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PROBLEMAS DE FOCALIZACAO NO ESTUDO DA
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Resumo - O autor procede a uma critica do modelo racional de anélise das organizagoes,
admitindo as suas contribuigdes quando em articulagio com outros modelos analiticos, como é o
caso dos modelos de ambiguidade. Neste contexto, propde um quadro teérico e um aparelho
conceptual para a anlise sociolégica-organizacional da escola, considerando distintos planos
analiticos, estruturas e regras organizacionais; das formas como forem perspectivados estes
elementos dependera a selecgdo de diferentes tipos de focalizagao analitica da escola como
organizagao.

Em Portugal, a tradicional centralizagdo politica e administrativa e o
correspondente controlo politico-administrativo da escola, sem tradicdo de
autonomia, configuram um "centralismo educativo"(2) comandado por um aparelho
administrativo central (o Ministério da Educagdo) que todos atacam (e que a ningu¢m
parece agradar), mas que resiste obstinadamente mesmo aos propdsitos reformistas

dos seus responsaveis poh’ticos(g’) . E, neste sentido, uma imagem do poder da
burocracia, capaz de contrariar o poder politico democrético e de se eximir,
aparentemente, aos cursos da decisdo politica. Neste quadro, cidaddos como
responsaveis politicos seriam vitimas de um sistema impiedoso, supra-humano, que a
mais férrea vontade politica ndo tem sido suficiente para alterar - uma forma de
organizagdo que a ninguém serviria a ndo ser, eventualmente, a uma pequena elite de
altos funciondrios (uma elite de burocratas)(4). Porém, as imagens ndo se quedam
aqui. A imagem da burocracia como imperium in imperio, por 0posicao ao poder
politico, é confrontada com a imagem inversa que destaca o seu conceito instrumental
(funcional), ao servico de uma dada orientagdo politica, designadamente de uma
politica antidemocrdtica. Subordinada & lei, a burocracia funcionard ndo somente
para obedecer as directrizes daquela mas também, como recorda Neto (1985, pp. 210-
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211), "[...] para defini-las mais precisamente do que a legislagdo serd capaz,
elaborando os meios adequados para cumpri-las do melhor modo possivel”.
Considera-se, desta feita, a relativa eficdcia da burocracia (embora ndo
necessariamente a sua eficiéncia) por ser capaz de traduzir operacionalmente, em
termos administrativos, uma orientagdo ou um programa politico. Finalmente, a
administragdo centralizada do sistema de ensino é ainda percepcionada como
burocrédtica no sentido em que é gigantesca e inflexivel, irracional e incoerente,
ineficaz, ineficiente, etc.(5).

Quer seja perspectivada enquanto poder (ou contra-poder), quer seja enquanto
instrumento organizacional de ligagdo entre a estrutura politica e o funcionamento da
organizagdo, ou ainda como sindénimo de disfuncionalidade (disburocracia), a
burocracia representa um tépico a que dificilmente se pode escapar na andlise da
administracdo do sistema de ensino. Sistema que, consensualmente, tem sido
apelidado de burocratico, tomando por referéncia as perspectivas antes indicadas e s6
muito raramente o tipo de dominacdo racional-legal estudado por Weber. De resto,
sobretudo enquanto esfor¢o de racionalizagdo, a burocracia Weberiana ndo terad
exercido influéncia notéria na administragdo ptiblica e na administragio industrial
em Portuga](6). Nao obstante, se tomada como modelo de dimensdes e ndo como
conceito unitario(”), mesmo por referéncia ao modelo académico (racional-legal)
podemos identificar alguns tragos relevantes, com destaque para a centralizagdo e o
controlo burocrético através de normas de aplicagdo universal e uniforme. Neste
exacto sentido, a administragdo publica portuguesa constituiria uma burocracia
parcial, isto é, um modelo administrativo e organizacional que acentuaria o controlo
burocratico centralizado e tenderia a desprezar outras dimensdes mais relacionadas
com a racionalizagdo. Mais do que uma burocracia impositiva de racionalidade, ela
seria uma burocracia do controlo, apresentando uma forte tendéncia para o
disburocrdtico ou uma orientagao burocratista. A sua imagem negativa de
autoritarismo e de rigidez, de intolerancia e de irresponsabilidade(s), de ineficacia e

até de corrupgé’lo(g), parece configurar, seguindo Michel Crozier e o caso da Franga,
uma burocracia a portuguesa, uma md imitagdo de um modelo pretensamente racional,
mas que dele apenas reproduz algumas dimensdes; eventualmente aquelas que sdo
mais congruentes com certos tragos histérico-culturais - uma dada concepgdo de
autoridade e uma tradigdo centralista e unitarista(10), Enquanto miscigenagao de
elementos radicados apenas em algumas dimenstes de um modelo racional-legal e de
bastantes outras que sdo, sobretudo, a sua negacdo, 0 modo de funcionamento
burocrdtico da administragdo piblica representard, no que a administragio do
sistema escolar concerne, nio um simples enclave no dominio da educagdo e da
pedagogia, ou um corpo estranho, localizado, que haverd que remover para
eventualmente repor o poder da pedagogia. O controlo burocrdtico ¢ a maxima
expressdo de um modo de administragdo da educagdo, identifica-se e confunde-se com
o proprio aparelho de controlo central - uma mdquina burocrética gigantesca que tudo
pretende centralizar (nem que para tal seja forcada a desconcentrar), produtora de
normativos que tudo contemplam e regulamentam até ao detalhe, uniformizadora e

autocréatica(1l), A centralizagdo de poderes tem constituido, historicamente, a
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principal razdo de existéncia de um ministério a quem cabe velar superiormente pelos
interesses dos educandos, dos educadores e da comunidade em geral, assumindo um
espirito de missdo que, por vezes, chegou a ser testemunhado pelos seus responsaveis

méaximos{12), Existe desta forma para centralizar, uniformizar e controlar, e s6
centralizando poderd manter a sua organizagdo.

Neste quadro, a andlise organizacional da escola levanta diversos problemas.
Subordinada ao controlo burocrético centralizado, serd a escola uma organizacio
burocratica? Podera ndo o ser? Em qualquer dos casos em que medida? Em relagao a que
planos e estruturas, e em que areas do seu funcionamento?(13),

De um ponto de vista juridico-normativo é inegdvel que o desenho
organizacional da escola, os arranjos organizacionais e as suas estruturas formais
estdo predeterminados. Sujeita a um controlo burocratico, a escola, designadamente a
escola secunddria, estd formalmente organizada e estruturada de acordo com um
modelo imposto uniformemente para todo o pais. Mesmo no dominio da sua
organizacdo pedagodgica, na formulagdo do curriculo - "uniforme pronto a vestir de
tamanho tinico", como foi caracterizado por Formosinho(14) -, ha sua implementacdo,
na avaliacdo dos alunos, etc., a escola parece condenada a reflectir e a reproduzir

uma dada orientagdo hegem(‘)nica(15).

As dificuldades de andlise organizacional da escola ndo residirdo, portanto,
na identificagdo das orientagdes normativas que a conformam a um dado modelo
(embora o seu elevadissimo nimero e as suas incongruéncias possam constituir uma
dificuldade), mas sim no problema de saber se tais orientagdes sdo, ou ndo, e em que
medida, efectivamente actualizadas no plano da acgdo organizacional. Ou seja, a
nossa proposta de andlise ndo se queda por um primeiro plano de modelizagdo
normativa, formal, em cujo quadro a escola se pode configurar como uma organizagao
burocrdtica, no sentido em que estd submetida a um controlo burocratico. Nao
ignorando essas orientagdes, importante constrangimento que se abate sobre a
organizagdo e o0s seus membros, parece-nos indispensiavel ndo desprezar o
funcionamento concreto da escola, admitindo que este possa ndo constituir-se como
mera reflexdo, como resposta esperada e confirmada dos actores, a um estimulo
externo, da administragdo central (para usarmos uma imagem behaviorista que nos
parece sugestiva). A perspectiva juridica, o normativismo e o legalismo, tdo
caracteristicos de muitas abordagens organizacionais da escola, em boa parte
produzidas pela prépria administragdo central, ndo podem deixar de ser confrontados
com as praticas dos actores, com as estratégias levadas a cabo por grupos e subgrupos
nas organizagdes, com o mundo ndo oficial da organizagido que, apesar de poder ser
qualificado como ilegal (daqueles pontos de vista), pode existir e existira certamente
em muitas dreas do seu funcionamento quotidiano, real. Trata-se de procurar
considerar dois planos distintos, de um ponto de vista analitico - aquilo que
passaremos a designar por plano das orientagdes para a acgio organizacional (e
mesmo este ndo serd por nos perspectivado como um todo integrado e coerente), e por
plano da accdo organmizacional. 56 uma perspectiva de andlise exclusivamente
centrada no primeiro plano, e mesmo neste caso sendo ele reduzido a uma tnica
orientagdo (a formal-legal), poderd permitir classificar, a priori, a escola como uma
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organizagdo burocrética. Neste sentido, a andlise organizacional da escola seria
caracterizada, predominantemente, como uma procura de regularidades
determinadas de forma centralizada e uniforme por uma instincia supra-
organizacional. Determinado o sentido unilateral da procura, tais regularidades
seriam certamente identificadas, desprezando-se eventuais irregularidades que ndo
seriam encontradas talvez porque, simplesmente, ndo teriam sido procuradas. A
caréncia de estudos organizacionais e socioldgicos da escola como organizagdo, a falta
de conhecimento dos modos de organizagdo ndo exclusivamente formal e a prépria
tradigdo centralista-burocrética transformada em convicgdo e em teoria explicativa
sem exame tedrico e empirico, justificardo provavelmente uma fixagdo no plano das
orientagdes e a redugdo deste a dimensao juridica e formal.

Logo no decurso dos primeiros trabalhos de campo que empreendemos, sobretudo
através de observacgdes, da recolha de testemunhos e da anélise de documentos
produzidos na escola, fomos confrontados com as dificuldades de procurar integrar
certos dados num quadro teérico que, enquanto ponto de partida, se demonstraria
incapaz de admitir muitos deles e, obviamente, de os esclarecer. Partindo em busca de
uma organizagdo burocratica, existiam basicamente dois tipos de solugdes: grande
parte da realidade organizacional estudada parecia explicdvel pelo modelo tedrico
adoptado e ndo colocava dificuldades de vulto dado que, aparentemente, quase tudo
se passava conforme estava previsto; as incongruéncias e as dificuldades detectadas
seriam remetidas para o quadro da organizacdo informal, tradicionalmente
considerada pela teoria, configurando uma érea relativamente importante, mas longe
de ser central, que com alguma facilidade se integraria no dominio das disfungdes do
sistema organizatério.

O que primeiro nos chamou a atengido neste quadro tedrico-explicativo foi a
excessiva facilidade com que a andlise era conduzida. Resolvida a primeira
dificuldade, integrado e admitido o primeiro desvio burocritico, estava encontrada a
solugdo para todos, ou quase todos, os outros casos. Focalizada normativamente,
elegendo como referéncia primeira as estruturas formais e normativas, a escola surgia
como um terreno privilegiado para o encontro da politica com a organizagdo, mediado
operatoriamente por uma administragdo burocratica centralmente localizada e local
ou institucionalmente reproduzida. Mais do que isso, o poder da administragio
rompia frequentemente com o poder da politica, dado que importantes orientagdes e
principios politicos democraticos, consagrados ao mais alto nivel formal na sequéncia
do 25 de Abril de 1974 (sobretudo na sua fase constitucional), nio pareciam afectar
consideravelmente a organizagdo, de um ponto de vista empirico. Em tudo isto ndo se
considerara ainda os pontos de vista e as estratégias dos actores organizacionalmente
situados, e no momento em que fossem considerados iriam sé-lo por referéncia a um
quadro hiperformalizado que s6 podia prever e admitir o seu desempenho em
conformidade (legal) ou, pontualmente, admitir desvios ou anomalias localizados
(ilegais). Uma interpretagio socioldgica mais ousada, rompendo ja parcialmente com
estes pressupostos, admitiria ainda a existéncia de resisténcias por parte dos actores,
explicativas de tais desvios, mas ainda por referéncia a um padrdo normativo
predeterminado e unilateral.

A ordem burocrdtica normativamente consagrada, decretada e imposta,
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resultaria no plano da acgdo organizacional numa estreita conexio entre diferentes
elementos, num modo de funcionamento conjuntivo e em conformidade com o plano das
orienta¢des? Poderia admitir-se, mesmo ainda somente no plano teérico, uma
reprodugdo normativa perfeita, e sempre perfeita, organizacionalmente localizada,
uma acgdo organizacional totalmente determinada pelo plano das orientagdes e da
imposi¢do normativas, espécie de imagem reflectida sem distorces assinaldveis?
Seria admissivel considerar a acgdo organizacional a nivel escolar como apenas, ou
sobretudo, uma varidvel dependente do plano das orientagdes, reduzindo este as
orientagbes normativas extra-organizacionalmente produzidas? Face a pluralidade e
ao eventual antagonismo de/entre orientagdes, pontos de vista e actores envolvidos,
como poderia o investigador considerd-los de modo semelhante se arbitrariamente
determinava o sentido da procura e elegia, a priori, sem exame terico e empirico, um
ponto de vista privilegiado e exclusivo, isto é, uma focalizacio normativa? Da
andlise assim conduzida resultaria, quase fatalmente, a confirmacio de tal
perspectiva, se ndo por outras razdes mais substanciais, pelo menos devido ao facto de
terem sido eliminadas todas as potenciais perspectivas concorrentes.

O modo de funcionamento diptico da escola como organizagio

Apbs as primeiras hesitagbes, e admitidas as crescentes davidas, muito do que
anteriormente parecia ajustdvel a uma perspectiva da escola como organizagio
(exclusivamente) burocratica se demonstrava agora mais problemético. Perante o
crescente nimero e importancia de novos elementos recolhidos que haveriam de
engrossar 0 grupo das excepgdes e dos exemplos de nao conformidade burocratica, a
escola estudada s6 poderia vir a transformar-se num imenso universo de casos
excepcionais, onde muito mais do que teoricamente seria admissivel escapava a
reprodugdo burocrdtica e a um quadro de orientagdo formal-legal cuja importancia
tedrica se tinha provavelmente inflacionado. Compreendia-se que a burocracia
centralizada do ministério nem sempre se constituia em poder organizacionalmente
realizado e que, enquanto forma de dominagao racional-legal, legitima (autoridade),
ela era confrontada com outros tipos de racionalidade e com outras concepgdes de
legitimidade.

Em termos de modelo tedrico de andlise, a solucdo consubstanciada
encaminhou-se, desta forma, para um compromisso entre a perspectiva burocrética (a
consideragdo das determinagdes formais e dos respectivos constrangimentos impostos)
e uma perspectiva que pudesse contemplar a organizagdo e os actores, a acg¢io
organizacional, outro tipo de estruturas e de regras, em suma, uma esfera de
autonomia relativa ao nivel da organizacdo. A consideragao das duas perspectivas e
0 seu confronto, embora configurando algum hibridismo teorético, que se reconhece e se
assume, pareceu-nos um modo aceitivel e teoricamente produtivo ja que, ao ser
explorado, ele poderd vir a fornecer as bases para a construgdo de um futuro modelo
que supere as actuais dificuldades, mas que ainda ndo vislumbramos no panorama
teérico. E exactamente neste contexto, e sobretudo em relagio a segunda perspectiva

indicada, que os estudos em torno da imagem de anarquia organizada16) (0 mais
recente desenvolvimento nos estudos organizacionais de que temos conhecimento) se
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nos afiguram com algum interesse, desde que associados & primeira perspectiva(17). O
termo anarquin ndo significa ma organizagdo, ou mesmo desorganizagdo, mas
sobretudo um outro tipo de organizacdo (por contraste com a organizagdo burocratica).
Também ndo significa uma auséncia de chefe, ou de direcgdo, mas sim uma desconexdo
relativa entre elementos da organizagdo. Ao admitir a existéncia de inconsisténcias e
de desconexdes entre estruturas e actividades, objectivos e procedimentos, decisdes e
realizagdes, etc., e ainda ao considerar que as regras formais em vigor na organizagdo
poderdo eventualmente ser violadas muito mais frequentemente do que geralmente se
admite, o modelo da anarquia representa uma ruptura com a estreita conexdo que &
apanégio da burocracial8). Nao obstante, ndo se assume como modelo exclusivo,
admitindo que a acgdo organizacional ora apresentard um modo de funcionamento a
que chamaremos conjuntivo, ora apresentara um modo de funcionamento disjuntivo.
Neste sentido, na escola (exemplo privilegiado por esta perspectiva) ora se ligam
objectivos, estruturas, recursos e actividades e se é fiel as normas burocraticas, ora se
promove a sua separagdo e se produzem regras alternativas; ora se respeita a conexao
normativa, ora se rompe com ela e se promove a desconexao de facto(lg).

A ordem burocritica da conexdo e a ordem andrquica da desconexdo
configurardo, desta forma, um modo de funcionamento que poderda ser
simultaneamente conjuntivo e disjuntivo. A escola ndo serd, exclusivamente,
burocrdtica ou andrguica. Mas ndo sendo exclusivamente uma coisa ou a outra podera
ser simultaneamente as duas. A este fenémeno chamaremos modo de funcionamento

diptico da escola como organizao;éo(zo).

Curiosamente, admitimos mesmo a hipétese de a prépria ordem burocratica
poder produzir um certo grau de desconexdo entre orientagdes normativas distintas e
entre orienta¢des normativas e realizagdes organizacionais, estas tltimas sobretudo
quando actualiza estratégias de compartimentagdo e fragmentagdo. Profundamente
analisada por Formosinho (1987a) a estratégia de compartimentagdo, como
reforcadora do poder do Estado e da administragdo central, tem sido historicamente
desenvolvida em Portugal. A especializacdo e fragmentagdo de tarefas, a delegagdo
de competéncias, a proliferagao de organismos e departamentos, o recurso a cooptagdo
e, nos ultimos anos, a desconcentragdo de servigos, impedem o surgimento de formas de
articulacdo horizontal e de integragdo que teriam como consequéncia a formagéao de
instancias de coordenagdo e de controlo eventualmente localizadas a nivel periférico,
absorventes de poderes préprios de quem coordena e perspectiva uma organizagao em
todas as suas dimensdes. Acresce, ainda, que, como demonstrou aquele autor, a
estratégia de compartimentagdo é especialmente congruente com a desmobiliza¢do
dos actores e dos grupos, isola os componentes organizacionais e, fragmentando a acgdo
organizacional de cada elemento, impede os individuos de sentimentos de

envolvimento e de responsabilidade(21). Mas os ganhos de poder tém, em nossa
opinido, contribuido para fazer esquecer, ou desvalorizar, alguns problemas tipicos
desta estratégia. Com efeito, a compartimentagdo reforca o poder central por
fragmentagdo e por disseminagdo, ou multiplicacdo, de instancias de coordenacdo e de
controlo relativamente isoladas umas das outras e com poderes predominantemente
processuais(22). Ao fazé-lo, contudo, incorre em grandes dificuldades de coordenagao
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central e terd problemas em garantir que uma determinada orientagdo provoque o0s
efeitos esperados e seja igualmente interpretada e cumprida em tantos e tdo dispersos
sectores. A conexdo propria da ordem burocrdtica tornar-se-
-4 mais problemdtica. Uma decisdo que teoricamente deve afectar todos os
componentes e traduzir-se em certas dreas organizacionais pode ficar a meio do seu
percurso, pode mesmo ndo chegar a ser implementada, ou a sé-lo muito mais tarde do

que estava determinado(23). 56 uma poderosa maquina de controlo e inspecgdo podera
minorar este problema mas também essa, ela propria, estara sujeita a
compartimentagao.

Admitindo o controlo burocratico da escola, mas relativizando o seu alcance e a
sua importancia, admitiremos também a possibilidade de, pontualmente, podermos
deparar com tragos caracteristicos de um estilo de administra¢do adhocrdtico,
sobretudo se se considerar o alcance do planeamento realizado na escola, a existéncia
de diversas situagdes que poderdo mesmo escapar a qualquer forma de planeamento,
dreas de responsabilidade definidas vagamente, uma organizagdo interna
relativamente descentralizada, a realizagdo de tarefas tempordrias através de
grupos formados para o efeito, etc.

Planos, estruturas e regras organizacionais

Considerada, de um ponto de vista tedrico, a possibilidade de coexisténcia de
modos de funcionamento organizacional aparentemente antagdénicos, a andlise
organizacional da escola serd conduzida por forma a encontrar evidéncias empiricas
que suportem eventualmente tal conclusao, procurando interpreta-las nos casos em que
forem encontradas e explorar os significados das suas auséncias quando for o caso. Este
procedimento exigird uma especial atengdo aos dois planos organizacionais
analiticos ja anteriormente mencionados: o plano das orientagies para a acgdo
organizacional e o plano da ac¢do organizacional. No primeiro caso haverd que

considerar as geralmente designadas estruturas formais e estruturas informais(24). As
estruturas formais sdo simultaneamente veiculadas por, e veiculadoras de, as
orientagbes normativas produzidas pela administragdo central. De um ponto de vista
oficial s6 elas existem, e de igual modo em todas as escolas. Consubstanciadas em
regulamentos e em organigramas, elas representam a face oficial da organizagdo mas
ndo a sua unica face ou, necessariamente, a face real(25), De um ponto de vista da sua
acessibilidade ao investigador elas podem ser consideradas estruturas latentes -
sempre existem no plano das orientagdes, mas nem sempre serdo convocadas, podendo
mesmo nado se manifestar, em casos especificos e parcialmente, no plano da acgéo
organizacional. Face ao investigador, e se admitirmos, por facilidade de andlise, a
existéncia de niveis organizacionais, eventualmente estratificados, podera afirmar-
se que estas estruturas se localizam a um nivel superficial, ja que o seu estudo estd
dependente do acesso a fontes normativas escritas e publicadas, ou divulgadas (leis,
regulamentos, estatutos, circulares, ordens de servigo, etc.). Sao, portanto, reguladas
por regras formais - legais (normas) com cardcter impositivo, estruturadas e
codificadas, geralmente em linguagem juridica (ou nela inspirada), e estao inscritas
em suportes oficiais. S3o regras sempre em vigor, até serem substituidas por processos
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formais semelhantes aos actualizados no momento em que pela primeira vez foram
instituidas, e sdo obrigatoriamente do conhecimento dos actores (enquanto presungao).
Constituem um quadro construido e fixado em torno dos objectivos oficiais da
organizacdo (para a organizagao), sdo atribuidoras de significado normativo a accdo
organizacional, instituem uma hierarquia formal e distribuem atribuig¢des e
competéncias. Em termos de procura de racionalidade estamos perante o modelo
racional-legal, isto ¢, um modelo que toma por referéncia a racionalidade (a priori)
do sistema, do ponto de vista da sua administragdo centralizada. As regras formais
obrigam a um desempenho em conformidade, tendo como bases predominantes de
legitimacdo a normatividade, o cumprimento da lei e dos regulamentos, passivel de
controlo e de fiscalizagdo.

Uma analise organizacional da escola exclusivamente centrada nestas
estruturas configurarda um tipo especifico de focalizagdo que designaremos por
focalizagdo normativa, mais dependente do estudo do que deve ser (do ponto de vista
da administracdo central), do que propriamente daquilo que os actores possam
entender que deve ser e, ainda, daquilo que é. E, portanto, uma anilise tipica dos
estudos que elegem o modelo burocritico (racional-legal) como ponto de partida
tedrico e que, no plano da acgdo organizacional, procuram identificar os desempenhos
em conformidade, ou os eventuais desvios e disfun¢des. Admitindo-se que a escola
secundaria estd sujeita a uma administragdo burocratica centralizada, nos sentidos ja
referidos, trata-se de uma perspectiva que cremos ndo serd de afastar liminarmente
mas, antes, que devera ser confrontada com outras(26),

O estudo sociolégico das organizagbes, ndo desprezando embora a perspectiva
atrds referida, concentra-se predominantemente no plano da acgdo organizacional e,
no que ao plano das orientagdes diz respeito, focaliza sobretudo outro tipo de
estruturas e de regras, menos visiveis. Em relagdo a estas estruturas, tradicionalmente
designadas por estruturas informais(27), que preferimos designar por ocultas (ou
cripto-estruturas), pode afirmar-se que o seu estudo estd dependente de um tipo de
focalizagdo interpretativa. Com efeito, trata-se sobretudo de estruturas em
construgdo/desconstrugdo, produzidas no &mbito da organizagdo e nao determinadas
formalmente por uma instancia supra-organizacional. Sdo ocultas no sentido em que
ndo sdo publicas nem oficiais, nem sempre se encontram descritas em documentos e sdo,
por isso, de mais dificil acesso para os ndo-membros. Do ponto de vista do seu estudo,
trata-se de estruturas localizadas a um nivel intermédio e a um nivel profundo. A um
nivel intermédio quando se caracterizam pela existéncia do que chamaremos de
regras ndo formais, e a um nivel profundo pela existéncia de regras-informais(28),

Por oposigdo as regras formais, estes dois tipos de regras caracterizam-se pela
sua natureza ndo oficial, pela sua existéncia marcadamente circunstancial (ndo sdo
regras uniformes de aplicagdo obrigatéria e independente de circunstincias
especificas ou de casos excepcionais), e pela sua produgdo organizacionalmente
referenciada e localizada. Sdo regras atribuidoras de significados sociais e
simbélicos, emergentes das interagdes dos individuos, grupos e sub-grupos(29). Tomam
por referéncia objectivos diversos dos oficiais, interesses comuns e interesses
antagénicos e conflitantes na organizagdo, o poder e ndo tanto a autoridade, a
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hierarquia socio-organizacional e ndo a hierarquia formal representada no
organigrama, o actor social e menos o actor-racional.

A sua distingdo entre regras formais e regras informais obedece principalmente
a um critério de estruturagdo (maior ou menor). Como vimos, as regras formais sdo
totalmente estruturadas e fixadas em documentos. J4 as regras ndo formais
apresentam uma estruturacio de tipo diferente, dado o seu cardcter ndo oficial, a sua
circulagdo geralmente mais restrita e o seu alcance mais limitado. Produzidas no seio
da organizagdo, sdo regras estruturadas ou semi-estruturadas que podem tomar forma
escrita e que tanto se podem orientar para a formulacdo de procedimentos operativos
das regras formais, como para areas de intervengdo ndo formalmente regulamentadas
ou legalmente consideradas. Podem ser regras interpretativas das regras formais ou
simplesmente regras alternativas, embora raramente possam estar feridas de
ilegabilidade, dado que o seu relativo grau de estruturacdo e a sua circulagdo (por
vezes sob forma de documentos de trabalho ou de planos de acgdo) as tornardo mais
facilmente visiveis, até perante os servicos de inspecgdo. De certa forma existem, se
ndo por outros motivos, porque as regras formais ndo conseguem contemplar tudo nem
tudo prever e porque, provavelmente, nenhuma organizagdo opera exclusivamente
com base nelas. Mas existem, também, por afirmagdo de certos objectivos e de certos
interesses com expressao na organizagao, podendo seleccionar bases de legitimagao
como o profissionalismo, a autonomia em certo tipo de decisdes, a pedagogia.

Por seu turno, as regras informais sdo regras ndo estruturadas, sdo geralmente
ainda mais circunstanciais e podem ndo ser generalizadas a toda ou a largos sectores
da organizagdo. Tém um alcance mais limitado, podendo ser mesmo produzidas de
forma ad hoc para a resolugdo de um problema especifico. A sua existéncia raramente
serd detectada através de documentos escritos, podendo, quando muito, inferir-se
através de actos e decisdes. Circulam menos abertamente na propria organizagao,
podendo, em casos extremos, assumir alguma confidencialidade ou mesmo revestir-se
de um certo secretismo. Sdo regras geralmente produzidas e partilhadas por pequenos
grupos e, se umas vezes sao a afirmagdo de um grau de autonomia possivel, e legitima
do ponto de vista formal, outras vezes assumirdo a realizagdo de interesses
particulares ndo passiveis de legitimagdo formal, a resolucdo de problemas que ndo ¢
possivel admitir & face da lei sem incorrer em sangdes, um certo tipo de regulagdo e de
funcionalidade que pode contrariar frontalmente os requisitos formalmente
estabelecidos. Do ponto de vista do seu estudo pelo investigador, sdo as regras de
mais dificil acesso (nivel profundo) sobre as quais se encontrard, provavelmente, uma
maior resisténcia por parte dos actores em termos da sua identificagdo. De resto, a sua
identificagdo clara, a admissdo da sua existéncia, e até a sua percepgdo, podem ser
muito problemadticas do préprio ponto de vista dos actores que as produzem e
actualizam informalmente. Por oposicdo a racionalidade do sistema, marca das
estruturas e das regras formais, estaremos agora perante um outro tipo de
racionalidade - a racionalidade dos actores, ou a racionalidade de satisfa¢do.

Mas no quadro do modelo agora desenhado, a andlise organizacional da escola
completa-se pela consideragdo do plano da acgdo organizacional efectiva; pelo
estudo das suas estruturas manifestas, das regras actualizadas e dos desempenhos dos
actores. Transita-se das orientagdes, do dominio do que deve ser, qualquer que seja a
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sua referéncia e o tipo de regras que toma como base, para o dominio das regras
efectivamente actualizadas. Estas poderdo ser, em rigor, quaisquer umas das
anteriormente consideradas, ou até a associagdo de algumas delas. Transitamos, de
igual modo, para um tipo de racionalidade a posteriori, justificativa ou de recurso,
retrospectiva no sentido em que, frequentemente, s6 se indagada ou mesmo reclamada,
serd objecto de reconstrugao por parte dos actores. Este plano, ao contemplar as acgdes
na organizagdo, ndo €, portanto, um plano de simples reprodugio das diversas
orientagdes consideradas e muito menos a expressao hegemdnica de um tnico tipo de
orientagdo, designadamente da formal-legal.

Se em certas dreas é pouco credivel que na organizagdo se possa operar sem ser
por referéncia as regras formais e a um extenso corpus de normas juridicas, ja em outras

se admite claramente que tal possa suceder(30). Meramente a titulo exemplificativo,
pode admitir-se que numa dada escola se proceda a uma implementagao curricular
que, nas suas grandes linhas (decididas por uma administragdo centralizada, supra-
organizacional), ndo se afaste milimetricamente do que estd uniformemente
estabelecido - programas e conteddos, cargas hordrias e sua distribuigdo por tempos
lectivos, critérios de avaliagdo dos alunos, etc. Porém, é possivel que os érgios da
escola venham a produzir regras ndo formais quanto a organizagio dos conteddos
curriculares e a avaliagdo dos alunos. A avaliagdo dos alunos em conselho de turma ¢,
de resto, uma das dreas em que tem sido possivel encontrar uma grande expressao das
regras nao formais, mesmo através de documentos escritos produzidos nas escolas, que
contemplam formas de organizagao, solugdes processuais, sugestdes e comportamentos
que ndo encontramos fixados por nenhuma orientagéo formal—lega1(3l). De modo
semelhante, o processo de avaliagdo dos alunos no decurso das actividades lectivas
pode estar predominantemente sujeito a regras informais, estabelecidas pelo
professor, por certos grupos disciplinares ou outros, ou até por acordo tacito entre
professores e alunos. E mesmo dificil imaginar que tal ndo suceda, embora tais regras
possam constituir uma ruptura com certos principios normativos, com o0s objectivos
formais e com as orientagdes dos 6rgdos competentes da escola(32), podendo
representar uma clara ilegalidade, mas de cuja existéncia poderd ser muito dificil
obter noticia e confirmagdo.

Haverd, portanto, que estar atento aos diferentes planos, estruturas e regras
organizacionais. Consoante se privilegiar o estudo de algumas delas se optard por um
certo tipo de focalizagdo no estudo da escola como organizagdo. O que aqui se admite é
a importancia de uma focalizagdo diversificada, sem a qual ndo parece possivel dar
conta da diversidade dos fendmenos organizacionais - uma focalizagio normativa
(estruturas e regras formais), uma focalizacdo interpretativa (estruturas ocultas ¢
regras ndo formais e informais) e uma focalizagdo descritiva (estruturas manifestas e
regras efectivamente actualizadas). Neste sentido se recusa, de um ponto de vista
tebrico, uma abordagem de tipo determinista que elegeria a ordem burocratica da
conexdo e das orientagdes formais-legais como exclusiva. Pelo contrario, admite-se a
existéncia de outras ordens concorrentes e a produgdo organizacionalmente localizada
de outros tipos de regras.
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Conclusio

Ao admitir-se que no ambito do plano das orientagfes para a acgdo
organizacional as orientagdes normativas e as regras formais-legais, supra-
organizacionalmente produzidas, ndo eram exclusivas e que, pelo contrario,
coexistiam diferentes tipos de regras, produzidas por diferentes processos, instdncias
e actores, em contextos diversos e em situagdo de concorréncia, impedia-se que a
andlise do plano da acgdo, dos actores e das préticas organizacionais, fosse
unilateralmente subordinada ao exclusivo de apenas um tipo de orientagdo cuja
reprodugdo estaria assegurada, porque determinada j& no plano tedrico. Assim se
escapava, igualmente, a tendéncia para qualificar todos os possiveis elementos de
excepgdo, incongruéncias e inconsisténcias, como apenas disfun¢des ou patologias mais
ou menos localizadas. Ao opormos a ordem burocritica da conexdo a uma ordem
alternativa, e oposta, a ordem anarquica da desconexdo, sem, a priori, concedermos
desde logo o exclusivo a nenhuma delas, admitindo mesmo que ambas pudessem ter
expressdo, escapdvamos ao determinismo inerente a qualquer uma das alternativas
tomada isoladamente.

Concluimos que, por mais autoritdria, a for¢ca da imposigdo normativa nem
sempre era obedecida, traduzida em poder e em acgdes orientadas em conformidade; a
quantidade, a uniformidade e a precisdo dos instrumentos normativos ndo eram
condi¢do nem sindnimos de reproducido normativa em contexto escolar. Pelo contrario,
podiam frequentemente ser objecto de desconexdo, base explorada pelos actores em sua
defesa, fonte para diferentes interpretagdes, alvo de observancia selectiva ou mesmo
pretexto favordvel, ou propiciador, para a produgdo de regras ndo formais e
informais, por vezes de caracter alternativo. Mas, por outro lado, as margens de
autonomia dos actores, as suas capacidades estratégicas, as suas faculdades de
producdo de regras organizacionais, assim admitidas como relevantes, ndo eram
porém ilimitadas. As tensdes estabelecidas entre o sistema, a administragdo e o poder
central, por um lado, e os actores escolares organizacionalmente situados, por outro,
advinham exactamente do facto de nenhum deles poder exercer, hegemonicamente, 0
controlo total sobre o outro, no terreno da ac¢do em contexto escolar. De resto, as
relagdes estabelecidas entre as diferentes partes ndo eram exclusivamente e
continuamente marcadas pelo conflito, havendo lugar ao estabelecimento de consensos
mais ou menos negociados, mais ou menos tdcitos ou expressos, possivelmente
produzindo beneficios apreciados, ainda que diferentemente, por todos ou por alguns,
uma vez que as partes ndo se constituiam, internamente, como unidades homogéneas e
sem divisdes.

A escola, como organizagdo, ndo se revelava exclusivamente burocrdtica nem
exclusivamente anarquica e a acgdo organizacional, dos actores, ora se apoiava na
ordem das conexfes, ora promovia a ordem das desconexdes; simultaneamente, e
selectivamente, locus de reproducdo normativa, a escola era também, e possivelmente
nado podia deixar de o ser, locus de produgao de diferentes tipos de regras.
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Notas

Texto extraido e adaptado de L. C. Lima (1991), A Escola como Organizagdo e a
Participagido na Organizagdo Escolar, Braga, Universidade do Minho (polic.).

Expressdo tomada de Estévdo (1982, p. 119), que esclarece: "As ideias e os valores
dominantes desde o século passado, aquilo a que se tem chamado ‘ideologia do
industrialismo’, levaram a criagdo das instituiges politicas educativas inspiradas nos
paradigmas industrial e militar com raizes, no que a administragdo ptblica diz respeito,
no modelo napolednico. As ideias do livre-arbitrio e de atavismo negam a influéncia do
meio no individuo. O Estado ¢ a sede ‘iluminada’ do poder oposta a ‘barbdrie da
provincia’. Os aparelhos juridico-administrativos do Estado administram a justica e a
educagdo de maneira ‘igual para todos’. Assim nascem e se desenvolvem os modelos e
os sistemas educativos 1inicos para todo o territério do Estado". Formosinho (1984, 1987)
tem falado de "centralismo burocritico”, afirmando que a administragdo do sistema
escolar é ainda mais centralizada do que o comum da administragdo publica. Ver
também a andlise conduzida por Arroteia (1984) e a sua critica ao "centralismo vigente".
Recorde-se que as criticas & burocracia e aos burocratas, por parte de responsdveis
politicos, vém de longe. J4 Salazar (1959), em discurso proferido em 1940, se insurgia
contra o burocrata da administragdo publica, a quem contrapunha o "velho tipo de
funcionario”, minucioso e dedicado, um servidor militante da causa publica (pp. 280-
285). No que diz respeito & educagdo, tornou-se frequente, nos tltimos anos, a critica a
burocracia e ao centralismo do ministério da educagdo por parte dos respectivos
ministros; ver, a titulo de exemplo, a entrevista de J. Deus Pinheiro a P. Garcia Rosado
(1985), o Programa do XI Governo Constitucional (Ministério da Educagdo, 1987, pp. 168-
169) e o Discurso do Ministro da Educagio aquando da Apresentacdo do Programa do
XI Governo Constitucional (R. Carneiro, 1987, p.8).

Contrariando, assim, a pretensa neutralidade burocrdtica dos altos funciondrios
administrativos, transformados desta forma em agentes politicos. Trata-se, de resto, de
uma inconsisténcia que tem sido notada a propdsito do conceito Weberiano de
burocracia enquanto tipo de dominagao legitima. A propdsito, escreve Frank Parkin: "If
bureaucracy does attempt to exercise domination it usurps the authority of a nominally
superior body. In other words it uses its power illegitimately. Thus, in the light of
Weber’s own account, bureaucracy can hardly be an example of ‘legitimate
domination”. If it acts legitimately it is not dominant; if it exercises domination it ceases
to be legitimate" (Parkin, 1982, p. 89).

E, de resto, a concepgdo mais generalizada, de que se podem encontrar intimeros
testemunhos. No plano da identificagdo de problemas ver, por exemplo, CRSE (1986, p.
29) e no plano da critica E. Prado Coelho (1987, p. 35-R), o ME como "monstro intratdvel".
Sobretudo quando se considera a nossa tradigdo ruralista e mercantilista, o atraso
industrial portugués, a dependéncia externa, a relevancia do juridico sobre o
organizacional, 0 que valerd para a racionalizagdo burocrdtica e a racionalizagdo
taylorista. Ver, entre outros, M. Pires de Lima (1982; 1985) e J. Baptista (1988).

Sobre esta questdo veja-se Sousa & Hoy (1981, pp. 21-39).

Ver, a propdsito, Lourengo (1984)

Ver, por exemplo, Freitas do Amaral (1985, pp. 95-125).

Veja-se o trabalho de L. S. Graham (1985).

Referindo-se precisamente a produgdo de regras racionais afirma Nicos P. Mouzelis

(12)

(13)

(14)

(15)

Focalizagoes da Escola como Organizacio 13

(1975, p. 40): "[...] what makes an administration more or less bureaucratic from the
hierarchical point of view is not the number of levels of authority, or the size of the span
of control; the decisive criterion is whether or not the authority relations have a precise
and impersonal character, as a result of the elaboration of rational rules”.

Acentuando a uniformizagéo a que a escola portuguesa é sujeita, escreve Bartolomeu
Valente (1985, p. 59): "O que caracteriza a organizagdo hierdrquica do Sistema
Educativo, enquanto estrutura tutelar, é a imposi¢do de um padrio tnico em todos os
dominios da escola, desde as instalagGes e equipamentos as disciplinas e respectivos
curriculos, passando por horarios, calendério, objectivos da docéncia, avaliacgio,
metodologias e assim por diante. Estamos no reino do fabrico em série, mesmo quando
inovador: se renova, fa-lo por lei geral e tudo fica de imediato outra vez uniformizado”.
Especificamente sobre a questdo da inovagdo veja-se o nosso trabalho sobre a
"inovagéo por decreto" e o "paradigma normativo - taylorista" a propdsito da Educagio
de Adultos (Lima, 1988, pp. 57-73).

Recordamos as palavras de Inocéncio Galvao Telles (1963, p. 4) enquanto ministro da
educacdo: "Eu sou testemunha de quanto se trabalha nesta Casa, e com que zelo, com
que interesse, com que apaixonado afid, os olhos postos sem descanso no
melhoramento dos servigos, no progresso da acgdo educativa, na elevagdo do nivel
cultural da populagdo. S6 ndo se faz o que humanamente se ndo pode, e por vezes
parece mesmo fazer-se o que ndo seria humanamente permitido — tantos, tdo
complexos, tdo transcendentes sdo os problemas, e ndo raro tdo limitados, por forga das
circunstancias, os meios de que se dispde para lhes fazer face. Bastante mais de um
milhdo de alunos frequentam as escolas do continente e ilhas adjacentes, estudantes
no ardor da sua juventude, cheios os seus coragdes de esperancas no futuro para que se
preparam, e sobre quanto lhes interessa vela superiormente esta Casa".

Nao nos referimos, obviamente, a um conceito de burocracia enquanto apenas
sinénimo de administragdo, acepgdo que em nada contribui para esclarecer estas
questdes. Como escreve Ronald King (1983, p. 68). "To call a school (or any other
organization) a bureaucracy is close to stating the obvious, providing the pejorative
connotations of the term (‘red tape’, ‘bureaucratic bumf’) make its use acceptable in
the first place. We need to know the form, extent and purpose of the bureaucracy;
which relationships are bureaucratized, in what way and for what purposes?".

Titulo de um artigo publicado na colectanea de textos (originalmente publicados no
Jornal de Noticias no inicio de 1985) subordinada ao tema O Insucesso Escolar em
Questdo, Braga, Cadernos de Andlise Social da Educagdo, Universidade do Minho,
1987, pp. 41-50.

Interrogando-se sobre o significado de uma "administragdo altamente centralizada
como a nossa’, no que concerne as escolas preparatdrias e secunddrias, o entdo
ministro da educagdo Jodo de Deus Pinheiro afirmava: "Muito simplesmente que nds
temos que homogeneizar, que tornar as escolas o mais possivel iguais umas as outras
para centralmente se conseguir gerir este sistema de oitocentas e tal escolas" e, mais
adiante, "[...] as escolas sdo quase sufocadas por circulares perfeitamente anddinas as
quais chegam as escolas dizendo ‘faga-se assim, faca-se assado’, independentemente
do tipo de escola, se estd numa zona rural ou numa zona urbana, se tem muitos ou
poucos alunos, se tem muitos professores profissionalizados ou efectivos, se é uma
escola com instalagdes recentes, se tem gimnodesportivo ... Isto é um sistema que,
enquanto for gerido a nivel central, ndo vemos possibilidade de reformar” (Cf.
entrevista a Pedro Garcia Rosado, "O Ministério é excessivamente grande”, ed. cit., p.
10).
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Metafora associada aos chamados "modelos de ambiguidade" na andlise das
organizagdes e a outras metéforas, tais como, "loosely coupled systems" e "garbage can
models". Para o seu estudo ver, entre outros, os trabalhos de fundamentagio tedrica de
Cohen, March, Olsen (1972), Cohen e March (1974), Weick (1976, 1984), Orton e Weick
(1990).

Com efeito, embora nido escondamos algum entusiasmo com uma perspectiva que
contrapde & conexdo da burocracia a possibilidade de uma outra ordem ("loosely
coupled”), e que assim desafia perspectivas de ha muito bem instaladas, ndo lhe
aderimos por exclusdo de outras, antes a admitimos como contributo, até porque nédo
ignoramos os seus contornos ainda mal definidos em relagdo a muitas matérias e
alguns problemas que em seu redor tém sido levantados. William Tyler, por exemplo,
embora reconhega a utilidade do conceito de "loosely coupled system” e vd mesmo ao
ponto de considerar a nova abordagem como "the most important contemporary model
of school organization” (p. 324), ndo deixa de chamar a atengdo para o facto de cla
evidenciar uma inspiracdo funcionalista, com a qual rompe, transitando para uma
interpretagdo do conflito. Daqui resultard, segundo Tyler, uma certa perda de coeréncia
tedrica (1987, pp. 313-326). Por outro lado, o nosso ponto de vista ndo se queda pelo
problema da adaptacio organizacional, sobre a qual Karl E. Weick se centra para
distinguir entre uma adaptacdo localizada (que defenderad a organizagdo das mudangas
do ambiente, embora possa enfraquecer a democracia) e uma adaptacdo
estandardizada (burocratica). Para o estudo de outras limitagfes veja-se o capitulo
"Ambiguity Models" de Tony Bush (1986, pp. 108-125).

Sobretudo quando tomada enquanto modelo de racionalidade. Por contraste com o
modelo racionalista, um modelo menos racionalista, como escrevem Darling -
Hammond, Wise e Pease (1983) admitird: auséncia de consenso entre os membros da
organizacdo em relagdo a valores, normas e objectivos; autonomia funcional dos
diversos componentes e partes da organizagdo; na auséncia do consenso, a negociagao;
a descentralizacdo do poder, de facto . a tomada de decisio com base numa
informagdo incompleta; a falta de coordenagdo no planeamento e na definicdo das
politicas.

Comentando o trabalho de J. W. Meyer e B. Rowan (Institutionalized organizations:
Formal structure as myth and ceremony), Richard A. Schmuck (1980, p. 183) destaca a
conclusdo de que a desconexdo serd mais funcional para a sobrevivéncia politica da
organizagdo escolar do que a conexdo ("tight coupling"), afirmando: "Enforced
inspection, coordination, or evaluation of the school (all forms of tight coupling) would
have the potencial of demonstrating inconsistencies among procedures, student needs,
and societal goals. Consequently, the school deals with its uncertainties, challenges, and
inconsistencies through the maintenance of loosely coupled components”. Por seu
turno, Vera Wrobel (1984) interroga-se sobre a fungdo desempenhada pela estrutura
(formal) da organizagdo, uma vez admitido que ela pouco influencia a coordenagio e o
controlo das actividades, e responde: "Mas a estrutura cumpre uma fungéo. E através
do arranjo estrutural das organizagdes, por exemplo, dos rituais da ‘seletividade’, do
‘curriculo’ ou dos ‘objectivos’, que as organizagdes passam a qualificar seus ‘produtos’,
independentemente dos efeitos contextuais que as escolas possam produzir sobre os
estudantes. Ou seja, jd que a incerteza que predomina nessas organizagdes, devido ao
grau de disjungdo entre os elementos, ndo permite a sociedade avaliar o secu
desempenho, estas tendem a utilizar a estrutura como discurso ‘legitimador™.
"Diptico” no sentido em que € dobrado em dois a partir de um eixo constituido pelo
plano da acgdo e por referéncia ao plano das orientages (de diverso tipo) para essa
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acgdo, ora exibindo mais um lado, ou face, ora outro, ou os dois simultaneamente.
Partindo do principio de que o contexto de uma acgdo pode transformar o seu
contetido, seja ele bom ou mau , tornando-a simplesmente irrelevante, Silver & Geller
(1978, p. 127) afirmam: "[...] by fragmenting each component of its action the
organization obscures the individual’s relationship to the organization’s end state (goal),
thus permitting the individual to feel uninvolved and devoided of responsibility”.

Como lembra Claude Lefort (1979, p. 292), "Plus les activités sont morcelées, plus les
services sont divers, spécialisées et cloisonnés, plus les étages de I'édifice sont
nombreux et les délégations d’autorité a chaque étage, plus se multiplient, en raison
méme de cette dispersion, les instances de coordination et de contrdle et plus la
bureaucratie prospére”.

Tanto no capitulo das orientagdes como no das realizagdes, o ministério da educagio,
por exemplo, ndo é um bloco homogéneo. Muitas realizagdes normativamente
determinadas podem ndo ser implementadas por oposigdo de certos sectores, ou até
por dificuldade de submeter a realidade as formulagfes juridicas. Quaisquer que sejam
as razdes, podem encontrar-se indmeros exemplos de iniciativas que o ministério devia
ter tomado na sequéncia de orientagbes por si consagradas, ou aprovadas por seu
intermédio, e que ndo chega a realizar. Prazos de vigéncia de regulamentos, ou de
publicagdo de novos, criagdo de drgdos e servigos, sdo alguns dos exemplos mais
comuns. O ministro Galvdo Telles (1966, p. 11) congratulava-se, em 1966, por ter sido
possivel fazer reunir o plendrio da Junta Nacional de Educagio pela primeira vez, apds
trinta anos da criacdo deste organismo por Carneiro Pacheco (Lei n? 1941, de 11 de Abril
de 1936).

Dicotomia tradicional nos estudos organizacionais, tem vindo a ser progressivamente
questionada, destacando-se diferentes sentidos. Crozier e Friedberg (1977, pp. 248-249)
escrevem: "Un systéme est organisé de telle sorte que c’est en réussissant a échapper
aux régles qui gouvernent ses jeux fundamentaux que l'on peut participer a son
gouvernement. Cette constatation appelle a repenser le rapport entre le formel et
linformel. Le raisonnement traditionel a ce sujet, c’est que le formel structure le champ
et que l'informel qui se développe dans les mailles du formel constitue une exception
plus ou moins tolérable. Le second raisonnement, qui est celui des relations humaines,
c’est que la vie réelle d'une organisation réside dans l'informel et que le formel n’est
qu’une superstructure dont I'importance est faible. Un troisiéme type de raisonnement,
que nous avons appliqué nous-mémes pour l'analyse des organisations, consiste a
considérer le formel comme une réponse aux pressions des chantages informels,
comme un moyen de gouverner en structurant et stabilisant les jeux de pouvoir qui si
constituent naturellement a partir des incertitudes des activités communes".

Veja-se, a este propdsito, a distingdo entre organigrama e sociograma apresentada em
Georges Lapassade (s. d., pp. 27-28), na sequéncia da distingdo de Moreno; o
organigrama "[...] representa o aparelho institucional hierarquizado, a distribuigdo
oficial das fungdes, os circuitos obrigatérios de comunicagdo ligando as diferentes
regides do mesmo campo social: numa palavra, um conjunto de caracteres que podem
igualmente servir para descrever um aparelho burocrdtico”, ao passo que o sociograma
"[...] revela outras distribuigdes de fungées, outras redes, outros grupos informais, nio
reconhecidos formados no interior da mesma organizagido social: de uma fébrica, por
exemplo. Estes iltimos serdo formados por relagdes mais reais, mais ‘espontaneas’, que
podem preparar o terreno para o desvio, para a oposigdo declarada contra uma ordem
imposta”. Thomas J. Peters e Robert H. Waterman, Jr. (1987, p. 29) escrevem: "O pintor
surrealista belga René Magritte pintou uma série de cachimbos e intitulou o quadro
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Ceci n’est pas une pipe (Isto ndo é um cachimbo). Uma pintura de uma coisa qualquer
que ndo é essa coisa. Do mesmo modo, o quadro hierdrquico (organigrama) de uma
companhia ndo é a companbhia [...]".

Recordamos, a propésito, a chamada de atengdo de W. Graham Astley e Andrew H.
Van de Ven (1983, p. 266): "Organizations, after all, are neither purely objective nor
purely subjective phenomena. They are objective systems insofar as they exhibit
structures that are only partially modifiable through personnel actions, but they are
subjective insofar as these structures are populated by individuals who act on the basis
of their own perceptions and act in unpredictable as well as predictabe ways".
Designagdo que tem feito carreira, mas que ¢ de significagdo pouco precisa. Para além
das referéncias constantes na nota 24, em que citdimos Crozier e Friedberg, veja-se
ainda Nicos P. Mouzelis (1975, pp. 147-149) onde basicamente podemos encontrar
quatro significados de informal : desvio de expectativas dos superiores; irrelevante em
relagdo aos objectivos organizacionais; antecipado (discrepancia entre intengdes e
resultados); e real ou concreto. De modo semelhante, o epiteto informal é associado a
organizacdo, estrutura, fendmeno, relagdes, etc., umas vezes por oposicdo a formal e
outras mais por complementaridade - ver, entre outros, R. Mayntz (1985, pp. 125-126); F.
E. Kast & J. E. Rosenzweig (1980, pp. 191-192) onde, de resto, se toma como sinénimo
informal e ndo - formal . J. K. Benson (1977, pp. 1-21), depois de defender a necessidade
de ndo centrar exclusivamente a andlise organizacional na morfologia e na descrigdo
de regularidades, afirma que esta pode ser modificada pela "subestrutura” — "[...] in
part a nonrationalized sphere of organization action, a complex network of relations
linking participants to each other and to the larger social world in a multiplicity of
unregulated ways" (p. 12). Ja I. Morrish (1981, Pp. 59-60), embora ndo caracterize aquilo
que designa por "regras de conduta informais” (que identifica com normas ), ndo atribui
as estruturas informais um cardcter néo regulativo.

Todas as estruturas consideradas se caracterizardo pela existéncia de regras de
diferentes tipos (situadas em diferentes niveis ). Ndo se trata, portanto, de remeter as
regras para uma unica estrutura (eventualmente profunda), contrapondo-lhe o
funcionamento real (enquanto estrutura de superficie), como sugere Stewart Clegg
(1981, pp. 545-562).

Neste texto, Clegg invoca os trabalhos do linguista Noam Chomsky (sobretudo
Language and Mind , 1968), afirmando que através das regras podemos formular a
estrutura que estd sob a superficie aparente da vida organizacional (p. 545). A analogia
com as regras da gramatica formuladas pela lingufstica gerativa, por mais sugestiva
que possa parecer, ndo passa em nossa opinido de um equivoco, face a natureza
diferenciada dos fendmenos a estudar, dos conceitos de organizagdo, estrutura, regra,
etc., e sobretudo face a uma problematica tedrica centrada nos fenémenos da lingua e
da linguagem (competéncia linguisticaperfomance linguistica, universais linguisticos,
mecanismo de aquisicdo de linguagem, etc., etc.). Em tltima instancia, tal importagio
tedrico-conceptual reduziria a organizacdo a dimensdo individual de um sujeito
actualizador de regras, configurando uma espécie de perfomance organizacional
(como se a organizagdo agisse e assumisse comportamentos). E de resto o préprio
Chomsky que, no mesmo livro citado por Clegg, nos adverte para os perigos de
extensdo da sua teoria a outros dominios disciplinares.

Elas sdo produzidas na organizagdo, mas ndo pela organizagdo. O estudo da morfologia
organizacional, embora importante (designadamente como varidvel de contexto),
quando dominante conduz a um tratamento das organizagdes como “colectividades
objectivas”. Neste sentido, a observagdo de Samuel P. Bacharach é pertinente quando o
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autor chama a atengiio para a importancia das dimensdes politicas cuja consideragdo
permite o estudo da heterogeneidade (a organizagdo como um conjunto de sub-
grupos), recusando uma perspectiva monolitica (a organizagdo como unidade
homogénea) - cf. Bacharach (1978, pp. 153-173). Também Clayton P. Alderfer e Kent K.
Smith (1982, pp. 35-65) insistem na necessidade de considerar o estudo dos grupos nas
organizagds (grupos de identidade e grupos organizacionais), concluindo, por seu turno:
"Rarely are individuals ‘just people” when they act in organizations” (p. 39).

(30) Esta dualidade é bem caracterizada por Astley e Van de Ven (1983, p. 263): "[...]
organizational parties are both independent actors and involved members of a larger
collectivity. On the one hand, they act autonomously so as to maximize their chances of
obtaining whatever goals they seek individually, apart from those of the collectivity. On
the other hand, they adhere to unifying patterns of cultural and social order as they take
on responsibilities as part of a larger social entity".

(31) Veja-se o nosso trabalho intitulado O Conselho de Turma - Um Exercicio de Simulagio
(Lima, 1986).

(32) Os professores operam uma ruptura com certas orientagdes provenientes do ministério
e dos préprios 6rgdos da escola, que parece tanto mais possivel quanto mais se penetra
no dominio da actividade docente propriamente dita e na sala de aula. R. T. Ogawa
(1984, pp. 5-24) afirma que tem sido muito notado o facto de os administradores
exercerem um controlo bastante menor sobre os professores do que seria teoricamente
de esperar numa organizagdo burocrdtica (p. 6), mas vai mais longe, escrevendo: "It is
widely recognized that teachers remain isolated in their classrooms and have little to do
with other members of their school’s instructional staff. Teachers, then, are not only
loosely coupled with administration, but they are also loosely couple with each other” (p.
14).
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PLANS, STRUCTURES ET REGLES D'ORGANISATION:
PROBLEMES DE FOCALISATION DANS L'ETUDE
DEL'ECOLE EN TANT QU'ORGANISATION

Résumé - L'auteur procéde a une critique du modéle rationnel d'analyse des organisations, en
admettant ses contributions quant a son articulation avec d'autres modéles analytiques,
notamment les modéles d'ambiguité. Dans ce contexte, il propose un cadre théorique et un
appareil conceptuel pour 'analyse sociologico-organisationnelle de 1'école, en considérant des
plans analytiques, des structures et des régles d'organisations distincts; la sélection de
différents types de focalisation analytique de I'école en tant qu'organisation dépend des
facons selon lesquelles ces éléments seront perspectivés.
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PLANS, STRUCTURES AND ORGANIZATIONAL RULES:
PROBLEMS OF FOCUS IN THE STUDY OF
SCHOOL AS AN ORGANIZATION

Abstract - The author criticizes the rational model for the analysis of organizations, though
admitting its usefulness when associated with other analytical models, as is the case of
ambiguity models. He thus proposes a theoretical framework and conceptual apparatus for
the sociological - organizational analysis of school, where different analytical plans,
structures and rules are considered; different views on these elements will determine the
selection of types of analytical focus of school as an organization.




