2 UNIVERSIDADE
= CATOLICA
LY PORTUGUESA

BRAGA

O PAPEL DO TUTOR NUMA ESCOLA DE MUSICA

Relatorio de Atividade Profissional
apresentado a Universidade Catolica
Portuguesa para obten¢do do grau de mestre em
Ciéncias da Educacao — Administracéo e
Organizaciao Escolar

Susana Maria Salvador Rebelo Nobrega

Faculdade de Filosofia e Ciéncias Sociais

JULHO 2018



7m CATOLICA
&Y FACULDADE DE FILOSOFIA E CIENCIAS SOCIAIS

BRAGA

O PAPEL DO TUTOR NUMA ESCOLA DE MUSICA

Relatorio de Atividade Profissional
apresentado a Universidade Catolica
Portuguesa para obten¢do do grau de mestre em
Ciéncias da Educacao — Administracéo e
Organizaciao Escolar

Susana Maria Salvador Rebelo Nobrega

Sob a Orientac¢do do
Prof. Doutor Carlos Alberto Vilar Estévio



Agradecimentos

Aos homens da minha vida, ao meu marido Renato e aos meus filhos Martim e André,

a quem dedico este trabalho.
A minha mae, a minha maior referéncia, pois foi com ela que aprendi que apesar das
dificuldades, quando verdadeiramente acreditamos, conseguimos ir buscar a for¢ca necessaria

dentro de nos para alcangar o que desejamos.

Aos meus sogros, Graca e Edgar, pelos avos extraordindrios que sdo, e pelo apoio

incansavel.

Ao Professor Doutor Carlos Alberto Estévao, meu orientador, pela disponibilidade

sempre demonstrada e pela sua sabedoria, engrandecendo este estudo.

E a todos os outros que acreditaram em mim e me apoiaram.

A todos, muito obrigada!



Resumo

O presente relatdrio tem por base a fungdo que exerci como Tutora, no Conservatorio
Escola Profissional das Artes da Madeira, Eng.° Luiz Peter Clode, onde sou docente da
disciplina de Percussdo nos Cursos do Ensino Artistico Especializado de Musica,
nomeadamente, “Curso de Iniciagdo em Musica”, “Curso Basico de Musica” e “Curso
Secundario do Ensino Artistico Especializado”, trabalhando com alunos do regime
articulado e do regime supletivo. No presente ano, tenho também a fun¢do de professora de
“Classe Conjunto de Percussdo B” e sou responsavel por uma das disciplinas extracurricular,
de oferta complementar, “Atelier de Ritmos™.

No que concerne a este assunto, no Ensino Especializado da Musica, o papel de
Diretor de Turma era realizado pelo Tutor, que tinha varias competéncias, acompanhando
de forma personalizada os alunos que estavam sobre a sua tutoria.

Toda a atividade que desenvolvi ao longo de dez anos como Tutora deixou-me
marcas muito positivas, pois permitiu-me confirmar que, mesmo nos contextos mais dificeis
e com alunos aparentemente condenados ao insucesso, ¢ possivel alterar a situagao e fazer a
diferenca pela positiva.

Esta experiéncia serviu-me para refletir sobre a importincia da fun¢do de Tutor,
como centro nevralgico das relagdes e interesses dos professores das diferentes disciplinas,
dos alunos e das suas familias.

Por outro lado, aproveitei para refletir um pouco sobre os modelos de lideranga e
sobre os modelos organizacionais das institui¢des e, de um modo particular, sobre os das
escolas, nomeadamente daquela especifica onde leciono.

E de particular importancia o momento de reflexdo sobre cada momento da nossa
vida, criando em nds condigdes para enfrentar novos caminhos e entender os ja percorridos,

pois o que fazemos ¢ o reflexo do que aprendemos, desaprendemos e voltamos a aprender.

Palavras-chave: tutor, supervisio, comunidade escolar, relagdo

escola/familia, ensino especializado.



Abstract

The following report is based on a previous experience has a tutor at “Conservatorio
Escola Professional das Artes da Madeira, Eng.® Luiz Peter Clode”, music school where I
am a percussion discipline lecturer on the specialized artistics music course, mainly,
“Iniciation Music Course”, “Basic Music Course” and “Specialized Artistic Music
Secundary School Course”, working with students on the articulated regime and subsidiary
regime. On the present year, I also give classes on the “B Percussion Group Class” and I am
also responsible for an extracurricular discipline, “Rhythms Studio”.

Regarding this issue, on the “Specialized Music Course”, the class director role was
made by the tutor, with several skills and also with a detailed attention to the students that
were under his tutorial.

As a tutor, this activity occurred during ten years and left on me a positive experience,
which allowed to confirm that, even with thought environments and with apparently
condemned students, is possible shift the situation and implement a positive difference.

This experience allowed me to reflect the highlights of this tutor role, has nevralgic
center of relationships with different disciplines teachers interests, students and their
families.

On the other hand, I took the advantage to reflect about leadership models and about
organizational institutional models, targeting schools in general and particular the one where
I teach.

Is of high relevance this reflection moment of our life experience, opening us
conditions for preparing new paths and understand the paths already done, because what we

do is reflex of what we learn, unlearn and learn again.

Keywords: tutor, supervision, school community, family school
relationship, specialized education.
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Introduciao

Relativamente a estrutura, este relatorio estd dividido em duas partes centrais, sendo
a primeira tedrica e a segunda reflexiva. Naturalmente, as escolhas teodricas desenvolvidas
ao longo deste trabalho surgem com o intuito de sustentar toda a componente reflexiva da
experiéncia, desenvolvida na segunda parte.

Abordarei algumas perspetivas da escola como organizagdo, conceitos de poder e
lideranca, as especificidades das liderangas em contexto escolar e a figura do Tutor a luz da
legislagdo em vigor e de alguma literatura especializada.

S6 depois deste enquadramento tedrico, serd pertinente falar da fun¢do do Tutor,
professor responsavel por um grupo de alunos, cujo compromisso ¢ o de promover uma
educacdo personalizada e integral, coordenando a agdo educativa com a comunidade em que
a escola estd inserida.

Compelida pelas diferentes mudangas ocorridas no mundo atual, a escola vé-se cada
vez mais, confrontada com a necessidade de dar resposta a heterogeneidade dos seus alunos,
gerindo as diferencgas para que todos, independentemente das suas diferencas de origem,
possam aceder ao sucesso e tragar caminhos e objetivos futuros. Sendo assim, a atencdo
personalizada ao estudante, constitui um recurso de grande valor e promotor de uma visdo
positiva das capacidades individuais. Para que tal seja possivel, é fundamental que a escola
promova formas diferenciadas de intervengdo que visem a concretizagdo de praticas
educativas para combater o abandono e insucesso escolar e facilitar a integracdo na
comunidade educativa. Das medidas de possivel implementagdo, destaca-se o
acompanhamento tutorial, que permite maximizar as potencialidades de cada aluno, mas
também o seu desenvolvimento pessoal.

Tendo em conta que, até ao final do 1.° ciclo, 0 acompanhamento das educadoras ou
do professor titular de turma ¢ muito proximo, mas, a partir do 2.° ciclo, a crianca sente-se
mais perdida na escola, se ndo tiver quem a apoie, acompanhe e oriente, ¢ fundamental neste
contexto escolar, que reune alunos provenientes de variadas instituigdes escolares, criar as
condi¢des favoraveis ao desenvolvimento da crianga ou jovem ao longo de cada ano letivo.
Neste sentido, compete ao Tutor acompanhar de forma personalizada a aprendizagem dos
seus alunos, a sua evolugdo, estabelecendo para tal contatos periddicos com todos os

intervenientes.



Muitos dos problemas surgem quando ndo existe interacdo entre familia, escola
(representada pelo Professor Tutor) e comunidade.

A segunda parte ira refletir a minha experiéncia como docente do Curso do Ensino
Artistico Especializado da Musica, incidindo na fun¢do que exerci como Tutora, no
Conservatorio - Escola Profissional das Artes da Madeira Eng.® Luiz Peter Clode, designado
por CEPAM, com sede na Avenida Luis de Camdes n.°1, freguesia de S. Pedro, cidade do
Funchal, Madeira.

Comegarei por fazer uma contextualizacdo. Seguidamente, uma apresentagdo
resumida do meu trabalho como docente nesta instituicdo e da funcio exercida de Tutora
durante dez anos no Ensino Especializado da Musica. Tentarei, ainda, responder a algumas
questdes que considero pertinentes, relacionadas com as tutorias, nomeadamente qual o
papel do Tutor numa escola de musica, o que espera a comunidade educativa do Professor
Tutor e se o Professor Tutor pode criar condi¢cdes de sucesso para alunos com um historial
de insucesso escolar. Em suma, esta é a minha experiéncia durante dez anos, fundamentada
por varios autores como Max Weber, Carlos Estévao, José¢ Adelino Costa, entre outros, que
me leva a concluir que o professor, sendo um lider evolutivo que responde as exigéncias de
varios papéis, nomeadamente ao de Tutor, tem a capacidade de estar em constante
atualiza¢o, ndo descorando do seu papel de mediador na comunidade em que a escola esta
inserida, ndo devendo no entanto de ficar subordinado ao modelo que impera nessa escola,
sendo detentor de livre arbitrio. Finalmente, serdo enunciadas as consideracdes finais e

conclusdes de todo o trabalho, bem como a indicacio das referéncias bibliograficas.



Sumario Executivo

Tendo como formagao escolar e académica, concluido uma Licenciatura em Ensino
na Area de Educagio Musical (Curso de Professores do Ensino Bésico — Variante Educacdo
Musical, o qual contempla o estagio integrado no 1.° e 2.° ciclos), pela Escola Superior de
Educagao de Lisboa e o Curso Especializado de Instrumento ¢ de Formacdo Musical do
Conservatorio Nacional de Lisboa e Conservatdrio — Escola Profissional das Artes da
Madeira, sempre considerei importante e enriquecedor ir paralelamente investindo na
formacdo académica complementar. Tal deveu-se por um lado ao crescente interesse pela
area da musica que se veio a verificar desde tenra idade, bem como ao fato de decidir
enveredar por um caminho que me levaria ao ensino. Sendo assim, enquanto frequentava o
ensino superior, conclui alguns cursos e frequentei alguns seminarios e workshops que
considerei de grande importancia para enriquecer o meu curriculum, tais como o “Curso para
monitores de expressdo musical”, realizado no Centro Artistico Infantil da Fundagdo
Calouste Gulbenkian, sob a coordenagdo da professora Ana Maria Ferrdo e “Curso de
Pedagogia Musical”, orientado pelo professor Jos Wuytack e organizado pela Associagdo
Wuytack de Pedagogia Musical. Frequentei semindrios ¢ workshops, como por exemplo
“Pedagogia Musical — O ritmo e o Instrumental Orff”, orientado pelo professor Pierre Van
Hauwe, realizado na Escola Superior de Educag¢ao de Lisboa; “Musica como pensamento ou
a arte do possivel”, orientado pelo professor John Paynter, organizado pela Associagdo
Portuguesa de Educagdo Musical e realizado na Escola Superior de Educagdo de Lisboa;
“Improvisacdo em diversos estilos”, orientado pelo professor Doug Goodkin, realizado na
Fundagdo Calouste Gulbenkian e Workshop “Musicoterapia — Musica, Expressdo e
Criatividade” — uma abordagem terapéutica”, organizado pela Clinica de Investigagdo e
Desenvolvimento Psicoldgico, “Contemporanea”, com a coordenagdo da Dr.* Rita Pereira
Marques. Ainda no decorrer da minha formacdo superior, trabalhei como monitora
responsavel no “Atelier de Construcio de Instrumentos Musicais”, realizado pelo Centro de
Pedagogia a Animagao da Fundagdo das Descobertas, no Centro Cultural de Belém.

A titulo de curiosidade, mas que contribuiu em grande parte para a minha formagao,
participei como percussionista em diversas bandas desde 1993, tendo frequentado o “Curso
Internacional de Férias para Jovens Musicos”, realizado pelo INATEL e concluido o “Curso
Regional de Regéncia de Bandas Filarmonicas”, coordenado pelo Maestro Dr. Tristdo
Nogueira. Participei também nos “Estagio de Musica de Camara e Orquestra da Orquestra
Portuguesa das Escolas de Musica”. E de referir que um dos projetos do qual fiz parte durante

um ano, como musico e ator, responsavel pela percussido e sons, foi o projeto de teatro



“Cemsons”, com diversas participagdes na realizagdo de espetdculos em varios locais, como
por exemplo no Teatro da Trindade, em Lisboa.

Concluida a Licenciatura em Ensino na Area de Educagio Musical em junho de 2000,
iniciei a minha carreira, como professora contratada nesse ano letivo de 2000/2001, na
Regido de Lisboa, situacdo que se manteve durante mais dois anos letivos, tendo lecionado
na EB 2,3 Damido de Gois, EB 2,3 de Massama ¢ EB 2,3 Bairro Padre Cruz, respetivamente
e acumulando a funcdo de Representante e Delegada do Grupo de Educag¢do Musical.
Durante estes anos de docéncia, no sentido de dar continuidade a formagdo académica
complementar, participei no workshop “Musicoterapia - Musica, Expressdo e Criatividade —
uma abordagem terapéutica”, com a coordenagdo do Dr.° Miguel Alvarez e Workshop “Arte
Terapia — a criacdo como processo de transformagdo”, com a coordenag¢do da Dr.* Rita
Pereira Marques, ambos organizados pela Clinica de Investigacdo e Desenvolvimento
Psicoldgico Contemporanea.

No ano letivo 2003/2004, por motivos familiares, optei por pedir transferéncia para
a Regido Autonoma da Madeira, a qual foi aceite, tendo lecionado a disciplina de Expressao
e Educacdo Musical e Dramatica pelo Gabinete Coordenador de Educacdo Artistica, na EB
1/Pré Canigal (2003/2004) e nas EB 1/Pré Ribeiro Domingos Dias e EB 1/Pré Ladeira
(2004/2005). Durante estes dois anos, participei nas agdes de formacgdo “Modalidades
Artisticas — Instrumental Orff e Cordofones”, orientado pelos professores Eleutério Corte e
Roberto Moniz; “Metodologia e Técnica Orff”, orientado pelo professor Carlos Gongalves;
“Novas Tecnologias Aplicadas a Musica”, orientado pelo professor Roberto Moniz e
“Expressdo /Técnica Vocal”, orientada pela Professora Ana Ester Neves, todas organizadas
pela Direcdo Regional de Educagdo da Madeira através do Gabinete Coordenador de
Educagdo Artistica. Como executante, participei na “Masterclass de Percussao”, orientado
pelo professor Lean Frangois Lézé, “Masterclass de Percussdo e Musica da Camera”,
orientado pelo professor Rui do Sul Gomes e “Masterclass de Percussdo”, orientada pelo
formador Marco Fernandes, todas realizadas no Conservatorio-Escola Profissional das Artes
da Madeira;

No ano letivo 2005/2006, inserida no Quadro de Zona Pedagégica de Lisboa
Ocidental (23), fui convidada para trabalhar como professora requisitada, no Conservatorio-
Escola Profissional das Artes da Madeira Eng.° Luiz Peter Clode, como docente de percussao
e iniciacdo musical infantil.

Desde o ano letivo 2006/2007, ano em que pedi transferéncia do Quadro de Zona
Pedagogica de Lisboa (23) para o Quadro da Regido Autonoma da Madeira, tendo ficado no

QZP B, encontro-me requisitada a exercer fungdes de docente no Conservatorio-Escola



Profissional das Artes da Madeira, Eng.® Luiz Peter Clode, no Curso de Percussdo do Ensino
Especializado, Ensino Articulado e Curso de Iniciagdo Musical Infantil, onde exerci até o
ano de 2016/2017 a fungao de Tutora.

No que concerne a este assunto, no Ensino Especializado da Musica, ndo existindo
Diretor de Turma, é o Professor Tutor que deve acompanhar, de forma personalizada a
aprendizagem dos seus alunos, a sua evolugdo supervisionada, a assiduidade, desempenho
escolar, performance. Compete ao Tutor conhecer o plano curricular dos seus tutorandos e
acompanhar o seu cumprimento.

Enquanto professora do CEPAM (Conservatorio-Escola Profissional das Artes da
Madeira), continuei a investir na formagdo continua, participando em ac¢des de formagao
(“Monitores de Oficinas de Percussdo”, dinamizadas pela Associagdo dos Amigos do Toca
a Rufar, realizada na sede TOCA RUFAR, “As crian¢as Ensinam mais do que Aprendem”,
orientada pela formadora Madalena Wallenstein e “Ensino Especializado da Musica”,
orientado pela formadora Eleanora Tkach, sendo as duas ultimas realizadas no CEPAM) e
cursos que considero pertinentes, como “Orientagdes Musicais para a Infancia”, realizado
na Faculdade de Ciéncias Sociais ¢ Humanas de Lisboa. Numa perspetiva de aumentar o
meu conhecimento relativamente a percussdo ndo convencional, participei ativamente no
Workshop Intensivo STOMP e concerto final STOMP, orientado pelos musicos STOMP e
realizado no Centro Cultural Olga Cadaval. De referir também, que fiz parte do encontro do
projeto “Opus Tutti — Arte para a Infancia e Desenvolvimento Humano”, organizado pelo
Centro de Estudos de Sociologia e Estética Musical da Faculdade de Ciéncias Sociais e
Humanas — Universidade Nova de Lisboa.

No presente ano letivo 2017/2018, estando afeta ao Estabelecimento de ensino EB
2,3 Cénego Joao Jacinto Gongalves de Andrade, continuo requisitada para o Conservatorio
- Escola Profissional das Artes da Madeira — Eng.® Luiz Peter Clode, onde exerco a fungdo
de docente na disciplina de Percussdo nos diferentes niveis de Iniciagdo, no Curso
Especializado de Instrumento (1°, 2°, 3° ¢ 4.° Graus) e Curso Articulado de Instrumento (1.°
e 2.° Graus). Tenho também a fun¢@o de professora responsavel pela Classe Conjunto
“Grupo de Percussdo B” (alunos do Ensino Especializado e Ensino Articulado — 1.° ¢ 2.°
Graus), sendo igualmente responsavel pelo “Atelier de Ritmos™ (niveis 3 ¢ 4 de Iniciagdo).

E de salientar, que no presente ano letivo de 2017/2018, a direcdo abdicou da funcio
de Tutor, tendo atribuido as duas horas destinadas a mesma, a outras fun¢des consideradas
prioritarias no presente ano letivo, sendo a maioria destinadas a Acompanhamento ao

Estudo, dos novos alunos do Ensino Articulado. No meu caso, essas duas horas foram

10



destinadas ao Atelier de Ritmos e Pesquisa e Adaptagido de Partituras para as Classes de
Conjunto de Percussdo.

Lecionando num estabelecimento de ensino de artes performativas (Musica, Teatro
e Danca), que tem como missdo formar a sociedade para as artes, promovendo o ensino ¢ a
divulgacdo das artes de palco, e sendo o ensino da musica tdo especifico, 0 meu trabalho
direcionou-se para o desenvolvimento nos alunos de capacidades e competéncias tanto na

area artistica como na area social.
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Parte 1

Enquadramento
Teorico



“Organizacdo”, termo com origem no grego “organon”, que significa utensilio,
orgdo, instrumento ou aquilo com que se trabalha.

Refletindo sobre o desfiar de Chiavenato (1994: 54),

(...) O homem moderno passa a maior parte do seu tempo dentro de
organizacoes, das quais depende para nascer, viver, aprender, trabalhar,
ganhar seu salario, curar suas doencas, obter todos os produtos e servigos

de que necessita.

Mesmo antes do nascimento, uma pessoa ja estd de forma indireta, em constante
interag@o com as organizagdes. Quando uma gestante vai ao médico numa clinica ou hospital
fazer os exames pré-natais, ela comeca a consumir produtos e/ou servigos dessas mesmas
organizagdes, neste caso, para a crianga. Depois de nascer, a pessoa ja passa a interferir na
relagdo entre os demais com as organizagdes, nomeadamente no consumo, por parte da
familia, de produtos e servigos que ndo faziam até entdo parte do seu quotidiano. Este
processo comega a acompanhar o individuo de forma constante duramente toda a sua vida,
pois vivemos, numa sociedade organizacional, nascemos em organiza¢des € morremos nelas.

O termo «organizagdesy € de utilizagdo corrente, podendo arriscar dizer que todas as
pessoas sabem o que sdo organizagdes. Numa primeira abordagem, a defini¢do do conceito
ndo parece levantar sérias dificuldades, pois as organizacdes sdo detetaveis na experiéncia
quotidiana. Podemos falar de organizagdo escolar, organizacdo empresarial, organizagio
pessoal, organizagdo doméstica, organizacdo de eventos, entre muitas outras aplicacoes,
sendo sempre o sentido de organizacdo, baseado na forma como as pessoas se inter-
relacionam entre si e na disposi¢do e distribuicdo dos diversos elementos envolvidos, com
vista a uma mesma finalidade, como sendo um conjunto “de pessoas que trabalham de forma
coordenada para atingir objetivos comuns” (Cunha 2007:38).

Como Etzioni propds: “As organiza¢des sdo unidades sociais (ou agrupamentos
humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos
especificos” (1984:3), por outras palavras, duas ou mais pessoas que realizam tarefas de
forma coordenada e controlada, com a missdo de atingir objetivos especificos e resultados
pretendidos, através da afetacdo de diversos recursos e meios disponiveis, liderado ou ndo
por alguém com as fung¢des de liderar, organizar, planear e controlar.

Neste sentido, poder-se-a inferir uma certa omnipresenga organizacional na medida

de que onde esté o trabalho ai esta também a organizacdo, marcando estas a sua presenga em
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todos os nossos empreendimentos que se orientam para uma certa partilha de crengas ou para
as relagdes sociais.

No que concerne a este assunto, ndo podemos esquecer que a definicdo de
organizacdo assume diferentes conotagdes, em fungdo das perspetivas organizacionais que
lhe ddo forma e, relativamente ao conceito de organizagdo escolar, a sua caraterizagdo e
definicdo passa pelas diversas imagens organizacionais com que a escola pode ser
visualizada (empresa, burocracia, democracia, arena politica, anarquia, cultura), salientando
“o fato de cada organiza¢do poder ser muitas coisas a0 mesmo tempo” (Morgan, 1986:321)
e a ndo existéncia, de “um Unico e melhor modelo para compreender e/ou administrar os
contextos organizacionais escolares” (Costa,1998:7).

Uma vez que as escolas sdo amostras da comunidade onde estdo inseridas,
reproduzem maioritariamente os modelos que a comunidade circundante delas exige. No
entanto, a representatividade de cada modelo depende do modelo desejado e trabalhado pela
Comunidade Educativa da Escola, existindo um modelo predominante, com salpicos de

outros modelos também presentes.

1. A escola enquanto organizacio

A escola enquanto organizag@o “constitui, seguramente, uma das areas de reflexao
do pensamento educacional que se tornou mais visivel nos tltimos tempos” (Costa, 1998:7).
No que diz respeito ao conceito de organizagdo a luz da educacdo, partindo do
principio de que as “organizagdes sdo unidades sociais intencionalmente construidas e
reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos” Etzioni (1984,citado em Costa,
1998:10-11), ndo nos podemos esquecer que, tal como refere Costa (ibidem: 12) definir
organizagdes requer assumir as perspetivas onde esta se encontra, e do corpo que vivifica
essa organizacdo, sendo que, aquilo que confere identidade a organizagdo € precisamente o
que advém da sua natureza interna, sendo este um campo plurifacetado.
No que concerne a este assunto, Morgan (1986:19) afirma que ““as organizagdes sdo
muita coisa a0 mesmo tempo! Elas sdo complexas e tém muitas facetas. Elas sdo

paradoxais”.

Assim sendo, a defini¢do de organizagdo assume diferentes interpretagcdes, como

afirma Costa (1996:12):
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(...) A defini¢do de organizacdo assume conotacdes diferenciadas em
funcdo das perspetivas organizacionais que lhe ddo corpo, ja que estamos
em presenga de um campo de investigacdo plurifacetados, constituido por
modelos tedricos (teorias organizacionais) que enformam os diversos
posicionamentos, encontrando-se por isso, cada defini¢do de organizacio

vinculada aos pressupostos tedricos dos seus proponentes.

Neste contexto, ¢ importante referir o “universo de justificagdo multipla” exposto
por Derouet (1992, apresentado por Estévao, 2004: 55), em que os atores educativos devem
saber “agir em varios mundos, a coordenarem as suas acg¢des, a resolverem os seus conflitos
e dissensos, a aprenderem, enfim, a passarem de um sistema de referéncia (mundo) para
outro (ibidem: 55), sendo que nesta perspetiva, ficamos perante a necessidade da existéncia
de uma convivéncia saudavel entre o0 mundo formal e o mundo informal, bem como da
capacidade de nos movimentarmos entre eles.

Sendo assim, dentro de uma organizagdo escolar, os educadores devem, de uma
forma geral, exercer a sua acdo tendo em conta, tal como refere Estévao (ibidem:63-64), “a
racionalidade instrumental do sistema e a racionalidade comunicativa do mundo de vida”,
sendo que, a racionalidade instrumental sistémica real¢a a natureza formal e burocratica e a
racionalidade do mundo de vida, a natureza informal e politica.

Torna-se deste modo pertinente conhecer o interior das organizagdes, entendidas
como “realidades complexas e multifacetadas, repletas de variedade” (Cunha, 2007:39), pela
sua estrutura interna de natureza plural, composta por elementos (formal e informal) que ndo
atuam isoladamente, misturando-se e interagindo, ndo sendo possivel por isso definir limites
ou fixar fronteiras. Segundo Blau e Scott “as organizac¢des informais surgem em todas as
organizagdes formais” estando as raizes desses sistemas informais implantadas na
organizagdo formal (cit. em Frangois, P. e Dubois M., 1998: 25).

O sistema formal das organiza¢des cria uma atmosfera de controlo sobre o
comportamento individual e do grupo, limitando as zonas de incertezas, ao utilizar aspetos
como por exemplo “homogeneidade, a unicidade de objectivos, o primado da estruturacéo e
a formaliza¢do” (Cunha, 2007:41). Pelo uso da formalizag¢do, reduz “os limites da ac¢do
individual e assegura que tudo correra de acordo com o esperado” (Cunha, 2007:41). Em
suma, o modelo formal transmite racionalidade, pela transmissdo de controlo, tecnologia,
previsibilidade, calculabilidade, eficiéncia, entre outros.

Perante este sistema formal e racional, o individuo pode optar pela obediéncia,

cumprimento sem resisténcia, ou entdo, sendo detentor de um esquema psicoldgico e
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emocional, criar estratégias ou “meios proibidos para iludir assim as pretensdes da
organizagdo, relativas aquilo que deveria fazer ou recebe e, dessa forma, aquilo que deveria
ser” (Frangois e Dubois, 1998:27). Neste caso, o individuo “através de comportamentos,
relagdes e estratégias ndo previstas pela organizacdo” (ibidem:27), responde criando um
sistema informal dentro da propria organizacdo formal.

Com plena consciéncia, que “satisfazer as aspiracdes do trabalho, a sua piramide
hierarquica e o seu cortejo de submissdes e de dependéncias...entravam a auto estima € o
sucesso psicoldgico”, tal como sugere Argyris (1970, referido por Frangois e Dubois,
1998:24), torna-se indispensavel a integragdo de ambos os sistemas (formal e informal), para
o bem da propria organizagdo, que necessita de leis, mas também pela flexibilidade e

recetividade face aos membros da organizagdo e ao proprio meio.

A escola, enquanto organizagdo, tem sido analisada a luz de algumas teorias
organizacionais, como por exemplo, a classificacdo desenvolvida por Costa (1996), que
contempla seis imagens possiveis para a andlise das organizagdes escolares, nomeadamente:
a escola como uma empresa, a escola como burocracia, a escola como democracia, a escola
como cultura, a escola como arena politica ¢ a escola como anarquia; ¢ os modelos
organizacionais da escola segundo Estévao (1998), nomeadamente, o modelo burocratico
racional, o modelo politico, o modelo comunitdrio, o modelo de ambiguidade e o modelo
institucional.

Pelo fato de ser um dos modelos mais utilizados e também dos mais criticados
enquanto organizagdo, baseado no pensamento do seu primeiro teorizador, o socidlogo Max
Weber, e também por estar tdo presente na sociedade atual, darei destaque a escola como
burocracia. Em seguida, irei incidir na escola como cultura, conferindo um sentido de
especificidade propria a cada estabelecimento, o que se traduz em manifestagdes simbolicas,

tais como valores, linguagem, crengas, rituais e cerimonias.
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2 . Modelo burocratico racional

De forma a captar a realidade da organizacdo formal, irei aprofundar alguns

pormenores relativamente ao modelo burocratico de Weber.

Esta nova era baseada no modelo racional, ausente da questdo sdcio cultural,
construiu os seus alicerces organizativos pela unido de “massas” com padrdes e objetivos
comuns. Conceitos como especializagdo, padronizacdo, eficiéncia, burocracia, disciplina,
controlo, mecanizagao, interesse coletivo em detrimento do interesse individual, foram uma
realidade organizativa praticada e definida pela visao racional e historica de M. Weber, que
entendia a burocracia “como um modelo racional dotado de superioridade técnica e com
padrdes de eficiéncia elevados” (Estévao, 1998:178).

Obviamente, torna-se inevitavel aceitar a presen¢a de uma estrutura formal com
contornos burocraticos e racionais no interior de uma organizagdo que, funcionando como
uma linha orientadora de “rota”, permita evitar o “caos”. Neste contexto, o modelo
Weberiano acaba por afetar qualquer organizagdo, seja ela industrial, familiar, social,

civilizacional ou comercial.

Segundo Weber, os trés fatores considerados como constituintes “na esfera oficial,

o caracter essencial da autoridade burocratica” (Weber, 1994: 716-717) sdo:

e Atribuigdes oficiais fixas, ordenadas mediante regras, leis ou disposi¢des do
regulamento administrativo;

e Principio da hierarquia funcional e a tramitagdo, ou seja, um sistema
firmemente organizado de mando e subordinagdo mutua das autoridades;

e A administracdo moderna baseia-se em documentos (expedientes).

Sendo assim, o que pode ser colocado por escrito, contribui para a construgdo do
mundo organizacional, criando rotinas formalizadas que depois sdo passadas para o papel, e
nesta logica de pensamento, segundo Max Weber, “uma burocracia muito desenvolvida

constitui uma das organizagdes sociais de mais dificil destruicdo” (Weber, 1994: 741).
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2.1 Dimensées da burocracia

Se por um lado, o modelo burocratico de Weber fornece estrutura a organizagao,

por outro lado, também a restringe ao anular toda a sua componente humana.

Como referem Firestone e Herriott (1982, segundo Estevdo, 1998: 179), este

modelo transmite uma imagem:

(...) altamente pré-determinada, integrada e fechada das organizagdes,

onde a previsibilidade dos comportamentos dos actores ¢ grande,

beneficiando para tal, entre outros aspectos, da existéncia de regras escritas

que definem o comportamento aceitavel e do planeamento prévio.

Para podermos melhor sentir o lado positivo e negativo deste modelo, serdo

apresentadas em seguida algumas ideias sobre o tipo ideal burocratico de Max Weber.

Relativamente as dimensoes da burocracia, temos:

Segundo Hall (1978, citado em Estevao, 1998:178)

Centralizagdo da estrutura de autoridade

Cadeias de comando formais entre os diferentes niveis hierarquicos
Orientacdo por metas

Processos racionais e centralizados na tomada de decisdo e de
controlo

Grau de formaliza¢do acentuado

Exercicio profissionalizado de fungdes

Segundo Weber (1910, citado em Starbuck e Baumard, 2009:56):

Clara hierarquia de autoridade

Divisdo do trabalho em dominios de autoridade preestabelecida
Ac¢des administrativas baseadas em regras formais,

Documentos escritos

Empregos a tempo inteiro levando a que a gestdo se torne numa
vocagdo

Especializag¢do funcional
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Segundo Hannan e Carrol (2002, citado em Cunha, 2007:63):
e Autoridade
e Regras escritas
e Procedimentos escritos
e Emprego burocratico separado da vida familiar

e Compensagao salarial

Este modelo formal, racional e burocratico, ainda hoje veicula na sociedade
ocidental, marcando o pensamento atual.

Todo o ser humano precisa de objetivos para “funcionar”. Nesta linha, todos
necessitamos de uma “precisdo, continuidade, disciplina, rigor e confianga”, carateristicas
definidas pela “administracdo burocratica pura” (Weber, 1994:178).

No interior das organizagdes, este modelo burocratico apresenta vantagens praticas,
“enquanto entidades que alocam responsabilidades a participantes e criam regras, politicas
e hierarquias de gestdo para coordenarem actividades diversas”, como referem Bolman e

Deal (1984, segundo Estévao, 1998:179), sendo elas:

e Eficiéncia organizacional

e Metas estabelecidas

e Estrutura adequada as metas, meios, tecnologia e participantes envolvidos

e Especializagdo, permitindo altos niveis de performance e pericia individual
e (Coordenacdo ¢ controlo, realizadas através do exercicio da autoridade e das

regras impessoais.

Nao podemos no entanto esquecer, a impessoalidade transmitida no ideal
burocratico. Desde muito cedo vivemos sob o cumprimento burocratico de regras, muitas
vezes sem margem para o livre pensamento.

No entanto, este modelo burocratico, com todas as suas nuances ideologicas

visiondrias, perpetua-se como “a medula de toda a administragdo de massas” (Weber,

1994:179).
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2.2 A Escola como burocracia

Contextualizando, no final do século XIX, o pensamento humano dividia as
sociedades e o seu desenvolvimento em duas “tradi¢cdes filoséficas” (Mirowski, 1994;

Schumpeter, 1912; Toulmin, 1990, citado em. Starbuck e Baumard, 2009:51):

e Uma tradicdo secular, onde as sociedades sdo vistas como um organismo
dependente da sua histéria, onde os sistemas sociais ndo sdo simples
agregacdes de individuos. As pessoas ndo sdo consideradas méaquinas, mas
sim detentoras de motivagdes e as suas agdes ndo sdo obrigatoriamente
racionais.

e Uma tradi¢do mais moderna no século XVII, onde a mecaniza¢do impera, que
“equipara as sociedades a espécies de maquinas” (Starbuck e Baumard, 2009:

52).

No que concerne a segunda tradi¢do, tendo por base o pensamento apresentado, “a
logica burocratica tomou conta de varias fun¢des administrativas do Estado e, portanto,
também do sistema educativo” (Costa, 1998:48).

Esta realidade encontra um grande paralelismo com o conceito de produtividade de
Fayol e Ford, em que a educagio ¢ vista como uma empresa educativa, cuja “administracio
da escola ndo ¢ diferente da administragdo de outras organizag¢des” (Lima, 1992, citado em
Costa, 1998:32).

No que concerne a este assunto, o taylorismo esta presente em varios aspetos dos
modos de organizacdo da agdo educativa nas escolas, como refere Bottery (1993, como

citado em Costa, 1998:33):

A analogia com a concep¢do de Taylor da industria € presentemente
bastante evidente. Tem que haver uma hierarquia clara, tanto diretores,
como professores com responsabilidades sdo gestores industriais, os
professores sdo trabalhadores e os alunos s3o matérias-primas a ser
processadas. A monotorizagdo desta linha de produgdo tem de ser

implementada em termos de padrdes educacionais (...).

Relativamente a inovagdo educacional no quadro de uma administragdo burocratica
centralizada, como paradigma normativo taylorista, Lima afirma (1988, como citado em

Costa, 1998:35):
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A ténica na centralizagdo e na hierarquia formal, a divisdo das tarefas
administrativas...o encadeamento sucessivo das tarefas e dos escaldes
burocraticos a vencer e, sobretudo, a ideia da maxima rentabilidade e da
maxima eficiéncia, sdo algumas das conhecidas maéximas tayloristas

aplicadas a administragdo do sistema educativo.

Neste contexto, a burocracia manifestou-se como modelo caracterizador da
administracdo publica e da administracdo dos sistemas educativos, tendo consequentemente

abrangido outras dimensdes educativas como por exemplo:

e A relacdo pedagdgica
e (Os conteudos lecionados

e A selegdo e preparacdo das elites

Como refere Motta (1986, citado por Costa, 1998:49), “De facto, a vida escolar
apresenta os mesmos grandes tracos das carreiras nas grandes burocracias publicas e
privadas para onde se destinam os “frutos” da escola”.

Hoy e Miskel referem:

As escolas sdo organizagdes formais com muitas das mesmas
caracteristicas das organizac¢des burocraticas”...”’o0 modelo pode ser usado
para prever com correcc¢do certos tipos de comportamentos nas escolas.

(1987, citado por Costa, 1998:49)

Sendo assim, a imagem organizacional da escola tem vindo a ser utilizada por
investigadores da educagdo, responsaveis politicos e gestores, com a finalidade de aplicar a
escola as determinagdes do referido modelo Weberiano. Situagdo esta presente nos paises
onde a administragdo ¢ centralizada e os estabelecimentos de ensino estdo sujeitos a uma
regulamentac¢do pormenorizada, com reduzidas margens de autonomia.

No nosso pais, em que a teoria da burocracia tem ocupado lugar de destaque, Jodo
Formosinho (1985: 8, citado por Costa, 1998:50) salienta como “caracteristicas da

burocracia apontadas por Weber e que se aplicam facilmente a escola as seis seguintes:

e Legalismo
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e Uniformidade

e Impessoalidade
e Formalismo

e Centralismo

e Hierarquia

O mesmo autor no ano anterior, alerta para as dificuldades de inovagdo
organizacional presentes neste tipo de modelo, concluindo que “ (...) € dificil a renovagéo
pedagogica a partir das escolas e dos professores num sistema onde predomina a loégica do
centralismo burocratico” (Formosinho, 1984: 106, citado por Costa, 1998:50).

No entanto, em 1887, durante o Estado Novo, utiliza as explicagdes apontadas pelo
modelo burocratico, para dar corpo a sua tese da “educagdo para a passividade, para o
conformismo e para a desmobilizagido operada pelo regime politico do estado Novo (26/68),
através de um estado administrativo que viu no sistema educativo um dos seus instrumentos
favoritos” (Costa, 1998:50).

Relativamente ao modelo burocratico aplicado as escolas, as opinides divergem.
Segundo Bell (1998: 7, citado por Costa, 1998:50): “A perspectiva das organizagdes que
lhes atribui ordem e racionalidade pode ser extremamente atraente.... Promete consisténcia,
previsibilidade e um enquadramento estavel e seguro para trabalhar”. Outros ha, que se
opdem a aplicagdo do modelo racional da burocracia nas escolas, como por exemplo, no
seguinte excerto do trabalho de Clark e Meloy (1990:21, citado por Costa, 1998:53):
“...Dentro da estrutura burocratica nunca mudaremos para novas escolas, para escolas livres.
Essa estrutura foi inventada para assegurar o dominio € o controlo. Nunca produzira
liberdade nem actualizagdo continuada”.

E evidente que todas as organiza¢des necessitam de uma “base solida”, uma
componente racional e inamovivel. O desafio passa precisamente por se conseguir encontrar
um equilibrio, com a flexibilidade e abertura que se concebe. Quando ndo ¢ levado ao
extremo, o modelo racional pode ser de grande ajuda nas organizacdes pela criagdo de

dindmicas mais abertas e atendas as necessidades existentes.

2.3 Criticas ao modelo burocratico

A organizagdo burocratica é o tipo de sistema social dominante nas sociedades

modernas, sendo apresentada como uma estratégia de administracdo e de dominacao.
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Essa dominagdo ¢ feita através de organizagdes como o Estado, as empresas, as
escolas, entre outras que “transmitem um modo de pensar que nada tem a ver com o ideal de
um homem metodico integral, mas sim com o atingimento de dados fins praticos, através de
um calculo cada vez mais preciso dos meios a serem utilizados” (Motta, 2000, p. 12-13).

A historia da burocracia é, em grande medida, a histéria da separagdo entre trabalho
manual e trabalho intelectual, caraterizando-se pela separagdo entre os que executam € 0s
que planejam, organizam, dirigem e controlam, sendo essa separa¢do explicada pelas
diferentes formas de cooperagdo. Cooperagdo, entendida como varios individuos
trabalhando juntos, para atingir determinado objetivo, no mesmo processo de producdo, ou
em processos diferentes, mas com alguma conex@o. Neste sentido, as organizagdes
burocraticas apresentam, como uma de suas principais fungdes, a reprodugdo do conjunto de
relacdes sociais determinadas pelo sistema econdmico dominante, ou seja, constituem uma
categoria histdrica inserida na historia dos modos de producdo, sendo estudada como um
objeto natural, como se fosse a Uinica forma existente e possivel de organizagao.

Para Weber, o quadro administrativo burocratico possui um tipo especifico de
domina¢do, a dominacdo legal que ¢ baseada na “creng¢a na legitimidade das ordens
estatuidas e do direito de mando daqueles que, em virtude dessas ordens, estio nomeados
para exercer a dominacdo” (Weber, 1994, p. 141).

A Burocracia, com o seu carater impessoal, ¢ mais plenamente desenvolvida quanto
mais se desumaniza, quanto mais completamente alcanca as caracteristicas especificas que
sdo consideradas como virtudes, “na medida em que consegue eliminar dos negocios oficiais
0 amor, o ¢dio, e de todos os elementos pessoais, irracionais e emocionais fogem ao calculo”
(Weber, 1979: 25, apontado por Costa, 1998:44).

No seu “tipo ideal”, Weber estudou a burocracia na sua forma abstrata e estatica, ndo
a estudou em processo, modificada pelos homens que dela fazem parte, por seus valores,
crengas, por seus sentimentos ¢ necessidades. Deste modo, quem tira o carater perfeito da
burocracia no “tipo ideal” € o proprio homem.

Apesar do foco “na previsibilidade e na certeza face ao futuro, na consensualidade
sobre os objectivos, na correcta adequagdo dos meios aos fins, nas tecnologias claras, nos
processos de decisdo e de planeamento estaveis” (Costa, 1998:44), concentrando-se
enquanto modelo de andlise organizacional, como refere Licinio Lima, ‘“quase
exclusivamente nas “versdes oficiais da realidade” (1992:70, citado por Costa, 1998:44), o
modelo burocratico apresenta deficiéncias, criando inimeras barreiras internas para a

realizagdo do trabalho tanto de natureza processual quanto comportamental.
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Estas consequéncias imprevistas sdo denominadas como disfungdes organizacionais,
que quando ndo sdo detetadas e corrigidas, levam a deterioragcdo do sistema organizacional.
Estas anomalias no funcionamento e irregularidades presentes nos processos administrativos
das organizacdes sdo responsaveis por tornar ineficiente o modelo, comprometendo a saude
da organizacdo e a entropia negativa. Sendo as disfuncdes, forcas que desenvolvem o
processo de deterioracdo nas empresas, impede que os objetivos tracados sejam atingidos
comprometendo o clima organizacional. As disfun¢des mais comuns do modelo burocratico

e suas consequéncias sdo as seguintes:

Valorizagdo excessiva dos regulamentos

e Processos morosos e ineficientes
e Sobrevivéncia no mercado comprometida
e Perda de foco e inflexibilidade: atengdo excessiva as regras

e Funcionario alienado: tipico burocrata

Resisténcia as mudangas

e Mudancas encaradas como perigo a seguranga e tranquilidade

e Rejeicdo do processo de mudanga por parte dos funcionarios
Despersonalizac¢do do relacionamento

e Valoriza¢do maximizada das posi¢des hierarquicas

e Despersonalizacdo dos individuos

e Impessoalidade dos relacionamentos

Categorizagdo como base do processo decisorio

e Processo decisorio altamente centralizado
e Pouca descentralizagdo com elevado limite de autonomia

e Morosidade na tomada de decisdo
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Grande conformidade as rotinas e aos procedimentos

e Supervalorizagdo das rotinas e procedimentos
e Perda de foco dos objetivos

e Comprometimento da capacidade criativa, liberdade, espontaneidade pessoal

e flexibilidade

Dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico

Atendimento ao cliente implicado

e Padronizacdo de solugdes que tornam ineficaz o atendimento personalizado
de clientes

e Insatisfagdo do consumidor

e Dificuldade de adaptacgdo as exigéncias do publico por parte do servidor

Estas disfung¢des tornam a organizagdo um fim em si mesma, perdendo o foco do seu
objetivo. As suas causas encontram-se na desconsideracio da organizago informal existente
em todos os tipos de organizacdo humana, ndo havendo a preocupagdo com as diferengas
entre pessoas, que afetam diretamente o seu desempenho no trabalho. Com base no controlo
rigido e na exigéncia norteadora de toda a esfera organizacional, elementos ndo previstos
tendem a tornar-se disfungdes, levando a organizagdo a trabalhar em contradi¢do ao que o
mercado exige, ndo desenvolvendo a sua capacidade criativa e inovadora. Se por um lado o
foque ¢ a eficiéncia maxima, por outro lado, temos as disfun¢des a direcionar para a
ineficiéncia, posicdo completamente contraria.

Outra critica a Teoria Burocratica esta relacionada com a sua visualizagdo como um
sistema fechado. Segundo a logica do sistema aberto, a incerteza ¢ uma premissa
considerada, existindo expectativa e preparagdo devido as varidveis, muitas vezes
inconcebiveis com antecipagdo, bem como o reconhecimento da interdependéncia existente
da organizag¢do com o meio externo. Contrariamente, a logica do sistema fechado mostra-se
mais agregada, justamente pela consideragdo de elementos suscetiveis de controlo e
previsdo, o que ¢ ilusorio quando se tem a concec¢do da existéncia de um mercado altamente
globalizado e que sofre influéncias de inumeras esferas da sociedade, na qual coisas

inesperadas podem surgir com regularidade.
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Focando agora na estrutura, consideravelmente importante dentro do sistema
organizacional, temos:

e A ecstrutura formal, que é voltada para posigdes de autoridade e graus de
responsabilidade. E previamente planeada, estudada e determinada pela alta
administracdo com o objetivo de melhorar os resultados dos processos € a interacio
entre eles e deve levar em conta tanto fatores internos, valores e missao, limitagdes
profissionais e tecnoldgicas e comunicacdo, quanto externos, como tendéncias e
exigéncias do mercado. A sua principal representacdo € o organograma, cuja
finalidade ¢ organizar hierarquicamente os cargos, abordando-os em termos de
autoridade e responsabilidade. Nele ficam caracterizadas as posicdes, 0s
componentes, as condicionantes, os niveis de influéncia e de abrangéncia da estrutura
organizacional, que procuram adaptar formalmente o individuo ao esquema e assim
estabelecer limites de responsabilidade;

e A estrutura informal, que diz respeito ao desenvolvimento espontaneo das relagdes
interpessoais dos colaboradores. Nao ¢ planeada, nem considera os fatores presentes
na estrutura formal. Mas, por sua vez, tem grande capacidade de influéncia, no que
diz respeito aos internos, uma vez que sao as pessoas que acabam por fazer a estrutura

organizacional, tendo desta forma a capacidade de torna-la eficaz ou ndo.

No que concerne a este assunto, a dificuldade dos gestores apresenta-se em controlar
a estrutura informal e principalmente os seus canais e sistemas de comunicagdo & margem
da formalidade, tendo em vista a impossibilidade de extingui-la, ja4 que existird enquanto
houver pessoas na organizag¢do. Sendo assim, torna-se necessario que eles saibam lidar com
ela de forma a aproveitar seus pontos positivos € minimizar os negativos. Consequentemente
¢ imprescindivel considerar a importancia do fator humano associado a uma estrutura
caracteristica como responsavel por distinguir géneros proprios de organizacao.

O modelo burocratico aplicado as escolas, leva-nos a pensar nos atores
organizacionais como individuos sujeitos as determinagdes do sistema legal estabelecido,
incapazes de qualquer interven¢@o na definicdo das politicas institucionais, destituidos de
qualquer capacidade de reagdo ou decis@o. Ao acentuar as estruturas e as regras, a burocracia
ndo ajuda a analisar a acdo estratégica dos atores organizacionais, que sdo 0s que asseguram
a dindmica organizacional que, nem sempre ¢ o reflexo direto das determinacdes da estrutura
formal.

Neste sentido, parece-nos que uma leitura burocratica da escola tera de ser

relativizada, tendo em conta, que a realidade escolar ndo se confina a aplicagdo de regras e
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regulamentos, dada a configuragdo imprevisivel de acontecimentos e peripécias inesperadas
que ndo coadunam com os limites formais de uma organizagdo burocratica e, como refere
Formosinho (1984:106), “E dificil a renovagdo pedagodgica a partir das escolas e dos

professores num sistema onde predomina a légica do centralismo burocratico”.

Podemos considerar em forma de conclusdo, que a burocracia ndo é um problema em
si, mas causa problemas quando ¢ excessiva, constatando-se assim, que o equilibrio € o

caminho mais adequado para alcangar a eficiéncia maxima procurada pela burocracia.

3. Modelo cultural

Considerando a educag@o, como um dos principais Alicerces de socializagdo e de
promog¢do do desenvolvimento dos individuos, podemos constatar que os sistemas
educativos, acabam por fazer passar os valores que norteiam a sociedade e que esta pretende
transmitir. No que concerne a este assunto, podemos falar genericamente de uma cultura,
que se cria e se preserva através da comunicag@o e cooperacdo, entre os individuos dentro
da organizag¢@o escolar.

Sendo assim, como esclarece Bates (1986:262, citado por Costa, 1998:133), “As
organizagdes mais do que estruturas, sdo culturas e ¢ a cultura que da sentido a vida”.

Irdo ser apresentados em seguida alguns aspetos do modelo cultural.

3.1 Caraterizaciao Global

A abordagem cultural das organizagdes remonta a Escola das Relacdes Humanas e
implica que os aspetos humanos sejam tomados em consideragdo. Segundo Caetano ¢ Vala
(2000:122), o conceito de cultura “assente em estratégias de investigagdo indutivas e
qualitativas, permitiria chegar a uma compreensdo mais adequada (mais rica, complexa,
contextualizada) da dindmica das organizacdes”.

Sendo as organizacdes, tradicionalmente analisadas a partir de duas metaforas,
nomeadamente, organizagdes como maquinas € como organismos, perfila-se agora uma
nova metafora para pensar as organizagdes, especificamente, organiza¢des como cultura.

A cultura organizacional é objeto de variadas definigdes e conceptualizagdes, ndo

sendo por isso consensual a sua defini¢do, sendo evidéncia disso, a revisdo da literatura.
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A defini¢@o de Shein (1990, citada por Ferreira, p.315) parece ser a que retine maior
numero de adeptos. Este autor define cultura organizacional como “um conjunto de valores
nucleares, normas de comportamento que governam a forma como as pessoas interagem
numa organiza¢do ¢ o modo como se empenham no trabalho e na organizacdo”. Schein

(citado em Bilhim, 2001:186) acrescenta:

(...) A cultura organizacional é padrdo de pressupostos basicos que um
dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a lidar com
os problemas de adaptagdo externa e de integracdo interna, e que tém
funcionado suficientemente bem para serem considerados validos e serem
ensinados aos novos membros como o modo correcto de compreender,

pensar e sentir, em relacdo a esses problemas.

Neste sentido, este autor define trés niveis de cultura:

e Artefactos (nivel de andlise mais visivel mas geralmente ndo decifravel
presente no espago fisico, objetos, as regras, ¢ normas, os padrdes de
comportamento);

e Valores (acessivel a um conhecimento consciente presente nos valores,
crencas, atitudes, ideologias, os sentimentos);

e Pressupostos de base (tomados como adquiridos, invisiveis, indiscutiveis e
subconscientes presente nas concecdes acerca das relagdes com o ambiente,

da natureza da realidade e da verdade).

Este autor advoga, ao contrario de outros, que a cultura organizacional se situa neste
ultimo nivel.

O mundo competitivo dos negocios depressa se consciencializou que a superioridade
das empresas é condicionada pela sua cultura organizacional. Neste sentido, o estudo da
cultura conheceu um grande incremento e duas vertentes se perfilaram.

Para os autores, como Lemaitre e Shein, que defendem uma visdo funcionalista das
organizagdes, a cultura manifesta-se como uma realidade homogénea e que possibilita a
adaptacdo dos individuos a organizagdo como um todo. Por sua vez, a organizagio adaptar-
se-a ao seu meio envolvente. A cultura adquire, entdo, um estatuto de variavel independente.

Relativamente aos autores que tém uma visao critica das organizagdes, como Aktouf,

Morgan, Reynaud e Sainsalieu, a cultura ¢ uma realidade heterogénea e com desapartagdes,
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integrando vérias subculturas, o que conduz a uma autonomia dos individuos e uma pandplia

de comportamentos. (Fig.1)

Homogeneidade cultural Homogeneidade cultural

Carater singular da cultura Caracter plural da cultura

Cultura una Subculturas e diversidade
Integragdo Diferenciagdo

Controlo (individuo executor) Ordem negociada (individuo ator)

Figura 1. Paradigmas conceptuais da cultura organizacional

A perspetiva cultural sobre a realidade organizacional, defende, no entender de
Gomes (1994: 284), que “as organizagdes sao sistemas humanos que manifestam complexos
padrdes de atividade cultural e ndo maquinas ou organismos adaptativos”. A cultura ndo
deve entender como uma componente decorativa, mas como um elemento estrutural e

estruturante da agdo organizativa. Gomes acrescenta, que a organizacao ¢

(...) uma mini sociedade dotada de simbolos e de ritos, de uma
linguagem propria, de uma matriz sustentada dependente da dindmica dos
varios agentes que dinamizam a sua constru¢do e manutencio

interpretativa comum, de um percurso que a distingue e singulariza.

De acordo com esta perspetiva, a organizacdo ¢ um elemento pertencente ao mundo
simbdlico socialmente construido, e sendo interactivamente sustentada, dependente da
dinamica dos varios agentes que dinamizam a sua constru¢do e manutencao.

No que concerne a este assunto, a cultura ¢ determinante na criacdo de uma
linguagem e categorias conceptuais comuns, que possibilitam aos individuos comunicar com
eficiéncia, estabelecer relagdes intergrupais, interpretar e atribuir significados aos factos e
definir critérios de inclusdo ou de exclusdo do grupo.

Dividindo-se as opinides, relativamente a existéncia de uma cultura (ideia

antropologica) ou de culturas (ideia socioldgica) nas organizagdes, temos:
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e Por um lado, os defensores da “corporate culture”, que realgam a nog¢do no
singular e que no seguimento das propostas de Deal e Kennedy (1988) e de

Peters e Waterman (1987),

(...) entendem a cultura como uma variavel interna (...) fonte da
unidade e da identidade das organiza¢des que ambicionam ter uma cultura
forte e serem reconhecidas como empresas de exceléncia. (Evers e

Lakomski, 1991: 115, citado por Costa,1998: 120).

Nesta conceg¢ao unitdria e manipulavel,

O controlo e a compreensdo da cultura de empresa ¢ uma
responsabilidade essencial dos dirigentes, além (...) da gestdo para

encorajar um bom desempenho e manter o interesse (Hampden Turner,

1993: 15, citado por Costa, 1998:121)

e Por outro lado, os que defendem ““as culturas” e ndo “a cultura”, como por

exemplo Moore (1985: 375, citado por Costa,1998: 121), que refere:

A nogao de rede ou de ligagdo. Um individuo (...) € um polo de relagdes
que se intercetam. Devemos ter em conta as culturas, subculturas e as
contraculturas; cada pessoa ¢ geralmente uma combinacao de todas elas, e

ndo simplesmente uma unidade de uma organizagao relacional.

Relativamente a existéncia ou ndo de gestdo da cultura, as opinides também sdo

divergentes. Segundo Gomes (1990: 127-142, citado por Costa,1998: 122):

e Respondem afirmativamente, aqueles que consideram a cultura como algo
que as organizagdes tém, sendo suscetivel de manipulag@o. Apresentando-se
como praticos e interventores, manifestando preocupagdes de tipo técnico e

econdmico.

e Recusam responder afirmativamente, os que entendem que a organizagdo ¢

cultura. Movem-se por preocupagdes de investigagdo tedricas, académicas e
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puristas, e tém a opinido de que a cultura ndo ¢ objeto de gestdo, manipulagio,

criagdo e mudanca.

Esta divisdo, quanto as formas de visualizar as organizagdes, podera ser ultrapassada,
se reconhecermos, segundo o mesmo autor, “que nem toda a cultura é gerivel, mas alguns
aspectos, nomeadamente os aspectos praticos (simbolos, herois, rituais) ” Gomes (1990:
127-142, citado por Costa, 1998: 123). Sendo assim, “nenhuma dimensio organizacional
pode ser intrinsecamente considerada boa ou ma (...) depende das opgdes estratégicas (...)
quer do contexto ambiental préprio, variando (...) de organiza¢do para organizagdo”
(Gomes, 1990, citado por Costa,1998: 123).

No entanto, diversas oposi¢des percorrem o interior desta perspetiva organizacional,

uma vez que estamos na presenca de duas fortes tendéncias, sendo que:

e Para uns, a cultura significa um modelo de analise interpretativa da realidade
organizacional;
e Outros defendem, que a cultura é uma “ferramenta” ao servigo da gestdo das

organizagdes.

Relativamente a esta tematica da cultura organizacional, ndo posso deixar de referir
um campo de reflex@o, que mereceu especial atengdo de diversos autores, respetivamente as
tentativas de categorizacdo das culturas em tipologias ou modelos, tendo sido as mais
divulgadas, a de Deal e Kennedy (que identificam os tipos de cultura — “macho”, “work
hard”, “bet-your-company”, “process” - com base no grau de risco assumido pela
organizag¢do e a rapidez do feedback informativo sobre os resultados desse risco, sendo uma
tipologia maioritariamente descritiva) ¢ a de Charles Handy (que centrado na ideia de que as
culturas sdo criadas e construidas nas organizacdes ao longo dos anos, expde a sua tipologia
com base em quatro modelos culturais — cultura “de poder”, “do papel”, “de tarefa”, “de
pessoa”- acompanhados das representagdes figurativas e dos deuses gregos correspondentes,
alertando que qualquer uma das culturas pode ser eficaz. No que concerne a este assunto,
dentro da realidade portuguesa, salientamos o interesse de investigadores no campo
empresarial, como por exemplo Lima, e no campo educacional, podemos salientar Sarmento

e Gomes (Costa,1998: 126).
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3.2 Cultura organizacional

A ligacdo do conceito de cultura a realidade organizacional tem vindo a ser estudada
a partir dos anos oitenta, “ como uma das principais areas de interesse, quer enquanto objecto
de estudo dos analistas organizacionais, quer como espago de interven¢do para consultores
e gestores do mundo empresarial” (Costa, 1998:110). O niimero de publicagdes sobre a
tematica, a aten¢@o que goza junto do management e dos meios académicos € o interesse que
tem suscitado junto de vérios setores atestam a sua pertinéncia.

Tal deve-se, ao “inesperado éxito manifestado pelas empresas japonesas” (Costa,
1998:110), que causou grande influéncia em gestores e investigadores, no mundo
empresarial. Neste sentido, podemos constatar que o sucesso obtido pelas empresas
japonesas (sobretudo em dominios onde o Ocidente era superior) ¢ considerado o “factor de
arranque” (Costa, 1998:110) para o desenvolvimento desta imagem organizacional, visto
que a performance alcangada por estas empresas foi atribuida sobretudo as caracteristicas da

especificidade cultural de cada uma dessas organizagdes de sucesso.

A tradicdo e o clima fazem a cultura de uma empresa. Melhor ainda, a
no¢do de cultura implica um determinado ntimero de valores (...) os
mesmos que estabelecem um modelo para as actividades, para as opinides
e para as accdes. (...) As suas estratégias, o seu quadro de pessoal, mesmo
os seus produtos sdo moldados por esta cultura, como refere Ouchi

(1982:186, citado por Costa, 1998:111).

Na opinido de Deal e Kennedy (1988: 21, citado por Costa, 1998:112):

O indicador fundamental das empresas de sucesso (a semelhanga do que
acontece nas empresas japonesas) € o tipo de cultura presente em cada uma

dessas organizagdes (...) uma cultura forte.

Estes autores “apresentam-nos ainda as grandes empresas (...) como as
que colocaram sempre nos seus lugares de topo fundadores e/ou gestores
(herois) que se afastaram dos padroes tradicionais da gestdo” e que “‘se
dedicaram ndo s6 a perceber e a gerir a cultura (...) também, a construi-la,

a molda-la e a altera-la”, como refere Costa (1998:112).
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Outros autores, nomeadamente Peters e Waterman, devedores de pressupostos
teoricos, como a conce¢do da organizagdo como sistema aberto ¢ do individuo como ator
social, apresentam as empresas excelentes tendo por base caracteristicas, onde “ (...) Nao
incluem a tecnologia, a localizagdo ou as finangas. Centram-se nas pessoas € no seu
tratamento organizacional” (mencionado por Griffiths, 1988: 33, citado por Costa,
1998:113).

Neste contexto, os “valores” assumem o lugar central, tanto no centro da cultura
organizacional “Valores: o centro da cultura” de Deal e Kennedy, como para os autores de
“Na procura da exceléncia”, Peters e Waterman, “no conjunto das sete variaveis constituintes

do seu diagrama de andlise organizacional” (Costa, 1998:114), que se apresenta na figura 2.

Sistemas

Valores
partilhados

Pericia Estilo

Pessoas

Figura 2: Peters e Waterman (1987:35, apresentado por Costa, 1998:114).

3.3 Cultura organizacional e a Organizacio Escolar

Inicialmente com uma origem marcadamente empresarial, a tematica da cultural
organizacional cedo se fez sentir na organizacdo escolar. A valorizacdo dos aspetos
simbdlicos da realidade organizacional da escola e o interesse manifestado pela (s) sua (s)
cultura (s) tornaram-se numa pertinente linha de investigacao.

Como refere Costa (1998:109):

Nao s6 as organizagdes sdo diferentes, ndo s6 a escola ¢ diferente das

outras organizagdes, mas também cada escola ¢ diferente de qualquer outra
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escola; a especificidade propria de cada escola constitui a sua cultura que
se traduz em diversas manifestagdes simbdlicas tais como valores, crengas,
linguagem, herois, rituais, cerimonias (a escola ¢ uma mini sociedade); a
qualidade e o sucesso de cada organizagdo escolar dependem do seu tipo
de cultura: as escolas bem - sucedidas sdo aquelas em que predomina uma
cultura forte entre os seus membros (identidade e valores partilhados) (...);
as tarefas primordiais dum gestor ndo se devem situar ao nivel da estrutura,
das formas e dos processos racionais de decisdo, mas a sua preocupacao
constante devera ser canalizada para os aspectos simbolicos (...) a cultura

pode ser ndo s6 utilizada como também alterada.

Nos ultimos tempos, o movimento das “escolas eficazes” veio fortalecer o
paradigma de cultura organizacional. Conceitos como qualidade, exceléncia, eficicia e
eficiéncia explicam-se por uma forte cultura de escola.

Um fator de peso no desenvolvimento da imagem cultural na escolar, foi a
introducdo de novas formas de abordar a realidade escolar, nomeadamente a “mudanga de
paradigma”, com a contribui¢do de Greenfield. De acordo com este autor, “as organizagdes
sdo concebidas como “uma realidade social inventada de criagdo humana” (Greenfield:
1988: 132, citado por Costa, 1998:128). Sendo assim, os modelos formais, estruturais e
sistémicos sdo contestados, em prol “da defesa das metodologias interpretativas, baseadas
na analise da linguagem, das metaforas, dos valores, das experiéncias, das percep¢des em
ordem a compreensdo do sentido que os individuos colocam na sua ac¢do” (Costa,
1998:129). E na analise da subjetividade humana, nos valores, na vontade e intensdo, bem
como na experiéncia, que se deve tentar conhecer a realidade organizacional.

E de salientar, que uma grande parte da literatura da especialidade dentro desta area
tematica “assume (...) indicagdes explicitas sobre a melhoria de funcionamento das
organizagdes escolares (...) nos estudos que defendem a ligacdo entre cultura organizacional
e eficcia escolar” (Costa, 1998:129), fortalecendo a ideia de que as “escolas eficazes” eram
as que possuiam uma “cultura forte”, sendo apontada a cultura “como a chave para a eficacia
e aperfei¢oamento efectivo da organizagdo escolar” (Costa, 1998:130).

Também outros conceitos englobantes, como “qualidade” e “exceléncia”, foram
considerados nesta procura de melhoria de funcionamento da escola.

O relatorio da OCDE (1992:197), sobre as escolas e a “qualidade”, refere o seguinte:
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a) As motivagdes e os resultados dos alunos s@o profundamente
afectados pela cultura ou o espirito particular de cada escola;
b) As escolas nas quais os alunos obtém bons resultados tém,

essencialmente as mesmas caracteristicas.

A escola como “arena cultural” ¢ altamente valorizada segundo esta perspetiva uma
vez que sdo reconhecidos os valores peculiares de cada organizacdo. Cada membro da
comunidade escolar partilha os mesmos valores e crengas na consecug¢do dos mesmos
objetivos.

A nogdo de “exceléncia” surge, “como o completar da trilogia constituida pelos

2999

termos “eficiéncia, eficicia, exceléncia” (Costa, 1998:132) e, supde a existéncia de

“organizacdes diferenciadas qualitativamente: umas melhores do que outras (Beare, 1989:
202-203, citado por Costa, 1998:132).

As escolas de exceléncia deverdo, entdo, desenvolver uma cultura organizacional
“sui generis” aliada a questdo da lideranca, pois como refere Beare (1989: 99, citado por
Costa, 1998:133), “as escolas excelentes s@o aquelas que dispdoem de lideres
sobressalientes”, passando a questdo da lideranca a fazer parte integrante dos estudos sobre
cultura organizacional.

Um indicador fulcral de que as escolas estdo a subir na lista de exceléncia, € o fato
de desenvolverem uma cultura propria. Segundo Beare (1989: 18, citado por Costa,

1998:132),

(...) aquilo que parece estar a emergir como um factor muito mais
poderoso acerca das consideradas “melhores” escolas ¢ que elas
desenvolveram uma cultura, um meio, um ambiente, uma atmosfera, um
“cultus corporis” que, numa diversidade de modos, influéncia o modo

como as criangas aprendem.

Simultaneamente, tem-se verificado uma “deslocacdo (...) das concepgdes
tradicionais da lideranga (ligada aos modelos racionais e burocraticos) para um novo
entendimento do papel do lider mais ligado as questdes culturais e simbdlicas e aos processos
de influéncia” (Costa, 1998:133), sendo apresentadas por Reto e Lopes (sd:77, Costa, 1998:
133),

(...) trés dimensoes essenciais do papel e das fungdes dos lideres enquanto

gestores da cultura e do simbolico organizacional:

35



e A criacdo de uma visdo que permita dotar a empresa de uma identidade;
e A ancoragem desta visdo no sistema de normas e valores
maioritariamente partilhados na organizagao;

e A personificagdo da identidade do grupo e da prépria visdo

A passagem de um modo de gestdo da educag@o mais centralizado e fechado para um

modelo que focado sobre a participacdo dos atores e a abertura ao meio, requer

transformagdes importantes dos gestores, no que concerne aos papéis € as praticas.

Os lideres organizacionais desempenham assim, um papel fulcral na vida das

escolas. Da revisdo da literatura emergem trés orientacdes divergentes:

Uma que alinha pelo paradigma de integracido. Apostando na for¢a do lider (principal
criador da cultura e principal veiculo de transmissdo aos restantes atores da
organizac¢do) apresenta a organiza¢do como homogénea e consensual. O conceito de
“cultura forte” impele os individuos a sentirem a cultura como unica e unitéria, no
sentido dos mesmos se mostrarem de acordo relativamente aos assuntos
hipoteticamente causadores de divergéncias, congregando todos os membros da
organizacao.

Outra que se perfila segundo um paradigma de diferenciacdo. Aposta na
diferenciagdo, privilegia a heterogeneidade e a conflituosidade subjacente aos
processos organizacionais. Nesta perspetiva diferenciadora, ¢ introduzida a nogao de
subculturas, sendo variado o grau de conflito que exercido entre elas. O lider € visto
apenas como mais um elemento organizacional, podendo influenciar ou ser
influenciado.

E uma terceira que se dispde pelo paradigma da fragmentacdo, onde o protagonista
¢ o individuo. Inspirada nos modelos de ambiguidade. Dada a complexidade que
reveste as organizagdes, qualquer situacdo podera ser interpretada de diversas
formas, assentando esta perspetiva no pressuposto de que a ambiguidade é inevitavel
e pode resultar de diversificadas causas. Os intervenientes vao modificando as suas
opinides, dependendo da informacdo disponivel e importancia dada e agrupam-se de
forma tempordria a volta de assuntos especificos, originando subculturas nio

estaveis.
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As organizagdes perspetivam-se segundo um conjunto de subculturas que se
entrecruzam ou sobrepdem. Rosa (1994:56) designa por subcultura “o facto de existirem
padrdes culturais relacionados com a cultura predominante numa sociedade, se bem que
distinguindo-se dela pelo modo ou pela manutenc¢do de alguns padrdes proprios”.

A maior parte dos investigadores, entende a cultura, numa perspetiva unitaria e
homogénea, segundo o ideério da cultura corporativa. No entanto, este tipo de cultura so6
seria possivel se todos os elementos da organizagdo lidassem com as mesmas situacdes, se
cada um perfilhasse explicacdes, solugdes e comportamentos comuns. Partindo do principio
que esta unicidade seria possivel de alcangar no periodo de fundag@o de uma organizagio,
parece que ¢ a heterogeneidade que prevalece nas organizagdes fundamentada em papéis e
posig¢des diferenciadoras.

A diferenciacdo dentro das organizagdes insere-se no dmbito das subculturas, que
refletem diferencgas hierdrquicas ou profissionais podendo provocar as contra culturas que

afrontam a cultura dominante. Segundo Gomes (2000:75),

(...) a conflituosidade existente entre os varios grupos que compdem a
organiza¢do estad na origem de interesses, de ideologias e de sistemas
interpretativos, que contribuem para a sua diferenciag@o, promovendo, por

essa via, subculturas viaveis.

Para Morgan (1986:120), as “organizations are mini-societies that have their own
distinctive patterns of culture and subculture”. A cultura diferencia as organizacdes e
singulariza-as. Duas empresas ou duas escolas, estruturadas de forma semelhante e
usufruindo da mesma tecnologia podem gerar diferengas significativas de acordo com a
lideranca, o estilo de gestdo, o sistema de valores, crenga, entre outras, estando os varios
atores, encarregues de construir, manter e disseminar a cultura na organiza¢do na qual estdo
inseridos.

Se numa perspetiva, podemos definir cultura organizacional escolar como um
sistema compartilhado de representagdes simbolicas, valores, crengas e modos de agir que
configuram, constroem e reconstroem a escola, num outro ponto de vista, devemos indagar
se na escola publica atual se pode falar, com rigor, de um sistema partilhado de valores e
crencas.

S6 ¢é possivel “mobilizar as pessoas através de projectos, certezas ou valores cuja
forga, permanéncia e eficacia criem oportunidades de envolvimento” (Thévenet,1989: 9).

Neste sentido, um “aglomerado das subculturas que correspondem aos grupos que a
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compdem (...) e podem constituir culturas muito diferenciadas coexistentes no seio da
organizagdo” (Thévenet,1989: 29).

Podemos desta forma, descrever a cultura escolar como uma realidade extremamente
complexa, heterogénea e com desmembramentos, integrando varias subculturas, que conduz
a uma autonomia dos individuos e uma panoplia de comportamentos numa perspetiva
diferenciadora.

Numa determinada institui¢do escolar, ndo existe apenas um sé sistema de valores,
coexistem varios, que se disputam para se imporem. O ator educativo, enquanto sujeito
critico, atua em fun¢do da sua identidade subjetiva, construida culturalmente a partir do
conflito constante entre a acdo estratégica e a a¢do integradora.

Como diz Torres (2005:445) o ator educativo

(...) encontra-se sempre numa relagdo de distanciacdo e de reserva que
impede uma adesdo total ao ego (identidade subjetiva), ao nds (identidade
integradora) e aos interesses (identidade de recurso). (...) A cultura deixa
de representar somente o conjunto de valores e normas historicamente
sedimentadas na organizagdo, tampouco apenas uma reserva de meios
simbdlicos da ac¢do grupal; ela resulta igualmente da defini¢do subjectiva

do sujeito.

Sendo a escola um lugar onde coexistem varios mundos (Estévao, 2004), a cultura
organizacional escolar, espelha as varias subculturas constituintes.
Em jeito de conclusdo, constata-se, que “ a escola enquanto institui¢do nunca deixou

de privilegiar a metafora cultural” (Ndvoa, 1992b:32, citado por Costa, 1998:138).

4. Poder, Lideranca e Tutoria

Respetivamente a lideranga e ao poder, caminham na mesma dire¢do, havendo uma
grande proximidade entre os dois conceitos, como refere McClelland (1975, citado por

Jesuino, 2005: 47):

Lideranga e poder surgem (...) como dois conceitos estreitamente
associados e se queremos entender melhor a lideranca eficaz temos que

comegar a estudar o motivo do poder em pensamento e ac¢ao.
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4.1 Poder

Poder, termo que se originou a partir do latim possum, que significa “ser capaz de”
Dependendo do contexto, estamos perante a “probabilidade de impor a prépria vontade”, o
direito de agir, mandar e deliberar.

Nas antigas civilizagdes, antigos escribas sentiram a necessidade de criar leis e regras
de orientagfo, de forma a compatibilizarem a nivel relacional, “superiores ¢ subordinados”
(Starbuck e Baumard, 2007: 23), havendo clareza do que era esperado, simplificando as

relagdes do poder, como podemos constatar pelo que € mencionado por Starbuck e Baumard

(2007: 29):

Restringir um pouco o seu poder, para se aplicarem e compo