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Cultura organizacional no contexto escolar:
O regresso a escola como desafio na reconstrucéo de um modelo teorico

Leonor Lima Torres!

1. Introdugéo

A partir das especificidades organizativas, politicas e institucionais da escola procuraremos
debater as potencialidades heuristicas da problematica da cultura organizacional no desvendamento do
funcionamento quotidiano das organizagdes. No quadro de um registo predominantemente critico e
reflexivo, sujeitaremos a debate socioldégico uma proposta teérica para a andlise da cultura
organizacional em contexto escolar, basicamente organizada em torno de trés topicos:

1. a natureza ontoldgica da cultura, reequacionada quer em termos da sua estreita
imbricacdo nas relacdes classicas estabelecidas entre a estrura e a agéncia humana, quer ao
nivel das transaccBes (culturais) estabelecidas entre o dentro/interior e o fora/exterior do
campo organizacional;

2. as modalidades e a esséncia das configuracdes culturais, designadamente o
caracter multiforme, interactivo e dinamico das manifestacdes culturais;

3. por ultimo, a distingdo tedrico-conceptual entre cultura escolar e cultura
orgnizacional escolar, assim como o estatuto epistemolégico, tedrico e empirico que tais
designacdes podem assumir na investigacao de realidades escolares concretas.

Tomando como pano de fundo uma conjuntura investigativa em educacdo, em que se procura
uma redefinicdo dos enfoques sobre a escola como objecto de estudo, ou na perspectiva de Sarmento
(2000: 91 e segs.) pelo duplo empreendimento da “construcdo do objecto cientifico escola” e da
“desconstrucdo da organizacdo como nogdo tedrica”?, a ideia de crise paradigmatica parece invadir
0 campo educativo, ndo s6 como resultado de impasses tedrico-epistemoldgicos de alcance disciplinar
mais restrito, mas também como um importante reflexo das tendéncias mais globais que tém
atravessado a ciéncia poés-moderna. Julgamos que esta conjuntura global de crise paradigmatica, tdo
bem desenvolvida por Santos (1987, 1989, 2000), ao reflectir-se no campo da educacao, contribui para
visibilizar a relacdo de dependéncia, e mesmo de alguma submissdo, por parte da investigacdo em
educacdo em relacdo a outras matrizes de conhecimento acumulado sobretudo no quadro das ciéncias
sociais. Isto é, a recorrente importacdo de lentes tedricas para o estudo da escola, grande parte delas
produzidas por referéncia a outros contextos organizacionais, tem constituido a orientacdo
investigativa mais frequente na area da administracdo educacional. Por isso, ao ndo vislumbrarmos a
construcdo de teorias e de modelos tedricos gerados a partir da analise das especificidades da escola
como organizacao, julgamos poder deduzir que a crise paradigmética apontada como uma realidade
inquestionavel para o contexto global da ciéncia p6s-moderna se traduz e repercute, inevitavelmente,
no contexto investigativo das designadas ciéncias da educacao.

A proposta tedrica que, nesta trabalho, apresentaremos, reflectird algumas destas tensdes,
desde logo ao ndo escapar aquela inspiragdo magna — recurso a diversas lentes tedricas —, nao
obstante se procure nas especificidades da organizacdo escolar o ponto de partida para repensar
criticamente na pertinéncia de algumas perspectivas de analise.

*Universidade do Minho - Instituto de Educagéo e Psicologia

2 Como refere Sarmento (2000: 91; italico do autor) "Desconstruir a organizacdo como nocao teérica significa
proceder a critica da concepcdo reificada dos contextos estruturados onde vivem e trabalham os seres humanos e
das suas 'invariantes' — estruturas, niveis organizacionais, regras e dispositivos formais — para restituir aquilo que
no plano empirico é dinamismo, interaccdo, estruturacdo, troca simbélica, relacdes assimétricas de poder,
cooperacao e competicdo entre actores sociais em sistemas concretos de ac¢ao”.
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As especificidades da escola portuguesa desempenhardo um importante mecanismo a
mobilizar na vigilancia e na regulacéo da pertinéncia das dimensdes analiticas a considerar, assumindo
sobretudo uma fungdo de mediatizacdo heuristica. Dito de outro modo, a consideracdo das
especificidades politico-ideoldgicas da instituicdo escolar historicamente construidas por referéncia a
contextos locais, regionais, nacionais e transnacionais, condicionara o processo de seleccdo das opgdes
tedricas, restituindo-lhes uma validade explicativa acrescida. Este processo de selec¢do controlado e
mediatizado pelas especificidades culturais, politicas e administrativas do sistema educativo portugués,
exige do investigador uma postura de vigilancia critica permanente ao longo do percurso de
construgdo do modelo tedrico.

2. Entre a estrutura e a acgdo: A cultura organizacional como processo de construgdo

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

A transposicdo desta matriz tedrica para a analise da problemética da cultura organizacional
constitui um passo metodolégico importante tanto para a clarificagdo do seu estatuto cientifico-
epistemoldgico como dos seus sentidos ontoldgicos. Assim, ao afastar a possibilidade de pensar a
cultura como o reflexo ou a traducéo directa e imediata da estrutura, ou como o produto exclusivo das
interac¢Ges humanas, aprofunda-se, alternativamente, o seu processo de construgdo, convocando para
o efeito, as complexas relagcBes de implicagdo mUtua entre a estrutura e a acgdo organizacional. O
entendimento destas interconexBes passara pela perspectivagdo da accdo humana quer como
dependente das estruturas que a constrangem, quer como produtoras de novas ldgicas e de novos
sentidos que contribuem para a sua alteracdo, redefinicho e modificagdo. E neste sentido, o
comportamento humano passa a ser concebido como revestido de margens relativas de autonomia,
relativamente as quais pode desenvolver criativamente diversas logicas de ac¢do. A apreensdo das
dimens@es simbolicas e culturais resulta entdo da compreensao de um duplo fenémeno, bem ilustrado
pelo conceito giddeniano de “dualidade da estrutura” (Giddens, 2000:43): por um lado, a propensdo
para a reproducdo cultural, ao nivel da accéo, das dimens6es simboélicas da estrutura; por outro lado, a
possibilidade de a accéo, a partir das propriedades e dos constrangimentos impostos pela estrutura,
poder criar significativamente diversas logicas e estratégias de actuagdo de sentido ndo convergente
com aquela.

Este processo ora de reprodugdo ora de criagdo autonoma de sentidos, de ldgicas e de
estratégias de accdo nos contextos organizacionais, remete-nos para a natureza das modalidades de
apropriacdo individual e colectiva destes espacos de manobra, em grande medida condicionadas pela
diversidade de quadros axiol6gico-normativos dos actores. Sera justamente a partir da exploragdo das
interconexdes entre as varias ordens simbdlicas coexistentes nas organizagfes, em que a ordem
estrutural e as ordens dos actores constituem a matriz referencial, que se poderd compreender o
caracter dindmico e dialéctico que subjaz ao processo de construgdo da cultura organizacional. Dito de
outro modo, a cultura entendida como o conjunto de valores, de crencas, de ideologias accionadas
pelos actores nos processos de interacgdo social, assume o estatuto de varidvel intermédia entre a
accdo comportamental (ou a agéncia) e as condi¢des objectivas impostas pela estrutura. Os sentidos da
acgdo social s6 sdo perceptiveis pela identificagdo dos modelos culturais assimilados e reconstruidos
pelos actores, nos varios contextos de socializacdo e aprendizagem social. Mesmo as opcdes
estratégicas dos actores, condicionadas pelos constrangimentos impostos pelo contexto estrutural,
exigem uma compreensdo mais profunda dos cédigos culturais mais ou menos sedimentados e
cristalizados ao longo do percurso biografico do actor, constitutivo da sua experiéncia individual e
colectiva.

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

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

Nesta sequéncia, a compreensdo do processo de construcdo da cultura em contexto escolar
exige, do ponto de vista analitico, a incorporagdo da dimensdo da temporalidade. Os contextos de
producdo do simbdlico, deduzidos a partir da "dualidade da estrutura", reflectem ldgicas inscritas na
dialéctica espaco-tempo e que, por isso, pressupdem sempre um trabalho simultaneamente de
contextualizagdo e de reconstituigdo histdrica. Os tracos predominantes da cultura em contexto escolar
tanto relevam de processos interactivos que operam no interior de limites estruturalmente
determinados, como da natureza desses processos internos, ndo deixando de repercutir as dindmicas
sociais e culturais exteriores a escola, seja por via das orientagdes politicas, seja por via da
reflexividade dos actores/cidaddos. Esta questdo da temporalidade e da espacialidade remete-nos para
um outro eixo de analise, que a seguir, desenvolveremos.

3. "Para alem™ do dentro e do fora: a cultura organizacional como processo dinamico de
interdependéncia

A relevancia heuristica contida na tensdo entre o interior e 0 exterior da organizacdo para a
exploragdo da cultura organizacional em contexto escolar, reside essencialmente na capacidade de
questionar a natureza do estatuto ontoldgico desta probleméatica. A adop¢do de uma concepgao
antinémica das categorias dentro-fora permite extrapolar dois tipos distintos de focalizagdo da cultura
organizacional, ambos inscritos no mesmo registo ontoldgico: a cultura como produto das influéncias
externas a organizacdo (cultura como variavel independente e externa); e contrariamente, a cultura
como resultado de um trabalho de fabricagdo exclusivamente interna (cultura como variavel
dependente e interna3). Porque ambos os registos partem do pressuposto de que a cultura é uma
variavel que a organizagdo tem e, neste sentido, pertencendo a ordem das coisas concretas e
identificaveis (diferenciando-se apenas quanto a localizagdo da sua origem), assente huma visao que
antagoniza e reifica as fronteiras fisicas da organizacdo, a questdo central que se coloca é a de
compreender, para la dos limites e constrangimentos sociais e estruturais impostos, as possibilidades
de autonomia relativa que se desenvolvem nos contextos organizacionais.

3 Para um desenvolvimento tedrico destas focalizagBes, consultar Linda Smircich (1983).
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Em consequéncia do que acima foi esbocado, ndo sera no quadro destes pressupostos
funcionalistas que encontraremos pistas suficientemente elucidativas para a exploragdo dos processos
de construcdo da cultura organizacional. Sera, portanto, no contexto da "dualidade da estrutura™ que
nos posicionaremos teoricamente quanto ao estatuto e relevancia das categorias dentro e fora na
compreensdo da cultura organizacional. Ou entdo, nas palavras de Antonio Novoa (1992: 32; aspas e
italicos do autor)

"A totalidade dos elementos da cultura organizacional tém de ser lidos ad intra e ad
extra as organizacdes escolares, isto &, tém de ser equacionados na sua 'interioridade’, mas
também nas inter-relagbes com a comunidade envolvente. De facto, se a cultura
organizacional desempenha um importante papel de integracdo, é também um factor de
diferenciagdo externa. As modalidades de interaccdo com o meio social envolvente
constituem, sem duvida, um dos aspectos centrais na andlise da cultura organizacional das
escolas".

Ao atribuirmos um carécter processual e dindmico a cultura organizacional, invocando a sua
estreita imbricagdo com as relagfes estrutura-agéncia humana, estamos a postular, correlativamente, a
sua dupla natureza ontolégica: por um lado, a importancia dos padrdes e dos cddigos culturais
sedimentados na sociedade portuguesa (cultura societal) no desenvolvimento de alguns modelos
culturais reproduzidos nas organizacgdes; por outro lado, o impacto das especificidades culturais
historicamente institucionalizadas nas organizac¢6es, no condicionamento e na redefinicdo da cultura
da organizagdo. Esta pressuposicdo de base adquire um alcance e pertinéncia acrescida quando a
confrontamos com a especificidade da realidade escolar portuguesa.

O modelo centralizador da administracdo da educacdo em Portugal, cuja evolucdo nos ultimos
trinta anos se caracteriza mais pela continuidade, ou mesmo pelo refor¢co da sua matriz politica
original, do que pela sua efectiva democratizagdo politica®, configura um primeiro patamar analitico
de relevo incontorndvel na compreensdo dos mecanismos de construgdo da cultura organizacional das
escolas. Distanciadas formal e geograficamente das periferias escolares, as esferas centrais de decisdo
educativa bem como as varias unidades pericentrais desconcentradas (as Direc¢Bes Regionais de
Educacéo, por exemplo), instituem-se, a0 mesmo tempo, como sujeitos e objectos das dindmicas
sociais e culturais mais vastas: enquanto sujeitos dotados de poder e legitimidade politica e
institucional, protagonizam a topografia complexa da tomada de decisdes (Lima, 1999), criando e
impondo orientagcBes normativas e culturais para as periferias escolares; como objectos, dotados de
capacidade reflexiva, permeabilizam-se a todo um quadro de press@es e influéncias de alcance diverso,
cujas fronteiras, dificeis de delimitar, extravasam os limites do &mbito nacional, regional e local ou
periférico. Deste ponto de vista, uma definicdo estavel e clara daquilo que é interno e externo as
fronteiras da organizacdo escolar torna-se problematica e de pertinéncia questionavel, na medida em
que impede o investigador de aprofundar a natureza das relacGes de tensdo existentes entre as
categorias estrutura e a ac¢do e, no caso em apreco, entre o dentro e o fora.

No entanto, ao reafirmarmos, na esteira de Lima (1999: 76) a importancia de focalizarmos o
sistema de administracdo da educacédo e das escolas como um "sistema policéntrico”, que se constitui
como sujeito e objecto de produgéo cultural, na medida em que

"Enquanto construcdo simbolica e cultural, e sobretudo no plano da acgéo, ndo é
tanto o centro que edifica ou constrai as periferias, mas estas que, ao serem assumidas como
centros de acgdo educativa concreta, por actores concretos, confirmam, e reinventam, a
existéncia do centro."”

(Lima, 1999: 76),

* Para uma anélise mais aprofundada sobre a evolugdo do modelo de administragdo da educagdo em Portugal, e
das suas consequéncias ao nivel da democratizacdo da educacdo, consultar, entre outros, Formosinho (1984,
1986, 1989), alguns dos trabalhos produzidos por Lima (1992, 1994, 1995, 1998, 1999, 2000), Afonso (1995,
2000), Barroso & Pinhal (1996), Barroso (1995, 1998, 1999), Formosinho e outros (2000).
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E nosso propdsito esclarecer as funcdes que aquele sistema (externo) exerce sobre 0 processo
de construcdo do cultural e do simbdlico nas organizacdes escolares, sem ignorar, contudo, a condigdo
de centralidade periférica das escolas (Lima, 1999: 77), vistas agora como unidades de gestdo e sob o
prisma das dimensdes educativas e pedagdgicas.

Mas a relevancia dos factores externos a escola ndo se restringe ao modelo cultural
politicamente imposto as periferias escolares. De assinalavel importancia, os modelos de referenciacéo
cultural subsumidos pelos véarios actores no contexto escolar, sobretudo pelos professores e pelo
pessoal ndo docente, obedecem a um longo percurso de sedimentacdo mediado por diversas instancias
de aprendizagem/socializagéo formal, ndo formal e informal, cujo contexto primeiro de producdo deve
ser encontrado fora da instituicdo escolar. Se o percurso de socializagdo dos diversos actores escolares
é desenvolvido, em primeira instdncia em contextos externos a escola como organizagdo (familia,
grupos de amigos, organizacOes de caracter religioso, politico, desportivo, lazer, recreativo-cultural,
etc.), mesmo que num segundo momento 0 contexto escolar passe a assumir um grande protagonismo
na vida dos actores (ora enquanto alunos, ora enquanto professores ou mesmo funcionarios), é licito
pensarmos na coexisténcia de mdaltiplos valores, ideologias, crencas, enfim, de diferenciadas e
contraditdrias visdes do mundo escolar, assimiladas pelos actores e accionadas em contexto escolar.

E serda no quadro desta multiplicidade de significados e fun¢des atribuidas a educacéo, a
escola, ao professor e ao aluno, que as logicas de accéo nas escolas adquirem sentido, simultaneamente
como veiculos e como geradoras de cultura. As interac¢Bes sociais quotidianamente estabelecidas
entre 0s actores escolares, ao mesmo tempo que denunciam a presenca de codigos culturais
dominantes por eles partilhados, tornam-se igualmente no tempo e no espago organizacional,
contextos propicios a criacdo e recriagdo de novas simbologias, a producdo genuina de novos
significados e representacfes sociais, & negociacdo de estratégias de poder e de lideranca. Deste
processo de simbiose entre 0 dentro e o fora operado por via da agéncia humana no contexto da
organizacdo escolar resulta a edificacdo, permanentemente em movimento, de configuragdes culturais
singulares, alicercadas naquilo a que se tem designado por autonomia institucional relativa (cf.
Sarmento, 2000: 152).

O jogo de interdependéncias (entre o dentro e o fora, por exemplo) em que 0s actores
escolares estdo colocados, proporciona o desenvolvimento de processos de auto-regulagdo e de
heterorregulacdo, de reproducéo e de produgdo, de fidelidades e de "infidelidades normativas" e
culturais. Se aceitamos a premissa da dupla dependéncia funcional da escola relativamente ao sistema
social e ao sistema politico (Estado), entdo também deveremos apoiar a tese de que é no espaco
organizacional de cada estabelecimento de ensino, em particular, que se processam, através da agéncia
humana, os metabolismos culturais e simbdlicos conferidores das especificidades escolares, ou entéo,
na esteira de Sarmento (2000: 156; italico do autor), da autonomia em uso:

"E 0 uso da autonomia, ou melhor, a autonomia em uso que permite fundamentar a
capacidade das escolas para realizarem a diferenca, relativamente aos principios simbélicos
presentes no respectivo campo organizacional. Porém, é a semelhanca aquilo que a
investigacdo dos modos de funcionamento mais detalhadamente tem procurado esclarecer".

De acordo com este raciocinio, rejeitamos liminarmente uma visdo dicotomica entre o dentro e
o fora da escola, ja que as duas faces sdo elas proprias constitutivas do desenrolar da accéo e, por
conseguinte, encontram-se incrustadas no processo de construcdo do cultural. Desta forma, os actores
escolares nas suas interac¢des quotidianas pdem em pratica determinados valores e comportamentos
que podem ser consideradas o centro nevralgico do processo de construcdo da cultura organizacional
da escola. Nessas condutas comportamentais que quotidianamente se desenrolam nas escolas tanto
podemos ver o fluir de normas, significados e representacdes sociais compartilhadas resultantes de
diversificados processos de socializacéo, ou na esteira de Pellicani (1986: 95), o fluir da sociedade sob
a forma de 'cultura interiorizada’, como podemos depreender um exercicio de tecelagem colectiva, um
jogo de modelagens e redefinigdes dos universos simbdlicos em constante mutacdo, por referéncia ao
quadro institucional da escola. Sendo assim, a cultura organizacional da escola resultaria de um
processo interactivo e dinamico estabelecido entre o dentro e o fora da escola.
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4. Mapeando o terreno: as ""configuracdes culturais multiplas' e a ideia de *"trafico
cultural™

A adopc¢do de uma focalizagdo interpretativa e critica da cultura organizacional que enfatize a
sua natureza processual, dindmica e dialéctica, pressupde um exercicio de revitalizacdo das multiplas
faces que caracterizam esta problematica. Impde-se, portanto, em termos de grelha analitica,
redimensionar o campo a investigar, arriscando opc¢des e estratégias de anélise, numa tentativa de
fomentar um dialogo heuristicamente produtivo entre as categorias teodricas seleccionadas e as
especificidades da cultura organizacional da escola.

Na sequéncia destas orientacdes teoricas, faz sentido recuperar a proposta desenvolvida por
Alvesson (2002: 190 e segs.) assente numa visdo das “configuragbes culturais multiplas”, para
enfatizar a ideia de hibridacdo e de mistura de manifestacBes culturais de diferentes niveis e de
distintas naturezas. Abordada como um processo dinamico e de configuracao variavel, resultante de
uma simbiose operada entre as circunstancias externas (das locais as de &mbito global) e a forma como
estas sdo construidas e reconstruidas nos contextos organizacionais concretos, a cultura organizacional
assume, deste modo, uma natureza multiconfiguracional, podendo dar origem a distintas formas de
manifestacdo cultural (integradora, diferenciadora, fragmentadora). A sobreposicdo de diversas
configuragdes culturais no contexto organizacional aparece, igualmente, associada a ideia de "trafico
cultural™ (Alvesson, 2002: 191), no sentido em que reflecte o fluir da mudanca das orientagdes e
constelagfes socioculturais em trénsito no seio de vérias instancias: meios de comunicagdo social,
agéncias politicas, literatura cientifico-gestionaria, movimentos sociais, entre outros.

Nesta sequéncia, as organizacBes enquanto loci de reprodugdo e produgdo normativa e
cultural, reagem activamente sobre o fluir do trafico cultural, redireccionando-o e recontextualizando-
0 a partir de um processo similar ao de "reposic¢éo cultural dindmica" defendido por Alvesson (2002:
192), isto é, o modo pelo qual os valores, as crencgas, os significados permutam entre o centro e a
periferia, entre a macroestrutura e a ac¢do organizacional, num movimento dindmico e interactivo. A
pertinéncia analitica destes "principios para um uso produtivo do conceito de cultura organizacional"
(Alvesson, 2002: 189), para além de se enquadrar no &mbito da agenda teorica orientadora deste
trabalho, recobre e elucida o campo que pretendemos investigar no dominio das escolas como
organizagdes, sobretudo a partir da exploracdo da dupla tenséo das relagBes entre estrutura e accéo e
entre dentro e fora.

Erguido a partir de dois eixos principais, a grelha analitica representada na figura 1, procura
ilustrar os diversos graus de implicacdo, articulacdo e de interdependéncia entre as respectivas
categorias constituintes do eixo horizontal (fora/dentro) e do eixo vertical (estrutura/ac¢do) no
processo de construcdo da cultura organizacional em contextos escolares. Da intersec¢édo entre os dois
eixos resulta o recorte de quatro quadrantes, regulados por factores de incidéncia e expressao
diferenciadas na construgdo cultural e simbélica: o quadrante 1, circunscrito ao binario
estrutura/dentro, evidencia a centralidade da estrutura formal no processo de construcdo da cultura,
induzindo uma relagdo de sobredeterminacdo da primeira sobre a segunda; o quadrante 2, localizado
na interseccdo entre a accdo e o dentro, revela o protagonismo da agéncia humana no interior da
organizacdo na producdo da sua cultura; o quadrante 3, situado na convergéncia entre a ac¢do e o fora,
aponta-nos para a influéncia exercida quer pelas trajectdrias de socializacdo extra-escolar vivenciadas
pelos actores escolares, quer pelo genotipo cultural da comunidade/meio na construgdo da cultura
organizacional da escola; por fim, o quadrante 4, restrito ao cruzamento dos campos estrutura/fora,
sugere-nos a prevaléncia dos padr@es estruturais, externamente contextualizados no nivel politico e na
esfera profissional, no enquadramento das orientagfes normativas e culturais da organizacgéo escolar.
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Figura 1
Processo de constru <o da cultura organizacional da escola

Estrutura/
Formal

Factores Ex—genos
Fora/Exterior

Factores end—genos
Dentro/interior

DA ESCOLA I

Ac <o/
Informal

A relevancia heuristica destes quatro cenarios culturais analiticamente recortados do modelo
tedrico, reside na visualizacdo dos efeitos que determinados factores exercem sobre o processo de
construcdo da cultura da escola, sobretudo quando estdo em discussdo as potencialidades de distintas
perspectivas tedricas, assentes em diferenciadas agendas cientificas, politicas e ideoldgicas. Além do
mais, esta visdo recortada da problematica, encerra um pertinente exercicio de desvendamento das
limitacGes e das capacidades explicativas propiciadas por cada constelacdo cultural, indispensavel a
problematizacdo da cultura organizacional da escola.

5. Cultura escolar e cultura organizacional escolar

A consideracdo da nocdo de “"experiéncia social” como construcdo historica, ou como "tipos
histéricos™ que resultam da combinacéo de "tipos puros" — utilizando a conceptualizagdo weberiana
—, parece-nos cientificamente relevante, na medida em que propicia uma compreensdo das diferentes
légicas coexistentes na organizagdo escolar, "[...] mediante a forma como os actores as sintetizam e as
catalisam tanto no plano individual como no plano colectivo™ (Dubet, 1996: 112). Apesar de o actor
social se encontrar "[...] numa espécie de intervalo, num espago misto, intermediario a varias légicas"
(ibid.), é possivel identificar, na perspectiva deste autor trés registos de ac¢do necessariamente
adoptados pelos actores individuais ou colectivos: a logica da integracdo, a l6gica da estratégia e a
I6gica da subjectivacao.

De acordo com a ldgica da integracdo, o actor tende a manter e a fortalecer a sua pertenca a
organizagdo, interagindo de uma forma convergente e confirmativa, isto €, pautando as suas condutas
com vista @ manutencao de uma identidade integradora. Num registo mais estratégico, o actor procura
agir estrategicamente em funcdo dos seus interesses, pelo que a pertenca ao grupo passa a constituir
uma condigdo necessaria a prossecucdo dos seus objectivos ou fins “concorrenciais”. A estrutura
normativa e os valores que esta incorpora adquirem assim um sentido utilitario, transformado em
recurso a mobilizar na accdo, sobretudo se for favoravel aos interesses do grupo e se reforcar as suas
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relacBes de poder no 'mercado escolar', onde as leis da concorréncia e da rivalidade imperam. Por
altimo, & luz de uma légica de subjectivacéo, o actor representado como um sujeito critico, age em
funcdo da sua identidade subjectiva, construida culturalmente a partir da tensdo constante entre a ac¢ao
integradora e a accao estratégica. Deste ponto de vista, 0 sujeito encontra-se sempre numa relacdo de
distanciacdo e de reserva que impede uma adesdo total ao ego (identidade subjectiva), ao nds
(identidade integradora) e aos interesses (identidade recurso). Consequentemente, a cultura deixa de
representar somente o conjunto de valores e normas historicamente sedimentadas na organizagéo, tdo
pouco apenas uma reserva de meios simbdlicos da ac¢do grupal; ela resulta igualmente da definicéo
subjectiva do sujeito.

De acordo com esta proposta, igualmente inspirada na obra de Touraine (1978), qualquer
formacdo social é definida pela co-presenca de uma logica de integracdo comunitéria, por um sistema
de concorréncia regulada e pela légica da capacidade critica e voluntaria do sujeito. Se do ponto de
vista analitico, é possivel acentuar a autonomia de cada uma daquelas légicas a partir de um ponto
central, na dptica do funcionamento da organizagéo, convém esclarecer que a circulacéo alternada das
diferentes I6gicas assemelha-se mais a 'arranjos', a produtos das experiéncias sociais. E as experiéncias
sociais, ao se construirem a partir de diversas logicas de accdo que lhes ndo pertencem (e que sdo
dadas pelas diversas dimensdes da organizacdo), resultam de combinagdes subjectivas de elementos
objectivos.

A pertinéncia analitica destas trés logicas de ac¢do no que concerne & compreensao da cultura
organizacional em contexto escolar reside na capacidade de aprofundamento do conhecimento das
condigdes de produgdo das manifestagdes culturais. Quase que poderiamos tracar um paralelismo,
ainda que grosseiro, entre a prevaléncia de determinadas l6gicas de accdo e o tipo de manifestacdo
cultural a ela associada: & logica da integracédo corresponderia uma manifestacdo integradora da
cultura; a logica da estratégia suscitaria uma cultura predominantemente diferenciadora; e a logica da
subjectivacdo estaria por detrds de manifestacfes tendencialmente fragmentadoras da culturas.
Despojada do pendor determinista e funcionalista que aparentemente, apenas, parece sustentar, esta
associagdo faz sentido quando perspectivada a partir de um enfoque que privilegie o seu caracter
dialéctico e interdependente, ou nas palavras de Friedberg (1995a), que explore o jogo social da
cooperagdo e do conflito. E, como ja& o afirmdmos repetidas vezes, as regras organizacionais
(exdgenas e enddgenas) constituem uma ferramenta insubstituivel ao desenrolar do jogo.

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

A cultura escolar pretende recobrir um cenario marcado pela hegemonia de uma ldgica da
integracdo e, como tal, desencadeadora de configuragcbes culturais integradoras, directamente
redutiveis as grandes estruturagdes englobantes. Sobressaem, desta imagem, comportamentos
convergentes e reprodutivos da ordem prescritiva, condutas fiéis as estruturas e regras formais, enfim,
um quadro de valores, de crencas, de ideologias estabilizadas e colectivamente partilhadas pelos
actores escolares. Tal cenario, tem o condao de fazer sobressair as dimensdes culturais historicamente
institucionalizadas nas organizaces escolares, sob a forma de ritos, rituais, cerimoénias legimadoras da

5 Para uma sintese das principais focalizagdes da problematica da cultura organizacional, remetemos o leitor
para 0s nossos trabalhos (Torres, 1997, 2004), onde debatemos as varias correntes e perspectivas teéricas em
confronto.
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accdo educativa, e por isso, relativamente comuns, generalizaveis ou ainda observaveis na regulacdo
do funcionamento de todas as escolas. Esta relagdo de isomorfismo entre a estrutura formal ou oficial
e as dimens@es simbolicas que incorpora e a estrutura informal reproduzida nas escolas concretas,
sustenta a ideia de uma cultura escolar institucionalmente imposta e localmente reproduzida nas
periferias escolares, sem que haja lugar ao conflito ou a emergéncia de ordens (de accdo)
contraditorias.

Ao reflectir as semelhancgas culturais que perpassam nos mais diversos contextos escolares, a
cultura escolar encerra, deste modo, um duplo sentido fenomenoldgico, consoante a 6ptica de andlise:
quando o angulo de perspectivacdo se restringe ao campo da educagdo formal, a cultura escolar
recobre os sentidos teodricos sugeridos pela categoria "cultura genérica” (Prosser, 1999: 8) ou pela
nogdo de "cultura institucional” (Pérez Gomez, 1998: 127), fazendo sobressair os aspectos culturais
(normas, estruturas, rituais e tradicdes, valores e ac¢fes) mais ou menos estabilizados (pela
previsibilidade) que atravessam holisticamente o sistema escolar; entretanto, se a dptica de leitura da
realidade extravasar o campo educativo para recair sobre a totalidade da realidade organizacional, a
expressdo cultura escolar, passa a traduzir, para alem deste primeiro sentido, a especificidade cultural
do sistema escolar em contraponto com outras singularidades culturais constitutivas de outros sistemas
sociais, como por exemplo, o sistema de salde, o sistema de justica, o sistema produtivo, entre outros.

Enquanto o cenédrio sugerido pela cultura escolar, resulta da pressuposi¢do basica de uma
relagdo de continuidade e isomorfismo entre as orientagdes normativas e culturais e 0s contextos de
accdo concretos, 0 segundo cenario por nés aludido, a cultura organizacional escolar, pretende evocar
a importancia dos contextos enddgenos de acg¢ao no processo de construcdo da cultura organizacional.

Sendo ambos 0s cendrios co-constitutivos da realidade escolar, faz sentido toméa-los como
referéncia empirica para a compreensdo dos processos de construgdo cultural. Inextrincavelmente
ligados, 0s contextos estruturais formalizados (cultura escolar) sé adquirem inteligibilidade
sociologica quando desopacificados e recriados a partir da interaccd0 humana ndo estruturada,
desordenada, aleatéria e fluida (cultura organizacional escolar). Por outras palavras, as regras
formais, por mais macicas e impositivas que se apresentem, s6 sdo culturalmente estruturantes e
indutoras da reproducédo se a sua aplicacdo puder ser suspensa, modelada, extravasada ou subvertida
por um conjunto de praticas, de jogos sociais que quotidianamente desafiam a ordem prescrita e
estabelecida. A apreensdo das descontinuidades culturais entre estas duas realidades paralelas, que ora
geram estabilidades relativas ora induzem novas instabilidades resultantes dos jogos sociais, permitem
perceber o complexo processo de constru¢do da cultura organizacional escolar. Neste sentido,
julgamos estar proximos da concepcdo de "regulagdo mista" proposta por Friedberg (1995a: 153) para
explicar o duplo sentido da regulagdo: a0 mesmo tempo que as estruturas e as regras formais
constrangem e restringem a accao, designando-lhe os locais e os protagonistas, elas sdo, por sua vez
reestruturadas, curto-circuitadas e contornadas pelas negociacdes e pelas regras alternativas
necessarias ao seu desencadeamento:

"Um grande nimero de contextos de ac¢do, nos dominios mais diversos, séo de
facto estruturados e regulados por uma combinacdo de regras, de dispositivos, de
mecanismos, de convengdes e de contratos formais e informais, explicitos e implicitos; em
todos, a 'regra constitucional' apoia uma 'prética constitucional' que se afasta da primeira
ao mesmo tempo que a apoia, que a enfraquece em certos pontos a0 mesmo tempo que a
reforca noutros, e vice-versa"

(Friedberg, 1995a:; 153-154).

Dado que j& invocamos longamente 0s pressupostos em que assenta a perspectivacdo da
cultura organizacional escolar (ou na esteira de Prosser, 1999: 8, "cultura Unica"; e na perspectiva de
Pérez Gomez, 1998: 199, "cultura experiencial), apenas um breve apontamento sobre 0 seu estatuto
neste trabalho. Constituindo uma espécie de entreposto tedrico, a agenda da cultura organizacional
escolar, a0 mesmo tempo que, no final de uma sinuosa travessia tedrica, ganha expressao, amplitude e
pertinéncia analitica, tornando-se num significativo ponto de chegada, é impelida, entretanto, para o
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enfrentamento de novos desafios, agora de natureza mais empirica, inflectindo o seu anterior sentido e
transfigurando-se num novo ponto de partida.

E neste sentido, o desafio proposto exigira um enfoque cultural sobre as dinamicas de
funcionamento do contexto escolar, historicamente instituidas, susceptiveis de promover um debate
em torno de quatro eixos fundamentais:

1. das orientagdes culturais exdégenas (cultura escolar), consubstanciadas nas regras formais;
2. das apropriagOes culturais endégenas (cultura organizacional escolar), processadas a
partir do desenvolvimento de légicas de ac¢édo (jogos sociais) plurais;

3. da apreensdo das relacGes entre os dentros e os foras da organizacdo escolar, a partir do
grau de permeabilizacdo da escola ao meio/comunidade envolvente;

4. em consequéncia, da natureza das manifestacGes culturais sedimentadas no tempo e
conferidoras de uma identidade cultural distintiva.
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