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RESUMO

Gradualmente as abordagens socioldgicas relativas s organizacdes superaram as insuficién-
cias dos paradigmas tedricos do inicio do século, baseados em pressupostos de pura raciona-
lidade, e numa visdo maquinista do papel dos individuos naquelas estruturas. A crescente
preocupagdo com o ser humano em situacéo laboral surge assim como perfeitamente |Ggica,
integrada em modelos de investigacdo e analise demonstrativos da existéncia de factores nao
econdémicos que motivam e mobilizam os trabalhadores. Parece-nos pois ser neste sentido
que, nos finais dos anos 70 e ao longo de toda a década de 80, se desenvolve um interesse
notoério pelo estudo da cultura organizacional. Assiste-se a “tomada de consciéncia, por parte
dos tedricos e praticos, da importancia dos factores culturais nas praticas de gestéo, e a crenca
no facto da cultura constituir um factor de diferenciacdo das organizacdes bem sucedidas das
menos bem sucedidas, sendo a “boa cultura” de organizacdo (no sentido de adequada) um
factor explicativo do sucesso econodmico.”(Ferreira et al., 1996, p.315).

A focalizacéo na cultura traduz globalmente o interesse pela construcdo quotidiana de senti-
do que é o processo de partilha da realidade por parte dos membros da organizacdo, e pela
tentativa, mais ou menos pensada, para construir uma identidade e gerir as relacbes entre
seres humanos (Pepper,1995).

A cultura organizacional assume-se como um conceito essencial & compreenséo das estru-
turas organizativas. Segundo Gil (1991), aquela permite relacionar e aplicar variadas noc¢des
que até ha muito tempo eram considerados factores passivos: os valores, a qualidade de vida
no local de trabalho, a identidade. A cultura de uma organizagdo sera pois um conjunto de
caracteristicas que a individualiza e torna Unica perante qualquer outra. Assume-se como um
sistema de valores, expressos através de rituais, mitos, habitos e crengas comuns aos mem-
bros de uma instituicdo, que assim produzem normas de comportamento genericamente aceite
por todos. A cultura significa mais do que normas ou os valores do grupo, traduzindo-se sim
numa resposta genérica aos problemas que podem surgir, baseada em sucessos conseguidos
perante situacdes passadas.

O interesse pela cultura interna traduz assim novas atitudes face ao fendbmeno organizacio-
nal. A crise ideoldgica dos anos 60 e energética dos anos 70 obrigou as empresas a assumi-
rem nova identidade, privilegiando a Qualidade e Exceléncia estes conceitos foram introduzi-
dos a nivel da cultura de escola, como necessidade do desenvolvimento das empresas (Recur-
sos humanos altamente qualificados).

E importante, quando se faz uma reflexo sobre a cultura nas organizagées referenciar uma
perspectiva para a qual Jodo Freire (1993) chama a atencéo; as diferencas existentes entre
aquilo que Pimentel intitula de “cultura de empresa” e “cultura organizacional. Freire refere, que
neste ultimo caso, “o sistema de representacfes centra-se sobre as estruturas, processos e
modos de funcionamento, visando as formas de actuacdo na organizacdo.”( Freire, 1993,
p.197).0u seja, ndo estamos em presenc¢a de uma cultura peculiar e prépria de uma empresa,
mas apenas de mecanismos que regulam as relagbes sociais. Uma cultura particular de
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empresa, por sua vez, implica a existéncia de projectos colectivos, sentimento de pertenca, e a
aquisicdo, transmisséo e partilha de uma mesma cultura por todos os envolvidos.

O conceito de cultura organizacional apresenta potencialidades significativas na perspectiva-
¢ao e problematizacdo da organizacdo escolar, na medida em que permite conhecer o funcio-
namento estratégico dos actores através da producéo de regras, simbolos e rituais. Ele procura
evitar uma visdo unitéria da organizagéo e valorizar a ac¢ao dos individuos e dos grupos, pro-
movendo uma pedagogia reflexiva e critica na procura de formas alter nativas ao individualismo
docente.

A forma como cada profissional, com a sua individualidade, percebe, sente e reage as
dimensoes culturais e simbdlicas das estruturas e das regras da escola vai influenciar o clima
organizacional . Por isso, o clima pode desenvolver um sentimento de bem ou mal estar nas
relacbes com os colegas, no trabalho em equipa e na dinamizacéo de projectos.

A escola precisa de implementar uma cultura de mudanca e mobilizar as potencialidades dos
seus profissionais para o sucesso educativo. Assim, a lideranca constitui um dos factores cha-
ve para gerar empenho, responsabilidade e abertura & inovagéo. No entanto, para a implemen-
tacdo de uma mudanca sustentavel, é indispensavel a existéncia de liderangca em todos os

niveis da organizacao.

Palavras-chave: cultura organizacional, clima organizacional, cultura(s) da cultura da

organizacdo, Cultura de escola
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ABSTRACT

The sociological approaches concerning organizations gradually overcome the inadequacies of
the theoretical paradigms of the beginning of the century based on pretexts of genuine rational-
ity and in a machinist view of the role of individuals in the former structures. The growing con-
cern with the human being at work arises, thus, as utterly logical, integrated in demonstrative
patterns of investigation and analysis of the existence of non-economic factors which motivate
and mobilize workers. So, it seems to us that, in this sense, in the late seventies and in the
eighties, there is a notorious interest in the study of organizational culture. You assist at “the
awareness of the importance of cultural factors in practices of management by theoreticians
and practicians and the belief in the fact that culture establishes and differentiation factor be-
tween successful and less successful organizations, being the “good culture” of organization (in
the sense of adequate) an explanatory factor of economic success (Ferreira et al 1996, p.315).
The focus on culture expresses globally the interest in the daily construction in the way that it is
the partition process of reality by the members of the organization, and by the more or less
thought attempt to build an identity and to regulate relation, and to regulate relationships
among human being ( Pepper, 1995).

The organizational culture emerges as a concept that is essential to the understanding of
organizable structures. According to Gil (1991), the former, allows to relate and apply several
notions that a long time ago were regarded as passive factors: values, quality of life at work,
identity. The culture of an organization is thus, a set of features that allow a distinctive character
to it and makes it and make it unique before any other. It emerges as a system of values that is
expressed through rituals, myths, habits and creeds that are more common to the members of
an institution that thus, produce norms of behavior that are generally accepted by everyone.
Culture means more than norms or values of the group, manifesting itself in a generic answer to
the problems that may arise, based on successes that are achieved before past situations.

The interest in the internal culture expresses, thus, new attitudes concerning the organiza-

tional phenomenon. The ideological crisis in the sixties and the energetic crisis in the seventies
made the enterprises assume a new identity, favouring Quality and Excellency, these concepts
were introduced in the school culture as a need of development of enterprise (highly qualified
human resources).
It is important, when you reflect upon a certain culture in organizations, to allude to a perspec-
tive to which. Jo&o Freire draws attention; the differences between what Pimentel calls “enter-
prise culture” and organizational culture. Freire says that in the latter case “the system of repre-
sentations focuses on structures, processes and working method, aim at the forms of perform-
ance in the organization (Freire,1999,p.197), that is are not in the presence of peculiar culture of
an enterprise, but only of mechanisms which regulate the social relationships. A particular cul-
ture of enterprise, for its turn, implies the existence of collective projects, feeling of belonging,
and the acquisition, transmission and scaring of the very same culture by all the participants.
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The concept of organizational culture is endowed with significant potentialities when we put
school organization in perspective and in doubt because it enables us to know the strategic
functioning of school actors, through the production of rules, symbols and rituals, trying to avoid
a single vision of the organization and critical pedagogy in the search of alternative ways to
teaching individualism. The way each professional, with this distinctive personality, perceives,
feels and reacts against the cultural and symbolic dimensions of school structures and rules, will
affect the atmosphere of the organization. Therefore, the atmosphere can develop a positive or
negative feeling in the teachers relationships, in the cooperative work and in the coordination of
projects.

School needs to implement a culture of change and mobilize all the potentialities of its profes-
sionals to achieve educative success. Thus, leadership is one of the key factors to generate
commitment, responsibility and open-mindedness to innovation. However, to make a sustain-

able change effective, it is essential to implement leadership in all the levels of the organization.

Key Words: organizational culture, organizational climate, culture(s) of an organizational

culture, school culture
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INTRODUCAO

O presente trabalho prop0e-se abordar as organizages vistas como cultura,
organizagOes vistas como fluxo e transformacdes, ou seja, estabelecer uma
relagéo entre cultura e mudancga organizacional.

Recorreremos a algumas metaforas ao longo do nosso trabalho, uma vez que
as metaforas organizacionais revelam-se recursos incontornaveis no estudo
das concepcdes organizacionais de escola e na compreensdo da escola como
organizacgao educativa mais precisamente nas abordagens da cultura organiza-
cional e cultura de escola versus clima organizacional. Pensamos ser interes-

sante abordar as organiza¢cdes como cultura, recorrendo a “Antiga Lenda Egip-

cia do Peixinho Vermelho” (www.rp-/bibliotecavirtual/culturaorganizacional), de

autoria anénima. Por meio deste conto abordaremos o conceito de cultura e as
formas culturais existentes nas organizagfes, através da enfatizacdo do papel
da mudanca organizacional e os seus factores-chave que nela intervém.

No centro do formoso jardim, havia um grande lago, adornado de ladrilhos
azul-turquesa. Alimentado por um diminuto canal de pedra, escoava as suas
aguas, do outro lado, através de uma grade muito estreita.

Nesse reduto acolhedor, vivia toda uma comunidade de peixes satisfeitos,
em complicadas locas frescas e sombrias. Elegeram um dos concidadéos de
barbatanas para os encargos de Rei, e ai viviam plenamente despreocupados,
entre a gula e a preguica. Junto deles porém, havia um peixinho vermelho
menosprezado por todos.

N&o conseguia pescar a mais leve larva, nem refugiar-se nos nichos barren-
tos.

Os outros, vorazes e gordos, arrebatavam para si todas as formas larvares e
ocupavam, displicentes, todos os lugares consagrados ao descanso.

O peixinho vermelho que nadasse e sofresse. Por iSso mesmo era visto em
correria constante, perseguido pela canicula ou atormentado de fome.

N&o encontrando pouso no vastissimo domicilio, o pobrezinho ndo dispunha
de tempo para muito lazer e comecou a estudar com grande interesse. Fez o
inventario de todos os ladrilhos que enfeitavam as bordas do poco, arrolou

todos os buracos nele existentes e sabia, com precisdo, onde se reuniria maior

10

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.rp-/bibliotecavirtual/culturaorganizacional
http://www.pdfpdf.com

massa de lama por ocasido de aguaceiros. Depois de muito tempo, a custa de
longas peripécias, encontrou a grade escoadouro.

Perante a oportunidade de aventura benéfica, reflectiu consigo.

- “ Nao sera melhor pesquisar a vida e conhecer outros rumos”?

Optou pela mudanca.

Pronunciando votos renovadores, avancou, optimista pelo rego de &gua
encantado com as novas paisagens, ricas de flores e sol que o defrontavam,
seguiu embriagado de esperanca.

Em breve, alcangou o grande rio e fez indmeros conhecimentos.

Encontrou peixes de muitas familias diferentes que com ele simpatizaram ins-
truindo-o quanto aos perigos da marcha e tornando-lhe lhe mais facil a viagem.

Embevecido, contemplou nas margens homens e animais, embarcag0es,
pontes, palacios, veiculos, cabanas e arvoredo.

Habituado com pouco, vivia com extrema simplicidade, jamais perdendo
leveza e agilidades naturais.

Conseguiu desse modo, atingir 0 oceano, ébrio de novidade e sedento de
estudo.

De inicio, porém, fascinado pela paixdo de observar, aproximou-se de uma
baleia para quem toda a agua do lago em que vivera ndo seria mais do que
diminuta racdo; impressionado com o espectaculo, abeirou-se dela mais que
devia e foi tragado com os elementos que Ihe constituiam a primeira refeicdo
diaria. Em apuros, o peixinho aflito orou ao Deus dos peixes, rogando a protec-
¢ao no bojo do monstro e, ndo obstante as trevas em que pedia salvamento, a
sua prece foi ouvida, porque o valente cetdceo comecou a solucar e vomitou
restituindo-se as correntes marinhas.

O pequeno viajante, agradecido e feliz, procurou companhias simpaticas e,
aprendeu a evitar 0s perigos e tentacoes.

Plenamente transformado nas suas concepc¢des do mundo, passou a reparar
nas infinitas riqguezas da vida. Encontrou plantas luminosas, animais estranhos,
estrelas moveis e flores diferentes no seio das aguas. Sobretudo descobriu a
existéncia de muitos peixinhos, estudiosos e delgados tanto quanto ele junto
dos quais se sentia maravilhosamente feliz. Vivia agora, sorridente e calmo, no
palacio de coral que elegera, com centenas de amigos, para residéncia ditosa,

guando, ao referir — se ao seu comeco laborioso, veio a saber que somente no
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mar as criaturas aquaticas dispunham de uma garantia sélida uma vez que,
guando o estio se fizesse sentir, as aguas de outra altitude continuariam a cor-
rer para o oceano.

O peixinho pensou, pensou... e sentindo imensa compaixao daqueles com
guem convivera na infancia, deliberou entregar-se a obra do progresso e a sal-
vacao deles.

N&o seria justo regressar e anunciar-lhe a verdade? N&ao seria nobre ampa-
ra-los dando-lhes valiosas informagfes?

N&o hesitou

Fortalecido pela generosidade de irmaos bem feitores que com eles viviam
no palacio de coral, iniciou a longa viagem de volta.

Voltou ao rio, do rio dirigiu-se aos regatos e dos regatos, encaminhou-se
para os canaizinhos que o conduziam ao primitivo lar.

Esbelto e satisfeito como sempre, pela vida de estudo e servico a que se
devotava, passou a grade e procurou, ansiosamente, os velhos companheiros.
Estimulado pela proeza do amor, sup0s que 0 Seu regresso causasse surpresa
e entusiasmo gerais. Acreditava que, a colectividade inteira lhe celebraria o
feito, mas depressa verificou que ninguém se mexia.

Todos os peixes continuavam pesados e ociosos repimpados nos mesmos
ninhos lodacentos, protegidos por flores de I6tus, de onde saiam apenas para
disputar larvas, moscas ou minhocas despreziveis.

Gritou que voltara a casa, mas ndo houve quem lhe prestasse atenc¢ao, por-
tanto ninguém ali havia dado pela auséncia dele. Ridicularizado procurou,
entdo, o Rei de guelras enormes e comunicou-lhe a reveladora aventura. O
soberano, algo entorpecido pela mania da grandeza, reuniu 0 povo e permitiu
gue 0 mensageiro se explicasse.

O benfeitor desprezado, valendo-se do ensejo, esclareceu com énfase que
havia outro mundo liquido, glorioso e sem fim. Aquele poco era uma insignifi-
cancia que podia desaparecer de um momento para outro. Além do escoadou-
ro proximo vivia-se outra vida e outra experiéncia. La fora corriam regatos
adornados de flores, rios caudalosos repletos de seres diferentes e, por fim, o
mar, onde a vida aparece cada vez mais rica e mais surpreendente.

Descreveu o servico das tainhas e salmdes, de trutas e esqualos. Deu noti-
cias do peixe — lua, do peixe — coelho e do galo — do mar. Contou que vira 0
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céu repleto de astros sublimes e que descobrira arvores gigantescas, barcos
imensos, cidades com praia, monstros temiveis, jardins submersos, estrelas do
oceano e ofereceu-se para conduzi-los ao palacio do coral onde viveram todos,
présperos e tranquilos. Finalmente informou-os de que semelhante felicidade,
porém, tinha igualmente o seu preco. Deveriam todos emagrecer, abstendo-se
de devorar tanta larva e tanto verme nas locas escuras e aprendendo a traba-
Ihar e estudar tanto quanto era necessario para a aventura da jornada.

Assim que terminou, gargalhadas estridentes coroaram-lhe a preleccao.
Ninguém acreditou nele. Alguns oradores tomaram a palavra e afirmaram sole-
nes, que o peixinho vermelho delirava, que outra vida além do poco era fran-
camente impossivel, que aquela histéria de riachos, rios e oceanos em mera
fantasia de cérebro demente e alguns chegaram a declarar que falavam em
nome de Deus dos peixes, que trazia os olhos voltado unicamente para ele
unicamente.

O soberano da comunidade, para melhor ironizar o peixinho, dirigiu-se com
ele até a grade de escoamento e exclamou, borbulhante:

- “Nao vés que nado cabe aqui nem uma s6 das minhas barbatanas Grande
tolo! Vai-te daqui! N&o nos perturbes o bem — estar ... O nosso lago é o centro
do universo...Ninguém tem vida igual a nossa! ..."Liberto dos golpes e do sar-
casmo... o peixinho realizou a viagem de retorno instalou-se, em definitivo, no
palacio de coral, guardando o tempo. Depois de alguns anos, apareceu uma
seca devastadora. As aguas desceram de nivel. E 0 po¢o onde viviam peixes
pachorrentos e vaidosos esvaziou-se, ficando a comunidade inteira atolada na
lama...

Na nossa histéria, o grande lago e a comunidade de peixes, representa a
complexidade em gerir a cultura de uma organizacdo, nomeadamente a cultura
de escola — objecto do nosso estudo -, onde o actor principal (da nossa historia
— peixinho vermelho) representa a necessidade de mudanca/inovacdo das
organiza¢gbes numa Era de Globalizagéo e de Informacdo, em que as mudan-
¢as se dao a um ritmo alucinante.

A escola é uma instituicdo com uma forte presséo social. Os rituais e 0s mitos
perpetuam-se debaixo do olhar aparentemente descuidado e distante da socie-
dade.
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Os mitos sobre os quais se articula a escola referem-se “a bondade” dos
padrdes culturais, a eficacia causal do ensino, a igualdade de oportunidades, a
homogeneizacdo do comportamento, a uniformidade das regras, ao agrupa-
mento estavel, a rotinizagdo da actividade, a transmissao cultural, a eficicia da
obediéncia, ao valor da autoridade (Guerra, 2002).

A mudanca é uma caracteristica inerente a ac¢do humana, fruto da sua
capacidade de reflexdo e do desejo de transformar o mundo, obter melhor qua-
lidade de vida, maior satisfacdo pessoal e social e maior eficicia profissional.

A investigacdo que tem vindo a desenvolver-se na Ultima década e meia
sobre a probleméatica da cultura organizacional tem-nos revelado a importancia
qgue esta problemética assume na compreensao das escolas enquanto contex-
tos organizacionais concretos. Sobretudo no ambito das abordagens mais criti-
cas e reflexivas, é possivel identificar as potencialidades que esta problematica
encerra no desnudamento de algumas esferas do funcionamento quotidiano
das organizacdes. (Torres, 2006, citado por Lima, 2006).

Na opinido de Torres, (2006), torna-se cada vez mais evidente quando se

confrontam os dois registos predominantes de analise da cultura — registo ges-
tiondrio e registo critico (Idem).
O registo que parece ser mais dominante no contexto da investigacao interna-
cional, mobilizado pela urgéncia da accao, tende a simplificar grosseiramente a
realidade, criando imagens e ideias deturpadas, parciais e reificadas do todo
organizacional. Neste sentido, ao edificar-se como um mecanismo indutor da
eficacia e exceléncia organizacional, a variavel cultura organizacional acaba
por condenar e obstaculizar a sua concretizacdo, porque esta arreigada a pres-
supostos ontoldgicos e pontos de vista demasiado estaticos e fechados.

Muitos estudos sobre a organizacdo aplicados a escola sao procedentes do
mundo industrial como foi referido anteriormente. Este facto contém um duplo
perigo. O primeiro radica no facto das teorias gerais, ao serem aplicadas a ins-
tituicdes concretas, ndo permitirem explicar a sua verdadeira dindmica interna
(Guerra, 2002).

A escola é uma instituicdo peculiar. E uma instituicio de recrutamento obri-
gatério, tanto no aspecto legal como no psicoldgico e social. Este facto condi-
ciona as atitudes e comportamentos dos utilizadores. Quando entram na esco-

la, os alunos verificam que 0s seus objectivos ja estdo determinados, as suas
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normas marcadas, 0S seus curricula e programas ja previamente afixados, os
seus curriculos e o0s seus horarios estabelecidos. Quando se trata de compara-
la a uma organizagé&o industrial, utilizam-se indicadores de rendimento compa-
raveis aos indicadores de qualidade (Elliot,1992), seguindo os critérios do mer-
cado.

Até meados da década de 70, falar de mudanca organizacional era essen-
cialmente falar em projecto ou desenho organizacional. A ideia de mudanca
estava centrada no conceito de alteracdo de organogramas, na criacdo, modifi-
cacdes, extingdo de cargos e funcdes. E somente nos anos 80 que esta abor-
dagem vai ganhando forma. Grande parte do interesse pelo tema deve-se ao
facto de que, apds operar mudancas nas suas empresas, muitos administrado-
res perceberam que ainda € necessario mudar os valores comuns e as crengas
dos grupos para que os resultados surgissem, o peixinho vermelho do conto
representa o agente da mudanca que é necessario, na «aldeia global/era da
informac&o» em que vivemos, a um ritmo alucinante, € necessario parar e pen-
sar, que para que as mudancgas se fagam sdo necessarias: pessoas. Herzog
(citado por Wo0d,1992), considera que a chave para enfrentar com sucesso o
processo de mudanca é saber gerir as pessoas, mantendo um alto nivel de
motivacdo e, evitando desapontamentos. Para ele o grande desafio ndo é a
mudanca tecnoldgica, mas mudar as pessoas e a cultura organizacional, reno-
vando os valores, ganhar vantagem competitiva. Deal, e Kennedy (1992) acre-
ditam que a mudanca é necessaria quando ocorrem perturbacfes ambientais e
mudar torna-se uma questdo de sobrevivéncia. Délise, Linder e Koch e Stei-
nhauser (1992), exploram a relagdo entre tecnologia de informacdo e mudanca
cultural e o potencial de impacto que a tecnologia tem sobre as organizacoes.
Para Morgan (1996), o processo de mudanca tradicionalmente tem sido
entendido como um problema de mudanca das tecnologias, estruturas, habili-
dades e motiva¢6es dos funcionarios.

O'Toole (1992), considera os seguintes factores — chave na mudanca da
cultura:

a) Que a mudanca seja construida sobre as forcas e os valores da
organizagao;

b) Que haja participacéo a todos o0s niveis;
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¢) Que a mudanca se dé de forma holistica, relacionando-se com o uso
de estratégias adequadas, sistemas de recompensa, sistemas de
controlo;
d) Que haja planificagdo no longo prazo e executada em etapas.
No conto o oceano significa o universo de insercdo das organizacdes que
sobreviverdo e adaptardo aos impactos das transformacgOes exigidas pela
dindmica do Mundo Globalizado e da Era da Informacdo, a mutabilidade do
cenario em que as pessoas e organizacbes vao encontrar neste comecgo de
milénio (Toledo,1997). Diante disso coloca-se a necessidade das empresas se
adaptarem aos novos paradigmas para que permanecam no mercado. Muitas
organizagOes olham apenas para o seu umbigo, fechadas ao ambiente, e con-
sequentemente as mudancas.

Um novo modelo de gestdo deve ser criado, neste cenario de competitivida-
de crescente, tanto ao nivel das relagdes externas como internas. A medida
gue os cenarios mudam os seres humanos sao instigados a mudar, a oferecer
solucgdes criativas mobilizando novos recursos.

As organizag0Oes, por estarem inseridas num contexto de mudancas constan-
tes, necessitam de se adaptar as novas realidades com as quais se defrontam.
Por exemplo, essas realidades poderiam estar ligadas a necessidade de uma
nova politica de recursos humanos, a uma nova gestédo e planeamento, ou ain-
da, a mudancgas nas estruturas, sistemas e processos de urgéncia de informati-
zacao, ou até de mudancas de politicas e tecnologias. A respeito de tais pres-
sbes, muitas organizacdes ndo procedem as alteracbes necessérias para ins-
taurarem o processo que as levaria a modificar o seu status. Talvez o maior
foco de resisténcia seja o facto de que a questdo ndo é somente mudar mas
gerir a mudanca, o que implica uma tarefa extremamente dificil de gerir a pro-
pria cultura da organizagao.

Na lenda o encontro com a baleia representa exactamente a parte da orga-
nizacao que resiste as mudancgas, € aquela que se deixa levar de modo incon-
sequente por qualquer “onda” que lhe acene com a promessa de solu¢ao dos
seus problemas aceitando o modismo da mudanga sem uma avaliacdo ade-
guada das suas necessidades e um planeamento sério para levar a bom termo

tais tentativas de transformacao.
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A Seca representa o futuro para aquelas organizagcdes que nao aceitaram
mudar de paradigma. Aquelas organiza¢gbes que ndo acompanham o fluxo dos
requisitos para a sobrevivéncia num mundo globalizado. Por isso, € necessario
gue as mudancas se fagam por processos sociais internos, para que se modifi-
guem também as pessoas a fim de que qualquer modelo de gestéo funcione.

A partir das exigéncias para as mudancgas no ajustamento externo de altera-
¢do nos sistemas de integracdo e coordenacgao, as culturas mudam pelos
mesmos processos pelos quais se formam e transformam a sua interpretacéo
em acc¢dao visivel, através do exemplo vivido e interagindo com 0 grupo como
um todo, permitindo uma orientagdo no agir e interagir no quotidiano da organi-
zacao.

O grande dilema que parece estar no desenho de toda esta transformacéo é
a questado da gestao das contradi¢cdes entre cultura e mudanca organizacional.

Enquanto a primeira exige uma sedimentacgéo lenta, mais definida pela pas-
sagem do espaco da organizacdo, a segunda pede adaptabilidade instantanea
para responder aos desafios que ao mesmo tempo lhe impde, faz-se mister,
portanto aprender a mudar o que significa a aprender e aprender o que pode e
deve ser feito com os instrumentos e técnicas disponiveis do planeamento e do
controlo do processo, pois embora ndo possa realmente prever o futuro néo
sera alcancado se nao tentarmos ir até ele.

Um outro aspecto que merece atencdo é o caracter episodico que parece
erroneamente associado ao processo de mudanca. Mudar € um processo con-
tinuo, deve ser incorporado ao modus operandi da organizacdo de forma a
permitir a sua introducdo na dinamica das transformacdes que caracterizam o
actual estadio de transformacgéo acelerados do mundo moderno. Mudar é estar
em sintonia com este processo social por que passa a humanidade.

A metodologia utilizada na investigacdo baseia-se num paradigma qualitati-
vo, referenciado a realidade educacional portuguesa, assumindo a partida o
pressuposto basico que a escola é em si mesma um fendbmeno cultural, seja a
nivel institucional mais lato, seja a um nivel local e comunitario mais restrito.
Dificilmente encontraremos entre as mais relevantes instituicdes da moderni-
dade um espaco tdo intenso de producédo cultural, de interaccdo social e de
trocas simbdlicas como a organizacdo escolar, um espaco onde o trabalho
humano recobre todo o sentido antropolégico (Torres, 2004). O dinamismo ins-
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titucional ilustrado pela rotatividade de um nimero consideravel de professores
e pela permanéncia limitada dos alunos nos anos especificos de escolaridade,
transforma a escola num laboratério de sinteses culturais, um entreposto cultu-
ral.
A pergunta de partida deste estudo é: «Estaremos em presenca de uma cultu-
ra escolar institucional e socialmente (re)produzida no contexto escolar ou face
a uma cultura organizacional escolar, que considera exclusivamente a influén-
cia das dimensdes organizacionais?

Assim, o objectivo desta investigacao é:
Q Identificar as énfases tedricas subjacentes as varias focalizacbes, que possi-
bilitem destrincar quais os factores que interferem no processo de formagéo da
cultura da organizagao escolar.
A maior dificuldade com que nos deparamos consistiu — dada a diversidade de
abordagens tematicas para ensaiarmos a hermenéutica da cultura organizacio-
nal — na forma de circunscrever, seleccionar e escalpelizar vias exequiveis de
agregacédo de autores e assuntos tratados num angulo temporal ao longo do
ultimo século, através das quais se tornasse possivel certificar as continuida-
des e descontinuidades, a homogeneidade e heterogeneidade de perspectivas
e apreciacgdes criticas.

Decidimos seguir a via da circunscricdo de grandes areas tematicas, tentan-
do analisar todos aqueles tempos que, depois de uma prospecc¢éo aturada, se
revelassem principais e dominantes no decurso da investigacdo nacional e
internacional da cultura organizacional/cultura organizacional de escola.

Assim sendo, tendo em conta o universo global da literatura de autores que se
“debrucaram” sobre a tematica (teses de mestrado e doutoramento, artigos,
revistas, congressos, etc.) e a averiguacdo das dominancias e frequéncias
tematicas, seleccionaremos as reflexdes em torno da escola, da cultura e clima
organizacionais — a compreenséao de cultura organizacional e cultura de escola,
ndo esquecendo o caracter multicultural da escola; procuraremos analisar a
cultura e culturas na organizacdo escola assim com desenvolver uma andlise
sociolégica da educacdo, uma vez que estudar uma organizacdo € estudar
relacdes sociais que se estabelecem entre os varios actores (cédigos linguisti-
cos e sua implicacdo na eficacia da socializagdo e sucesso escolar entre

outros).
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Na nossa investigagdo e no seu capitulo I, intitulado cultura e clima organi-
zacionais, faremos uma reflexdo sobre cultura organizacional com base na
assuncao do papel mobilizador e unificador da cultura organizacional de todo
um conjunto de individuos em torno do bem comum da organizacdo. Serdo
apresentados os tracos identificadores da cultura e clima organizacionais; ten-
tando compreender e sistematizar as suas fungdes na organizacgao, e clarificar
algumas perspectivas que, por polémicas, poderéo dificultar o entendimento do
fenédmeno.

No capitulo Il, intitulado Abordagem organizacional/ sociolégica de uma organi-
zagao, faremos uma reflexdo, em que se ensaia um esboco de andlise de cul-
tura organizacional escolar, no quadro de um processo continuo de aprendiza-
gem investigativa. Deste modo a nossa preocupagao centrou-se na necessida-
de de recensear e analisar as principais contribuicbes tedrico-conceptuais
sobre a probleméatica da cultura organizacional, procurando reflectir sobre o seu
estatuto cientifico-epistemolégico, na tentativa de seriar possiveis linhas de
analise que orientassem o estudo da cultura organizacional em contexto esco-
lar. Este percurso de analise permitiu identificar as énfases tedricas subjacen-
tes as varias focaliza¢des (cultura como variavel independente cultura como
variavel dependente, e cultura como metéfora), o que possibilitou, consequen-
temente, destrincar quais os factores que interferem no processo de formacéo
da cultura e, num outro registo paralelo, permitiu inferir e percepcionar as
diversas modalidades de manifestagcdo da cultura (perspectiva integradora,
perspectiva diferenciadora e perspectiva fragmentadora) essenciais a com-
preensdo das estruturas organizativas, enfatizando as variadas no¢des que até
h& muito pouco tempo eram considerados factores passivos: os valores, a qua-
lidade de vida no local de trabalho, a identidade, que a individualiza e torna
Unica perante outra. O seu reconhecimento como realidade social vem possibi-
litar uma nova politica de rela¢cdes humanas, e os estudos decorrentes nesta
area levam a aceitacao posterior da existéncia de uma cultura propria em cada
organizacdo, desempenhando uma funcéo simbdlica, ao representar a realida-
de complexa que é a vida social de um conjunto de pessoas. Assume também
uma funcao identificadora, visto ser a referéncia principal de pertenca a um
grupo ou uma sociedade. Sendo igualmente importante na medida em que,

expressa através de comportamento de um individuo, possibilita a sua integra-
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¢do num conjunto humano com o qual se identifica. A cultura da organizacéo
permite criar nos membros de uma organizacdo um sentimento de harmonia,
vistos todos se sentirem portadores do mesmo com junto genérico de valores,
partilhando ideias claras sobre quais 0os comportamentos aceitaveis ou inacei-
taveis no contexto da organizacdo. Sendo assim facilitada a homogeneizacao
de atitudes dos seus membros, e o alinhamento destes em conformidade com
0s objectivos da organizacéo. Esta ideia remete-nos para uma outra que traduz
a potencialidade da cultura organizacional no sentido de distinguir aquela insti-
tuicdo das demais, criando nos seus elementos um sentimento de pertenga e
partilha de valores que os compromete com a sua tarefa, tendo em vista o bem
comum da instituicdo. A cultura é também, como daqui resulta claro, um meca-
nismo de orientacdo e de controlo que molda e guia a atitude dos membros da
organizacgdo. Sendo este aspecto particularmente importante no caso de novos
membros, que pela absor¢cdo da cultura, conseguem ajustar-se e ser aceites
como membros de pleno direito na instituicdo, podendo ser esta a “chave” para
a integracdo, a motivagao, o envolvimento, empenhamento ou implicacdo, a
identificagdo, a «performance», o sucesso ou a exceléncia organizacionais. As
reflexdes feitas sobre as organizagbes na sua generalidade séo aplicaveis a
organizacdo escola atendendo as suas especificidades: «aquilo que a maioria
das pessoas/comunidade esperam da escola é que estas reflictam os valores
gue sdo centrais e que tém verdadeiramente sentido na sua vida». Se esta
visdo estiver correcta, as escolas sao artefactos culturais que as pessoas se
esforcam por moldar a sua propria imagem. S6 assumindo esta postura € que a
comunidade (pais, alunos, professores e outros actores) acredita na escola,
levando as pessoas a participar confortavelmente na escola, levando-a ao seu
sucesso, este é o melhor indicador de uma boa escola.

No capitulo I, intitulado cultura organizacional e cultura de escola, aborda-
remos a concepgdo gestionaria da cultura, as escolas eficazes/ exceléncia e
as abordagens feitas pelos varios autores sobre esta tematica. Os defensores
da formacé&o geral manifestaram muito interesse pela nogéo de escola de exce-
Iéncia, tendo sido publicado em 1983 um relatério intitulado A Nation at Risk:
The Imperativeof Educational Reform, nos Estados Unidos. Elaborado por uma
comissao de investigacdo nacional americana, The National Commission on

Excellence in Education, este relatério reivindicava, num tom alarmista, o
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abandono do sistema actual, que comparava a uma cafeteira em que todos os
pratos estdo diluidos, homogeneizados e séo tao parecidos que se confundem.
Esta comissdo descrevia a urgéncia de uma reforma da educacéo baseada,
sobretudo, na exceléncia individual institucional e comunitaria. Entendia-se por
exceléncia tanto a superacdo individual quanto o desempenho institucional
relativamente a objectivos elevados e a vontade colectiva de adoptar politicas
nesse sentido. Os estudantes devem gastar o maximo de energia para se
superarem, tal como as escolas devem fazé-lo no sentido de assegurar o éxito
dos alunos. As palavras de ordem da reforma escolar deviam ser 0s seguintes:
normas uniformes e mais elevadas de sucesso, a aquisicdo de competéncia
cognitiva, o dominio de conteudos, a procura da ordem, uma boa administracéo
das escolas a conduta exemplar dos docentes, 0 ensino de valores e de mode-
los de comportamento, uma insisténcia no trabalho e na constante busca da
exceléncia. O mundo empresarial, cioso de renovar a sua cultura, virou-se para
a nocao de exceléncia (Peters e Waterman,1983 entre outros) e, assim, mos-
trou o0 modo pelo qual, «subitamente», a sociedade se interessava pela quali-
dade.
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Capitulo | - CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

1.1.Clima Organizacional

“O clima organizacional é percebido ao mesmo tempo, de uma forma consciente e incons-

ciente, por todos os actores de um sistema social, tal como o clima atmosférico que nos afecta,

sem que necessariamente estejamos ao corrente da sua composicado”(Brunet,1992, p.138).

O ser humano, em qualquer situacdo das suas vivéncias, tem a percepgao
daquilo que o rodeia, do seu ambiente, o qual pode contribuir para um senti-
mento de bem ou mal estar.

Cada escola, com os seus espacos e intervenientes, desenvolve um clima
préprio, permitindo as pessoas, por um lado, sentir um ambiente acolhedor,
positivo e precursor de felicidade ou, por outro lado, sentir um ambiente adver-
so, triste e aborrecido, onde ndo existe estimulo para viver e trabalhar. Neste
sentido, Thurler refere que o clima escolar “exerce uma forte influéncia sobre
aqueles que ali trabalham, e em larga medida condiciona os seus funcionamen-
tos intelectuais, sociais e pessoais” (1994a,p.19), ou seja, exerce “influéncia
sobre os comportamentos e atitudes dos trabalhadores” (Goupil,et al.,1985).
Assim, o clima escolar transporta-nos, principalmente para os valores, atitudes
e sentimentos dominantes na escola, com indicagcdes gerais da atmosfera que
regula as relagfes sociais, o0s valores acordados entre os individuos e a missdo
da escola como um meio de vida (Janoz, et al,1998). O clima escolar é assim,
caracterizado como tendo um efeito importante sobre a qualidade de vida nas
escolas, tanto para os profissionais do ensino, como para os alunos, contri-
buindo para o seu bem-estar e melhoria do ensino-aprendizagem. A constata-
cdo desta realidade, para os docentes, € mais notéria quando estes mudam
frequentemente de escola e, por isso, tém oportunidade de comparar diferentes
climas de escola.

O conceito de clima aplicado as organiza¢des apresenta um caracter multi-
dimensional e ao ser comparado com a metafora de “clima atmosférico” como
resultado de varios elementos atmosféricos, podemos concluir que exerce con-
sideraveis influéncias sobre as atitudes e os comportamentos dos individuos
(Neves, 2001a).
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Face a importancia conferida aos conceitos de clima e cultura organizacio-
nal e, no sentido de estabelecer alguma fronteira na abrangéncia conceptual
inerente aos dois conceitos, o clima apresenta-se como mais superficial, pois
“refere-se a percepcgdo partilhada pelos membros dos atributos organizacio-
nais” (Torres,1997) permitindo modificar-se mais facilmente e com mais rapi-
dez. No fundo, o clima é uma “manifestacdo de cultura” (Bilhim, 2001) ou o
“reflexo de uma cultura de escola (Thurler, 1994a e 2001). Assim, 0S conceitos
de clima e cultura poderéo representar-se por “um «iceberg», do qual a parte
mais visivel é o clima” (Neves, 2001a). Por isso, o clima situa-se nos aspectos
perceptivos da cultura, incidindo o seu estudo numa epistemologia positivis-
ta/quantitativa, enquanto cultura ao reclamar maior profundidade, insere-se

numa logica construtivista/qualitativa (Bilhim, 2001; Vala, et al., 1994).

1.1.1.Clima Organizacional: Abordagem - Conceptual

O conceito de clima tem vindo a ser utilizado nos diversos contextos organiza-
cionais e associado a numerosas variaveis, ao salientarem a sua preponderan-
cia no desempenho, na produtividade, na eficicia e na satisfacdo dos partici-
pantes na organizacdo (Neves, 2001la) As investigacbes na area do clima
organizacional (que iremos desenvolver numa outra fase) apresentam-se con-
sensuais na pluralidade de sentidos do conceito, mas bastante divergentes no
seu dimensionamento e nas formas e estruturas do processo de medida.

Neves (200l1a), refere as numerosas investigacbes que tém sido feitas
sobre o clima, tanto em meios industriais como de servigcos (Erenberg et
al.,1989; Poole,1985; Witt,1989a) como em contextos escolares (Duraf,Durka e
Migrafe, 1987; Kottkamp et al., 1987; Pallas,1988), familiares (Kleinman et al.,
1989) e hospitalares (O’ Driscoll e Evans, 1988; Turnipseed, 1990), com o
objectivo de evidenciar uma realidade que, uma vez conhecida, permita aos
responsaveis institucionais intervir de um modo mais eficaz sobre o presente e
o futuro das organizacbes que dirigem. E os resultados indicam que o clima
influencia quer a motivacdo e comportamento dos individuos, quer a produtivi-
dade organizacional.

Uma leitura das varias definicdes de clima é reveladora de uma multiplicida-

de de determinantes: caracteristicas organizacionais expressas sob a forma de
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medidas objectivas, (Forehand & Gilmer, 1964), caracteristicas organizacionais
percepcionadas (Friedlander & Margulies, 1969), representacdes psicolégicas e
interpretagcbes cognitivas individuais (James & Jones; 1974, Litwin & Stringer,
1968) e interaccao pessoa-—situacao (Schneider & Reichers, 1983).

Se em relagdo a natureza multidimensional do clima o consenso é generali-
zado o mesmo ndo acontece quanto as questdes da natureza das dimensdes
(organizacional versus psicoldgica do processo de medida (descricdo versus
avaliativo), da etiologia e do nivel de analise.

Neves (2001a), refere que os modelos de andlise propostos por James e
Jones, (1974) e por Moran e Volkein (1992), realizaram uma “arrumacao” de tal
diversidade e contribuiram assim para uma maior clareza do conceito, procu-
rando equacionar os problemas da conceptualizacdo e dos determinantes do
clima organizacional (Neves, 2001a).

As principais contribuicées para a construcéo do conceito de clima organiza-
cional parecem dever-se a alguns autores cujas leituras dos fendmenos
organizacionais tiveram por base as Escolas cognitivas e simbdlica. relativa-
mente as teorias historica e disciplinarmente construidas em torno da cultura
organizacional destacamos, entre outras, a andlise efectuada por Allaire e
Firsirotu (1984), onde distinguem dois tipos de perspectivacbes em Antropo-
logia cultural: a cultura pode ser perspectivada ora como um sistema ideol6-
gico idade conceptualmente separada do sistema social, encontra-se locali-
zada na mente humana. As escolas cognitiva, estruturalista, equivaléncia
mutua e a simbdlica, sdo as principais precursoras desta linha de pensamen-
to. Na segunda acepcdo, a cultura € perspectivada como um componente
integrante do sistema social, designado de sistema sécio-cultural, que postula
harmonia, consonancia e isomorfismo entre estas duas realidades.

Assim o conceito de clima organizacional pode abordar-se de quatro pers-
pectivas distintas apesar de ndo serem mutuamente exclusivas. Perspectiva
organizacional, perspectiva psicoldgica, perspectiva psicossocial e perspectiva
cultural. Vamos fazer uma abordagem do conceito de clima nas dimensdes
organizacionais e culturais, uma vez que vai mais ao encontro do nosso objecto

de estudo.
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1.1.2. Perspectiva Organizacional

As investigagOes que mais reflectem a perspectiva organizacional na definicao
de clima organizacional evidenciam como caracteristicas definidoras principais
0 seguinte: o clima existe na realidade organizacional, exterior ao individuo e
difere das proprias percepcdes, pode ser avaliado através da percepcao ou de
medidas objectivas, distingue-se inter-organizacionalmente, é relativamente
estavel no tempo e influencia o comportamento dos individuos na organizagao.
Forma-se em virtude dos individuos numa organizacdo estarem expostos aos
mesmos factores organizacionais, resultando por isso, em percepcdes seme-
Ihantes.

Dimenséo, estrutura, estilo de lideranca, processos de decisdo, grau de for-
malizacdo, numero de niveis hierarquicos, tipo de tecnologia, entre outras
dimensdes da organizagao, constituem alguns desses factores, 0s quais exis-
tem independentemente das percepcdes dos sujeitos e explicam, segundo
Drexler (1977), mais de 60% da variancia das medidas de clima. Por isso, se
considera o clima mais como um atributo organizacional do que como um atri-
buto individual.

Angle e Perry (1986), De Witte e De Cock(1986) e Miceli e Near (1985),
Forehande Gilmer (1964), Guion ( 1973), Payne e Pugh (1976) , Glick (1985) ,
(citados por Neves, 2001) sao referidos na literatura como autores de investi-
gacOes mais recentes que apoiam esta perspectiva. No conjunto das defini¢cdes
as expressdes mais utilizadas séo “caracteristicas que distinguem uma organi-
zacao de outra (...),” um amplo conjunto de variaveis mais organizacionais do
que psicoldgicas (...), “ conjunto de atributos especificos de uma organizacao
particular (...) (Neves, 2001a). Subjacente a tais expressdes esta um conjunto
de caracteristicas que demarcam esta perspectiva das restantes: o clima é algo
de externo ao individuo, que existe na realidade organizacional e, que se pode
avaliar na base de percepcoes individuais, observacdes e metodologias quanti-
tativas.

Mas que dimenséo utilizar, de modo a medir o clima organizacional tal como
€ percebido pelos membros da organizacdo? Quais as dimensdes mais impor-

tantes a ter em consideracéo? Que critério para definir o grau de importancia?
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Koys e DeCotiis (1991) referem a existéncia de 80 dimensdes, incluindo tan-
to medidas objectivas (absentismo, rotagéo, sinistralidade, produtividade, entre
outros), como medidas perceptivas (satisfacao global, amizade com os colegas
de trabalho, motivadores intrinsecos e extrinsecos, entre outros) e atributos
organizacionais (centralizacdo, dimensao, estrutura, formalizacao entre outros)
Apesar da variedade na origem dos dados e da dificuldade que é fazer genera-
lizacdes, Campbell et al. (1970) referem quatro dimensdes comuns a todas as
organizagoes:

1. Grau de autonomia individual, onde se inclui a responsabilidade, indepen-
déncia e iniciativa dos individuos na concretizacdo dos objectivos organizacio-
nais e que contrasta com a rigidez formal das normas;

2. Grau de formalizacdo, imposto pelo posto de trabalho séo estabelecidos e
comunicados por escrito;

3. Sistema de recompensa material ou simbdlica, como sejam promog¢ao
remuneracao, beneficio, incentivos simbalicos;

4. Grau de consideragdo e apoio recebidos das chefias e da organizagao.
Payne e Pugh (1976, citados por Neves, 2001a), numa revisdo posterior do
tema, acrescentam uma quinta dimenséo que designam de “orientacdo para o
desenvolvimento e progresso na carreira”, que se relaciona com o uso de
novos métodos de trabalho.

No entanto, as quatro dimensdes mencionadas néo se distinguem com niti-
dez de conceitos como estrutura organizacional, processos de gestao, siste-
mas de valores e normas organizacionais. Por exemplo, o grau de autonomia
individual e o grau de regulacdo imposto pela funcdo podem medir-se ou objec-
tivamente (sistemas de formalizacdo, de padronizacéo, entre outros), ou atra-
vés de medidas perceptiveis dos processos de lideranca, de controlo, de deci-
sao, entre outros. Mais, questiona-se se 0s sistemas de recompensa serdo um
atributo organizacional ou individual, dado que incluem aspectos de motivagéo
e satisfacdo, o que traduz propriedades mais atitudinais e individuais do que
organizacionais.

O clima organizacional devera ser entendido como algo mais que um sim-
ples conjunto de percepcgbes tidas pelos sujeitos acerca das caracteristicas
organizacionais, ndo se equivalendo necessariamente as percepc¢des e carac-

teristicas organizacionais.
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Em sintese, os defensores desta perspectiva referem os principais aspectos
do contexto que influenciam o clima entendido segundo uma perspectiva inte-
raccionista ou psicossocial: o papel do grupo na avaliagdo de crencas matuas e
na pressao para a conformidade, o papel do afecto que se exerce no desejo da
integracao social e na reducdo da ansiedade, o papel da cultura exercido direc-
tamente ao ajudar os individuos a definir critérios de importancia e indirecta-
mente através do impacto sobre o contexto objectivo do trabalho, e o papel do
contexto fisico enquanto facilitador/dificultador da interaccdo e comunicacao

organizacional.

1.1.3. Perspectiva Cultural

A perspectiva cultural enfatiza o modo pelo qual os grupos interpretam e nego-
ceiam a realidade, tendo por base uma cultura organizacional, mediante a qual
a partilha dos pressupostos confere consensualidade e validacdo a partilha das
percepcdes sobre o funcionamento organizacional (Moran & Volkwein, 1990,
citados por Neves, 2001a). Por isso, o clima organizacional € criado por um
grupo de individuos que interage e que partilha uma estrutura de referéncia
comum que contextualiza a interaccao individual na organizagdo: a cultura
organizacional. Mas poder& perguntar-se: se se tratar de uma organiza¢ao que
comece a partir do ponto zero, como se forma o clima? A resposta ter4 que ser
encontrada no significado revelado pelas diversificadas formas e manifestacdes
da cultura organizacional. Se, tal como os cognitivistas, entendermos a cultura
como um sistema padronizado revelado pelas diversas formas e manifestacoes
gue a cultura pode assumir e através do qual se torna possivel aos individuos
interagirem e criarem formas de vida em comum. Da capacidade simbolica
expressa pelas diversificadas formas e manifestagdes da cultura, e do proces-
so de constru¢do de um sistema padronizado de significados, devera deduzir-
se 0 contexto para a formag¢ao do clima organizacional e da cultura organiza-
cional. Aqui intervém a cultura organizacional a explicar a formag&o do clima.
Nas interacg¢es, os individuos ndo se formam a partir do nada, mas da estrutu-
ra de referéncia comum, ou seja, o clima. Antes, sdo condicionados pelos ante-
riores e muitas vezes inconscientes significados veiculados pela cultura organi-

zacional, a qual se expressa pelas mais variadas formas e manifestagoes.
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Partindo dos pressupostos e valores partilhados, a cultura auxilia na defini-
cdo do que é mais relevante para os individuos, fazendo do ambiente de traba-
Iho uma emanagdo de cultura. Embora a interacgao continue a desempenhar
um papel fulcral como nivel de analise, nesta perspectiva assiste-se ao deslo-
car da énfase socioldgica da relagdo grupal na explicacdo da formacéo do cli-
ma, como sugerem Moran e Volkein (1992).

S&0 grupos que interpretam e constroem a cultura organizacional que se
manifesta sob a forma de valores, normas, crencas, pressupostos fundamen-
tais, constituindo esta, o contexto para a interpretacdo dos eventos organiza-
cionais.

Para além da influéncia sobre a intersubjectividade, a cultura organizacional
funciona igualmente como um factor explicativo da multidimensionalidade do
clima.

As principais dimensfes do clima, ndo s6 ndo sdo algo de universalmente
aceite, como nao sao definidas com independéncia do contexto, ou seja, da
cultura organizacional. H4 uma zona de sobreposi¢cédo entre clima e a cultura
gue é assegurada pelo significado, que legitima teoricamente esta perspectiva.
E assim, possivel construir um modelo de formag&o do clima, no qual as carac-
teristicas organizacionais representam o ponto focal das percepcdes indivi-
duais. Estas sdo moderadas pelas caracteristicas cognitivas e emocionais de
guem percepciona e pelos processos de influéncia social resultantes da inte-
raccao dos individuos.

Neste processo interactivo intervém também a cultura organizacional com
um efeito moderador sobre as percepc¢des individuais. A partilha das percep-
¢Oes, no que consiste o clima organizacional, resulta de algo que ultrapassa as
caracteristicas organizacionais e individuais, a interaccao entre individuos e
referencia-se no significado inerente aos valores e manifestagcdes de cultura
organizacional.

O caréacter partilhado das percepcdes, a nocdo de grupo de individuos que
partiiham algo em termos perceptivos e as influéncias culturais que estdao na
base do acto de perceber, sdo aspectos que justificam que o clima seja inte-
grado no espago da cultura organizacional. Pensamos ser importante fazer
uma abordagem embora breve sobre a pesquisa de clima, pois o seu aprofun-

damento ser& objecto de uma outra investigacdo com cariz quantitativo.
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1.1.4. Pesquisa de Clima Organizacional

Mas o que é uma pesquisa de clima organizacional? E um instrumento vol-
tado para a analise do ambiente interno a partir do levantamento das suas
necessidades. Tem como objectivo fazer um levantamento/retratar os aspectos
criticos que configuram o momento motivacional dos funcionarios da empresa
através do apuramento dos seus pontos fortes, deficiéncias, expectativas e,
consequentemente, da produtividade da empresa (washingtonsorioglobo.com)
(Idem). Esta atitude da empresa eleva bastante o indice de motivacdo, pois
nesta accdo esta implicita a frase “ queremos ouvir-vos”, “vocés e a vossa opi-
nido sdo muito importantes para nés”. A crenca na empresa eleva-se sensivel-
mente (Idem). Hoje, neste mundo tdo cheio de transformacdes, e na Era da
Globalizacdo, as fusdes e aquisicdes, as empresas devem cada vez mais,
melhorar os seus indices de competitividade e para isso ela depende quase
exclusivamente dos Seres Humanos — motivados, felizes e orgulhosos dos
valores compartilhados com a organizacgéo (Ibidem). As pesquisas indicam que
os colaboradores com baixos indices de motivagdo, utilizam somente 8% da
sua capacidade de producdo. Por outro lado, em sectores/areas/empresas
onde encontramos colaboradores mais motivados este mesmo indice pode
chegar a 60%.

As empresas precisam de manter o indice de motivacdo dos seus colabora-
dores o0 mais elevado possivel de modo, a que este valor passe a ser um dos
seus indicadores de resultados.

E importante dizer que a pesquisa sobre clima organizacional deve ser coe-
rente com o planeamento estratégico da organizacédo e deve contemplar ques-
tdes com diferentes variaveis organizacionais, tais como:

1. Trabalho em si - com base nesta variavel procura conhecer-se a percep-
céo e atitude das pessoas em relacdo ao trabalho, horério, distribuicéo, pessoal
suficiente entre outros;

2. Integracao sectorial e interpessoal — avalia o grau de cooperacéo e rela-
cionamento existente entre funcionarios e os diversos departamentos da

empresa;
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3. Salario - analisa a existéncia de eventuais distor¢cbes entre os salarios
internos e eventuais descontentamentos em relagdo aos salarios pagos por
outra empresa;

4.Tipo de Gestor/Lider — aponta o grau de satisfacdo do funcionario com a
sua chefia, analisando a qualidade de supervisdo em termos de competéncia,
feedback, organizacao, relacionamento entre outros;

5. Comunicacdo — informar-se do conhecimento que os funcionarios tém
sobre os factos relevantes da empresa, e 0S seus canais de comunicagao entre
outros;

6. Desenvolvimento profissional — avalia as oportunidades de treinamento e
as possibilidades de promocgfes na carreira que a empresa oferece;

7. Imagem da empresa — procura conhecer o sentimento das pessoas em
relacéo a empresa,;

8. Poder de decisao — esta varidvel revela uma faceta da superviséao, relativa
a centralizacdo ou descentralizacdo das suas decisfes;

9. Beneficios - apura o grau de satisfagdo em relacdo aos diferentes benefi-
cios oferecidos pela empresa;

10. Condigdes fisicas do trabalho - verifica a qualidade das condi¢des fisi-
cas de trabalho, as condi¢Ges de conforto, instala¢cdes em geral, riscos de aci-
dentes de trabalho e doencas profissionais;

11.Trabalho em equipa - mede algumas formas de participacdo na Gestao da
empresa;

12. Orientacao para os resultados - verifica até que ponto a empresa estimu-
la ou exige que os seus funcionarios se responsabilizem efectivamente pela
consecucao das tarefas.

Além de ouvir os seus funcionérios sobre o que pensam em relacdo a essas
variaveis, as empresas deveriam também conhecer a realidade familiar, social,
econémica em gque 0S mesmos vivem. Somente assim poderdo encontrar
outros factores do clima organizacional que justificam o ambiente da empresa.

Nao existe uma Pesquisa de Clima padrédo. Cada empresa adapta o questio-
nario a sua realidade, linguagem, e cultura dos seus funcionérios (Sorio, 2008).

Para que a empresa tenha sucesso na medida do clima organizacional é

necessario: credibilidade no processo sigilo e confianca.
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As principais contribuicbes que podemos obter da pesquisa de clima séo

como refere Sorio (2008):

1.0 alinhamento da cultura com as acc¢oes efectivas da empresa,;

2.Promover o crescimento e desenvolvimento dos colaboradores;

3.Integrar os diversos processos e areas funcionais;

4.0ptimizar a comunicagao;

5.Minimizar a burocracia;

6.ldentificar necessidades de formagé&o e desenvolvimento;

7.0ptimizar as acgOes dos gestores, tornando-as mais consistentes;

8.Criar um ambiente de trabalho seguro;

9.Aumentar a satisfagao dos clientes externos e internos.
Esta breve reflexao “transporta-nos para Clima de Escola e as Interacc¢oes Pro-
fissionais e caracteristicas do Clima de Escola.

1.1.5. Clima de Escola e as Interac¢Oes Profissionais

Pensar no clima de escola transporta-nos para a qualidade das relacdes per-
cebidas e sentidas pelos actores educativos, em contexto escolar.

Para Bertrand e Guillemet, “o clima néo existe fora das pessoas: é o fruto da
sua personalidade, das suas interac¢des e dos seus processos de influéncia”
(1988,p.186). Mas o clima da organizagédo é também produto porque reflecte as
caracteristicas pessoais, as reac¢fes afectivas, as atitudes e comportamentos
dos actores, quer entre si, quer perante a organizacao.

De facto, as impressoes intuitivas dos actores sobre a acgéo educativa, na for-
ma como 0s alunos se relacionam entre si e com o0s professores, na maneira
como os alunos se comportam na sala de aula e no recreio, na forma como 0s
professores interagem com 0s seus pares e na forma como se relacionam com
0 Orgéo de gestdo, vao influenciar a satisfacdo dos professores no seu traba-
Iho, na cooperacdo com os colegas e a forma como sentem o reconhecimento
pessoal e profissional. Nesta linha de pensamento Gaziel salienta que “ a satis-
facdo resultante das relagbes com os colegas esta estritamente ligada com a
atmosfera que reina no seio do grupo de docentes na escola” (1987, p.41). Por
isso, a construcdo de um “clima de trabalho positivo reflecte os desenvolvimen-

tos que encorajam e apoiam o tipo de servigos que permitem o sucesso dos
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intervenientes” (Lariviére, 2000, p.3). Por conseguinte, ao abordarmos a reali-
dade social da escola como um “sistema de accéo de diferentes intervenientes”
(Pinto, C., 1995, p.147), facilmente se compreende que cada escola seja dife-
rente de outra escola que cada actor, pois, como refere Finlayson "héa diferen-
cas consideraveis na maneira como os diferentes individuos de uma mesma
escola apreendem os modelos de interaccdo que ai se manifestam” (1981,
p.131).

Em concluséo, o clima de Escola é um conceito multidimensional, cujo estu-
do exige integracdo de um conjunto de caracteristicas com significado na inte-
raccao dos intervenientes do processo educativo. Saber quais as caracteristi-
cas com significado na interac¢cdo dos intervenientes do processo educativo.
Saber quais as caracteristicas mais significativas tem sido uma das principais

preocupacdes dos investigadores.

1.1.6. Caracteristicas do Clima de Escola

Os diversos investigadores, que desenvolvem os seus estudos sobre o concei-
to de clima de escola, sdo unanimes em considerar a sua importancia para a
compreensao da realidade escolar. Porém, tal unanimidade ndo se verifica,
guando se procura a sua operacionalizacado, pelo que ndo ha grande consenso
na escolha das caracteristicas a implementar, de forma a permitir avaliar ou
medir de um modo bastante objectivo o clima de escola. Por este motivo, cada
investigador apresenta um conjunto de caracteristicas mais ou menos comuns
aos demais, mas orientada para 0s seus estudos.

Brunet (1992), identifica quatro dimensdes para medir o clima organizacio-
nal: autonomia individual, grau de estrutura imposto pelo cargo, tipo de recom-
pensas e consideracgao, calor e apoio. Quanto a Teixeira, centra-se em aspec-
tos que permitem aprofundar as interac¢Bes escolares: imagens dos 6rgaos de
gestdo ao nivel de apoio e da relacdo entre professores, imagens do relacio-
namento entre professores, «imagens das condi¢bes de trabalho», «imagem
das relacdes com os pais», imagens das condi¢cdes de trabalho», «imagens da
escola como propiciadora (ou ndo) da realizag&o profissional dos professores»
(1995, p.168). Por sua vez, Ghilardi, e Spallarossa (1989), crentes de que a
lideranca é um factor determinante na percepc¢ao do clima da escola, adopta-
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ram uma grelha de Halpin e Croft, com oito factores indispensaveis para o
caracterizar, quatro referentes ao comportamento dos professores e 0s outros
guatro referentes ao comportamento do dirigente (1989, p.113-120).

Quanto ao comportamento dos professores, salienta-se:

- Desempenho — maior ou menor envolvimento e empenho dos professores
para a prossecuc¢ao dos objectivos organizacionais;

- Impedimentos — o0s professores colocam em causa 0 cumprimento das tare-
fas burocraticas, as quais consideram um entrave a acgao pedagogica;

- Moral — as interacc¢fes sociais traduzem satisfagéo, proporcionando aos pro-
fessores um sentido de realizacao profissional e pessoal;

- Sociabilidade — traduz o grau de coeséao social entre os professores;

- Distanciamento - o lider enfatiza o cumprimento das regras em funcéo dos
objectivos, apresentando um comportamento informal e impessoal;

- Enfase na produtividade — reforca o controlo das actividades dos professo-
res, ndo havendo espaco para a troca de opinides;

- Propulsao — o dirigente procura influenciar/contagiar os outros professores
com o seu entusiasmo;

- Consideracao — interaccao saudavel e de respeito mutuo.

Portanto o clima de escola surge da associacdo do comportamento escolhi-
do pelo dirigente e o respectivo comportamento — resposta — dos professores.
Da combinacgédo dos factores referidos resultam seis climas, graduados do mais
aberto ao mais fechado (clima aberto, clima fechado, clima auténomo, clima
controlado, clima paternalista e clima fechado). O conjunto de caracteristicas
do clima de escola tem a sua prépria realidade, caracterizadas pelas relacbes
de interacgdo que se estabelecem entre os seus membros, com destaque
especial para a relacdo entre professores e 6rgdos de direccado que sao impul-
sionadoras de todas as dinamicas escolares.

Finlyson (1981), para compreender as interac¢cdes escolares, desenvolveu
uma abordagem mais abrangente do clima social de escola que, para além do
comportamento do dirigente e dos professores, inclui 0 comportamento dos
alunos entre si, dos alunos e dos professores e destes com a comunidade. Por
isso, tendo por base todos estes aspectos da interacgcdo comportamental
daqueles intervenientes no processo educativo, elaborou quatro dimensdes

sobre as percepc¢des de cada grupo:
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-.As percepcdes dos alunos face ao comportamento dos colegas e professo-
res, no que diz respeito a sua satisfacdo, aceitacdo de tarefas, e imposi-
¢cao/autoridade;

- As percepcbes dos professores sobre o comportamento dos colegas ao
nivel da integracéo, familiaridade, desunido do grupo e entraves em termos de
ajuda e problemas administrativos e, por outro lado, percepc¢des sobre a inte-
raccao entre os professores e a comunidade, ou seja, nas relagcbes com pro-
fessores de outras escolas, nas relagdes com diversas associa¢des e nas rela-
¢bes com os pais;

- As percepcdes dos professores relativamente ao comportamento dos coor-
denadores de departamento, em termos de previsao, interesse pessoal e pro-
fissional, burocracia e compreensao;

- As percepcobes dos professores quanto ao comportamento do director, no
gue concerne a tomada de consciéncia, interesse pessoal dos professores,
espirito de compreensao.

De acordo com o autor, conhecer as percepg¢des que os alunos tém da esco-
la na relacdo com os seus colegas e com os professores, bem como as per-
cepcOes dos professores na relagdo com os diversos intervenientes da vida
escolar, podera ser um contributo bastante util, quando utilizado correctamente,

para melhorar a colaboracao de todos os intervenientes no processo educativo.

1.1.7. Diferencas e Semelhancas entre os Conceitos de Clima e Cultura

Organizacional

Face a crescente importancia conferida pela literatura especializada, ora pelas
vertentes mais académicas, ora mais empresariais, aos conceitos de cultura
organizacional e de clima organizacional, parece-nos relevante salientar, algu-
mas referéncias tedricas que privilegiam esta dupla abordagem. Nao sendo
nossa intencdo desenvolver e muito menos esgotar a analise desta problemati-
ca, até porque parece enquadrar-se nos objectivos especificos deste trabalho,
nao podemos contudo deixar de sinalizar algumas pistas que nos parecem par-
ticularmente problematizadoras das fronteiras e da abrangéncia conceptual
subjacentes aos dois conceitos.
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. O conceito de clima refere-se a percepcédo partilhada pelos membros dos
atributos organizacionais e, como acrescenta Schneider tal conceito:
“(...) clearly falls in the domain of cognitive theory wherein man is concep-
tualized as a thinking creature who organizes his world meaningfully (...)
(Schneider, 1975, p. 474)

Contudo urge salientar que para outros autores o conceito de cultura organiza-
cional € mais amplo e mais abrangente do que o conceito de clima. Este pode-
ra ser entendido, como defende Jesuino (1990), como uma dimenséao da cultu-

ra

“ A cultura pode ser detectada em varios graus ou niveis. O nivel fenoménico, cor-
responde ao que é mais aparente ocupacdo do espaco; a forma de relacionamento
das pessoas (...). Um segundo nivel tem a ver com os esquemas perceptivos e avalia-
tivos dos diferentes actores. Este segundo nivel corresponde ao conceito de clima
organizacional. A um terceiro nivel de andlise, e que é verdadeiramente 0 que corres-
ponde ao conceito de cultura organizacional no que ele encerra de mais profundo,
situam-se os valores e 0s pressupostos tacitos subjacentes aos modos de actuacéo

dos actores organizacionais” (Jesuino,1990,p.23).

Também de acordo com esta perspectiva, Schein salienta:

“Climate is only a surface manifestation of culture, and thus research on climate has
note nable us to delve into the deeper causal aspect of organizations function. We
need explanations for varations in climate and norms, and it is this need that ultimately

drives us to “deeper” concepts such as culture.”(Schein,1990, p.109)

Entre os autores que apresentam uma reflexdo mais critica em torno destes
conceitos elegemos Moran e Volkwein J (1992, citados por Torres, 1995) cujo
trabalho assenta na analise critica em torno das trés perspectivas que tém sido
utilizadas na abordagem da formacdo de clima organizacional: a perspectiva
estruturalista, a perspectiva perceptiva e a perspectiva interactiva. A perspecti-
va estruturalista focaliza o clima como uma manifestacdo da estrutura organi-
zacional, sendo esta determinante na formacéo das percepcdes partilhadas por
todos os membros. Segundo esta perspectiva perceptiva, o clima é visto como
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um processo psicoldgico de descricdo e interpretacdo das condi¢cdes organiza-
cionais, enfatizando-se os significados que se apresentam como mais relevan-
tes para o individuo. Por ultimo a luz da perspectiva interactiva, o clima organi-
zacional é analisado como uma representacao abstracta criada pelos diferentes
individuos em interaccdo entre si e com as dimensdes estruturais das organi-
zacOes. Depois de as definirem e apresentarem as respectivas criticas, (Id.,
ibid), ensaiam a constru¢ao de uma perspectiva alternativa de formacgao do cli-
ma organizacional — a perspectiva cultural. Resultante de um estudo critico em
torno das principais limitacdes tedrico — conceptuais subjacentes as perspecti-
vas anteriores, esta perspectiva alternativa elege a cultura organizacional como
um factor relevante no préprio condicionamento da formacgédo do clima organi-
zacional. Assim, de acordo com a perspectiva cultural a cultura organizacional
(conhecimentos e significados compartilhados) constitui um factor determinante
na medida em que influencia a contextualizagéo e a formacéo das interaccdes
grupais, que, por sua vez, vao influenciar e condicionar a constituicao do clima
organizacional. Ndo obstante os estudos sobre o clima organizacional aponta-
rem, sobretudo, para a sua importancia exercida ao nivel da performance orga-
nizacional (a eficiéncia, a eficicia, o sucesso), varios sdo 0s que continuam a
perspectivar os conceitos de cultura e clima organizacional como sinGnimos,
como é o caso de Schneider e Ouchi e Wilkins (1985). No entanto, Moran e
Volkwein (1985), demarcam-se daquele posicionamento, procedendo a clarifi-
cacao conceptual de clima e cultura organizacional, tentam identificar as princi-
pais diferencas e as possiveis aproximagdes, assim como reforgar a ideia de
gue os dois conceitos se filiam em diferentes disciplinas académicas — o primei-
ro na psicologia social, o segundo na antropologia, fazendo aqui referéncia,
ainda que ligeira, a intervencdo também da sociologia.

Um outro critério diferenciador referido por autores como Scneider (1975), ou
Glick (1985), refere-se & natureza dos métodos de investigagdo utilizados.
Enquanto o clima se apoia fundamentalmente nos métodos quantitativos (ques-
tionarios), descrevendo fendbmenos num determinado periodo de tempo e a
partir de uma perspectiva externa, a investigagao em cultura caracterizar-se-ia
por ser ideogréfica, qualitativa, explicando processos dinamicos a partir de uma
perspectiva externa e interna na base de metodologias qualitativas (entrevistas,
observacgoes e interpretacao de dados).
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Contudo, alguns autores como Rentsch (1990), Hofsted, et.al., (1990), pen-
sam que o método quantitativo (metodologia do questionario) pode igualmente
ser extensivo ao estudo da cultura.

Ao demonstrarem a possibilidade de aplicacdo de tal metodologia, tornam
possivel comparar a cultura de uma organizagdo com a de outra organizagao.
Assim, as diferencgas entre culturas poderéo ser parcialmente quantificadas e o
fendmeno da cultura organizacional tornado mais acessivel em termos da sua
operacionalizacao para efeitos de estudo ou de intervencéo e da sua utilizagédo
por parte dos gestores na formulacdo da estratégia organizacional.

Uns, enfatizando mais o lado cognitivo da cultura, preconizam como métodos
de medida mais apropriados os qualitativos (observacéo, entrevistas em pro-
fundidade, andlise documental entre outros), outros realgando o lado compor-
tamental da cultura, defendem a legitimidade dos métodos quantitativos (ques-
tionarios e andlise estatistica) possibilitando a comparacao interorganizacional
de culturas.

Dado o caracter multidimensional da cultura e o facto de este exprimir em
termos descritivos e avaliativos, um casamento de ambos os métodos de
medida comeca a reunir algum consenso.

Do ponto de vista daquilo que caracteriza cada conceito é igualmente possi-
vel demarcar diferengas entre ambos.

Cultura organizacional é um termo que assume diferentes significados para
diferentes autores. Ott (1989) refere 73 palavras ou frases para traduzir a ideia
de cultura organizacional.

Apesar da falta de acordo, as posi¢Oes assumidas por Trice e Beyer (1993) e
por Schein (1985) e ainda por James et. al. (1990) fornecem a ideia mais con-
sensual, considerando: uma estrutura composta por diferentes camadas de
elementos (valores, normas, pressupostos fundamentais, padrées de compor-
tamento, artefactos entre outros), unidos por um nucleo comum que € o signifi-
cado.

Segundo James et. al, ( ib.,ibid), o a&mbito do significado é o que diferencia o
clima de cultura. Significa isto que, enquanto no clima se procura avaliar o grau
em que as caracteristicas organizacionais sdo percepcionadas pelas pessoas
como contribuindo para o seu bem-estar, resultando o clima na expressao dos

valores individuais, na cultura o que se avalia é a expressdo dos valores, das

37

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

normas da unidade formal de referéncia (grupo, departamento, organizagao),
as quais exprimem o que é desejado como benéfico para o funcionamento ou
sobrevivéncia da unidade formal de referéncia. Enquanto na avaliagao do cli-
ma, € o que significam em termos individuais as caracteristicas organizacionais
gue sao o alvo principal a ser avaliado, na cultura, tal alvo é o significado colec-
tivo e partilhado existente nas diversas formas e manifestagcdes da cultura, o
qgual alimenta a sobrevivéncia do grupo e fornece justificagbes para a conduta
organizacional.

Por isso, o clima é um conceito mais de raiz individual e a cultura é um con-
ceito mais de raiz grupal e colectiva.

De acordo com Trice e Beyer (1993), na analise do conceito de cultura orga-
nizacional, dois aspectos deverao ser distinguidos: a esséncia ou substancia da
cultura e as suas manifesta¢gdes ou formas.

O primeiro consiste na ideologia entendida como um conjunto de crencas,
valores e normas, que a cada momento, em virtude da sua carga afectiva
(decorrentes preferéncias e expectativas inerentes as formulacdes de causa —
efeito) e do seu caracter historico e partilhado, estimulam as pessoas a com-
portarem-se de determinada maneira e fornecem indicadores que explicam e
legitimam comportamentos individuais e colectivos. Trata-se da componente
“soft “ (abstrac¢ao) da cultura. O outro aspecto relaciona-se com a parte “hard”
(manifestacdo concreta) e consiste nas formas ou manifestacdes observaveis
(simbolos, linguagens, narrativas e praticas), mediante as quais as pessoas
exprimem e comunicam a ideologia.

Segundo Schein (1985), o conceito de cultura organizacional pode dividir-se
em trés niveis de andlise:

1.Nivel dos artefactos e padrbes de comportamento, visivel mas nem sem-
pre decifraveis;

2. Nivel dos valores, acessivel a um conhecimento consciente e testado pelo
consenso social;

3. Nivel dos pressupostos basicos, tidos por invisiveis, indiscutiveis e sub-
conscientes.

Dadas eventuais implicacdes de um conceito pelo outro, talvez seja legitimo
considerar ambos 0s conceitos como integrados, isto €, entender o clima e a

cultura organizacionais como camadas sucessivas de uma mesma cebola (uti-
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lizando a comparacao de Hofsted (1984), sendo as camadas, as mais periféri-
cas as do clima e as mais profundas da cultura.

O clima funciona como a camada mais periférica da cultura, ou seja, traduz o
que acontece. Como tal é mais vulneravel as flutuacdes das variaveis organi-
zacionais, o que se traduz em reac¢gfes mais répidas, geralmente de curto pra-
zo e pouco profundas. A cultura é mais profunda e explica o porqué dos acon-
tecimentos.

Por isso, é mais resistente a mudanca e com efeitos a longo prazo. Nao é
um atributo individual mas sim colectivo (Morey & Luthans, 1985, citados por
Neves, 2001a). Como tal, é algo que é aprendido, compartilhado, padronizado,
com um significado inerente as formas como se manifesta, desempenha uma
funcao integradora e adaptativa das pessoas no espago organizacional.

No entanto, pensamos que esta forma de perspectivar a relagéo entre clima
e cultura ndo legitima que se defenda a tese de identificacdo pura e simples de
ambos os conceitos, apesar de eventuais semelhancgas conceptuais e metodo-
l6gicas. A cultura € um conceito mais amplo que o de clima e visa compreender
a forma como normas e valores influenciam a formulacdo das politicas e préti-
cas organizacionais, enquanto que, o clima se preocupa com a influéncia que
tais politicas e praticas exercem sobre o desempenho individual e organizacio-
nal. As medidas que visam o clima, sdo percepc¢des partilhadas das caracteris-
ticas organizacionais (contexto, estrutura e processos), enquanto a cultura
focaliza mais os valores e crengas que envolvem as caracteristicas organiza-
cionais e que contribuem para as comunicar e manter.

Parece, como refere Torres (1995), que nos encontramos face a um terreno
protagonizado por um debate tedrico que prima pela sua ambivaléncia, ja que
entronca com a propria plurissignificancia do conceito de cultura organizacio-
nal, encontrando-se ainda por demonstrar a pertinéncia dos pontos de vista
referidos. (Idem).

Se enveredarmos por uma analise da diversidade de significacdes que sub-
jazem a designacgdo de cultura organizacional, cedo nos apercebemos de que,
face a tdo limitado mapa de concepcgdes, sO nos resta identificar algumas das
dimensdes mais significativas e estruturantes do conceito. Havendo consenso
acerca da amplitude deste conceito que se traduz simultaneamente, por tudo

abarcar e por nada ser (a cultura organizacional parece ser tudo e nao é nada)
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0 mesmo ndo parece acontecer em relacdo a énfase dada aos varios elemen-
tos que compdem a cultura organizacional.

Assim, se por cultura organizacional se entende, em sentido lato, todo o con-
junto de valores, crencas, ideologias, normas, regras, representacoes, rituais,
simbolos, habitos, rotinas, mitos cerimdnias, formas de interac¢éo, formas de
comunicagdo e, mesmo, as praticas dos actores localizados em determinada
organizacdo, nos varios sentidos restritos somente algumas das dimensdes
supracitadas séo, de facto, convocadas, de acordo com o respectivo quadro

tedérico de referéncia.

1.2. Cultura Organizacional: Abordagem Conceptual

Da analise da literatura antropoldgica constata-se que, de uma forma geral, a
cultura comecou por ser definida como uma componente do sistema social que
se manifesta no modo de vida e nos artefactos, um todo complexo no qual se
inclui o saber a crenca a arte, a moral, a lei, os costumes os habitos entre
outros, adquiridos pelo homem enquanto membro de uma sociedade.

Esta concepcdo pluralista e socio — cultural, caracterizou durante largo tem-
po (1900-1950) o pensamento antropoldgico, muito embora se tenha operado
uma divisdo em duas principais correntes de pensamento a respeito da pro-
blematica da cultura: a corrente que encara a cultura como um conjunto de
padrdes culturais e a corrente que encara a cultura como estrutura social.

A primeira corrente assume que a cultura é criada pelos individuos que inte-
ragem e enfatiza mais a estrutura padronizada da cultura do que as suas
dimensdes ou conteudos, a qual difere em grau em termos de acessibilidade,
de consciéncia, de complexidade e de espécie.

Os mais simples sédo padrées mais ou menos objectivos e mais ou menos
explicitos, traduziveis em artefactos e comportamentos. Os mais complexos
encontram-se subjacentes as formas de organizacdo econOmica, politica e
social e aos sistemas de religido, de linguagem de filosofia, de direito de cién-
cia e de arte.

Este sistema de relagdes sociais ndo é algo directamente observavel, mas
uma abstraccdo das formas de estruturacdo das relagcdes sociais vigentes e

observaveis No nucleo do conceito de estrutura social esta a cultura entendida
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como um conjunto de regras implicitas ou explicitas de modos estandardizados
de comportamento e de pensamento.

Recentemente, o pensamento antropoldgico evoluiu na forma de conceber a
cultura. Tal evolugéo traduziu-se na substituicdo da perspectiva funcionalista
pela perspectiva estruturalista e gerou, como resultado, uma énfase na compo-
nente simbdlica e cognitiva da cultura A cultura € vista como um sistema de
padrdes cognitivos aprendidos que auxiliam as pessoas nos processos de per-
ceber, sentir e actuar e, como tal, encontra-se localizada na mente das pes-
soas e como um sistema partilhado de simbolos e de significados, patente nos
pensamentos e nos significados partilhados pelas pessoas de uma sociedade.
E na base deste enquadramento tedrico que se deverdo compreender e inter-
pretar as multiplas teorizagbes e diversificadas formas de operacionalizacdo
gue o conceito de cultura aplicada ao mundo das organizacdes revela na litera-
tura organizacional.

O interesse pelo estudo da cultura organizacional tem origem nos finais dos
anos 70 e conhece um amplo desenvolvimento na década de 80.

Na origem deste interesse esta a tomada de consciéncia por parte dos teori-
cos e préticos, da importancia dos factores culturais nas praticas de gestdo e a
crenca no facto de a cultura organizacional constituir um factor que faz a dife-
renca entre as empresas bem sucedidas e as menos bem sucedidas.

Devido a presséo imposta pela competicao internacional ao nivel dos nego-
cios e actividades, o estudo das culturas organizacionais conhece grande
incremento em virtude da crenca no condicionamento pela cultura de excelén-
cia organizacional, materializada numa elevada motivagédo e desempenho dos
colaboradores.

Numa optica de intervencgéo organizacional, Dawson (1995, citado por Neves,
2001a) liga o interesse pela cultura organizacional as limitacdes reveladas pela
estrutura na funcdo aglutinadora das varias componentes organizacionais e faz
da cultura organizacional o principal ponto de partida de qualquer analise orga-
nizacional. Presentemente, um dos mais notérios desenvolvimentos da actuali-
dade é a crescente aceleracdo da internacionalizacdo e expansao das organi-
zacoes.

Fusbes e aquisicBes sdo pratica corrente em numerosos sectores de activi-

dade, confrontando-se as organiza¢cdes com a crescente competicdo economi-
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ca e com a necessidade de cooperacao internacional. Tais fenébmenos refor-
¢am a necessidade de conhecer os aspectos culturais de um contexto organi-
zacional e a importancia de entender a relacdo dos mesmos com o desempe-
nho organizacional.

E consideravel o nimero de estudos existentes que procuram relacionar a
cultura organizacional com a eficacia das fusdes e aquisi¢cdes de organizagdes
e com as praticas de gestdo de organiza¢gbes multinacionais.

Nahavandi e Malekzadeh (1993, citados por Neves, 2001a) entendem que na
fusdo de organizacdes, 0s aspectos racionais e objectivos do funcionamento
organizacional sdo insuficientes para permitir uma definicdo das novas regras
de gestao e garantir o sucesso da fuséao.

Existem outros aspectos racionais e objectivos do funcionamento organiza-
cional menos visiveis e eventualmente menos mensuraveis (a cultura organiza-
cional), que exercem influéncia sobre os comportamentos e decisfes e que é
importante conhecer para serem tidos em consideracdo aquando da definicdo
de novas regras.

Constata-se, assim, que a organizacao € algo mais do que recursos financei-
ros, estruturas fisicas, equipamentos e organograma. E também uma estrutura
de cariz humano e social, que tem vida propria, que cresce, se desenvolve e se
adapta as exigéncias das envolventes interna e externa.

Chandran (1993, citado por Neves, 2001a) constata que, apesar de o fené-

meno das fusfes ser defensdvel em termos estratégicos ou financeiros, menos
de 15% obteve sucesso, sendo a principal razao responsavel por tao elevado
insucesso atribuida ao facto de ndo terem em consideragéo as influéncias da
cultura organizacional.
Outros autores cujos trabalhos vao igualmente no sentido de enfatizar a impor-
tancia da cultura (quer na dimensao nacional quer organizacional) sdo Hofsted
(1991), Ouchi (1981), Pascal e Athos (1981), Peters e Waterman (1982), Ueno
e Sekaran (1992), Desplandé et al. (1993), (citados por Neves, 2001a).

Verifica-se, pois, que a cultura organizacional € um tema com bastante énfa-
se na literatura organizacional e desfruta de grande audiéncia junto dos teori-
COS e praticos.

Comum a todos, na opinido de Denison (1990), esta a énfase na dimensao

comportamental da organizagdo, a qual € a manifestacdo das crencas, valores
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e principios subjacentes, que se revelaram Uteis no passado e que perduram,
em virtude da utilidade presente e futura.

Segundo Trice e Beyer (1993) e Hamada e Sibley (1994), a primeira tentativa
para compreender o contexto de trabalho em termos culturais pode encontrar-
se ja na ultima fase dos estudos de Hawthorn, realizada por Mayo e colabora-
dores.

Observacdes e entrevistas aos elementos que participaram no estudo permi-
tiram revelar ndo s6 aspectos de natureza técnica (fluxo produtivo e disposicao
de meios técnicos), mas também de natureza social (relacionamento formal e
informal que se estabelecia entre as pessoas) e de natureza cultural (crencas
partilhadas acerca da situacao de trabalho).

Estas crencas eram usadas pelos trabalhadores para explicar e justificar
ocorréncias como a diminuicdo ou aumento da producao, a pressdo sobre os
colegas mais produtivos ou com menores desempenhos e até o ndo cumpri-
mento de algumas regras de funcionamento impostas pela organizacao.

O que contém o conceito de cultura organizacional de tdo atractivo para os
investigadores dos fendbmenos organizacionais e para os gestores que explique
a sua enorme popularidade na década de 807

Trés ordens de razdo sdo vulgarmente referidas. A primeira diz respeito a
situacao de turbuléncia vivida nas organizacdes americanas, ao depararem-se
com situacdes de incapacidade em competir com organizacdes de outros pai-
ses com culturas diferentes, em especial com organizacdes japonesas.

A segunda diz respeito ao fracasso dos modelos tedricos racionalistas para
ancorar e explicar o funcionamento organizacional.

A terceira razdo prende-se com a metodologia utilizada para estudar os
modelos tedricos. Essencialmente quantitativa e com desenhos muitas vezes
simplistas e quase experimentais, explicavam uma reduzida percentagem de
variancia, possuiam escassa validade preditiva, e a causalidade muitas vezes
indeterminada ou complexa, impossibilitava a introdu¢cdo de mudancas no fun-
cionamento organizacional.

O carécter polissémico da expresséao cultura organizacional leva-nos a abor-
dar as perspectivas de abordagem no estudo da cultura organizacional feita
pelos véarios autores que sistematizaram os estudos sobre cultura organizacio-

nal e apesar de tais critérios de sistematizacdo poderem ser questionaveis.
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1.2.1 Perspectivas de Abordagem/Andlise no Estudo da Cultura Organiza-

cional

As diversas modelizagbes tedrico-conceptuais que os estudos da cultura orga-
nizacional tém contemplado ao longo das ultimas décadas, devem ser vistas,
na nossa perspectiva, como um “pano de fundo tedérico” que, de acordo com as
respectivas énfases e especificidades de perspectivacao, condicionara e estru-
turard o desenvolvimento, em diferentes contextos e na prossecuc¢do de distin-
tos objectivos, de diferenciadas abordagens e facetas da cultura organizacio-
nal.

Na tentativa de agrupar os diferentes tipos de focaliza¢cdes ou foci, Louis
propfe a distingdo entre trés niveis de andlise da cultura organizacional: o
“natural”’, o “finalizado” e o ‘“reflexivo”. O primeiro, sendo representativo de
enfoques que privilegiam uma analise mais descritiva da cultura organizacional,
procura estabelecer as origens ou os factores que estao na génese e formacao
deste fendbmeno, assim como realcar os seus efeitos, as suas manifestacdes e
impactos nas organizagfes, muitas vezes associadas a constru¢do de tipolo-
gias da cultura organizacional. Trata-se de abordagens mais tradicionais onde
predominam andlises mais descritivas e com enfoques que sao sobredetermi-
nados pela propria concepgdo de cultura organizacional que o investigador
adopta. Sendo este tipo de abordagens enformadas pelo paradigma funciona-
lista, a concepcdo de cultura é analisada como uma variavel estrutural: ora
considerada como variavel dependente e interna, ora resvalando para os
dominios conceptuais, mais préximos de variavel independente e externa.

No ambito de um tipo de abordagens mais normativas, prescritivas e especi-
ficamente empresariais (segundo nivel de andlise — o finalizado), destacamos a
supremacia das analises lideradas pela vertente de analises lideradas pela ver-
tente da aplicacdo pratica, designadas por “gestao da cultura”. Estas analises,
apesar de terem sido desenvolvidas fundamentalmente e originalmente por
referéncia a contextos organizativos empresariais, tém, no entanto, encontrado,
nos ultimos anos, novos espacos organizativos — como por exemplo a escola,
sobre a problematizacdo em torno da eficacia e da moderniza¢éo da educacao

e 0 concomitante equacionamento de algumas pistas para a analise da cultura
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organizacional em contexto escolar, saliente-se os trabalhos de Tyler e de Nys-
trom (citado por Torres, 1995) realizados em treze organizacdes de salude onde
0 autor procura analisar as relagdes entre cultura e a performance organizacio-
nal, a satisfacdo dos membros e o grau de consisténcia da estratégia organiza-
cional, avancando com a hipotese de que a existéncia de estratégias consisten-
tes pressupdem a consolidacéo de culturas fortes, assim como culturas fracas
pressupdem organizacdes com estratégias pouco consistentes, e a administra-
céo publica -, onde a problematizacdo da “gestdo da ou pela cultura” podera
adquirir novos sentidos e novas conceptualizacbes. Partindo de uma concep-
cdo de cultura organizacional simples, dado tratar-se de mais uma variavel
determinadora de grande parte dos fendmenos organizacionais, estas aborda-
gens tendem a tecnicizar e a ideologizar a cultura organizacional, concebendo-
a como uma técnica gestionaria de exceléncia, de controlo e de eficaz manipu-
lacdo dos interesses colectivos como referem Peters e Waterman (1992). Mais
do que compreender, interpretar e problematizar as potencialidades analiticas e
as limitacdes deste conceito, privilegia-se 0 seu uso enquanto meio para alcan-
car os valores e metas politica, ideoldgica e organizacionalmente construidos:
a eficacia, a eficiéncia, a racionalidade plena e é neste quadro que se desen-
volve todo um conjunto de reflexdes provenientes mais do sector dos «prati-
COS», «pragmaticos» ou «consultores» que visam argumentar a favor da possi-
bilidade — de algum modo polémica e controversa entre sectores mais «teori-
COS», «puristas» ou «académicos» - de poder mudar a cultura como chave para
a produtividade (Gomes, 1994). A construgdo de uma cultura de exceléncia
(desenvolvimento de uma cultura forte, coesa e homogénea) passa a constituir
o principal objectivo organizacional, muitas vezes ideologicamente convocado e
adoptado ao nivel da estratégia e lideranca (Bass, e Av0lio,1993) para ultra-
passar momentos e crise organizacional/empresarial, assim reconvertidos em
performances econémicas. A respeito estas ideologias organizativas, que pro-
clamam a ideia de que a organizacao é e tem uma cultura, muitas sé@o as refe-
réncias encontradas na literatura organizacional e sociolégica que retratam,
como refere Torres (1995), a importancia da cultura organizacional enquanto
técnica de controlo a utilizar, muitas vezes, em nome da humanizacao do traba-
Iho, recordem-se 0s principais pressupostos tedricos subjacentes a Teoria das

Relagbes Humanas, particularmente preocupada com a desumanizacdo no
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trabalho decorrente da subvalorizacdo, ou mesmo da ndo consideragéo pelas
teorias classicas, da complexa rede de relacbes informais da organizacdo
como o principal indicador dos indices de satisfagcdo, participacdo e integracao
socio-organizacional dos trabalhadores, requisito primordial e determinante
para uma administracao por integracdo e autocontrolo — teoria Y — (MacGre-
gor), (sobretudo para induzir os actores organizacionais a uma adesdo espon-
tanea as finalidades da organizacdo) para transformar crises empresariais pro-
fundas em resultados objectivamente visiveis e mensuraveis: eficacia e eficién-
cia. Subjacente a este tipo de abordagens, segundo Torres (1995), encontra-se
uma conceptualizacdo da cultura, fundamentalmente, como variavel dependen-
te e interna, modelizada pelas metaforas mecanicista e organicista e pelo para-
digma funcionalista. Para além da importancia conferida ao papel do fundador
e da histéria da organizacdo na “imposi¢cdo” e gestdo da cultura (e/ou das sub-
culturas) e da concomitante subvalorizacdo do papel dos actores, vistos como
objectos passivos, receptivos e acomodativos, estas abordagens sao represen-
tativas da importancia das ideologias organizativas alcancaram nos sectores
empresariais de ponta.

(Idem) Por ultimo, destacamos a outra faceta da cultura organizacional (tercei-
ro nivel de analise — o “reflexivo”), que nos parece a mais importante uma vez
gue constitui o eixo estruturador e orientador das duas abordagens anteriores.
No ambito destas andlises mais de caracter interpretativo e reflexivo, os princi-
pais estudos e investigacgdes privilegiam o confronto entre as diversas focaliza-
¢Oes conceptuais da cultura organizacional, procurando problematizar a multi-
plicidade de acepc¢des tedricas construidas ao longo das ultimas décadas. (Ibi-
dem) Trata-se de a luz de uma problematizag¢édo das inspiracdes metaféricas e
(multi) paradigméticas presentes explicita ou implicitamente nas varias orienta-
cOes tedricas seguidas pelos autores, debater as suas potencialidades heuristi-
cas para a analise de indole socioldgico-organizacional da cultura organizacio-
nal.

Ao identificar e caracterizar cada uma destas abordagens parece-nos emergir
outra questdo de ndo menos pertinéncia que se prende com a reflexdo acerca
dos mecanismos de sobredeterminagédo e/ou influéncia entre os processos de
construcdo dos enfoques mais de indole académica e aquele cuja vertente

empresarial € a mais determinante.
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1.2.2. Manifestacdes da Cultura Organizacional: Perspectivas Integrado-

ra, Diferenciadora e Fragmentadora

Uma abordagem da cultura organizacional que analise os diferentes graus de
consensualidade, dissensualidade e precaridade nas formas como a cultura se
manifesta em contexto organizacional, constitui um eixo analitico que, na
actualidade tem assumido cada vez mais pertinéncia, face a pluralidade de
focalizacbes teodricas adoptadas, muitas vezes sO susceptiveis de enquadra-
mento e organizacdo tedrica quando associadas a formas de perspectivacao
gue contemplem determinadas agregactes de sentidos.

Tendo presente a evolucdo tedrico-conceptual da cultura organizacional ao
longo dos ultimos anos, Martin (1992), partindo daquilo que considera ser a
esséncia da cultura e dos niveis de andlise em que pode ser abordada, siste-
matiza a literatura sobre cultura organizacional em trés categorias: a integrado-
ra. a diferenciadora e a fragmentada. As trés categorias assentam a sua dife-
renciacdo na base dos seguintes elementos: a esséncia (homogeneidade e
harmonia diferenca e conflito ou ambiguidade), o grau de consenso (organiza-
cional, grupal ou multiplicidade de visdes), a forma como as manifestacoes da
cultura se relacionam (consisténcia, inconsisténcia ou complexidade) a matriz
cultural (de una e singular, maltipla e plural) e a orientacéo face a ambiguidade
(excluséo, controlo e énfase).

Assumindo que s6 o que é partiihado a nivel da organizacdo é cultural, a
perspectiva integradora faz da homogeneidade e da harmonia os principios
caracterizadores da esséncia da cultura organizacional. A consisténcia das pra-
ticas e dos simbolos organizacionais, a clareza dos valores organizacionais e o
consenso de partilhar os mesmos, aliviam a ansiedade resultante da ignorancia
e confusdo ajudam a conferir sentido as actividades passadas, presentes e
futuras e clarificam as expectativas de papel.

Por isso, os estudos inseridos nesta categoria tendem a abandonar o carac-
ter de descritivos para assumir o de prescritivos nos processos de gestdo e da
mudanca da cultura, associando com frequéncia eficacia e produtividade com

cultura una e forte.
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A cultura é vista como o “cimento social’que une todas as pessoas da organi-
zacdo, como um conjunto de convicgbes claras, consistentes e consensuais
por todos partilhados. A perspectiva diferenciadora faz das divergéncias a
esséncia da cultura. Considerando como problemética a pretensdo de homo-
geneidade e de consenso preconizada pela perspectiva integradora, os adep-
tos desta perspectiva assumem que, sempre que se observa o comportamento
das pessoas ou dos grupos num contexto organizacional, a conclusdo é da
existéncia de conflitos de interesses e de visdes diferentes entre as pessoas,
mas, nem por isso, sdo causadoras de desarmonia.

As eventuais inconsisténcias ndo pdem em causa 0 todo organizacional,
apenas indicam a possibilidade, apenas indicam a necessidade de delimitar
fronteiras, ainda que fluidas, entre as visdes dos diferentes grupos organizacio-
nais.

Tal como a perspectiva integradora, nesta as definicbes de cultura organiza-
cional enfatizam a ideia de partilha. S6 o que é partilhado a nivel de grupo é
cultural, pelo que a cultura é algo de Unico e distintivo de um grupo particular,
sendo a diversidade e o conflito os principios caracterizadores da esséncia da
cultura.

O grupo constitui a unidade preferencial de analise ainda, assim, as defini-
cOes integradas nesta perspectiva, a perspectiva multicultural € referida por
alguns autores como GregorY (1983), Smircich (1983) e Sackman, (1992), dife-
renciam-se em termos de modo como admitem a coexisténcia entre subcultu-
ras, passando por uma posi¢cdo em que € o grupo a origem do desenvolvimento
cultural, até outro polo em que se admite a organizagdo como origem para o
desenvolvimento da subcultura.

Na perspectiva fragmentadora o individuo € a principal unidade de analise.
Neves (2001a), refere que a cultura é vista como “uma teia de individuos, rela-
cionados casualmente e de um modo ténue pelas suas posi¢cbes mutantes
numa variedade de problemas, dependendo o seu envolvimento cultural dos
problemas activados a cada momento”. A regra geral é a ambiguidade, o para-
doxo e a tensdo entre opostos. Num momento uma pessoa pensa-se Como
pertencendo a determinada subcultura e passado algum tempo, uma outra per-

tenca em termos de subculturas torna-se mais saliente.
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Tal deve-se ao facto de as pessoas estarem permanentemente expostas a
inumeras situacdes de contradicdo e conflito, e de a organizacdo ter mais
diversidade que homogeneidade, pelo que a investigacao sobre cultura organi-
zacional devera ser capaz de dar conta de tais complexidades em vez de as
ignorar ou excluir da andlise.

A definicdo de cultura, na perspectiva fragmentada, enfatiza a ideia de ambi-
guidade e constante fluxo de mudancas inerentes aos sistemas sociais e orga-
nizacionais.

A cultura ndo implica necessariamente uniformidade de valores, pois estes,
apesar de diversos e por vezes conflituantes, podem coexistir no mesmo espa-
¢o cultural, tal como nos é sugerido pelo modelo dos valores contrastantes.

Neste contexto, mais do que o valor especifico é a estrutura de referéncias
subjacentes aos varios valores que constituem a base para a partilha dos
aspectos mais relevantes.

Sackman (1992), partindo das origens tedricas e metodoldgicas inerentes as
disciplinas que mais influenciaram o conceito de cultura organizacional (Antro-
pologia, Sociologia e Psicologia Social), agrupa as diferentes abordagens a luz
das principais influéncias de origem.

Reflectindo as énfases dominantes do ponto de vista do conteido e do méto-
do, e apesar de nem sempre ser possivel delimitar fronteiras com clareza, os
estudos sobre cultura organizacional podem ser agrupados em quatro conjun-
tos:

a) a culturalista ou holistica que entende a cultura como um todo complexo;

b) a funcionalista ou das manifestacdes que enfatiza as expressodes tangiveis
da cultura ;

c) a simbdlico - cognitiva que perspectiva a cultura como o que as pessoas
aprendem e tém na cabeca ;

d) a construtivista que entende como esséncia da cultura , um mapa cognitivo
partilhado através da interacg&o social e, como tal, colectivo.

Os estudos integrados na perspectiva culturalista visam a identificacdo de
principios e leis gerais que possam ser usados para explicar o funcionamento
organizacional.

Aqui a cultura é encarada como uma “gestalt” que inclui aspectos visiveis

(artefactos e comportamentos) e aspectos invisiveis (conhecimento e emoc¢ao),
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gue se manifesta nas formas padronizadas de pensar, sentir e agir, as quais
sdo adquiridas e transmitidas geralmente de um modo simbdlico. Uma visdo
em que a histéria é determinante para a compreensao do presente e o aspecto
evolutivo importante para o desenvolvimento do futuro.

Os investigadores que enfatizam os aspectos tangiveis da cultura tendem a
tratd-la como uma variavel que a organizagdo tem, passivel de ser gerida e
controlada a semelhanca de outra qualquer variavel organizacional.

Aqueles que valorizam mais 0s aspectos menos tangiveis da cultura tém sub-
jacente a ideia de que a organizacdo € cultura, estando a sua compreensao
dependente dos limites de tal perspectiva.

Os estudos integrados na perspectiva funcionalista enfatizam as manifesta-
¢cOes tangiveis da cultura (comportamentos, artefactos e simbolo) e respectivos
significados subjacentes, sendo a cultura definida como “o0 modo de fazer as
coisas”, o qual é fruto mais do significado atribuido aos simbolos do que da
interacgéao social.

A forma como o espaco fisico é utilizado possibilita inferéncias acerca do
significado subjacente naquela situacdo e uma comparacao com o significado
atribuido ao tratamento do espaco fisico, noutras situacdes, uma utilizacdo
segundo uma légica open space, pode ser a expressdo de uma cultura de coo-
peracdo, de trabalho em equipa, ou até de controlo, enquanto a utilizacdo de
gabinetes individuais, pode manifestar uma cultura de autonomia e indepen-
déncia individual.

Nesta perspectiva, comportamentos verbais de cariz colectivo como historias,
mitos, lendas, slogans, ou actividades colectivas como rituais e cerimdnias,
constituem elementos importantes a partir dos quais se inferem os significados
subjacentes e se comparam 0s mesmos, quando, inferidos, de idénticas mani-
festacBes, embora em outros contextos.

Uma vez mais esta presente a ideia de que a cultura organizacional é uma
variavel entre outras, controlavel a partir do momento em que € conhecida. O
processo de decifrar as manifestacdes culturais € dificil e envolve algum traba-
Iho de suposicéo.

As categorias perceptivas e de interpretacédo do investigador podem induzir a
erros na forma de interpretar o significado inerente as manifestacfes estuda-

das. Por esse facto, autores como Kaplan (1984), Morey e Luthans (1985),
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(citados por Neves, 2001a) na abordagem da cultura organizacional, distin-
guem a necessidade de diferenciar duas perspectivas metodolégicas: a pers-
pectiva émica em que a viséo e interpretacdo do significado das manifestacfes
da cultura surge de pessoas internas a organizagao, versus a perspectiva ética,
em que a interpretacéo € feita por alguém exterior a organizacao.

Ora os paradigmas subjacentes a cada perspectiva sdo opostos e visam
resultados diferentes.

Enquanto na perspectiva émica o paradigma subjacente € o de descrever
uma situacdo especifica e particular a partir do ponto de vista dos que séo
internos a organizagcdo, na perspectiva ética, o paradigma € nomomético, ou
seja, visa descobrir regularidades que possam ser transformaveis em normas
ou leis, facilmente generalizdveis, recorrendo, para tal, fundamentalmente as
interpretagcdes de terceiros e geralmente exteriores ao contexto onde ocorrem
as manifestacdes da cultura. Por isso por forma a evitar enviesamentos no
decifrar do significado inerente as manifestacdes culturais, por parte do investi-
gador, devera recorrer-se bastante a logica da perspectiva émica, ou seja,
fazer uso do ponto de vista dos sujeitos que vivem dentro da organizacdo, 0s
quais se confrontam directamente com a multiplicidade de manifestacdes de
cultura, cujo significado procuram captar.

Os estudos integrados na perspectiva cognitiva enfatizam as ideias, os valo-
re, as normas, as crencas, entre outros, como o nucleo principal de um fenoé-
meno multifacetado e complexo que é a cultura. Sdo as ideias ou modos de
perceber e interpretar de que séo possuidoras, 0s quais funcionam como crité-
rios para as decisdes do qué e do como fazer.

Podem ser encontrados varios graus de especificidades na literatura. A pro-
posito da perspectiva cognitiva, vamos referir os estudos de Hofstede (1991) e
Schein (1985).

Para Hofsede (1990), cada pessoa possui 0 seu proprio padrdo de pensar,
sentir e agir, que foi aprendido ao longo da vida o qual funciona como progra-
ma mental (analogia da programacao informética).Tal programa mental é a cul-
tura, um fenémeno colectivo em termos de partilha e aprendizagem e que dife-
re de grupo para grupo. Em cada grupo, as diferentes formas de expressao
cultural (simbolos, herdéis, ritos, valores, entre outros) sédo o reflexo de progra-

mas mentais, sendo o nucleo fundamental da cultura constituido pelos valores,
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traduziveis em amplas tendéncias de preferéncias de algo, as quais sdo impli-
citas e raramente conscientes. A forma de conhecer o significado inerente a
tais manifestacdes € através da avaliagdo das praticas organizacionais.

Schein (1985), perspectiva a cultura como um padrao de pressupostos basi-
cos de natureza colectiva, inventados e desenvolvidos pelas pessoas integra-
das em grupos. Uma vez assegurada a sua validade como forma correcta de
perceber, de pensar, sentir e agir transformam-se em crencas, valores e nor-
mas de conduta organizacional. Dado que a cultura € um conceito multifaceta-
do, é dividida em trés niveis de andlise

O primeiro é constituido pelos artefactos (objectos materiais, o espaco fisico,
a tecnologia, a linguagem, os padrdes de comportamento, simbolos, procedi-
mentos, programas entre outros), e corresponde a parte visivel e mais superfi-
cial da cultura.

O segundo nivel é formado pelas crencas, valores e atitudes organizacionais,
uma componente cognitiva da cultura e de nivel consciente.

O terceiro nivel integra os pressupostos fundamentais, inconscientes, tidos
como adquiridos, que funcionam como habitos de perceber, pensar e sentir, e
gue sao a origem dos valores e da acc¢ao.

Constituem o nucleo fundamental do conceito de cultura organizacional sub-
dividido por Schein (1985), em sete dimensfes; a primeira diz respeito ao
modo, como as organizagdes se relacionam com o seu ambiente; se é submis-
sa, dominadora, inovadora, entre outros.

A segunda diz respeito ao modo mais adequado do ser humano se compor-
tar no contexto de trabalho.

A terceira diz respeito ao modo como se constroi a realidade e se define a
verdade.

A quarta diz respeito a saber qual a orientacdo em termos de tempo € mais
relevante.

A quinta diz respeito a natureza humana em geral.

A sexta diz respeito ao modo de as pessoas se relacionarem, e distribuirem
poder e afecto.

A Ultima diz respeito a questdo da homogeneidade e diversidade do compor-

tamento individual num contexto de grupo.
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Independentemente da especificidade considerada, a perspectiva cognitiva
da cultura apresenta alguns aspectos comuns que importa referir:

1. A cultura como construcao social de regras orientadoras da percepcao e
do pensamento;

2. Um processo que emerge a partir da interaccéo social para a resolugao
de um problema e cujos resultados se transformam em know - how
(conhecimento ou competéncia em algo) com o tempo, o qual é transmi-
tido e ensinado a outros mediante processos de socializagcdo organiza-
cional.

Apesar de alguma indefinicdo de fronteiras entre cada uma destas perspecti-
vas, esta tentativa tem o mérito de sistematizar os estudos existentes na base
das influéncias de origem.

Globalmente entendida, a sistematizacdo de SacKmann (1992) representa o
contributo importante para entender do ponto de vista tedrico, a formagéo e o
desenvolvimento da cultura organizacional, na perspectiva de construcéo social
do conhecimento.

A perspectiva construtivista da cultura entendida como o resultado de uma
construgcdo social da realidade, afigura-se interessante pelo que significa em
matéria de explicacdo da origem e evolucdo da cultura organizacional, proble-
mas insuficientemente abordados pelas perspectivas anteriores. O processo de
atribuir significado ou de dar sentido a um evento organizacional € um fenéme-
no colectivo, que se fundamenta na construcao social da realidade, em que as
percepcdes, 0 conhecimento prévio e 0s juizos sobre os eventos interagem
para conferir significado as manifestagdes da cultura. O resultado é a criagédo
de um esquema ou mapa cognitivo. Através deste, 0s sujeitos:

1. Definem e descrevem 0s eventos organizacionais para eles mais relevan-
tes (definem por exemplo o que significam objectivos num contexto especifico);

2. Formulam expectativas sobre a relacdo causa — efeito das praticas e com-
portamentos organizacionais (como pode determinado problema ser soluciona-
do, atendendo as situacdes semelhantes do passado);

3. Transcrevem recomendac0des para alteracdo ou melhoria de comportamen-
tos e processos, 0 que neste sentido funciona como uma norma,;
4.Procuram uma explicag¢do ultima para o porqué das coisas, transformando-

se, por isso, em pressupostos fundamentais ou axiomas cognitivos.
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E este mapa cognitivo que as pessoas usam no seu dia — a - dia, que no con-
texto de trabalho as influencia na maneira de pensar, de sentir e de actuar, que
as auxilia na atribuicdo do significado subjacente a cada termo. Qual o signifi-
cado do termo “objectivos” ou do termo “ inovagao”?

Num contexto, o termo inovagao pode ser interpretado como dizendo respeito
ao produto, noutro, pode ser interpretado como significando os procedimentos
de trabalho e, num terceiro, pode ser interpretado como dizendo respeito a fle-
xibilidade e rapidez de resposta face as solicitacbes do meio envolvente. Isto
significa que, em cada momento, as cogni¢cdes respondem a prioridades inter-
pretativas, as quais sédo funcado, quer da especificidade do contexto, quer da
variagao da importancia que as prioridades apresentam.

Os mapas cognitivos emergem em termos individuais a partir da socializagéao
gue acompanha a pessoa, sob as mais diversas formas e nos mais variados
contextos. O que torna 0s mapas cognitivos culturalmente relevantes € o seu
caracter partilhado e colectivo, o que é assegurado pela interac¢do social.
Quais as caracteristicas deste mapa cognitivo?

A sua relativa estabilidade ao longo do tempo, sendo tanto maior quanto mais
a sua utilidade se tiver revelado, permitem-lhe desempenhar dois importantes
atributos funcionais: os de integrador ao funcionar como base comum de pen-
sar, perceber, sentir e agir, e o de redutor da incerteza e ansiedade, ao indicar
as pessoas em cada situacao especifica, o que € apropriado e aceitavel fazer
ou nao fazer. Porque este mapa cognitivo ndo é especifico de uma unica pes-
soa, mas pode ser partilhado por outras, € admissivel que sobre a mesma
guestao possam existir mapas culturais diferentes e divergentes em termos de
cultura organizacional.

Do ponto de vista da operacionalizacdo e do método de avaliagdo, persistem
dificuldades néo resolvidas.

No entanto, deste esfor¢co de sistematizacdo, e em especial desta perspectiva
construtivista, decorrem importantes implicacdes na forma de conceptualizar a
cultura organizacional, as quais se resumem no enfatizar da importancia do
significado e da dupla dimensé&o do mesmo, ou seja, a cognitiva e a emotiva ou
afectiva.

A cultura organizacional traduz na opinidao de Torres (1995), a accdo dos

diversos actores na construcdo e na manutencdo de um quadro estavel entre o
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meio ambiente externo e interno, como resultado de negociacdes partilhadas
que permitem criar e recriar a organiza¢do. Por isso € indispensavel a trans-
missdo destes pressupostos aos novos membros, as novas geracoes, bem
como a integracéo das novas ideias e da nova visao de que estes sao portado-

res.
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CAPITULO Il - ABORDAGEM SOCIOLOGICA DA ORGANIZACAO

Uma andlise sociolégica e organizacional em torno da pluralidade de senti-
dos, de interesses e de conteudo subjacentes aos enfoques sobre cultura
organizacional, remete-nos para um debate absolutamente central, sobre os
posicionamentos dos investigadores em torno do status ontoldgico da realidade
social, organizacional e da natureza humana. Num primeiro momento, mais do
gue identificarmos possiveis barreiras e pontes tedricas e disciplinares entre as
diferentes conceptualizacbes de cultura organizacional, tentaremos sinalizar
algumas consideracdes que se prendem com a natureza das concepc¢des que
os diversos autores tecem em relacdo em relagdo aos proprios conceitos de
organizacgao (retirados da teoria organizacional) e de cultura (retirados generi-
camente da Antropologia). Assim, os sentidos atribuidos a cultura organizacio-
nal decorrem da interseccdo das imagens associadas a cultura e a organiza-
¢do. E nesta linha de analise que Smircich (1983), explora trés tendéncias sub-
jacentes a anadlise da cultura organizacional: concepg¢éo da cultura como varia-

vel independente, como uma variavel interna e como uma metéafora.

2.1. A Cultura como Variavel Independente e Externa

A identificacdo e exploracdo quer das diferengcas quer das semelhangas entre
as diversas culturas, constitui 0o primeiro passo para a problematizagdo das
suas implicagbes nos resultados organizacionais, constituindo mesmo alguns
estudos uma forma subtil de promocéo de determinados valores e ideologias
(Ouchi, 1986). Se por um lado, os estudos a nivel macro procuram analisar as
relagbes entre cultura e estrutura organizacional, por outro, as focalizagdes de
tipo micro, incidem as suas investigacoes especificamente sobre as semelhan-
cas e as diferengas entre as atitudes e crengas dos gestores pertencentes a
diferentes culturas societais. Sendo a cultura uma variavel independente, logo
influenciadora e determinadora das variacdes subjacentes as diferentes préti-
cas organizacionais, €, suposto, entdo, podermos focalizar a cultura organiza-
cional como reflexo dos tragos culturais da sociedade, isto é, as praticas orga-
nizacionais tendem a ser determinadas e niveladas pela cultura societal, assu-

mindo, na perspectiva de alguns autores, um decalque da cultura nacional.
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Esta concepcgdo da cultura organizacional parece também encontrar eco na
tipologia de cultura elaborada por Firsirotu (1988), especificamente quando
este se refere ao tipo de cultura que reproduz de forma pura e simples os valo-
res sociais na organizacdo. A esta o autor contrapde outras duas acepcdes
tedricas: a cultura carisméatica que real¢a o lado Unico e épico da organizacao e
a cultura de contigéncia que esta subjacente ao processo de adaptacdo da
organizacao aos factores econémicos, politicos e tecnologicos.

Se o debate em torno das relacdes entre cultura societal e cultura organiza-
cional, ainda se encontra longe de ter alcancado patamares teorico-
conceptuais consistentes, como refere (Torres, 1995), claramente fundamenta-
dos e, sobretudo, mais interdisciplinarmente construidos, o mesmo parece
suceder com a “degladiacdo” tedrica que tem vindo a ser travada em torno dos
préprios conceitos de organizagdo e de cultura . De facto, subjacente a cons-
trucdo histérica e, sobretudo, intradisciplinar do conceito de cultura organiza-
cional, subsiste ainda a antiga mas fulcral (e ndo raras vezes esquecida) dis-
cussdo em torno da relagéo entre organizacdo e cultura, sendo esta vista como
uma variadvel dependente ou interna na concep¢do de Smircich, ora perspecti-
vando metaforicamente a organizagdo como sendo uma cultura (Thévenet,
1988).

2.2. A Cultura como Variavel Dependente e Interna

Como variavel dependente e interna, a cultura é focalizada como mais uma
dimensao ou subsistema organizacional que, mais do que outros (objectivos,
tamanho, tecnologia, modos de controlo, padrées de lideranga, estrutura, sub-
sistema de producao, subsistema administrativo), potencia na opinidao de Tor-
res (1995), o desenvolvimento de uma identidade organizacional Unica, forte e
concorrencial (Idem). Assim, encontrando-se perfeitamente adaptada ao
ambiente, a organizagédo desenvolve no seu interior determinadas qualidades
socio-culturais (expressas pelos valores, ideais e crencas partilhadas pelos
membros da organizagao) (Ibidem).

Sendo a organizacdo enformada pelas teorias da contingéncia e sistémica,
esta concepcdo de cultura parece apresentar alguma consonancia com o ja

sinalizado segundo tipo de cultura explorado por Firsirotu — a cultura de contin-
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géncia -, assim como parece ser estabelecida uma relagéo de tipo causa-efeito
entre a dimenséao simbdlico-cultural e a eficacia e sucesso organizacional (Deal
e Kennnedy .).

De facto, segundo esta Optica, a cultura organizacional, considerada como
qgualquer coisa que a organizacao tem — os valores, as crengas, 0S mitos, 0s
rituais, a linguagem entre outros -, torna-se, simultaneamente, num poderoso
instrumento “comunicacional”, estrategicamente utilizado pelos gestores ou
pelos “engenheiros da cultura” (Bandoux, 1990) para imp6r persuasiva e/ou
coercitivamente as suas orientacdes a base. Na outra face da moeda, susten-
tadora e ao servico da primeira, torna-se na principal estratégia gestionaria
aparentemente mais potencializadora do desenvolvimento de politicas de pes-
soal, de caracter socializador e motivacional, sob a apologia da humanizacéo
do trabalho, da participacdo dos trabalhadores nas decisdes, da estabilidade
organizacional e, mesmo, da procura de uma identidade organizacio-
nal/empresarial propria. O que distingue uma da outra € o grau de subtileza e a
forma utilizada para alcancar o mesmo fim: através da imposic¢ao da “cultura de
topo” e da manipulagédo da “cultura da base”, respectivamente, pretendem os
“engenheiros da cultura’alcancar a maxima eficiéncia e eficacia. Mais adiante

desenvolveremos estas abordagens.

2.3. A Cultura Organizacional como Metéafora.

Quando perspectivada como metafora cultural, a relacdo entre cultura e organi-
zacao parece ser traduzida por uma aparente identidade e isomorfismo, que
tdo depressa é sugerida pela dificuldade inerente a delimitacdo das suas fron-
teiras, como tende a ser desocultada quando constatamos que, de acordo com
outras andlises, a cultura exerce uma forte sobredeterminagdo e influéncia
sobre os fendmenos organizativos. Alias, andlise da propria definicdo de metéa-
fora sugere idéntica leitura no que a ambiguidade da relacé@o entre organizacao

e cultura diz respeito:

“ A metéfora é habitualmente definida como uma explicagdo de uma coisa (tépico) em termos
de outra (veiculo), em que os dois termos se distinguem, embora partilhem de caracteristicas
comuns. O que torna uma metéfora potente ndo € o facto de as duas serem iguais, mas o de
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elas serem similares, assim como o facto de o significado de uma poder ser transposta para a
outra. A metéfora é, basicamente, um conceito linguistico dotado da propriedade de expandir a
realidade, que p6em dois termos em relacdo e permite uma pluralidade de conotacfes
(Gomes, 1994, p.279)

A associacdo das diversas teorias sobre as organiza¢cdes e metaforas como
forma de criar analogias suscitadoras de descobertas de novas problematicas,
tem constituido uma pratica generalizada na analise de outros objectos socio-
organizacionais. Alids, esta ideia sai reforcada e aprofundada pelas aborda-
gens que, explicita ou implicitamente, salientam a propria natureza metaférica
subjacente ao conhecimento humano (Morgan,1986)

Assim, se na analise das duas primeiras concepc¢des de cultura abordadas
(como variaveis independente e dependente) associam a organizagdo a um
organismo (teorias sistémicas sobre as organizagfes), outras abordagens
remetem-nos para outro tipo de imagens: ora para a associagcdo da organiza-
¢do a uma maquina (estudos da Organizacao Cientifica do trabalho), ora para a
analogia a um cérebro (teoria da decisdo e do processamento da informacao
aplicadas as organizacdes), ora, ainda, para uma associacao da organizacao a
um sistema politico, entre outras imagens (Morgan, 1986).

A organizagao vista metaforicamente como cultura constitui, na actualidade,
uma imagem que, quer pela sua complexidade e especificidade quer pela sua
ambiguidade decorrente do préprio conceito de cultura, nos remete para uma
analise mais aprofundada em torno da relevancia e especificidade dos tragos
culturais que subjazem a estas “micro-sociedades” organizacionais, isto €, para
as dimensdes mais expressivas e simbdlicas das organiza¢des (Smircich 1985)
assim como, para as suas dimensfes mais colectivas, holisticas e de inspira-
¢cdo «comunitaria» (Raposo, 1994).

De acordo com esta linha de analise, Morgan (1980), refere que a cultura deixa
de ser vista como uma variavel que uma sociedade ou uma organizacao tem,
mas sim um processo continuo e activo de criagdo, recriacdo e estruturacao
(pelos actores) de significacfes e interpretaces, através das quais € determi-
nada e estruturada a realidade (socio)organizacional. O estudo da organizacao
como fendmeno social e culturalmente construido reside na opinidao de Torres

(1995), no pressuposto de que a organizacao €, por exceléncia, uma forma de
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expressdo humana, produto dos padrdes de relacionamento e significados
simbdlicos inerentes aos processos de interaccdo humana. Gomes (1994),
reforca esta ideia, sendo especialmente esclarecedor, quando se refere ao

cariz construtivo da organizagéao:

“ (... ) Porque se trata de uma realidade socialmente construida e interactivamente mantida,
assente sobre uma ordem, negociada e precaria, a organizagdo - no sentido activo e construti-
vo do termo — estd dependente da ac¢do dos diversos actores que participam na sua constru-
¢do e manutencao. Sdo estes que através dos seus actos, estdo constantemente a criar e

recriar aquela.”(idem,p.475)

No entanto, na opinidao de Lopes e Reto (1990), ndo obstante a perspectiva-
¢éo da organizagdo como micro-sociedade cultural impossibilitar a separacao
entre a producdo de simbolos e representacdes e a producdo de bens, pois
esta Ultima implica, necessariamente, a estruturacdo da primeira, a este propo-

sito Gomes refere:

”(...) ha uma cultura material e sobre o material e nenhuma cultura se identifica sem ele -,

mas salienta a sua existéncia e chama a sua atengdo para a sua importancia. Ndo sendo a
Unica determinante do comportamento na e da organizagdo, nele esta presente e sobre ele

exerce uma influéncia inegavel ( 1994, p.476).

Na mesma linha de analise Reto e Lopes (1990), afirmam que a metafora cul-
tural tende a identificar empresa e sociedade, postulando, na pratica, “a sobre-
determinacdo do micro-social pelo macro”, utilizando um processo de mera
transposicdo ou de analogia entre duas realidades (in)diferenciadas. Com efei-
to referem os autores que, menosprezando a ordem conflitual e do estratégico,
a metafora cultural é utilizada mais “(...) enquanto justificacdo da ordem estru-
tural ou organizacional derivada do préprio sistema produtivo existente”.

Se é claro que o estudo das organizacbes com culturas enfatiza, primordial-
mente, a interpretacdo da rede de significados partilhados que orientam e
modelam a experiéncia dos actores organizacionais, muitas vezes condiciona-
dos pelo poder e capacidade que os lideres dispéem par influenciar a identida-
de simbolica da organizacdo (Smircich, 1985) ndo menos transparente prece

ser a importancia conferida a possivel diferenciacdo e conflito, assim como
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analise dos processos de negociacao protagonizados pelos grupos e/ ou pelos
membros na interpretacdo da sua experiéncia. Nesta linha de analise, se a
emergéncia de uma organizagcédo depende, em primeira instancia, da emergén-
cia de uma rede de significados e interpretacbes partilhadas pelos actores,
numa segunda instancia a sua continuidade (no sentido de evitar a desintegra-
cdo) dependerd do grau de negociagdo e consenso alcangados, assim como
do poder de “gerir” diferentes sistemas de significados e interpretacdes (lingua-
gem, ritos, rituais, valores entre outros) que possam evoluir par uma situagéo
de competicao declarada (Torres, 1995).

Salientando a importancia da metafora cultural no alcance de uma melhor

intelegibilidade dos fenémenos organizacionais, Brunel (1990), sugere uma
ramificacdo e delimitacdo de duas perspectivas metaforicas: uma “limitada”,
outra “ilimitada”. Relativamente a esta Ultima, designada de “metafora matricial
ilimitada”, a excessiva importancia atribuida aos artefactos simbolicos - costu-
mes, ritos, rituais, metaforas, histérias, entre outras) — parece sugerir uma ana-
lise algo determinista da organizacao, ja que:
“(...) la culture influence directement la structure qui produit une action dans
dés contextes particuliers grace a l'action des individus. “ (1990, p. 67). Criti-
cando a superioridade da cultura em relacdo a estrutura, o autor defende e
propde uma concepcao de organizagdo que contemple a interligacéo entre a
cultura, estratégia e estrutura — “metéfora matricial limitada” — ndo sendo
nenhuma delas determinada mecanicamente pela cultura, antes configurando-
se como se de uma complexa rede de interacc¢des dialécticas se tratasse.

Todas estas diferenciacdes de sentidos atribuidos a cultura organizacional,
perspectivada como variavel independente, dependente, como metéafora,
modelo ou paradigma, apontam para a concomitante identificacdo e questio-
namento dos possiveis processos sociais e/ou organizacionais que subjazem a
sua producdo e desenvolvimento. Independentemente da especificidade da
focalizacdo adoptada, estas abordagens tém constituido, embora com mais
acuidade na literatura sociolégica do que na organizacional, uma linha de
investigacdo de capital pertinéncia para a problematizacdo da formagéo e
desenvolvimento da cultura organizacional.

Na esteira das perspectivas ja adiantadas, Torres (1995), refere, ser possivel

sinalizar analiticamente uma possivel divergéncia em relacdo aos processos
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sociais e/ou organizacionais que subjazem a producdo e desenvolvimento da
cultura organizacional: enquanto variavel independente, a cultura parece ser
exteriormente produzida e importada para o interior da organizagéo pelos acto-
res sociais, ndo se prevendo que estes’transportadores” de cultura sejam sujei-
tos, também eles préprios, a qualquer tipo de transformacéo organizacional
pela cultura societal. As primeiras referéncias a importancia da cultura nacional
no condicionamento das relacdes de trabalho, enfaticamente abordadas por
Crozier (1990), que a proposito da especificidade da administracdo francesa e
dos comportamentos no trabalho caracteristicos dos pequenos e grandes fun-
cionarios, enceta a reconstrucdo de um modelo burocratico a francesa, caracte-
rizado fundamentalmente pelo formalismo, centralizacdo das estruturas, pro-
teccao dos individuos, rotina, crenca na iniciativa, ritualismo, entre outros.

Nesta linha de pesquisa em que as organizagcfes sao vistas como meros
reflexos das estruturas sociais (paises) procurando identificar as respectivas
variagOes sociais e as suas implicagcdes na formacéo da cultura organizacional,
Torres (1995) salienta o estudo feito por Hofsted (1984), que, através de uma
investigacdo de grande envergadura (abrangendo o estudo de empresas de
sessenta paises), procura mostrar o forte e determinante impacto das culturas
sociais sobre o funcionamento das organizagfes: tipo de estruturas formais,
tipo de autoridade, especificidade das redes de relagdes informais entre outras.
(Idem) De realcar que o autor apenas utiliza o conceito de cultura para o con-
texto das nac¢fes, enquanto, que, no que as sociedades diz respeito, reserva
meticulosamente a designacédo de subculturas, considerada por alguns como
mais socioldgica (Ibidem). De referir ainda, que a um nivel micro de andlise os
autores Jesuino e Ribeiro (1994) desenvolveram um estudo a partir de um
inquérito por questionario ministrado a 308 gestores intermédios de empresas
em Portugal, Macau e Brasil, sobre os estilos de decisao nestes diferentes con-
textos organizacionais. Como suporte para a analise recorreram aos indicado-
res construidos por Hofstede, que sugeriram entre outras conclusdes, uma ten-
déncia para o estilo autocratico na amostra portuguesa.

Neste seguimento, e como refere Torres (1995), podemos afirmar que, no
gue concerne & génese e/ou formacdo da cultura, o papel dos actores organi-
zacionalmente localizados é passivo e dependente dos factores sécio-culturais
externamente produzidos, Vala (1988), a propdsito da génese e dinamica das
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culturas organizacionais, desenvolvem uma auténtica leitura destas conceptua-
lizagBes especificamente no que se refere ao papel dos actores ”(...) sera na
cultura societal que os individuos encontram uma espécie de um esquema
geral do consenso para a regulagcédo das suas relagées na empresa’(Pimentel,
1988,p.21). De acordo com esta linha de investigagéo, as fronteiras entre cultu-
ra organizacional e cultura societal sdo difusas ambiguas e, segundo posicio-
namentos ainda mais radicais, inexistentes. Pimentel (1988), refere claramente
que “a principal conclusdo a retirar destas investigagbes é a importancia do
ajustamento das estruturas da organizacdo das empresas as especificidades
das culturas nacionais”. Nao sendo viavel a dependéncia das empresas ao seu
meio cultural, elas adoptam comportamentos de ajustamento e de redefinicdo
das estruturas através de estratégias adaptativas. Em ultima analise e como
refere Torres, (1995), estas abordagens conduzem-nos ao préprio questiona-
mento e relativizacdo de sentido e natureza da propria designacdo de cultura
organizacional: esta ndo sera mais do que a extensdo ou prolongamento da
cultura societal para o contexto organizacional, sendo este predeterminado e,
portanto, desprovido de qualquer poder de transformag&o ou, mesmo, de pro-
ducdo, das suas proprias dindmicas socio-culturais. No fundo, a cultura é
designada de organizacional apenas porque confinada e alocada, via presenca
passiva e adaptativa dos actores sociais, no interior de determinada organiza-
cao.

Sabendo, como refere Torres (1995), que a cultura é perspectivada e descri-
ta como mais um subsistema interno entre outros — e cuja gestao € orientada
para o alcance da adaptacao interna e externa da organizacgéo -, parece ficar
de algum modo por desvendar, nomeadamente em alguns estudos, as formas
pelas quais é construida.(ldem) No entanto parece noutras abordagens, néo
menos positivistas na forma como perspectivam a natureza entitaria e concreta
da organizacéo ndo deixam de fazer transparecer com alguma clareza o papel
determinante da histéria e dos fundadores da organizacdo na construcdo da
cultura organizacional traduzida ndo s6 nas estruturas, tecnologia e estilos de
liderangca, como também na partilha, pelos actores, de determinados simbolos
e significados. Também de acordo com esta segunda modalidade investigativa,
na opinidao de Torres (1995), se reforca e acentua o papel passivo e conformis-
ta dos actores, ja ndo dependentes de estimulos sécio-culturais exteriores (fac-
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tores exdgenos), mas fiéis aprendizes da complexa rede de significados veicu-
lada através da historia, da estrutura e dos fundadores da organizacgéo (facto-
res endégenos). E de facto nesta perspectiva que a énfase dada aos processos
de socializagcdo organizacional adquirem maior expressao tedrico-analitica, até
porque constituem importantes instrumentos viabilizadores da adaptacdo e
integracdo dos individuos a organizacdo (e aos seus objectivos) e da sua con-
comitante capacidade para operar mudancas superiormente desejadas. Alias,
como esclarece Vala (1988),

“(...) os sistemas organizacionais sdo considerados como dados predeterminados, esperando-
se do individuo a sua adaptacéo e conformidade, alids inevitavel perante a sua conceptualiza-

¢do como alvo de influéncia, como sujeito dependente da incerteza e do poder” (Vala, p.663)

A cultura enquanto metéafora, a cultura é considerada como algo que a orga-
nizacao €, utilizada para descrever a organizagdo como um todo, pertencente a
ordem simbdlica. De certa forma “endeusada” e ndo sendo, de forma alguma,
na opinido de Torres (1995), evidente e consensual que a sua importagcédo se
processe de forma directa e mecéanica do exterior para a organizagédo, nem que
seja criada naquela como se de mais um produto a consumir ou a utilizar se
tratasse, a cultura é perspectivada como uma manifestacdo/expressao da exis-
téncia humana — as organizacées sao vistas como “ pequenas sociedades,
como sistemas sociais equipados com processos de socializagdo, normas
sociais e estruturais” (Allaire e Firsirotu, 1984, p. 193) e ndo como se fossem
magquinas ou organismos adaptativos se tratassem. Para além disso, € a cultu-
ra que diferencia as diversas organizacdes entre si, fazendo realcar a sua

especificidade e identidade, uma vez que, como afirma Gomes,

“ A cultura ndo € um elemento decorativo ou substitutivo da organizacao, mas uma realidade
constitutiva e insubstituivel da mesma; ndo é um efeito superestrutural ou um derivado da infra-
estrutura ou base material da organizacdo, mas um elemento estrutural e estruturante com que

0 processo ou acc¢do de organizar tem que contar”, (Gomes, 1990 p.150)

Nesta Optica de analise que confere aos actores 0 protagonismo no processo
de criacdo e recriacdo da cultura em contexto organizacional, ndo os remeten-

do para uma condi¢cao de agentes alvos da mesma, parece tornar-se mais obs-
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cura a relacdo entre cultura societal e a cultura organizacional. Torres (1995),
refere que a construgdo simbolica ou sécio-cognitiva da organizacdo, sendo
realizada através de processos de negociacdo desenvolvidos entre os actores,
decorre, desde logo, dos mdltiplos posicionamentos assumidos por estes
enquanto actores sociais. (Idem) O que néo parece ficar claro é a forma como
se processa a construcdo das redes de significados, ficando, de algum modo,
na penumbra a problematizacdo dos possiveis factores que possam interferir e
condicionar a sua criagao e recriagao.

Os estudos desenvolvidos no ambito da “gestao da ou pela cultura”, tendem,
de igual modo, a enfatizar a vertente integradora e consensual inerente a con-
cepcdo de cultura organizacional. Alids as andlises efectuadas neste dominio
procuram explorar as possibilidades tedricas e praticas de gerir estrategica-
mente a cultura organizacional a favor da integracéo, da comunh&o de interes-
ses, da partilha de valores, de consenso como apanagio da eficacia e eficién-
cia. Se subjacentes a estas orientacbes se encontra uma visdo das organiza-
¢bes ndao como culturas mas, fundamentalmente, como produtoras de culturas,
entdo torna-se, desde logo, possivel gerir esta variavel dependente, alicercan-
do, para o efeito, mecanismos implicitos de poder de controlo para alcancar
determinados fins organizacionais, como, por exemplo, as mudancgas culturais,
realce-se a importancia do fundador na gestdo e mudanca cultural. Nesta 6pti-
ca, algumas condic¢des estruturantes e estruturadoras da cultura organizacional
sobressaem como centrais e instrumentais para alcangar a integragao e o con-
senso, como sejam, 0 processo de socializacdo profissional, as estratégias de
treinamento do pessoal, os rituais de confraternizagcdo, os mitos da grande
familia.

De acordo com a perspectiva diferenciadora, a cultura organizacional ndo é
mais que uma amalgama de subculturas diferenciadas que emergem num con-
texto particular. A partilha de ideias e valores so se torna clara quando referen-
ciada a respectiva subcultura. Ambiguidades e inconsisténcias s6 aparecem na
intercepcgéo de diferentes subculturas.

Maanen e Barley (1995), referem que a cultura é entendida como um conjunto
de solugbes adoptadas por um grupo de pessoas face a determinados proble-
mas especificos, que surgem pela vivéncia de situagdes comuns originando

uma segmentacgdo cultural a nivel organizacional. Os membros de uma organi-
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zagao, uma vez situados perante condigdes de trabalho diversas, tendem a
construir grupos e modos de comportamento diferentes, a fim de resolverem os
problemas que se lhes colocam a nivel do seu posto de trabalho, assim como
produzir interacgBes segmentadas, uma vez que se torna impossivel que todos
0s membros interajam igualmente e no mesmo grau entre si. Schultz (1991)
utiliza a designacao “dominio simbdlico” para caracterizar os comportamentos,
as actividades e a consequente rede interpretativa de significados partilhados
pelos membros pertencentes ao mesmo posto de trabalho.

A luz dos pressupostos tedricos convocados para a analise dos efeitos da
“aprendizagem cultural” operada em contexto organizacional sobre a constru-
¢cao das “identidades colectivas de trabalho”, Sainsaulieu (1987), parece tam-
bém partilhar esta perspectiva de analise, ao admitir, numa, éptica intra-
organizacional, a coexisténcia de varias subculturas, emergentes do processo
de construcdo das identidades profissionais mediatizadas pela pertenca dos
membros a diferenciadas categorias profissionais. De igual modo, Reto e
Lopes (1990), reforcam esta perspectiva referindo:

“E no espago organizacional criado pelo conjunto de todas estas variaveis que os actores
sociais vdo desempenhar os respectivos papéis, a partir das normas e dos valores existentes
na organizacdo, ao mesmo tempo que eles produzem as condi¢des de aprendizagem de novas
normas e valores. NOs constamos deste modo a existéncia de uma heterogeneidade cultural
nas organizacdes produtivas que se funda sobre a capacidade de que, inelutavelmente, os
actores sociais dispdem (incluindo os simples executantes) de aprendizagem de novas formas

de relacéo a partir das condi¢des criadas pelas organizagbes complexas” (p182);

“ Ao mesmo tempo, a realidade organizacional ndo podera jamais diluir inteiramente as particu-
laridades devidas a origem dos actores sociais, projectos particulares dos grupos homogéneos
no sentido de Mendel (1980) e ainda os condicionamentos proprios da evolugéo tecnoldgica.
Este conjunto de factores tenderdo a impedir sempre a cultura organizacional se transforme

numa cultura homogeneizante.”(ld. ibid., p.184)

Em articulacdo com estes pressupostos analiticos os autores realcam, ainda,
que se a segmentacdo da organizacdo do trabalho conduz a génese e ao
desenvolvimento de subculturas organizacionais, entdo urge questionar as
implicacBes socio-culturais que, por exemplo, uma organizacédo regida a luz do

modelo racional-burocratico podera despoletar. Nomeadamente, quando, em
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contexto organizacional, estamos perante a presenca de disfuncfes burocréti-
cas, como refere Torres (1995), em que a especializagéo, a estandardizacéo, a
automatizacdo constituem dimensfes jA& um pouco desvirtuadas do modelo
ideal ndo estaremos a assistir ao emergir de diferenciagcdes culturais pelo dis-
tanciamento e partilha de distintas condi¢cdes de trabalho? Na perspectiva dos
enfoques diferenciadores, as organizacbes sédo vistas como loci de cultura”ou
“meios portadores de cultura”, onde a divisao vertical e horizontal, a departa-
mentalizacdo, a existéncia de varios grupos de trabalho diferentemente aloca-
dos aos varios postos de trabalho, as etnias, por exemplo, constituem condi-
¢cbes socio-organizacionais potencialmente determinadoras dessa multiplicida-
de de culturas no interior de uma organizacgéo, tornando-se dificil identificar as
suas fronteiras, o seu grau de infiltracdo e extens&o. Louis (1985), distingue
guatro loci de cultura”: o primeiro situado ao nivel infraorganizacional, é desen-
volvida estrategicamente a partir do topo da organizacao, e podera ser difundi-
do para o interior ou exterior da mesma (versédo também conhecida por “corpo-
rate culture”); o segundo loci situa-se ao nivel vertical, por exemplo ao nivel do
departamento; o terceiro situado num plano horizontal, pode estender-se a
qualquer categoria profissional (com o mesmo tipo de fungcdes e ao mesmo
nivel hierarquico); finalmente o quarto situar-se-ia a nivel transorganizacional,
atravessando e influenciando, assim, varias organizacoes.

A consideracdo do protagonismo dos actores no processo de construcéo e
reconstrucao da organizacao, implica a adopgédo de um enfoque mais interpre-
tativo, que torne visivel o papel activo e determinante dos grupos soécio-
profissionais na negociagao dos significados, valores, normas, estruturadoras
da organizagéo.

Tendo por referéncia, a especificidade sociolégico-organizacional das analises
em torno da cultura organizacional, parece-nos que o estudo aprofundado do
universo cultural de uma organizagdo se torna incompleto, quando orientado
por uma unica perspectiva. De acordo com Martin e Meyerson (1988), — cuja
postura de andlise passa a ser assumida com a mais adequada do ponto de
vista socioldgico — organizacional -, s a utilizacdo das trés perspectivas permi-

te uma compreenséao da totalidade do contexto cultural:
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“Anybcultural context is more fully understood — in its current complexity and in its potential for

innovation — When it is viewed, sequentially and repeatedly, from each of he three paradig-
matic perspectives. Paradigms should not be blinders. Instead, they should be thought of us a
set three lenses, each one to be use in turn, again, in order to defocus, capturing a full view of
all three aspects of any one cultural context. Where it is not easy to adopt a multiple — paradigm

viewpoint, it is not easy to adopt a multiple viewpoint, it is not impossible” (1988,p.123)

Torna-se absolutamente premente reforgcar a analise em curso, partindo de um
conceito universal, absoluto e inflexivel de cultura organizacional, mas do pres-
suposto tedrico de que esta tematica podera ndo contemplar exclusivamente a
perspectiva integradora (visdo mais funcionalista), a diferenciadora (visdo mais
interpretativa) ou a fragmentaria (visdo mais politica e ambigua), mas que
podera adoptar simultaneamente as trés perspectivas, numa logica de com-
plementaridade, podendo alguma delas ser ou ndo a mais determinante na
andlise da cultura de dada organizacéo escolar.

Reforcando a mesma orientacdo multiparidigmatica, Frost (1991), acentua
gue a necessidade da adopgao das trés perspectivas torna-se ainda mais
imperiosa quando se considera o processo de mudancga cultural. Um estudo
integrador deve reconhecer os conflitos que acompanham a mudanca; um
estudo diferenciador deve ser capaz de admitir a possibilidade de uma subcul-
tura se transformar numa cultura organizacional dominante; e um estudo frag-
mentador deve reconhecer que os processos de mudanca necessitam de for-
mas claras, consistentes e consensuais.

A eleicdo da organizagcdo escolar para uma analise exploratdria da cultura
organizacional, exigira num primeiro momento, o ensaio tedrico dos pressupos-
tos do quadro acima tracado e o0 seu consequente cruzamento com s especifi-
cidades politico-organizacionais da escola como organizagdo. Serd a partir de
um modelo analitico-conceptual que contemple aquelas especificidades escola-
res, em interacgédo com as distintas focalizagbes da cultura organizacional, que
reflectiremos na emergéncia de possiveis cenarios potencialmente sugestivos
para a problematizacdo da cultura organizacional em contexto organizacional.
Assim, conferindo o papel de comando aquele modelo analitico-conceptual na
problematizacdo das perspectivas tedricas da cultura organizacional, procura-

remos delimitar este vasto campo teérico, fazendo um exercicio de reflexédo
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que funcione analiticamente como uma espécie de “filtro tedrico” na seleccao
de um possivel percurso de analise socioldgico-organizacional da cultura esco-

lar.
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CAPITULO lIl. CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA DA ORGANIZA-
CAO DE ESCOLA

A abordagem da cultura organizacional em contexto escolar remete-nos des-
de logo, para equacionamento da aplicabilidade de um quadro tedrico-
conceptual primordialmente concebido por referéncia ao contexto empresarial,
na medida em que estamos face a uma organizacdo de indole educativa e,
como tal, dotada de especificidades politicas organizacionais distintas e confe-
ridas de uma dinamica e de uma configuracao estrutural claramente diferencia-
da da organizacdo empresarial. Nado obstante a consideracdo como organiza-
céo ter sido alvo, até finais da década de 70, de uma representacao algo difusa
— porque considerada como mera extensao ou ramificacao do sistema educati-
vo nacional, obstaculizando assim, a sua visibilidade como objecto de estudo —
na actualidade, ndo deixa, contudo, de ser considerado como espago consen-
sualmente perspectivado como organizacional. No entanto, convém ressalvar
que este consenso tedrico em torno da aceitacdo de cariz organizacional da
escola nao foi acompanhado por um crescendo de investigacdo que elegessem
a escola como objecto de estudo e que permitisse, por conseguinte, uma mais
clara definicAo dos seus contornos teoricos e disciplinares. Paradoxalmente, a
crescente importancia conferida a escola enquanto fenédmeno estruturador da
“investigacdo sobre educacao”, ndo parece ter contribuido para redireccionar
as investigagoes.

Barroso (1993), refere que o estudo das organizacdes, especificamente no
dominio das Ciéncias da Educacéo, constitui um objecto de investigagéo recen-
te, marcada por uma fase de optimismo durante os anos 60 a que se seguiu
um periodo de frustracéo decorrente de uma “falsa partida” radicada no facto:

“(...) as investigacOes se centrarem em aspectos particulares do funcionamento da escola, em
especial da sala de aula ou do exercicio das fun¢des do chefe de estabelecimento, ou das
relagbes entre professores, (Tyler,1988), de que sO se recuperou nos meados dos anos 80,
com uma explosdo de estudos em diversos paises, centrados na escola como um todo, numa

apreensao holistica da sua organizacdo” (Barroso, p.365).
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Acrescenta ainda 0 mesmo autor que,

“Um dos aspectos mais interessantes a reter desta “falsa partida”, na aplicacéo das teorias das
organizagfes as escolas, é que ela ficou a dever-se as insuficiéncias dessas teorias (construi-
das a partir da realidade das empresas, hospitais, administracdes publicas.) para descreverem

uma organizacdo com a complexidade das escolas” (Id, ibid)

N&o obstante as dificuldades de superacdo e/ou articulagédo tedrica entre as
percepcdes macro e micro analiticas, tem-se assistido, actualmente, embora
ainda de forma timidamente assumida, ao despontar de investigacdes néo tan-
to sobre a escola, mas sobretudo na escola, com a escola e a partir da escola
Lima (1992). Ser4 exactamente neste sentido e no quadro de uma focalizacao
de nivel meso, potencializadora de uma andlise da organizacdo-escola que
contemple as suas especificidades socioldgicas e organizacionais (complexi-
dade, diversidade, heterogeneidade, sécio-organizacional), que encetaremos a
problematizacdo das principais focalizacdes da cultura organizacional em con-
texto escolar.

Portadora de uma tradicdo muito recente, a visibilidade da escola como orga-
nizacdo tende a diferenciar-se, como refere Torres(1995), da empresa em
aspectos estruturantes sob o ponto de vista sociolégico e organizacional: a
centralizagéo do sistema educativo e o concomitante controlo politico, adminis-
trativo e burocratico da escola, traduzido pelas normas de aplicagdo universal,
a auséncia de (ou precéria) autonomia organizacional associada a inexisténcia
de uma direc¢ao organizacionalmente organizada; assim como a especificida-
de dos objectivos organizacionais centralmente construidos e organizacional-
mente implementados, constituem em breves tracos, as principais caracteristi-
cas da estrutura organizacional escolar (Torres,1995). Se é verdade que o
arranjo organizacional da escola reflecte um modelo externamente produzido e
imposto uniformemente para todo o pais, entdo uma abordagem organizacio-
nalmente referenciada ndo parece ter que se gerir por diferentes niveis de ana-
lise que contemplem o cariz simultaneamente receptor e (re)produtor, subja-
cente ao funcionamento de cada escola, como refere Torres (1995), contra-
riando assim, uma logica analitica de tipo empresarial, frequentemente cons-

truida exclusivamente para e a partir da especificidade de determinada organi-
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zacao-empresa. De facto, um dos tragos organizacionais mais distintivos da
organizagao escolar, parece residir na sua hetero-organizagéo, conferindo,
desde logo as abordagens um cariz mais complexo e polifacetado e, néo, raras
vezes, controverso pela parcialidade analitica em que alguns estudos parecem
privilegiar, exclusivamente, niveis de andlise mais gestionarios ou empresa-
riais, esquecendo este duplo enquadramento da escola enquadrada pelos res-
pectivos niveis de andlise, na medida em que estes nos permitem identificar
distintas légicas, sentidos, objectivos e racionalidades, exigindo portanto, a
consequente adopcdo de diferenciadas posturas analitico-investigativas.
Assim, em tracos genéricos, a focalizacdo da escola como organizacao exigira,
pelo menos, a consideracdo de dois niveis de analise: o nivel normativo exter-
namente produzido e o nivel das praticas organizacionalmente actualizadas.
Na opinido de Torres (1995) este percurso afigura-se como teoricamente perti-
nente, uma vez que procura debater possiveis (des)continuidades entre um
plano externamente localizado no (Ministério da Educacéo) e as préticas orga-
nizacionalmente contextualizadas (escolas), contemplando, simultaneamente |,
0s “inputs normativos e culturais “ e sua transformacao e/ou reproducéo em
contexto escolar .

A tematica da cultura tem vindo a percorrer a investigacdo da realidade
escolar (em prejuizo da temética do clima organizacional), surgindo geralmente
associada as questfes de eficacia e da exceléncia escolar o0 movimento das
escolas eficazes veio, assim, nos ultimos tempos, encontrar nas investigacées
sobre a cultura organizacional um dos seus mais fortes aliados nos conceitos
de “qualidade’e de “exceléncia "algumas das suas mais utilizadas “bandeiras”

O desenvolvimento da perspectiva cultural na analise da realidade escolar
tera sido com certeza influenciado pelos sucessos editoriais e pelas investiga-
¢cOes realizadas no campo da cultura de empresa.

Porém, um outro factor devera ser tido em conta para explicar o interesse
pelas dimens@es simbdlicas da escola: trata-se da mudanca de sentido opera-
da na linha de investigagéo seguida pelos estudos em organizagéo e adminis-
tracdo escolar com a introducéo de novas formas de abordar a realidade social
presente na escola com base em pressupostos tedricos e metodoldgicos oriun-

dos da tradicdo fenomenoldgica.
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A temdtica da cultura organizacional constituiu uma questdo tipicamente
empresarial, ndo foi preciso esperar muito para que a cultura da escola e o
interesse manifestado pela (s) sua (s) cultura (s) se tornassem uma das linhas
de investigacdo da actualidade. A nivel da cultura da organizacdo empresarial
ao contrario da organizacdo escolar, os conceitos de clima e eficacia eram
mais valorizados do que o da cultura, o que ndo podia deixar de ser visto com
uma certa ironia ja que o estudo da cultura teria sido, em parte, inicialmente
estimulado pelas investigacées nas organizacdes escolares (trabalhos desen-
volvidos no final dos anos 70 e principios de 80, por Scott entre outros, valori-
zaram os aspectos simbdlicos da cultura).

Recusando a posicao positivista das organizagcdes presente quer na teoria da
burocracia, quer nas teorias dos sistemas (Greenfield, 1989) que concebem as
organiza¢gbes como “sistemas naturais”, o autor propde fundamentos alternati-
vos para a interpretacdo da realidade social enquanto “invencdo huma-
na”(1993).

Assim, de acordo com Greenfield, as organiza¢gdes néo séo coisas, ndo tém
uma realidade ontoldgica ou artefactos culturais que os individuos vao cons-
truindo no seu relacionamento com os outros. No dizer de Gray (1988, citado.
por Costa, 2003), que segue de perto os pressupostos de Greenfield (1988), as
organizagOes sao “ fantasias colectivas” que existem somente na imaginagao
dos individuos.

Sendo portanto, as organizagdes concebidas como uma “realidade social
inventada pela criacdo humana” (Greenfield, 1988), sera, seguramente, nos
individuos na andlise da subjectividade humana (vontade, intengdo, experién-
cia, valores) que se deve procurar conhecer, (interpretar) a realidade organiza-
cional.

“ O problema de base no estudo das organiza¢des é compreender as inten-
¢Oes e significados humanos (...). As organiza¢fes estéo limitadas e definidas
pela accdo humana. Na sua realidade mais profunda - isto é na sua realidade
subjectiva sado simplesmente manifestagbes de pensamento e vontade *
(Greenfield, 1993b).

A introducao desta visdo subjectiva e fenomenoldgica na andlise da realida-
de escolar e na sua administracao por parte de Greenfield -, tendo em conta,

designadamente, a sua contestacdo aos modelos formais, estruturais e sisté-
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micos das organizacdes, da sua defesa das metodologias interpretativas
baseadas na andlise da linguagem, das metaforas, dos valores, das experién-
cias, das percepcdes em ordem a compreensdo do sentido que os individuos
colocam na sua accdo — constitui certamente um dos quadros tedricos subja-
centes ao desenvolvimento da imagem da escola.

Porém, se uma das maiores criticas aos modelos da subjectividade tera sido
a de que estes ndo ofereciam linhas directrizes a ac¢do administrativa (Bush,
1986), a mesma critica ndo podera ser dirigida as perspectivas da cultura orga-
nizacional, nomeadamente na sua dimensdo mais proxima do “ corporate man-
gement” ja que grande parte da literatura da especialidade (situada nesta area
temética) assume uma postura marcadamente prescritiva com indicacdes
explicitas sobre a melhoria de funcionamento das organizacdes escolares
como acontece por exemplo, nos estudos que defendem a ligagao entre cultura
organizacional e eficacia escolar.

A ideia de que as escolas eficazes eram aquelas que dispunham de uma
“cultura forte “ (a semelhanca das empresas “performantes” da “corporate cultu-
re”) comecou a encontrar terreno feito e no &mbito da analise organizacional da
escola.

Contudo, ainda que se reconhecam algumas diferengas existem investiga-
¢Oes sobre as “effective school” (que reflecte uma maior énfase nos aspectos
racionais e técnicos como 0s objectivos, os planos, a formacgéo) e a respectiva
cultura (mais preocupada com elementos simbdélicos como os valores, 0s
herdis, os rituais e as crengas) continua a afirmar-se semelhanca de caracteris-
ticas entre as escolas eficazes e as escolas com fortes culturas” e a fazer-se
depender uma maior eficacia organizacional uma maior intervencéo na revitali-
zacao e recriagéo da cultura:

“ As escolas eficazes sdo aquelas que ao longo dos tempos, constituiram
um sistema de crencgas suportado por formas culturais que atribuem significado
ao processo educativo”. Do mesmo modo que com as empresas, estas escolas
exibirdo valores e crengas partilhadas, herdis e heroinas bem conhecidas e
amplamente celebrados, rituais e ceriménias memoraveis e bem participados,
histérias positivas e um grupo informal dedicado cujos membros trabalham dili-
gentemente para manter e defender a cultura’(Deal, 1988).
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As andlises da cultura organizacional tém vindo, assim, a dar um apoio sig-
nificativo ao estudo das escolas eficazes — “effective school cultures”, na termi-
nologia de Hargreaves e Hopkins (1993) — sedo hoje comum encontrarmos
partes expressivas de textos e trabalhos sobre a eficacia escolar dedicados a
qguestao cultural (Dimmock, 1993,Predy, 1993), aparecendo a cultura diversas
vezes apontada como a chave para a eficicia escolar, e para o aperfeicoamen-

to efectivo da organizagdo escolar como se pode ver neste trecho de Séguin:

“Ao estudar as escolas eficazes, podemos identificar caracteristicas que agrupadas criem
uma cultura de escola capaz de conduzir os alunos a um bom rendimento escolar, (...) ha uma
ideia das mais prometedoras gue assenta na concepcdo das escolas como sistemas sociais
distintas e no interior das quais o esforco pela melhoria das escolas e orientado no sentido de
mudancas graduais e a longo prazo da cultura”. (1987, citado por Costa, 2003,p.130).

As preocupacdes com a melhoria das escolas através da valorizagdo da
cultura organizacional tém vindo ultimamente a socorrer-se de outros conceitos
englobantes, sendo de destacar os de “qualidade” e os de “exceléncia.”

Relativamente ao primeiro — qualidade - Murgatroyd e Morgan, transportan-
do para a escola o0 modelo empresarial do Total Quality Management (T.Q.M),
a “qualidade total” constitui um dos mais recentes “conceitos da moda” do
mundo empresarial que pode ser entendida globalmente, como “o envolvimento
de todos os trabalhadores num movimento de melhoria continua e direccionada
para o cliente” (Cardoso, 1994, citado. por Costa, 2003). Trata-se por isso de
uma perspectiva de gestdo que propde um conjunto de técnicas para, por um
lado, aumentar os lucros das empresas e, por outro, satisfazer os clientes,
como nos esclarece um dos tedéricos desta corrente:

“As empresas do Reino Unido seguem o exemplo das firmas japonesas e
americanas utilizando os programas G. Q.T. (Gestdo de Qualidade Total) para
usufruir destes beneficios. Fazer bem logo a primeira, nada de defeitos, pre-
vencgao, auto-gestdo, auto — injeccao, sao palavras e expressdes chave no
movimento para a qualidade total. Por detras das palavras e conceitos encon-
tram-se as técnicas e as acg¢des. De facto, a qualidade define-se como satisfa-
¢do completa das exigéncias do consumidor ao prec¢o interno baixo (Bank,
1994)".
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A “gualidade total” tem vindo também a colher aceitacdo de diversos autores
da area da educacao quer ao nivel da gestao (Total Quality Management — cuja
implementacdo Sallis equaciona nos seguintes pontos: misséo clara e especifi-
ca, clara concentracdo nos clientes, estratégia para a consecucao da missao,
envolvimento de todos na estratégia, valorizacdo do staff e das equipas de tra-
balho, avaliacdo da eficicia de acordo com objectivos colectivamente negocia-
dos (1993), quer ao nivel mais vasto da educacao (Total Quality Education)
como apontam English e Hill na sua proposta de transformagé&o das escolas em
TQE, Learning Places”, substituindo assim, a TQM pela TQE (Total Quality
Management) dado ser demasiado superficial para mudancas educacionais
profundas. Preferimos TQE (Total Quality Education).

As mudancas de gestdo sdo mais faceis de implementar. As mudancgas

educacionais tém uma magnitude bem diferente. Porém, sdo as que, em ultima
analise, produzirdo diferencas mais significativas para as criangas.
O relatorio da OCDE (1992), sobre as Escolas de Qualidade, colocando a
escola como organizagdo no amago do problema da qualidade, chega a duas
importantes constatacdes (ligadas entre si) sobre a questdo da qualidade esco-
lar:

a) as motivacdes e os resultados dos alunos sao profundamente afectados
pela cultura ou o espirito particular de cada escola;

b) as escolas nas quais os alunos obtém bons resultados tém , essencial-
mente as mesmas caracteristicas.

Entre as caracteristicas apontadas por este estudo que tipificam as “boas esco-
las”, transcreve-se, de seguida, aquela que valoriza a dimensao cultural da
escola:

“ O reconhecimento dos valores peculiares do estabelecimento e a adeséo a
estes valores mais do que os valores individuais, a escola constitui uma comu-
nidade cujos valores sédo partilhados por todos, os membros da comunidade
escolar devem estar conscientes da identidade particular e das finalidades
comuns do estabelecimento” (1992).
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3.1. Escolas Eficazes e Movimento de Melhoria da Escola

Muito se tem escrito nas Ultimas décadas sobre a eficacia das escolas, exem-
plares e escolas eficazes. Estamos conscientes da dificuldade em clarificar o
significado destes termos. Os posicionamentos dos varios autores sobre a
visdo e/ou principios e praticas que devem animar a qualidade e a eficacia no
ambito educativo sdo muito diversos e resultam, muitas vezes, contraditérios.
Assim, interrogamo-nos: que entender por eficacia e qualidade de uma escola?
De acordo com a literatura disponivel, 0 movimento das escolas eficazes ini-
ciou-se nos finais dos anos 70 nos EUA, onde teve grandes repercussoes, e
mais tarde em Inglaterra.

Convém afirmar que as investigacdes iniciais partiam dos pressupostos teo-
ricos e metodolégico do paradigma processo—produto, ou seja, pretendia-se
analisar a conduta docente que melhor rendimento proporcionava nos alunos.
Nesta linha de pensamento considerava-se uma escola eficaz, aquela que pos-
sibilitava aos seus alunos niveis elevados de rendimento escolar, independen-
temente da sua origem sdcio- econdmica e cultural.

A grande “questéo” que esteve na base do movimento das «escolas efica-
zes» foi o que fazer e como fazerem para que todas as escolas proporcionas-
sem um bem-estar e um desenvolvimento global das criangas e jovens numa
perspectiva cognitiva, afectiva e social.

No entanto, esta problematica é bastante mais complexa. Outras perspecti-
vas tém sido matizadas, questionando aspectos da qualidade e eficacia da
escola.

Interessa-nos reflectir sobre a qualidade e a eficacia de qué e para quem.
Relativamente ao primeiro aspecto, importa sublinhar que a qualidade e a efi-
cacia ndo sao sinénimos de resultados cognitivos, mas devem abarcar valores,
atitudes e comportamentos. Assim, a qualidade e a eficacia (principios e valo-
res, processos e resultados) devem ter em conta a diversidade de todos os
alunos sendo um garante da igualdade de sucesso e felicidade dos mesmos.

Tendo como objectivo levar a pratica estes e outros principios, nos anos 80,
a OCDE criou o ISIP (provinternacional School Imement Project) como propos-
ta alternativa ao movimento das escolas eficazes. Este projecto, mais preocu-

pado com os processos de melhoria da escola do que com os resultados,
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seguiu orientagbes metodoldgicos diferentes sem pretender generalizacdes a
grande escala.

Com efeito explicar o insucesso escolar e a ineficacia das escolas apenas
com base em dados estatisticos, problemas econdmicos ou no nimero de alu-
nos por turma €, de certo modo descurar alguns aspectos da realidade.

Na verdade, quer o movimento, das escolas eficazes quer o ISIP n&o con-
seguiram criar uma cultura de mudancga no interior da instituicdo escolar. As
reformas eram desenhadas por agentes externos (expert) e impostas aos ver-
dadeiros actores escolares (professores, alunos, funcionarios, pais/ encarrega-
dos de educacéo, poder local entre outros), ndo proporcionando uma dinamica
interna no processo de melhoria.

Segundo Brummer (1987, citado. por Péres, 1998): Mesmo se uma teoria
pedagdgica é correcta, pertinente e aplicavel, ela pode ser ineficaz na préatica
educativa e ndo corresponder as prioridades ou urgéncias de uma determinada
sociedade.” Assim sendo, a qualidade e a eficacia tdo propaladas por estes
movimentos n&do foram ao amago da escola - pessoas, organizagoes, clima,
curriculum, recursos, métodos entre outros -, conciliando a totalidade da escola

com medidas contextualizadas.

3.2. Melhorar a Qualidade do Ensino na Escola

Sistemas educativos modernos adoptados pelos diversos paises contribuiram,
profundamente, para moldar os individuos, mas também a sociedade no seu
conjunto. Exactamente por esta razdo, estdo expostos a criticas e submetidos
a exigéncias injustificadas quando a sociedade evolui.

Os paises devem periodicamente proceder a uma reforma do seu sistema
escolar, a nivel dos métodos pedagdgicos, conteudos e gestdo. Porém, por
mais avancadas que sejam as reformas, é de crer que o ensino escolar con-
serve, no proximo século, as principais fun¢des que tem hoje, dependendo a
sua sobrevivéncia essencialmente, da nossa capacidade de preservar a sua “
qualidade” e “ pertinéncia” ( Amagi, 2005).

Entre caracteristicas diversas apontadas que tipificam as “boas escolas,”

transcreveremos, aquela que valoriza a dimenséao cultural da escola:

78

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

“ O reconhecimento dos valores peculiares do estabelecimento e a adeséo a
estes valores mais do que aos valores individuais.”

A escola institui uma comunidade cujos valores sédo partilhados por todos.
Cada membro da comunidade escolar deve estar consciente da identidade par-
ticular e das finalidades comuns do estabelecimento” (Murgatroyd e Morgan,
1992).

Estes, avancando claramente pela valorizacdo de uma imagem cultural da
escola, tendem a considerar a “ exceléncia “ como o completar da trilogia cons-
tituida pelos termos “eficiéncia, eficicia, exceléncia” pois a no¢do de exceléncia
mais do que a conservagao de determinados objectivos inerentes aos dois pri-
meiros termos, supde a existéncia de organizagdes diferenciadas umas qualita-
tivamente melhores do que outras, (Beare et al., 1989). O indicador fundamen-
tal das escolas que vao conseguindo subir na lista da exceléncia €, para 0s
autores, o desenvolvimento de uma cultura organizacional prépria:

“ Em sintese, entdo, aquilo que parece estar a emergir como um factor mui-
to mais poderoso acerca das consideradas «melhores» é que elas desenvolve-
ram uma cultura, um meio, um ambiente, uma atmosfera, um cultus corporis
gue, numa diversidade de modos, influencia 0 modo positivo como as criangas
aprendem”(Beare et al.,1989).

Seja ao servi¢o do aperfeicoamento da realidade escolar (dimenséo prescri-
tiva), seja como modelo de analise organizacional (dimenséo descritiva) temos
vindo a tentar clarificar uma imagem de organizacdo escolar que privilegia
como campo de intervencdo e/ou como objecto de estudo de dimensdes infor-
mais da organizagdo escolar, os aspectos simbdlicos e os sentidos que os indi-
viduos atribuem & sua accao, ja que as organizagfes, mais do que as estrutu-
ras, sdo culturas e é a cultura que da sentido a vida (Bates, 1986).

Trata-se, portanto de uma imagem da organizagdo escolar com caracter
englobante, ou seja, presente nos mais diversos sectores de actuacdo adminis-
trativa. Porém, uma das areas mais divulgadas pelos defensores dos modelos
culturais é a da lideranga, j& que, analogamente ao que se passa com as
empresas excelentes_(Peters e Waterman,1987) ou com culturas fortes (Deal,
e Kennedy, 1988), também as escolas excelentes sdo aquelas que dispdem de
lideres sobressalientes (Beare, et al.,1989).
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A questao da liderancga passa, assim, a fazer parte integrante dos estudos
sobre a cultura organizacional. Tem vindo, concomitantemente a dar-se uma
deslocacéo significativa das concepcgdes tradicionais da lideranca (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
como apontam Reto e Lopes (1990), que, identificando lideranca com influén-
cia, apresentam trés dimensdes essenciais do papel e das func¢des dos lideres
enquanto gestores da cultura e do simbdlico organizacional:

“A criagdo de uma visao que permita dotar a empresa de uma identidade; a
ancoragem desta visao no sistema de normas e valores maioritariamente parti-
Ihados na organizagdo; a personificacdo da identidade do grupo e da prépria
visdo.”

Encontramo-nos, portanto, na presenca de uma concepcao diferente dos
lideres organizacionais — que alguns ndo hesitam em apelidar metaforicamente
de “profetas “ “ negociadores”, e “ encenadores (Deal,1992), — que tem vindo a
ser exigida para as organizacdes escolares. Relativamente a estas € de desta-
car a importancia crescente atribuida a figura do administrador (English et al.,
1992; Thomson, 1992) e de quem se espera um perfil que, centrado priorita-
riamente na gestdo do simbdlico, faca da visdo, da identidade e dos valores as
suas pedras de toque. A clarificagdo do” sentido da accdo colectiva (Sérieyx,
1993) e a consequente partilha dos valores em ordem a sua “identidade”- a
base do tetraedro organizacional, segundo Strategor (1993) — sdo hoje consi-
derados grandes desafios do mundo organizacional.

Na operacionalizagédo desta tarefa, o lider é percepcionado como o seu pri-
meiro e principal responsavel como aquele que possuindo uma visédo do futuro,
deve indicar a direccado a seguir e levar ao desenvolvimento do projecto que
enformara (e informard) a acgéo colectiva. Encontramo-nos, assim perante um
conjunto de propostas que, embora também presentes nos esfor¢gos de reno-
vacao, através de tematicas como a cultura, identidade, projecto, bem como o
apelo a liderancgas significantes:

“Talvez a mudanca recente mais significativa na administracdo educacional
seja uma exigéncia de lideranca agressiva e eficaz ao nivel da escola e da
regido. E pois, de toda a conveniéncia dedicar uma atenc¢&o especial a pesqui-
sa e seleccdo dos gestores da educacdo nos proximos anos” (Wallace, 1993).
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A utilizagdo da metéfora cultural na caracterizacdo da organizagdo escolar
permitiu-nos alinhar a sua volta um conjunto de aspectos que possibilitam a
visualizacdo de uma imagem da escola que, centrada na dimenséo simbolica
da accéo organizacional, se afasta das anteriormente propostas.

Nao se trata de uma perspectiva organizacional percepcionada de modo
univoco pelos varios investigadores (ainda que possa haver unanimidade no
reconhecimento da imagem cultural como seu paradigma comum de analise),
mas de duas grandes tendéncias que Chanlat (1989) designou por tendéncia “
managerial” e tendéncia socio - antropoldgica”:

a) a primeira ligada a “corporate culture” prescritiva,, defensora da gestéo
pela cultura procurando intervir em todos os aspectos simbdlicos que permitam
criar identidade e eficacia organizacional,

b) a segunda, de cariz interpretativo, entende as manifestacdes culturais e
simbdlicas a partir dos interesses , das diferencas e dos conflitos, valorizando
assim, as culturas (as subculturas e as contraculturas) presentes na cena
organizacional podendo, mesmo, ser entendida, no dizer de Bonami, como um
prolongamento do modelo politico (1993) .

Também os estudos desenvolvidos em Portugal sobre as organizagfes
escolares que se socorrem da imagem cultural (ndo obstante tratar-se de uma
linha de investigacdo ainda a dar os primeiros passos) denotam ja as duas ten-
déncias anteriormente identificadas.

Assim, se por um lado, podemos apontar a sintese teérica apresentada por
Sanches (1992) como préoxima das tendéncias da “Corporate Culture,” por
outro, a andlise efectuada por Gomes, sobre as culturas de escola ndo esque-
ce a sua divida aos modelos politicos, como se depreende das palavras do
autor:

“Neste quadro, o conceito de cultura de escola néo parece suficientemente
adequada pela visdo uniformizadora e unitaria que transmite. Trata-se de um
conceito que deve ser revisto a partir do conceito de ordem negociada, de mul-
tiplicidade de fontes de poder, de poder difuso.

Para além deste trabalho de Gomes - estudo onde o autor procu-
ra’identificar os padrées béasicos de cultura de duas escolas do ensino secun-
dario com tradi¢Bes diferentes de inser¢cao no sistema educativo nacional: uma,

um antigo liceu e outra, uma antiga escola técnica “ (1993) - dois outros traba-
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Ihos elaborados entre nds e dedicados a andlise organizacional da escola de
acordo com uma perspectiva cultural (que a semelhanca daquele produzem
investigagdo empirica), merecem destaque, os de Gomes e de Sarmento
(1992).

Sarmento, estudou as culturas organizacionais das escolas primérias por-
tuguesas a partir da sua expressao nas narrativas dos professores, utilizando
como categorias de analise os quatro tipos de cultura definidos por Handy —
cultura de clube, cultura de papel, cultura de tarefa e cultura de pessoa (Handy,
1988) — chegando a conclusdo que nao ha, entre os professores, uma cultura
dominante, mas antes trés (de clube, a de tarefa e a de papel), como explica

aquele autor:

“O resultado mais expressivo da analise a que submetemos as narrativas publicadas dos pro-
fessores sobre a «vida» nas escolas € precisamente a da diferenciacao de culturas organiza-
cionais, de tal modo que ndo ha uma cultura claramente hegemonica, mas trés culturas com
consideravel expressao entre os professores, ainda que designadamente representadas.

Essas culturas configuram énfases diferenciadas na ac¢do empreendida dentro da organizagéo
escolar, o que implica formas diferenciadas de percepcédo e simbolizagdo do poder, da estrutu-

ra e das interac¢des dentro da escola (1992).”

De acordo com a sistematizacdo apresentada sobre a imagem da escola
como cultura, poder-se-a, entao concluir que se, como aponta NOvoa, a escola
enquanto instituicdo nunca deixou de privilegiar a metafora cultura, o autor
invoca os estudos de Durkeim, de Bourdieu e de Freire para justificar este tra-
dicional interesse pela analise cultural da escola.” Alias, a escola transmissora
da cultura (Durkeim), a escola reprodutora de cultura (Bourdieu) ou a acgao
cultural para a libertacdo (Freire) séo olhares diferentes sobre a realidade edu-
cativa que podem ser vistos sob um novo prisma” (1992b).

A metafora cultural apresenta-se-nos agora também com novas potenciali-
dades heuristicas no quadro da andlise organizacional e administrativa dos
estabelecimentos de ensino.

" No fundo, a melhor escola, tal como a melhor cidade, é aquela que sabe
pér em contacto os individuos mais diversos. Quanto menos homogénea for a
escola, social e culturalmente, melhor conseguira desempenhar o seu papel de

despertar das personalidades que se formam através da comunicacdo e nao
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através da repeticdo de codigos geradores de distancia e hierarquia. Aprovei-
tamos a oportunidade representada por tantos alunos de origens e culturas
diversas nas escolas para atingirmos aquilo, que, ja actualmente as escolas
vém fazendo, melhor do que pensa: a comunicacao entre heranca, projectos e
individualidades diferentes”(Tourraine,1996, citado por Peres,1998).

Numa andlise conceptual, a delimitacdo de balizas e parametros é um
exercicio em que a linguagem do impossivel ndo tem fronteiras. Contudo
guando passamos da «escola de papel» para a escola da realidade — alunos
professores, funcionarios, pais e outros agentes educativos de “ carne e 0sso”
(diferentes e desiguais) - as balizas e parametros estao envolvidos em proces-
sos de tensdo ambivalente, conflito e negociacdo que dao a escola um rosto
das suas identidades.

Neste contexto, a escola ndo pode ser entendida como uma entidade estati-
ca e neutra, mas fruto de dindmicas societais (Barroso, 1993, citado por Péres,
1998) sublinha que a escola ndo nasceu exnhilo nem tdo pouco é uma inven-
¢ao do Estado, salientando:

“O Estado serve-se das estruturas (como se serve dos edificios e até dos
professores) criadas pelas igrejas (catblica e protestante) — a escola das pri-
meiras letras e o colégio —, reorientando os seus fins e alargando o seu ambito
de accéo.”

Desta forma, a escola pode tornar-se um tempo e um espaco privilegiados
na busca de respostas adequadas as interrogagfes formuladas pela sociedade
multicultural em que vivemos.

Assim, a permeabilidade a valores, principios, atitudes e comportamentos
dos diferentes actores do processo educativo s6 sera conseguida mediante
interac¢des entre pessoas e entre grupos maioritarios e minoritarios. Para tanto
€ imperioso repensar as praticas organizacionais, curriculares, pedagdégicas e
did4cticas da escola nhum envolvimento permanente com o0 meio.

A escola estandardizada, meritocratica e selectiva, o curriculum monocultu-
ral, o aluno padrdo (no caso portugués: branco, catélico, urbano e de classe
média) e o professor ideal produtos das estruturas burocratico — administrativas
e das culturas hegemonicas predominantes nos actuais sistemas educativos,
nao se compaginam com a diversidade individual e colectiva dos contextos

multiculturais. A escola democratica intercultural, vertebrada num curriculum
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compreensivo/ intercultural em préaticas diferenciadas e integradoras €, sem
davida um edificio em construcdo. Neste sentido as actuais reformas educati-
vas ndo podem ficar-se na mera retérica dos textos normativos, nem na dico-
tomia sistema/ instituicdo, mas devem criar condi¢des que permitam forjar uma
cultura de inclusdo e nao de exclusao daquele que é diferente, ndo obstante, a
escola constituir um microcosmos complexo com uma cultura organizacional
prépria, apesar de enquadrada numa estrutura e cultura macrocésmica — 0 Sis-
tema educativo.

A metéafora utilizada por Rosnay (1977, citado por Peres, 1998) ilustra bem
esta visdo. Se o infinitamente longinquo pode ser observado com um telesco-
pio, o infinitamente complexo deve ser analisado de uma forma sistémica atra-
vés do «macroscopico», pois tudo tem a ver com tudo. Ora, € impossivel com-
preender a instituicdo escolar sem atendermos a sua histdria e as estruturas
econdmicas, sociais, ideoldgicas e politicas que legitimam a sua construgao.
Neste sentido, a questdo basica € questionarmo-nos sobre a escola como
organizagao e conhecer as diferentes leituras que tém sido feitas pelos estu-
diosos da educacéo (tedricos e praticos) numa perspectiva de organizacional
qgue reuna consenso entre Varios autores. O senso comum diz-nos que uma
organizacdo é um conjunto de pessoas que visam atingir os mesmos fins e
para tal se agrupam, Lima (1992), refere que é dificil encontrar uma defini¢do
de organizagdo que néo seja aplicavel a escola.

Outros autores colocam algumas reticéncias em considerarem a escola
como uma organizacdo. Novoa (1992), levanta algumas suspei¢cdes ao afirmar:
“os professores e cientistas da educacdo ndo gostam que o seu trabalho seja
pensado a partir de andlises construidas, frequentemente, com base numa
reflexdo centrada no universo econémico e empresarial”.

Assim, analisaremos algumas imagens, discursos e contradi¢ées da escola
como organizagao e alguns enfoques que reflectem as mudancas e ambigui-
dades que tém estruturado o poder e a cultura escolar, e ainda as interaccdes
e relagbes entre elementos da escola.
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3.3. Imagens, Discursos e Contradi¢coes

Foucault (1976), embora ndo sendo um estudioso da escola, refere o nasci-
mento simultaneo da prisdo da fabrica e da escola, dizendo que estas institui-
¢Oes apareceram quando o homem moderno se constituiu como objecto do
saber e do poder. Na verdade, a genealogia da escola como instituicdo deve
ser analisada no jogo das relacdes entre as praticas discursivas, desvelando as
diferentes imagens e contradi¢cdes desta realidade institucional.

O proprio Foucault refere na sua obra «Surveille et Punir» que a escola ndo
se limita a docilizacdo do corpo, mas transforma o aluno num individuo, isto é ,
fabrica individuos. Esta imagem é referida por outros investigadores dos siste-
mas e instituicdes escolares. Hopkins (1984) afirma que “0s nossos sistemas
de ensino se assemelham bastante a fabricas que funcionam sobre a base de
entradas e saidas (input-output) com os alunos como matéria-prima, os profes-
sores como mecanicos, o plano de estudos como processo produtivo e 0s
administradores como directores de fabrica. “Imagem semelhante é dada por
Godinho (1984), quando compara a escola a um lugar de passagem ou uma
oficina.” Actualmente a falta de edificios e a massificacdo do ensino tendem a
transformar as escolas como que lavagens automaticas de carros: a um turno,
de modo que nao se vive na escola, esta-se em transito.”

Imagem bem diferente é dada por Ball (1989) da sua obra «Macropolitica da
Escola». Considera as escolas como um campo de batalha, salientando, o cli-
ma de conflito existente no seio desta instituicdo, ao nivel das relacdes entre os
alunos, professores, pais e gestores, provocados pelo poder e desenvolvimen-
to organizativo da escola.

Por ultimo, referimos a metafora da escola como teatro, descrita por Santos
Guerra num seminario do curso de doutoramento (1992) de Didactica e Orga-
nizagéo Escolar da Universidade de Santiago de Compostela.

Segundo o autor, no cenario escolar 0s personagens representam 0S seus
papéis sem deixar de ser pessoas, ou seja, sem perder a sua propria identida-
de. A partida os papéis estdo definidos para todos os actores da comunidade
escolar, embora nem sempre haja uma identificagdo total com a personagem.
Poderiamos enunciar outras imagens ou metéaforas fornecidas pelos estudiosos

das teorias organizacionais (Baldridge & Deal, 1983; Codd, 1989; Morgan,
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1986), porém escolhemos aquelas que estdo mais adequadas ao nosso con-
texto escolar e educacional. Estas imagens reflectem ndo sé diferentes modos
de olhar a escola numa perspectiva diacronica e sincronica, mas também dis-
cursos, normas e praticas comuns a outras instituicdes e organizacoes.
Todavia tal como refere Musgrave (1984), a organizagéo escolar possui especi-
ficidades proprias

Com efeito as contradicGes enunciadas por Guerra, S. evidenciam tensoes,
ambiguidades e conflitos que se tém produzido na instituicdo escolar ao nivel
dos discursos histéricos, sociolégico, antropolégico, bem como ao nivel das
praticas. Velasco (1993), refere: “com o proposito manifesto de se erguer em
dispositivo universal de socializagéo, a escola ha-de reconhecer-se também na
encruzilhada de responder as formas de construir a realidade das culturas par-
ticulares nas quais pretende implantar-se. Projectada como uma instituicao
para a «igualdade de oportunidades», ndo pode iludir a sua responsabilidade
na reproducédo das desigualdades e na produgdao de uma cosmovisdo hierar-
guizada da sociedade e da cultura.”

Nao obstante, estamos conscientes que as escolas ndo sao todas iguais,
cada uma é um pequeno mundo, constituido de diferentes mundos de dificil
classificacao.

Sem perdermos de vista as consideragfes destes autores sobre o papel e a
responsabilidade da escola na constru¢cdo da sociedade, neste momento €&
nossa preocupacao analisar outras orientagcdes conceptuais acerca da organi-
zacao e da cultura escolar, para melhor compreender o funcionamento e a ges-
tdo da escola.

Actualmente esta vulgarizado o discurso de que a escola é o centro da
mudanca em relacdo a educacao e a formacdo. Em Portugal circula o «slogan»
gue é necessario” em cada escola a haver a reforma.”

O Professo Grilo, quando Ministro de Educacao, apresentou a 19 de Julho
de 1996, na Assembleia da Republica, um «Pacto Educativo» para o futuro,
onde podia lér-se:

“A escola tem de passar a ser o lugar nuclear do processo educativo, como realidade poliédri-

ca e multiforme, admitindo a diversidade organizacional e a ligagao do pluralismo democréatico,

mas assegurando sempre padrées exigentes de qualidade (...) temos de tornar a escola
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atraente mas nao indiferente. Ha que encontrar um equilibrio consistente entre a transmisséo e

os objectivos ligados a aprendizagem de atitudes e comportamentos dos jovens cidaddos.”

De facto, ao nivel do discurso, Portugal e a maior parte dos paises estdo cons-
cientes que € necessario mudar a cultura (organizativa, pedagdgica — didactica,
relacional) que se vive hoje na escola.
Guerra (1995a), fez uma analise exaustiva das principais contradi¢cbes que
persistem nesta instituicdo que passamos a transcrever:
a) A escola é uma instituicdo hierdrquica que pretende educar em e para a
democracia;
b) A escola é uma instituicdo heteronoma que pretende desenvolver a auto-
nomia;
c) A escola € uma instituicdo que pretende educar para os valores democra-
ticos e para a vida;
d) A escola € uma instituicdo epistemologicamente hierarquica que pretende
educar a criatividade, o espirito critico e o pensamento divergente;
e) A escola é uma instituicdo sexista que pretende educar para a igualdade;
f) A escola é uma instituicdo pretensamente igualitaria que mantém meca-
nismos que favorecem o elitismo;
g) A escola € uma instituicdo que busca a diversidade mas que forma para
competéncias culturais comuns;
h) A escola é uma instituicio acometida de imposi¢Bes que pretende educar
para as exigéncias democraticas.

3.4. Concepcgodes Organizacionais e Cultura (s) da Escola

Para o mundo da gestdo «management» ha alguma evidéncia em considerar a
escola como uma empresa. Todavia para o universo cultural e pedagdgico dos
professores, a realidade escolar tem significados «meaning» diferentes.

Na sequéncia deste raciocinio, Novoa (1992a), escreve:

“As escolas sdo instituicbes de um tipo muito particular, que ndo podem ser pensadas

como uma qualquer fabrica ou oficina: a educacéo néo tolera a simplificagdo do humano ( das
suas experiéncias, relacdes e valores), que a cultura da racionalidade empresarial sempre
transporta. E, no entanto, a informagéo da especificidade radical da acc¢&o educativa ndo pode

justificar o alheamento face aos novos campos de saber e de intervencdo. Mais do que nunca,
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0s processos de mudanca e de inovacdo educacional passam pela compreenséo das institui-

¢Oes escolares em toda a sua complexidade técnica, cientifica e humana”.

E necessario entender a complexidade e a especificidade de cada escola,
pois embora possua como outras organizagdes alguns elementos comuns —
finalidades, estruturas, poder, processos de controlo, entre outros - ndo pode
ser equiparada a imagens mais ou menos estereotipadas de uma qualquer
empresa ou fabrica onde, geralmente, imperam as leis de mercado e a nature-
za do produto/ servigco é de ordem material.

Se pretendermos promover a «inovagao» e a «mudanca» nas escolas
temos de ter um conhecimento preciso sobre a genealogia e a emergéncia de
determinados discursos cientifico-racionais, praticas culturais e politicos em
relacdo a escola como organizacdo e desvelar este ja quase lugar comum de
gue a escola deve mudar a sua cultura organizacional.

Nas décadas de 60 e 70, os conceitos de cultura da organizagdo cultura
industrial ou cultura de empresa aparecem referidos, ainda que de uma forma
esporadica, na sociologia das organizagfes. Todavia, € nos anos 80 que o
conceito de cultura empresarial tem um maior impacto como referimos ante-
riormente com a obra «Corporate cultures» de Deal e Kennedy (1982) e a obra
de Peters e Waterman «Em busca de la excelelencia». Um outro marco de
referéncia € o monografico da revista Administrative Science Quartely, publica-
do em 1983, e os textos «Organizational cultures» e Reframing Quartely ,
publicada em 1983 , e os textos « Organizational culture» editadas por Frost e
outros em 1985 e 1991, respectivamente .

Também Gomes (1993), a partir de uma revisdo da literatura aponta alguns
factores sobre o desenvolvimento da nocdo de cultura organizacional:

a) A crise ideolégica dos anos 60 e a crise econOmica dos anos 70 que
puseram em causa 0 mito «Estado — Previdéncia», potenciando a emergéncia
mais ou menos contextualizada, de movimentos sociais e culturais da socieda-
de civil;

b) A mundializacdo da economia e o impacto das novas tecnologias mostra-
ram, ndo sO a ineficacia das grandes maquinas estatais, como também obriga-
ram estas a actuar de uma forma mais flexivel e a valorizar as pequenas orga-

nizacdes - «small is beautiful»;
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c) A projeccdo do «milagre japonés» que coloca o cerne da eficacia de uma
organizacdo no desenvolvimento de uma cultura de participagdo prépria de
cada empresa e que Ouchi (1982) designou por Teoria «Z»,

d) A queda do cientismo tutelado pelo positivismo desenvolvido no mundo das
ciéncias da natureza a emergéncia de enfoques hermenéuticos e criticos no
seio das ciéncias sociais e humanas.

Concluimos que estes e outros factores terdo marcado o deslocamento do
sistema cientifico-racional para sistemas humanos e destes para sistemas de
significacdo e de simbolos humanos isto €, “as organizacdes passam de reali-
dade dada, natural, a realidade construida, auto-referenciada.”

Nesta linha de pensamento Schein (1985), define cultura organizacional
como “ um padrdo de pressupostos basicos — imaginado, descoberto ou
desenvolvido por um determinado grupo que vai aprendendo a lidar com os
seus problemas de adaptacdo externa e integragao interna —, cujo funciona-
mento foi considerado valido, por conseguinte, pode ser ensinada a novos
membros como uma maneira correcta de observacgéo, pensar e sentir em rela-
¢cao a esses problemas”.

Tendo como pano de fundo a literatura organizacional socioldgica, e aten-
dendo as varias transformacg8es ocorridas nas ultimas décadas no seio das
organizagles sociais, interessa-nos analisar diferentes enfoques em torno da
escola como organizacdo. Nesta abordagem, naturalmente breve, seguiremos
estudos de alguns autores (Lima, 1992; Guerra, 1994) e mais aprofundada-
mente o trabalho de Gonzalez (1994) em que a autora considera trés grandes

enfoques: o cientifico - racional, o interpretativo e o critico.

3.4.1. Enfoque Cientifico — Natural

Ha uma certa unanimidade por parte dos varios autores, em considerar que
este enfoque continua a ser dominante na organizacao escolar. A escola é ain-
da concebida como uma entidade real e observavel que existe independente-
mente dos individuos que a constituem e que funciona de um modo pré-
positivo e racionalmente consistente com as suas metas” (Gonzalez,1994, cita-
do por Peres, 1998).
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Numa linha de pensamento diferente e fazendo uma anélise do que pensam
alguns autores sobre esta concepc¢ao paradigmatica também Guerra (1994, cit.
Peres, 1998) refere o seguinte:

“Basta folhear os manuais de organizacdo para ver repetidas as grandes
teorias nascidas da preocupacéo pelo rendimento das empresas. Trata-se de
teorias de anos, encomendada, elaboradas ou utilizadas por patrbes: a admi-
nistragdo cientifica (Taylor e Fayol), a organizacdo como problema técnico
(UrWick), o processo escala, (Mooney), a Teoria das Rela¢Bes (Mayo), a saude
organizativa (Argyris).”

Nesta perspectiva, as investigacoes sao realizadas «desde fora», centran-
do-se em factos estruturais e burocréticos, tais como as normas, funcdes hie-
rarquias, supervisdo tradicional entre outras sem atender a vida da escola
(valores, expectativas, motivacdes, relacdes entre individuos, conflitos organi-
zacionais), uma vez que a instituicdo escolar é vista como uma entidade inde-
pendente dos individuos, separando-se desta forma a dimens&do organizativa
da dimenséo educativa.

E neste sentido que Gonzélez (1994), afirma que “a chave para um bom
modelo de organizagédo radica em que esta conte com uma estrutura bem
desenhada que estabeleca, de antemdao, qual vai ser o seu modo de funciona-
mento: estruturas organizativas, funcdes e atribuicbes, processos a realizar,
produtos a elaborar.” “ Também Lima (1992, citado por Peres, 1998), referindo-
se ao modo burocrético, de inspiracdo weberiana realgca que “ quando aplicado
ao estudo das escolas, acentua a importancia das normas abstractas e das
estruturas formais, os processos de planeamento e tomadas de decisfes, a
consisténcia dos objectivos e das tecnologias, a estabilidade, o consenso e
caracter preditivo das acc¢des organizacionais.”

Com efeito, ja o referimos, esta concep¢do de organizacdo tem dominado
os estudos, embora com multiplas criticas e dificuldades de aplicagdo. Os
estudos de Lawrence e Lorch (1969) evidenciam os confrontos entre as organi-
zacOes e 0 meio e marcaram o aparecimento da teoria da contingéncia. Esta
teoria rejeita principios universais de administracdo e coloca a eficacia da
organizagdo no contexto, na situagao, na natureza das tecnologias, nas rela-

¢Oes inter e intra organizacionais.
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Outras linhas de investigacao de natureza psicologicista tém-se desenvolvi-

do, privilegiando o estudo das rela¢des entre individuo e a organizagdo. Nesta
linha de pensamento Gonzalez, (1994,) diz:
“sd0 correntes psicologicistas basicamente centradas em poder determinar
guais 0s aspectos da organizagdo que se podem « manipular» para que as
pessoas e grupos que formam parte dela se sintam motivados, satisfeitas e,
desse modo , sejam mais eficazes.”

E neste contexto que a partir da segunda metade dos anos 70, surgem
outros enfoques cuja ténica assenta numa tentativa de explicagdo do funcio-
namento da escola tendo em conta néo s6 as estruturas formais mas sobretudo
as interacgdes entre individuos e grupos e ainda o caracter incerto e imprevisi-
vel dos processos organizativos, ou seja, a singularidade social e fenomenol6-

gica de uma determinada comunidade organizacional

3.4.2. Enfoque Interpretativo — Cultural

Ha uma literatura abundante sobre a abordagem interpretativa-cultural de
organizagao escolar, tendo como referéncia a ideia de que os significados das
coisas ndo nos sao dados a priori, mas sao fruto de representacdes, de simbo-
los e significados da realidade social em que estamos inseridos.

Os defensores desta perspectiva questionam a possibilidade de obter um
conhecimento objectivo cientifico e universal sobre as escolas como organiza-
¢cOes, assim como a pretensdo de elaborar uma teoria generalizavel e univer-
sal. Considera-se mais pertinente o estudo das teorias contextualizadas, em
situacdes interactivas concretas “.

Esta perspectiva de organizag&o escolar ultrapassa a concep¢do nomotética
ou institucional de escola (Hoyle, 1986) — ndo interessam 0s aspectos técnico -
racionais da organizagéo -, privilegiando a dimensé&o psico-social dos indivi-
duos, os seus valores, as suas crencas e representacdes, isto €, a escola é
vista como uma realidade social e cultural construida pelas pessoas que dela
fazem parte. Gonzalez (1994), retomando o pensamento de Greenfield afirma
gue a organizacdo deve ser entendida como «artefacto cultural» (rituais, ceri-
monias, organizacdo de espacos, isto é, manifesta¢gbes culturais que tém a ver

com as interpretacfes simbdlicas) que s6 se podem compreender — se a partir
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da interpretacdo de significados construidos pelos sujeitos que a ela perten-
cem.

Assim, cada escola produz a sua propria cultura a partir das vivéncias e
experiéncias do quotodiano.

Louis (1985), define as organizacbes como «meios produtores de cultura» —
(bearning milieurs) ou «locus de cultura». A este propésito, também. Chiavene-
to (1986) refere: “cada organizagdo € um sistema complexo e humano, com
caracteristicas proprias, com a sua cultura e um sistema de valores”.

A cultura organizacional influéncia poderosamente o clima existente na
organizagao

O autor utiliza o termo clima organizacional referindo-se aos aspectos inter-
nos da organizacao relacionados com o nivel de motivagdo dos participantes.
Forquim (1993), fazendo uma abordagem da organizagédo escolar, vai mais
longe, acentuando que € necessario entender a escola numa perspectiva etno-
I6gica de cultura, quando escreve: “A escola é também um «mundo social» que
tem as suas caracteristicas de vida préprias, 0s seus ritmos e 0s seus ritos, a
sua linguagem, o seu imaginéario, os seus modulos de regulagdo e transgres-
séo, 0 seu regime proprio de producédo e de gestao de simbolos. A esta «cultu-
ra de escola» (no sentido em que pode falar-se também de «cultura de oficina»
ou da «cultura de prisdo») nao deve ser confundida com o que se entende por
«cultura da escola», que se pode definir como o conjunto de contetdos cogniti-
vos e simbdlicos que, seleccionados, organizados, «normalizados» «rotiniza-
dos», sobre o efeito de imperativos de didactizag&do constituem habitualmente o
objecto de uma transmissao deliberada no contexto das escolas”.

Apods estas referéncias apercebemo-nos que o conceito de «cultura da
escola» marcou uma nova forma de compreender a organizagao escolar.
Todavia o conceito de cultura e a sua importancia na escola como organizagao
social», considera que cada escola possui uma cultura prépria (a culture that is
definitely their own) e enuncia alguns elementos especificos, desta cultura fol-
clore e mito, tradigdo, tabus, rituais, representagcbes colectivas entre outras
Forquim, 1993).

O autor faz ainda referéncia a existéncia de subculturas dentro da propria
escola, podendo estas emergir no seio da organizagao ou ser provenientes do
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exterior, identificando-as maioritariamente, com os professores e com a comu-
nidade respectivamente.

Com efeito, a divisa «school do make difference» (Brookwer & outros, 1999a
Madares e outros, 1980), apareceu nos finais dos anos 70 e as investigagoes
comecam a utilizar metodologias de corte etnogréafico de forma a acercar-se da
realidade educativa numa perspectiva de natureza qualitativa (contexto social,
clima e cultura das escolas) nas suas vertentes tedrico-préticas.

Actualmente, insiste-se na importancia da cultura da escola como meio de
compreender e explicar as diferengcas e semelhancas entre as varias escolas,
tendo como finalidade melhorar a eficacia do sistema educativo face a crise e a
inoperancia dos modelos técnico-racionais, centralizadores e economicistas e
reprodutores das desigualdades sociais.

Nas multiplas abordagens, por parte de varios autores, da tematica «cultura
organizativa da Escola», constatamos a indefinicdo e polissemia deste concei-
to. E vulgar a utilizagdo de diferentes orientacbes metodoldgicas nas investiga-
¢cOes, mas sobretudo a natureza dos elementos que caracterizam uma cultura.
Schein (citado por Peres, 1998), procura explicar algumas razdes para esta
ambiguidade quando afirma: “A cultura manifesta-se na conduta mas a ideia de
cultura situa-se a um nivel mais profundo. Desde logo, a razéo basica pela qual
se emprega uma nocao abstracta como «cultura» € de que resulta demasiado
dificil explicar que o que ocorre na organizacdo se ficarmos, num nivel descriti-
vo condutual.”

Smircich (1983), analisa a cultura organizacional em trés niveis como varia-
vel societal externa como «locus de cultura» reportando-se ndo a uma visao
instrumental de cultura, prépria da concepcéao cientifico-racional, mas como um
«artefacto cultural», gerado pela interaccao entre pessoas.

Neste contexto, Weick refere que o debate sobre as organizagbes que tém
cultura ou séo culturas s6 pode ser explicado se nao se tiver em conta o factor
social.

A este proposito o autor afirma: “Se as acc¢des organizacionais forem vistas
como intrinsecamente sociais, entdo a ac¢cdo nunca podera distinguir-se da
cultura“ (1985). Este ponto de vista emergente da antropologia cognitiva e sim-
bdlica permite-nos identificar a escola como uma cultura, ou seja, a cultura é

entendida como uma variavel (interna ou externa) da organizacao (perspectiva
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de corte estrutural-funcionalista), mas como um marco em que 0s simbolos e
significados se reconstroem de uma forma dinamica no contexto social.

Face as diferentes consideracdes que temos vindo a desenvolver sobre a
concepcao interpretativo-cultural da escola parece-nos que esta, por um lado,
proporciona uma maior autonomia da escola e, por outro lado, evidencia traba-
Iho de parceria entre os diversos actores que protagonizam complexidade
organizacional de cada escola.

Neste sentido sdo conhecidas diferentes metaforas sobre as escolas como
«anarquias organizadas» (Cohen, March e Olsen, 1972) desenvolvidas por
Weick (1976) caracterizando-as como sistemas «debilmente articulados» (Loo-
se Coupling) que dificultam um trabalho de parceria entre os diversos actores
gue protagonizam a cultura escolar.

Alguns autores, conscientes desta problematica, consideram que é necessa-
rio repensar a concepcao interpretativa - cultural da escola, adoptando uma
postura critica acerca da cultura organizacional. Guerra (1994,citado por Peres
1998), sintetiza 0 seu pensamento dizendo: devemos compreender cada esco-
la como instituicdo irrepetivel, dindmica e cheia de expectativas, conflitos e ten-
sbes, porém tendo em conta as caracteristicas genéricas de todas as escolas
como instituicbes de recrutamento for¢ado, de articulagéo débil, de fins ambi-
guos, de intensa hierarquizacéao.”

3.4.3. Enfoque Critico — Politico

Gonzalez (1990, 1994), salienta que ndo existem abordagens puras sobre a
escola e o seu funcionamento, visto que dependem das abordagens utilizadas.
A designacdao critico-politica salienta o conflito de interesses e controlos exis-
tentes no territorio escolar, tendo em vista alcancar o poder, mesmo que este
nao coincida com as finalidades da instituicdo escolar.

Lima (1992), di-lo de outra forma: “o modelo politico real¢a a diversidade de
interesses e de ideologias, a inexisténcia de objectivos consistentes e partilha-
dos por todos, a importancia do poder, da luta e do conflito, e um tipo especifi-
co de racionalidade politica.”

Os seguidores deste enfoque néo rejeitam a perspectiva interpretativa - cultu-

ral da organizacdo escolar, porém questionam a constru¢cdo da organizagao e
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as praticas organizativas, nomeadamente as relagbes de poder, uma vez que
elas reflectem as desigualdades sociais construidas no seio da sociedade, sem
pretenderem transformar as estruturas e os valores da cultura escolar. E neste
sentido que Gonzalez (1994), afirma que “0s tedricos criticos pretendem gerar
um discurso sobre a organizagao que leve os sujeitos a tomar consciéncia das
contradi¢cdes implicitas na vida organizativas e sécias existentes. Entende-se
que tudo isto, enquanto marco critico para a accao, deveria servir para a trans-
formacé&o da vida organizativa.”

Na verdade, séo varios os tedricos que desde Rousseau até aos nossos
dias tém defendido um enfoque critico da escola. A obra de Palacios (1979)
«Cuestion escolar», € um marco de referéncia para nos ajudar a entende as
diferentes correntes de pensamento e 0s varios autores que contribuiram para
uma educacdo e uma escola mais criticas sem pretender desvalorizar o contri-
buto dado pelos roussianos (lllich, Rogers, Tolstoy, entre outros), pelos anar-
quistas e marxistas (Freinet, Makarenko e outros) e pelos reproducionistas
(Althusser, Bourdieu, Bowles, Establet,Gintis),

Resumiremos alguns principios dos actuais defensores do enfoque critico —

politico (Apple, Bernstein, Freire, Giroux, Habermas e Willis) que tém influen-
ciado, de uma forma positiva, a cultura escolar.
Todos eles partem de um lastro comum que é a necessidade de libertacéo de
todas as formas de dominag&o material e social e a reconstrugéo social e local
da educacdo escolar ndo de uma forma centralista, tecnocrética, mas através
de um processo de didlogo, participativo e critico entre os diferentes parceiros
de forma a transformar a realidade social e cultural.

Gonzalez (1994), na esteira do pensamento de Bates, afirma que a cultura
da escola é produto de diferentes culturas dos seus membros e, a0 mesmo
tempo, reflecte o contexto social, cultural e politico em que esta inserida,
escrevendo: “As culturas internas da escola, resultado das suas politicas cultu-
rais, ndo sao independentes do contexto socio-politico em que situam, mas
derivam e contribuem para a divisdo de classe, género, raca, idade, prépria da
sociedade mais ampla.” Nesta perspectiva € forcoso compreender que as esco-
las reflectem e sédo reflexo deste mundo complexo e plural em vivemos, onde
as situagfes de conflito e negociagdo sdo normas. Porém, é necessério ultra-

passar todas as formas de segregacdo exclusdo, pugnando por principios e
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praticas democraticas construidas de maneira a possibilitar a todos e a todas a

sua emancipagao pessoal e social.
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CONCLUSAO

A proliferacdo, nos udltimos quinze anos, de teorias conceitos e perspectivas
diversificadas sobre a cultura organizacional torna qualquer abordagem sobre
esta temética complexa, problematica e, por vezes lacunar, em parte devido a
existéncia de multiplos e multifacetados dos quadros tedrico-conceptuais, que
reclamando uma pluralidade de sentidos, tornam dificil a construcédo interdisci-
plinar do mesmo objecto de estudo. Poderiamos mesmo arriscar a ideia de que
a especificidade inerente ao estudo da cultura organizacional, ao remetermo-
nos para abordagens que interpretam o nudcleo de diversas Ciéncias Sociais,
nomeadamente a Antropologia, a Sociologia e a Psicologia Social e das orga-
nizagdes parece sugerir que 0 seu traco mais marcante se traduz pela coexis-
téncia de multiplos troncos tedéricos que, apenas se parecem “entrelagar”, de
forma débil e pouco frequente, aquando da ocorréncia de intercep¢des entre as
diferentes ramificacdes disciplinares. Paralelamente aos desenvolvimentos teo-
ricos ocorridos em instancias predominantemente académicas, operou-se por
parte dos mais diversos sectores empresariais, uma incessante procura de vir-
tualidades que, possivelmente, esta problematica poderia oferecer. Uma anali-
se da cultura organizacional alicercada em modelos puramente académicos e
num outro registo, que se rege por objectivos mais ideoldgicos, normativistas e
pragmaticos, ensaiando construcdes tedricas sustentadas essencialmente pela
importancia conferida aos processos de gestdo para a racionalidade, perfor-
mance, eficicia e eficiéncia empresariais, que a organizacdo escolar adoptou,
com o movimento das escolas eficazes/escolas com fortes culturas, que urge
sinalizar e problematizar as principais linhas de for¢a que sustentam o debate
tedrico em torno desta problematica.

O objectivo desta investigacédo «ldentificar as énfases tedricas subjacentes as
vérias focalizacdes, que possibilitem destringcar quais os factores que interferem
no processo de formacdo da cultura organizacional» foi atingido, apesar dos
condicionalismos que enformaram este trabalho, que mais nao fizeram que
reforcar o seu cardcter provisorio e eminentemente reflexivo, pelo que muitas
das interrogagdes suscitadas no seu decurso ficardo a aguardar nova oportuni-

dade investigativa.
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Relativamente a pergunta de partida «Estaremos em presenca de uma cultura
escolar institucional e socialmente (re)produzida no contexto escolar ou face a
uma cultura organizacional escolar, que considera exclusivamente a influéncia
das dimensdes organizacionais» esta questdo foi “parcialmente” respondida,
apesar de algumas abordagens conduzirem ao préprio questionamento e rela-
tivizacdo do sentido e natureza da propria designacdo de cultura organizacio-
nal: esta ndo serd mais do que a extensdo ou o prolongamento da cultura
societal para o contexto organizacional, sendo este predeterminado e, portanto,
desprovido de qualquer poder de transformacé&o ou, mesmo, de producao das
suas proprias dindmicas sdcio-culturais. No fundo, a cultura é designada de
organizacional apenas porque confinada e alocada, via presenca passiva e
adaptativa dos actores sociais, no interior de determinada organizacao.
Enquanto variavel dependente e interna, a cultura é construida no interior da
organizacdo, ndo se rejeitando, porém, a existéncia de influéncias do exterior
na modelizacdo dos seus contornos. Sendo algo que a organizacdo tem e que
dentro dela se desenvolve, a cultura tende a adquirir tracos idiossincraticos,
conferidores de uma identidade organizacional propria. Neste sentido, as rela-
¢Oes entre cultura societal e a cultura organizacional parecem ser menos inten-
sas e, consequentemente, de mais dificil percepcao o grau de influéncia que a
primeira podera exercer sobre a segunda, Sabendo que a cultura é perspecti-
vada e descrita como mais um subsistema interno entre outros - cuja gestao é
orientada para o alcance da adaptacdo interna e externa da organizacéo -
parece ficar, de algum modo por desvendar, nomeadamente alguns estudos,
as formas pelas quais ela é construida. No entanto, outras abordagens, nao
menos positivistas na forma como perspectivam a natureza im,dentitaria e con-
creta da organizacdo, nao deixam de fazer transparecer com alguma clareza o
papel determinante da historia e dos fundadores da organiza¢do na construgao
da cultura organizacional, traduzida ndo s6 nas estruturas, tecnologia e estilos
de lideranca, como também na partilha, pelos actores, de determinados simbo-
los e significados. Também de acordo com esta segunda modalidade investiga-
tiva, se reforca e acentua o papel passivo e conformista dos actores, ja ndo
dependentes de estimulos sdcio-culturais exteriores (Factores exdgenos), mas
fiéis aprendizes da complexa rede de significados veiculada através da historia,
da estrutura e dos fundadores da organizacgéo (factores enddgenos). E de facto
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nestas perspectivas que a énfase dada aos processos de socializacdo organi-
zacional adquirem maior expressao tedrico-analitica, até porque constituem
importantes instrumentos viabilizadores da adaptacdo e integracdo dos indivi-
duos a organizacdo (e aos seus objectivos) e da sua concomitante capacidade
para operar mudancgas. A transferéncia destes esquemas culturais para o con-
texto escolar remete-nos para uma macro-abordagem que contempla quase
exclusivamente o caracter reprodutor da cultura nacional da escola como orga-
nizacao, o que implica retirar a organizacdo escolar o seu papel na transforma-
céo do sistema de representacdes original interiorizado pelos varios actores.

Assim de acordo com esta focalizagéo tedrica, a analise da cultura organiza-
cional escolar centrar-se-a privilegiadamente sobre factores sbécio-culturais
exteriores a escola, sendo estes canalizados para o interior desta organizacao
por uma dupla via: a partir de cima para baixo e ao nivel do “plano da accéo
organizacional” e das respectivas regras efectivamente actualizadas pelos
actores escolares, através da transposicdo para o0 contexto escolar dos seus

universos culturais apreendidos socialmente.

99

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALLAIRE, Y. & FIRSIROTU, E. (1984). Dupla abordagem/cultura e clima orga-
nizacional. In Leonor Lima Torres, L.(1995). Cultura Organizacional Escolar: um
estudo exploratorio a partir das representagdes dos professores. Tese de mes-
trado inédita. Braga: Universidade do Minho.

ALLAIRE, Y. & FIRSIROTU, E. (1984). A cultura como metafora. In Leonor Tor-
res. Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir das repre-
sentacOes dos professores. Braga : Universidade do Minho.

ALVES - PINTO, C. (1995). Sociologia da Escola. Lisboa: McGRAW HILL
AZEVEDO, J. (2002). Pesquisa Social. 52ed.Editora Afrontamento.

AVOLIO, B. & BASS, B. (1987). Perspectivas de abordagem/ Anélise no estu-
do da cultura organizacional. In. Leonor Torres. Cultura Organizacional escolar:
um estudo exploratério a partir das representacdes dos professores. Tese de
mestrado. Braga: Universidade do Minho.

BALDRIDGE & DEAL (1983); CODD, (1989); MORGAN (1986). Imagens, Dis-
cursos e Contradi¢gdes. In Santos Guerra. Entre Bastidores — O lado oculto da
Organizagéo Escola. Lisboa: Edi¢cbes Asa.

BALL (1989). Cultura organizacional e cultura de escola. In Santos Guerra.
Entre Bastidores — O lado oculto da organizacdo Escola. Lisboa: Edi¢cbes Asa.
BANDOUX, C. (1990). Cultura como variavel dependente e interna. In Leonor
Torres. Cultura organizacional: um estudo exploratério a partir da representa-
¢ao dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho.

BANK (1994). Cultura Organizacional e Cultura de Escola. In. Jorge Costa.
Imagens Organizacionais da Escola. Porto: Edi¢cGes Asa.

BARLEYS, S., & MAANEN, J.(1995). A cultura organizacional como metéafora.
In Leonor Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo a partir das repre-
sentacOes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho.
BARROSO, J. (1993). Cultura organizacional e cultura de escola. Cultura orga-
nizacional: um estudo exploratorio a partir das representacdes dos professores.
Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho.

BARROSO, J (1995). Para o Desenvolvimento de uma Escola de Participacao
na Escola. Lisboa: Instituto de Inovagao Educacional.

100

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

BATES, R. (1986). “Corporate Culture, Schooling, and Educational Administra-
tion”. In Torres Lima (1995). Cultura Organizacional Escolar: um estudo explo-
ratério a partir das representacdes dos professores. Tese de mestrado. Braga:
Universidade do Minho

BEAR et al. (1989). Cultura organizacional e cultura de escola. In Jorge Costa .
Imagens organizacionais de escola. Porto: Edicoes Asa

BELL, J. (2002). Como realizar um projecto de Investigacao. Lisboa
BERTRAND, Y., e GUILLEMET, P. (1988). Clima de escola e as interac¢es
profissionais. In Saraiva Dinis. Imagem de Escola, cultura e Liderang¢a: Um con-
tributo para a compreensédo do funcionamento dos 6rgaos colegiais. Porto: Uni-
versidade Portucalense.

BERTRAND, Y. (2001). Teorias Contemporaneas da Educacgao. Lisboa: hori-
zontes Pedagdgicos.

BEYER, J., & TRICE, H. (1993), JAMES et al.(1990), SCHEIN , E. (1985). Dife-
rencas e semelhancas entre os conceitos de clima e cultura organizacional. In
José Neves. Clima e cultura organizacional. Lisboa: MacGraw-Hill

BEYER, J., & TRICE, H. (1993), HAMADA & SIBLEY (1994). Cultura organiza-
cional. In José Neves. Clima e cultura organizacional. Lisboa: MacGraw- Hill.
BILHIM, J. (2001). Teoria Organizacional: Estruturas e Pessoas. Lisboa: Ed.
Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas.

BILHIM, J. (2001). Clima e cultura organizacional. In. José Neves. Clima e cul-
tura Organizacional. Lisboa: MacGraw-Hlill.

BILHIM, J.,& VALA, J., et al. (1994). Clima Organizacional. In José Neves. Cli-
ma e cultura organizacional. Lisboa: MacGraw- Hill.

BOURDIEU (1975). Cultura organizacional e cultura de escola. In Jorge Costa.
Imagens organizacionais da escola. Porto: edi¢cdes Asa.

BRUNEL, G. (1990). A cultura organizacional como metéfora. In. Leonor Tor-
res. Cultura organizacional: Um estudo exploratério a partir das representacdes
dos professores. Tese de mestrado inédita. Braga: Universidade do Minho
BRUNET, L. (1992). Clima Organizacional. In. Anténio Novoa As Organizacdes
Escolares em Andlise. Lisboa: Publicacdes D. Quixote.

BURREL, G. & MORGAN (1974). Uma Perspectiva Sociologica da Educacéo.
In Licinio Lima (Org). Compreender a Escola — Perspectivas de analise Organi-

zacional. Lisboa: EdicOes Asa.

101

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

BUSH, T.(1986).Theories of Educational Management. London: Harper & Row.

BUSH, T. (1995). Uma Perspectiva Sociolégica da Educacao. In Licinio Lima.
Compreender a Escola — Perspectivas de Analise Organizacional. Lisboa: Edi-
¢cOes Asa.

CAMPBELL et al., (1970). Perspectiva organizacional de clima. In José Neves.
Clima e cultura organizacional. Lisboa. Mc Graw Hill.

CARDOSO (1994). Cultura Organizacional e Cultura organizacional de Escola.
In Jorge Costa. Imagens Organizacionais da escola. Porto: Edi¢cdes Asa.

CHANDRAN (1993). Cultura Organizacional — Abordagem Conceptual. In. O
Conceito de Cultura Organizacional: Origem e Conteudo. José Neves. Lisboa:
MacGraw-Hill.

CLEG & GRAY (1996). Uma Perspectiva Socioldgica da Educacao. In Licinio
Lima. Compreender a Escola — Perspectivas de Andlise Organizacional. Lis-
boa: Edi¢cbes Asa.

COHEN, MARCH & OLSEN (1972). Cultura organizacional e cultura de escola.
In Péres. A escola e os valores.Policopiado.

COSTA, J., (2003). Imagens Organizacionais da Escola. Porto: Edigbes Asa. &
CROFT & HALPIN (1989). Caracteristicas do clima de escola. In Dinis Saraiva.
Imagem de Escola, Cultura e Lideranca: Um contributo para a compreensao do
funcionamento dos 6rgéos colegiais. Tese de mestrado. Porto: Universidade
Portucalense.

CUNHA, M. REGO, A. (2004). A Esséncia da Lideranca. Mudanca. Resultados,
Integridade. 22ed.Lisboa:EditoraRH Ld.2.

DEAL, T. (1986). Cultura Organizacional e Cultura da Organizacdo Escola. In
Jorge Costa. Imagens Organizacionais da Escola. Porto: Edi¢cdes Asa.

DEAL, T. (1988). Cultura organizacional e cultura de escola. In Leonor Torres.
Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir das representa-
¢Oes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho.
DEAL, T., & KENNEDY, A. (1988). Cultura como variavel dependente e inter-
na. In Leonor Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a
partir da representacéo dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universida-
de do Minho.

102

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

DEAL, T., & KENNEDY. (1992). Cultura organizacional. Recuperado em 2007,
Agosto 18, de http://www.rp-bibliotecavirtual/culturaorganizacional.

DELISE, KOCH e LINDER e STEINHAUSER, (1992). Cultura organizacional.
Recuperado em 2007, Agosto 18, de http//www.rp-bibliotecavirtual/cultura

organizacional.

DELORS, J., (2005). Educacdo um Tesouro a Descobrir. Relatério para a
UNESCO da Comisséao Internacional sobre Educacéo para o Século XXI. Por-
to: EdicOes Asa.

DIMMOCK, & PREDY (1993). In Jorge Costa. Imagens organizacionais da
escola. Porto: edi¢cbes Asa.

DREXLER (1977). Perspectiva Organizacional de Clima. In José Neves Pers-
pectiva Organizacional. Lisboa. MacGraw- Hill.

DURKEIM (1992 b). Cultura organizacional e cultura de escola. In. Jorge Costa.
Imagens organizacionais da escola. Porto: Edicbes Asa.

ELLIOT (1992). Clima Organizacional. In. Santos Guerra. Entre Bastidores - o
lado oculto da escola. Porto: Edigdes Asa.

ENGLISH & HILL (1992). Cultura Organizacional e Cultural de Escola. In Jorge
Costa. Imagens Organizacionais da Escola, Porto: Edi¢cdes Asa.

ENGLISH et al. (1992), THOMSON (1992). Cultura organizacional e cultura de
escola. In Jorge Costa. Imagens organizacionais de escola. Porto: Edi¢cdes
Asa.

FAYOL, Henri (1979). Administration Industrielle et Générale. Paris, Dunod.
FERREIRA et al. (1996). Cultura organizacional. Recuperado em 2008, Setem-
bro 2, de Washingtonsorioglobo.pt.

FERREIRA, J. (2001). Perspectivas Tedricas sobre as Organizacdes. A Escola
das Relagbes Humanas. Manual de Psicossociologia das Organizagdes. Lis-
boa: MacGraw-Hill.

FINLAYSON, D. (1981). Clima de escola e as interacc¢oes profissionais. In Dinis
Saraiva. Imagem de Escola, Cultura e Liderangca: Um contributo para a com-
preensdo do funcionamento dos 6érgéos colegiais. Tese de mestrado. Porto:
Universidade Portucalense.

FINLYSON, D. (1981). Caracteristicas do clima de escola. In Dinis Saraiva.
Imagem de Escola, Cultura e Lideranga: Um contributo para o funcionamento

dos 6rgaos colegiais. Tese de mestrado. Porto: Universidade Portucalense.

103

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.rp-bibliotecavirtual/culturaorganizacional.
http://www.rp-bibliotecavirtual/cultura
http://www.pdfpdf.com

FIRSIROTU, M. (1988). A cultura como variavel independente e externa. In
Leonor Torres. Cultura organizacional: um estudo exploratorio a partir das
representacdes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do
Minho.

FOREHAND & GILMER (1964). Clima Organizacional - Abordagem Concep-
tual. In José Neves. Perspectivas de Abordagem do Conceito de Clima. Lisboa
MacGraw Hill.

FERREIRA, et al.(1996) Perspectivas Tedricas sobre as organizacdes. A esco-
la das Rela¢cdes Humanas
FORQUIN, J.(1991).«Savoir Scolaires, Contraints didactiquese enjeux sociaux»
Sociologie et sociétés.

FOUCAULT (1977). Surveiller et Punir. Nova lorque: Pantheon Books.

FREIRE, J. (1993). Sociologia do Trabalho: uma Introdugcéao. Porto, Edicdes
Afrontamento.

FREIRE, P. (1975). Cultura organizacional e cultura de escola. In Jorge Costa.
Imagens organizacionais da escola. Porto: Edicbes Asa.

FROST, P. (1991). A cultura organizacional como metafora. In Leonor Torres.
Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir das representa-
¢Oes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho
GAZIEL, H. (1987). Clima de Escola e Interac¢des Profissionais. In Dinis Sarai-
va. Imagem de Escola, Cultura e Lideranca: Um contributo para a compreensao
do funcionamento dos 6rgéos colegiais. Tese de mestrado. Porto: Universidade
de Portucalense.

GHILARDI, F., & SPALLAROSSA, C. (1989). Caracteristicas de clima de esco-
la. In Dinis Saraiva. Imagem da Escola, Cultura e Lideranca: Um contributo
para a compreensdo do funcionamento dos 6rgédos de colegiais. Tese de mes-
trado . Porto: Universidade Portucalense.

GIL, A. (1991). Sociologia de la Empresa. Salamanca, Amaru Ediciones.
GLICK (1985). Dupla abordagem/cultura e clima organizacional. In Leonor Tor-
res. Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir das repre-
sentacOes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho.
GODINHO, M. (1984). Cultura organizacional e cultura de escola. In Santos
Guerra. Entre Bastidores- o lado oculto da organizagéao escola. Lisboa: Edi¢cdes
Asa.

104

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

GOMES, A. (1990). Cultura Organizacional. A organizagdo Comunicante e a
gestdo da sua ldentidade. Coimbra: Universidade de Coimbra.

GOMES, A. (1992). Cultura organizacional e cultura de escola. In Jorge Costa.
Imagens organizacionais da Escola. Porto: Edigbes Asa

GOMES, A. (1994). “Cultura: Uma Metafora Paradigmatica no Contexto Orga-
nizacional. In Leonor Lima Torres. Cultura Organizacional Escolar: um estudo
exploratorio a partir das representacdes dos professores. Tese de mestrado
Braga: Universidade do Minho.

GOMES, A. (1994). Perspectivas de abordagem/Anélise no estudo da cultura
organizacional. In Leonor Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo
exploratorio a partir das representacfes dos professores. Tese de mestrado.
Braga: Universidade do Minho.

GOMES, R. (1993). Culturas de escola e Identidade dos professores. Lisboa:
Educa.

GONZALEZ, M. (1990). “Investigacion en Organizacion escolar: el Anélisis en
la Cultura Organizativa. In Leonor Torres. Cultura Organizacional Escolar: um
estudo exploratorio a partir das representagfes dos professores. Tese de mes-
trado. Braga: Universidade do Minho.

GONZALEZ, M. (1994). Concepcdes Organizacionais e Cultura (s) da Escola.
In. Santos Guerra. Entre Bastidores — O Lado Oculto da Organizagao Escola.
Lisboa: Edicbes Asa.

GOUPIL, et al. (1985). Cultura e Clima organizacional. Leonor Torres. In. cultu-
ra organizacional escola :um estudo exploratorio a partir das representacfes
dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho.

GRAY (1988). Cultura Organizacional e Cultura da Organizagdo Escola. In.
Jorge Costa. Imagens organizacionais da escola. Porto: Edicbes Asa.
GREGORY (1983). Perspectivas de Abordagem no Estudo da Cultura Organi-
zacional. In. José Neves. Clima e Cultura Organizacional. Lisboa: MacGraw-
Hill.

GREGORY (1983), SACKMAN, J. (1992), SMIRCICH, L. (1983). Manifestacoes
da cultura. Organizacional. In José Neves. Clima e cultura organizacional. Lis-

boa: MacGraw-Hill.

105

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

GREENFIELD, D. (1989). Cultura Organizacional e Cultura da Organizagéo
Escola. In. Jorge Costa. Imagens Organizacionais da Escola. Porto: Edi¢cdes
Asa.

GREENFIELD, D: (1989). Cultura organizacional e cultura de escola. In Leonor
Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo exploratorio a partir das
representacdes dos professores. Tese de mestrado. Braga. Universidade do
Minho.

GREENFIELD, D, (1993 b). Cultura organizacional e cultura de escola. In Leo-
nor Torres. Cultura escolar: um estudo exploratério a partir das representacdes
dos professores. Tese de mestrado. Braga : Universidade do Minho.

GRILO, M. (1996). Pacto Educativo. In. Santos Guerra. Entre Bastidores — O
Lado Oculto da Organizacdo Escola. Lisboa: Edi¢cdes Asa.

GUERRA, Miguel (2002). Entre Bastidores. O Lado Oculto da Organizacéo
Escola. Lisboa: Edi¢cdes Asa.

HANDY, C. (1976). Como Compreender as Organizacdes. Rio de Janeiro:
Zahar.

HANDY, C. (1988). Cultura organizacional e cultura de escola. In Jorge Costa.
Imagens organizacionais da escola. Porto: Edicbes Asa.

HARGREAVES, & HOPKINS (1993). Cultura Organizacional e Cultura da
Organizacado Escola — “Effective School Cultures”. In Jorge Costa. Imagens
Organizacionais da Escola. Porto: Edi¢cdes Asa.

HOFSTEDE, G. (1984). Diferencas e semelhancas entre os conceitos de clima
e cultura organizacional. In José Neves. Clima e cultura organizacional. Lisboa:
MacGraw- Hill.

HOFSTED, G. (1986). A cultura organizacional como metafora. In Leonor Tor-
res. Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir das repre-
sentacOes dos professores. Tese de mestrado. Braga: universidade do Minho.
HOFSTED, G. et al. & RENTSCH, (1990). Dupla abordagem/ cultura e clima
organizacional. In Leonor Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo
exploratorio a partir das representacfes dos professores. Tese de mestrado.
Braga: Universidade do Minho.

HOFSTED, G. (1991). Manifestacdes da cultura organizacional. In José Neves.
Clima e cultura organizacional. Lisboa: MacGraw-Hill.

106

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

HOPKIN (1984). Imagens, Discursos e Contradi¢des. In. Santos Guerra. Entre
Bastidores — o Lado Oculto da Organizacao Escola. Edigbes Asa.

JAMES & JONES (1974). Clima Organizacional. In José Neves. Perspectivas
de Abordagem do Conceito de Clima. Lisboa. McGraw- Hill.

JAMES et al. (1974). Diferencas e semelhancgas entre os conceitos de clima e
cultura organizacional. In José Neves. Clima e cultura organizacional. Lisboa:
MacGraw-Hill.

JANOZ, e tal. (1998). Clima organizacional. In José Neves. Cultura e Clima
organizacional. Lisboa: McGraw Hill.

JESUINO, J. (1990). Dupla abordagem/cultura e clima organizacional. In. Leo-
nor Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir das
representacdes dos professores. Tese de mestrado inédita. Braga: Universida-
de do Minho.

JESUINO, J. e RIBEIRO, R: (1994). A cultura Organizacional como metafora. In
Leonor Torres. Cultura organizacional: um estudo exploratorio a partir das
representacdes. Braga: Universidade do Minho.

KAPLAN (1984); MOREY & LUTHANS (1985). Cultura Organizacional. In José
Neves. Clima e cultura organizacional. Lisboa: MacGraw-Hill.

KENNEDY (1988). Culturas Fortes. In Péres. Escola e Valores. Policopiado.
KOYS & DECOTTIIS (1991). Perspectiva organizacional de clima. In José
Neves. Perspectiva Organizacional. José Neves. Mc Graw Hill.

LARIVIERE, C. (2000). Clima de Escola e as Interacgbes Profissionais. In.
Dinis Saraiva. Imagem de Escola, Cultura e Lideranca: Um contributo para a
compreensado do funcionamento dos 6rgaos colegiais. Tese de mestrado. Por-
to: Universidade Portucalense.

LIMA, L. (1992). A Escola Como Organizacao e a Participacdo na Organizacao
Escolar. Um estudo da Escola Secundéaria em Portugal (1974- 1988). Braga:
Universidade do Minho.

LIMA, L. (1992). Cultura organizacional e cultura de escola. In Leonor Torres.
Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir das representa-
¢Oes dos professores. Tese de mestrado. Braga : Universidade do Minho.

LIMA, L. (2006). Compreender a Escola. Perspectivas de Andlise Organizacio-
nal. Lisboa: Edi¢cdes Asa.

107

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

LITWIN & STRINGER (1968). Clima Organizacional — Abordagem Conceptual.
In José Neves. Perspectivas de Abordagem do Conceito de Clima. Lisboa: Mc
Graw- Hill.

LOPES, A. RETO, L., (1990). Identidade da Empresa e Gestao pela Cultura.
Lisboa: Ed. Silabo.

LOPES, A. e RETO, L. (1990). A cultura como metafora. In Leonor Torres. cul-
tura organizacional escolar: um estudo exploratorio a partir das representacdes
dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho

LOUIS, M. (1985). Perspectivas de abordagem/Andlise no estudo da cultura
organizacional. In Leonor Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo
exploratorio a partir das representacfes dos professores. Tese de mestrado.
Braga: Universidade do Minho.

MCGREGOR, D. (sd). O lado Humano da Empresa. Séao Paulo: Martins Fontes
Editora.

MACGREGOR, D. (sd.). Perspectivas de abordagem/Anélise no estudo da cul-
tura organizacional. In Leonor Torres. Cultura organizacional escolar: um estu-
do exploratério a partir das representacdes dos professores. Tese de mestrado
Braga: Universidade do Minho.

MAILLO et al., & VELASCO (1993). Discursos, Imagens e Contradi¢des. In
Santos Guerra. Entre Bastidores — O Lado Oculto da Organizagao Escola. Lis-
boa: Edi¢cbes Asa.

MARTIN, J., & MEYERSON, D. (1988). A cultura organizacional como metafo-
ra. In Leonor Torres. A cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a
partir das representacdes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universi-
dade do Minho.

MARTIN, & SACKMAN (1991). Cultura Organizacional — Abordagem Concep-
tual. In. José Neves. O Conceito de Cultura Organizacional: Origem e Conteu-
do. Lisboa: MacGraw-Hill.

MARTIN, J. (1992). Manifestac6es da cultura organizacional. In José Neves.
Clima e cultura organizacional. Lisboa: MacGraw- Hill.

.MORAN, E., & VOLKEIN, J. (1985). Dupla abordagem/cultura e clima organi-
zacional. In Leonor Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo explora-
torio a partir das representacdes dos professores. Tese de mestrado. Braga:

Universidade do Minho.

108

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

MORAN, E., & VOLKEIN, J. (1992). Perspectiva cultural de clima. In José
Neves. Clima e cultura organizacional. Lisboa: MacGraw- Hill.

MORGAN, G. (1986). Cultura organizacional. Recuperado em 2007, Agosto 18,
de http//www.rp-bibliotecavirtual/culturaorganizacional.

MORGAN, G. (1986). A cultura organizacional como metéfora. In Torres. Cultu-
ra organizacional escolar: um estudo a partir da representacédo dos professo-
res. Tese de mestrado . Braga: Universidade do Minho.

MORGAN, G., & MURGATROYD (1994). Cultura Organizacional e Cultura de
Escola. In. Jorge Costa. Imagens Organizacionais. Porto: Edi¢coes Asa.
MUSGRAVE (1984). Imagens, Discursos e Contradigdes. In Santos Guerra.
Entre Bastidores — O Lado Oculto da Organizacdo Escolar. Lisboa: Edi¢Ges
Asa.

Neves, J. (2001a). Clima e cultura organizacional. Lisboa: MacGraw-Hiill.
NOVOA, A. (1992). As organizacdes Escolares em Andlise. Lisboa: Publica-
¢bes D. Quixote.

NOVOA, A. (1992). Concepcbes Organizacionais e Cultura (s) da Escola. In
Santos Guerra. Entre Bastidores — O Lado Oculto da Organizagéao Escolar. Lis-
boa: Edi¢gbes Asa

O'TOOLE. (1992). Cultura organizacional. Recuperado em 2007, Agosto 18, de
http//www.rp-bibliotecavirtual/culturaorganizacional.

OTT (1989). Diferencas e semelhancas entre os conceitos de clima e cultura
organizacional. In José Neves. Cultura e clima organizacional. Lisboa: Mac-
Graw-Hill.

OUCHI, W. (1981). Cultura Organizacional — Abordagem Conceptual. In.José
Neves. Clima e Cultura Organizacional. Lisboa: MacGraw-Hill.

OUCHI, W.(1986). Teoria Z. Como as Empresas Podem Enfrentar o Desafio
Japonés. Sao Paulo: Nobel.

OUCHI, W., SCHNEIDER, B., W., WILKINS (1985). Dupla abordagem/ cultura
e clima organizacional. In Leonor Torres. Cultura organizacional escola: um
estudo exploratorio a partir das representagdes dos professores. Tese de mes-
trado. Braga: Universidade do Minho.

OUCHI, W. (1986). A cultura como variavel Independente e externa. In Leonor

Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir das

109

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.rp-bibliotecavirtual/culturaorganizacional.
http://www.rp-bibliotecavirtual/culturaorganizacional.
http://www.pdfpdf.com

representacdes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do
Minho.

PEPPER (1985). Cultura organizacional. Recuperado em 2008, Setembro 2, de
Washintonsorioglobo.pt.

PERES (1999). A Escola e os Valores. Policopiado.

PETERS & WATERMAN (1987). Empresas Excelentes. In Péres. A Escola e
Valores. Policopiado.

PETERS, T. & WATERMAN, R. (1987). In Search of Excellence (Na Senda da
Exceléncia). Lisboa: Publicagdes D.Quixote.

PETERS, T. e WATERMAN, R. (1992). Perspectivas de abordagem/Anélise no
estudo da cultura organizacional. In Leonor Torres. Cultura organizacional
escolar. Um estudo exploratério a partir das representacfes dos professores.
Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho.

PIMENTEL, D. (1988). A cultura organizacional como metéfora. In Leonor Tor-
res. Cultura organizacional escolar. Tese de mestrado. Braga: Universidade do
Minho.

PINTO, C. (1995). Clima de escola e as interac¢Oes profissionais. In Dinis
Saraiva. Imagem de Escola, Cultura e Lideranga: um contributo para a com-
preensdo do funcionamento dos 6érgdos colegiais. Tese de mestrado. Porto:
Universidade Portucalense.

RAPOSO, Rita (1994). A Cultura organizacional como metéfora. In Leonor Tor-
res. Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir das repre-
sentacOes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho.
REICHERS & SCHNEIDER (1990). Diferencas e Semelhancas entre Cultura e
Clima Organizacional. In José Neves. Clima e Cultura Organizacional. Lisboa:
MacGraw- Hill.

SACKMAN, S. (1992). Manifesta¢des da cultura organizacional. In José Neves.
Clima e cultura organizacional. Lisboa: MacGraw-Hill.

SAINSAULIEU, R. (1987). A cultura organizacional como metafora. In Leonor
Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir das
representacdes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do
Minho.

SANCHES (1992). Cultura organizacional e cultura de escola. In Jorge Costa.

Imagens organizacionais da escola. Porto: Edicbes Asa.

110

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

SARMENTO, M. (1992). Cultura organizacional e cultura de escola. In Jorge
Costa. Imagens organizacionais da escola. Porto: Edicbes Asa.

SCHEIN, E. (1990). Dupla abordagem/cultura e clima organizacional. In Leonor
Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo exploratorio a partir das
representacdes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do
Minho.

SCHNEIDER, B. (1975). Dupla abordagem/cultura e clima organizacional. In
Leonor Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir
das representacdes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade
do Minho.

SCHNEIDER & REICHERS (1983). Clima Organizacional. In. José Neves.
Clima - Abordagem Conceptual. Lisboa: MacGraw- Hill.

SCHULTZ, M. (1991). A cultura como metéfora. In Leonor Torres. Cultura
organizacional: um estudo exploratdrio a partir das representacdes dos profes-
sores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho.

SEGUIN (1987). Cultura organizacional e cultura de escola. In Jorge Costa.
Imagens organizacionais da escola. Porto: Edicbes Asa.

SERIEYX (1993). Cultura organizacional e cultura de escola. In Jorge Costa
Imagens organizacionais da escola. Porto: Edicbes Asa.

SILVA, A., & Pinto, J. (1986). Metodologia das Ciéncias Sociais. Porto: Ed.
Afrontamento.

SMIRCICH, L. (1985). A cultura organizacional como metafora. In Leonor Tor-
res. A cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir da repre-
sentacéo dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho.
SORIO, W. (2008). Pesquisa de clima organizacional. Recuperado em 2008,
Setembro 2, de Washintonsoriolobo,pt.

STRATEGOR (1993). Cultura organizacional e cultura de escola. In Jorge Cos-
ta. Imagens organizacionais da escola. Porto: Edigbes Asa.

TEIXEIRA. M. (1995). Caracteristicas do clima de escola. In Dinis Saraiva.
Imagem da Escola, Cultura e Lideranca: um contributo para a compreensao
dos 6rgaos colegiais. Tese de mestrado. Porto: Universidade Portucalense.
TEIXEIRA, S. (2005). Gestdo das Organizagbes. Cultura da Organizacdo. Lis-
boa: McGraw-Hill.

111

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

TEODORO, A. (2001). A Construgéo politica da Educacdo. Estado Mudanca
social e Politicas Educativas em Portugal Contemporaneo. Porto: Edi¢cbes
Afrontamento.

THEVENET, M. (1988). Cultura como variavel dependente e interna. In Leonor
Torres. Cultura organizacional escolar. Um estudo exploratorio a partir da
representacdo dos professores. Tese de mestrado. Porto: Universidade do
Minho.

THEVENET, M. (1989). Cultura de empresa, Auditoria e Mudanca. Lisboa:
Monitor.

THURLER, Monica (1994a e 2001). Clima e Cultura Organizacional. In. José
Neves. Clima e cultura organizacional. Lisboa: MacGraw- Hill.

TOLEDO (1997). Cultura organizacional. Recuperado em 2007, Agosto 18, de
http//www.rp-bibliotecavirtual/culturaorganizacional.

TORRES, L. (1995). Dupla abordagem/cultura e clima organizacional. In Leo-
nor Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir das
representacdes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do
Minho.

TORRES, L. (1995).Perspectivas de abordagem/Anélise no estudo da cultura
organizacional. In Leonor Torres. Cultura organizacional escolar: um estudo
exploratorio a partir das representacfes dos professores. Tese de mestrado.
Braga: Universidade do Minho.

TORRES, L. (1995). A cultura organizacional como metafora. In Leonor Torres.
Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partir das representa-
¢Oes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho.
TORRES, L. (1995). Cultura organizacional e cultura de escola. In Leonor Tor-
res. Cultura organizacional escolar. Um estudo exploratério a partir das repre-
sentacOes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho.
TORRES, Lima (1995). Cultura Organizacional Escolar: um estudo exploratorio
a partir das representacdes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Univer-
sidade do Minho

TORRES, Lima (1996). Clima e Cultura Organizacional. In. José Neves. Clima
e cultura organizacional. Lisboa: MacGraw-Hill.

TORRES, Lima (2004). Cultura Organizacional em Contexto Educativo. Sedi-

mentos culturais e processo de constru¢ao do simbdlico numa escola secundéa-

112

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.rp-bibliotecavirtual/culturaorganizacional.
http://www.pdfpdf.com

ria. Tese de doutoramento. Braga: Universidade do Minho. Instituto de Educa-
¢éo e Psicologia.

TORRES, L.(2006). Cultura organizacional em contexto escolar. In. Licinio
Lima (org). Compreender a Escola - Perspectivas de analise organizacional.
Porto: Edi¢cdes Asa

TYLER, W. (1988). Cultura organizacional e cultura de escola : In Leonor Tor-
res. Cultura organizacional escolar: um estudo exploratério a partirv das repre-
sentacOes dos professores. Tese de mestrado. Braga: Universidade do Minho.
TYLER, W. (1991). Organizacion Escolar: Una Perspectiva Sociolégica. Madrid:
Morata.

VALA, J. (1994). Psicologia Social das organizagdes. Oeiras: Celta Editores.
VELASCO, M. (1993). Cultura organizacional e cultura de escola. In Santos
Guerra. Entre Bastidores — o lado oculto da escola. Lisboa: Edi¢es Asa.
WEICK, Karl (1976). “Educational Organization as Loosely Goupled Systems”,
Administrtive Science Quartely. In. Leonor Torres. Cultura Organizacional esco-
lar: um estudo exploratorio a partir da representacdo dos professores. Braga:
Universidade do Minho

WOOD, (1992). Cultura organizacional. Recuperado em 2007, Agostol8, de

<http://www.rp-biblioteca virtual/cultura organizacional

113

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.rp-biblioteca
http://www.pdfpdf.com

Sites da Internet consultados
Washintonsorio.globo.pt.

www.rp-/bibliotecavirtual/culturaorganizacional

114

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com
http://www.rp-/bibliotecavirtual/culturaorganizacional

115

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

116

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

117

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

118

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

119

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

120

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

121

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

122

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

123

Create PDF with PDF4U. If you wish to remove this line, please click here to purchase the full version


http://www.pdfpdf.com

