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No decurso dos iltimos vinte ¢ cinco anos, a investigagdo educacional demonstrou de -
forma inequivoca a impossibilidade de isolar a acgdo pedagdgica dos universos s@ais qut:
a envolvem. A sociologia da educagdo construiu um conjunto de respostas consistentes a
pergunta sobre 0 modo como a escola produz desigualdades nas aprendizagens escolares,
pondo radicalmente em causa as explicagdes baseadas em factores individuais. Os estudos
cldssicos de Bourdieu ¢ Passeron (1964, 1967), bem como as investigacdes conduzidas por
Coleman (1966), revelaram de que forma as variaveis sociais, culturais ¢ familiares inter-
ferem no sucesso dos alunos. Os socidlogos dos anos 70 prolongaram estas reflexdes, subli-

nhando que as diferengas entre as criangas que iniciam a escolaridade s6 se transformam -

em desigualdades devido a estrutura ¢ ao funcionamento do sistema educativo.

Apesar do seu importante contributo cientifico, estes estudos subestimaram a influén-
cia das varidveis escolares ¢ dos processos intemnos aos estabelecimentos de ensino. A emer-
géncia recente de uma sociologia das organizagdes escolares, situada entre uma aborda-
gem centrada na sala de aula e as perspectivas sécio-nstitucionais focalizadas no sistema
educativo, € uma das realidades mais interessantes da nova investigagdo em Ciéncias da
Educagdo. Trata-se de procurar escapar 2o vaivém tradicional entre uma percepsdo micro
¢ um olhar macro, privilegiando um nivel meso de compreensdo e de intervengdo. As ins-g'

tituigdes escolares adquirem uma dimensio propria, enquanto espago organizacional onde #:

também se tomam importantes decisdes educativas, curriculares ¢ pedagogicas.
Encontramo-nos perante um movimento de renovagdo cientifica ¢ de mudanga das poli-
ticas educativas, que tem sido olhado com alguma desconfianga no universo pedagogico, sus-
citando duas grandes zonas de resisténcia: a primeira exprime-Se numa critica de teor huma-
nista ¢ na recusa de importar para o campo educativo as categorias de analise ¢ de acdo do
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mundo econdmico ¢ empresanial. a segunda reage contra a adopcdo de uma penpectiva teeno-

critica ¢ o esvaziamento das dimensdes politicas ¢ ideologicas do ensino ¢ da educacdo.
Na verdade. a presenca destas aresisténciasn ¢ fundamental para dificultar uma trans-

feréncia acritica ¢ redutora das perspectivas Orpanizacionais para o €spago escolar As
cdes de um tipo muito paruicular, que ndo podem ser pensadas como
10°'ndo tolera 3 simphificagdo do humano (das

2 cultura da racionahdade empresarial sempre

escolas sdo institui
uma qualquer fibrica ou oficina: 3 educag

suas experiéncias, relagdes ¢ valores). que
transponta. E. no entanto, a afirmagdo da especificidade radical da acedo educativa ndo

pode justificar um alheamento face 3 novos campos de saber ¢ Je ntenencdo. Mais do
s0s de mudanca ¢ de inovagdo educacional pasam pela compreen-

que nunca, 0s proces
humana

3o das instituicdes escolares em toda 3 sua complexidade teenica, cientifica ¢
A identificaglo das margens da mudanga possivel implica a contevtuahzagdo socnl ¢
litica das instituigdes escolares, bem como a apropriagdo ad mtru dos seus MECanISmos
tomada de decisdo ¢ das suas relagdes de poder As excolas constituem uma ferriforid-
lidade espacial e cultural, onde se exprime v Jogo dos actores educalivos INLEMOS ¢ exter
nos; por isso, a sua analise so tem verdadeiro sentido se conscguir mobihizar todas as
dimensdes pessoais, simbolicas ¢ politicas da vida escolar, ndo reduzindo o pensamento ¢
a accdo educativa a perspectivas técnicas, de gestdo ou de eficacaa stricto sensu.

O presente texto' procura ndo encerrar analise das instituigdes escolares em pana-
digmas de investigacdo redutores, sublinhando de que forma ¢ possivel anticular a refle-
x30 sobre as esc'o‘las com a ac¢do mas escolas. A argumentagdo desenvolve-se num equi-
librio instivel entre a andlise ¢ a intervencdo nas organizagdes escolares, ndo pretendendo
ir além de uma apresentagdo genérica deste campo de trabalho na primeira parte evocd-

' Este ietto & wma verde hastante reduzida do telatorn maicse ok Tstutmn oo Exardar. e reduge € 1990 o dmbity
do concurso para Professor Associado da Fx-l&-k*?wdqncdt(‘ah'mdoth'bblm«uhk.klmu
Ohkrhmmmk«nmmn«mr:ummﬁwwwm '
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s¢ 3 génese da excola como obyecto de estudo das Ciénciay du Educugdo. mostrando que
«¢ trata de um problema propriamente pedagoygico; a segunda parte ¢ dedicada a uma des-
criglo das caracteristicas orgamzacionais ¢ 3 uma abordagem da cultura de escola: a ter-
ceira parte ¢ centrada no projecto de escola, que € olhado sob o prisma da panticipacdo
Jos diferentes actores educamon ¢ da avaliagdo instiucional das escolas.

A ESCOLA COMO OBJECTO DE ESTUDO DAS CIENCIAS DA EDUCACAO

A escola como objecto autonome de estudo das Ciéncias da Educagdo ¢ como expago
privilegiado de inovagdo vducacional ¢ um fendmena relativamente recente. Trata-se de
um dominto do saber que se encontra em fase de estruturagdo . por isso. ¢ importante,
aprovima-lo com o maximo e precaugdes eorias ¢ concepluais.,

Cinco niveis de anilise da instituigdo escolar:
o sentido actual de uma «pedagogia centrada na escolax

‘ A modernizagdo do sistema educativo passa pela sua descentralizagdo ¢ por um inves-
timento das escolas como lugares de formagdo. na acepedo forte do termo. As escolas
wm de adquirir uma grande mobilidade ¢ Mlevibiidade. incompativel com a iném'a.buro-
cr:‘ni.ca ¢ administrativa que as tem caractenzado. () poder de decisdo deve estar mais
proximo dos centros de intervengdo. responsabilizando directamente os actores educativos

. A reivindicagdo contemporinea da descentralizago do ensino ¢ fundamentalmente dis:
tinta da perspectiva «administrativax veiculada nos projectos reformadores de 1878 ¢ de 1911
¢ da visdo «corporativa» contida no projecto das juntas cscolares; por outro lado, este movi-
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mento ndo pode ser confundido com uma dinamica que se limite a reproduzir a0 nivel regio-

nal as logicas burocraticas ¢ admimistrativas do poder central, acrescentando novos espagos

de regulagdo ¢ de controlo. Agora. trata-se de engir as escolas (e os agrupamentos de escolas)

em espagos de autonomia pedagogica. cumncular e profissional. o que implica um esforqo de

compreensdo do papel dos estabelecimentos de ensino como organizacdes, funcionando Anuma

tensdo dindmita entre a produgdo ¢ a reprodugdo, entre a liberdade e 2 rcspohsabilidadc,
A este proposito vale a pena lembrar a reflexdo de Michael Apple:

«Nas iiltimas duas décadas fizeram-se grandes progressos na explicitagdo das relagdes entre
os curriculos. a pedagogia e a avaliagio nas escolas basicas e secundnias e as estruturas
desiguais da sociedade em geral. Todavia, faltou um elemento central em muitos estudos
sobre o papel cultural, politico e economico das instituicdes formais de educacdo. Refiro-

-me a tendéncia para ignorar, ou para lratar como um epifendmeno, o trabatho interno das
escolas como orgamizagdes» (1986, p. 1x).

No seu trabalho Education et Politique (1977), Jacques Ardoino aborda os cinco niveis
de andlise dos conjuntos humanos estruturados, evocando-os num percurso de complexi-
dade crescente: os individuos. as interacdes, o grupo. a organizagdo ¢ a instituigdo. Outras
correntes teoricas. como por exemplo a abordagem sistémica, propuseram categorizagdes

idénticas, tendo como extremos 0 aluno e o sistema educativo. Adaptando de forma livre -

estas teses, parece-me possivel sugerir a seguinte evolugdo das ideias sobre educacio a0
longo das ultimas cinco décadas:

— ATE AOS ANOS 50, a pedagogia esteve fundamentalmente centrada nos alunos, enca-
rados numa optica individual. Sofrendo grande influéncia da psicologia, o discurso ¢ as
praticas pedagogicas assentavam numa perspectiva pedocéntrica, ainda que aqui ¢ ali mati-
zada por uma abordagem sociologica, a maneira de um John Dewey ou de um Adolfo
Lima. A componente central da intervengdo educativa era, no entanto. 0 individuo-aluno
na sua tripla dimensdo: cognitiva, afectiva e motora. O recurso eventual a actividades de
grupo era feito numa perspectiva de animagdo (ou de meio pedagdgico), ¢ ndo num inves-
timento do grupo como objecto proprio ¢ entidade autonoma. O discurso pedagogico con-
cedia uma atengio privilegiada as metodologias de ensino.

- Os movimentos ligados & dinimica de grupos, que se desenvolveram no pds-Guerra, vio
acentuar a importancia das inferacges no processo educativo, conduzindo 3s pedagogias
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ndo-directivas da década de 60. Ento, as vivéncias escolares s2o assumidas como 0 fac-
{or preponderante da intervengo pedagogica, 0 que provoca uma certa desvalorizagZo dos
saberes escolares. Durante os ANOS 50/60 celebra-se o hic et nunc da formagZo: 0 que s¢
passa numa sala de aula € mais importante do que as zprendizagens que ai se fazem.
A comunicacio, 2 pantilha, o dialogo, o trabalho em comum, 2 cooperagdo: eis os verda-
deiros «saberes» que importa aprender numa escola. As técnicas de animag3o e de expres-
s30 adquiriram uma dimens3o muito significativa na produgdo pedagdgica deste periodo.

- Quando, em plena década de 60, os sociélogos da reprodugao desmistificaram as cren-
cas ingénuas nas potencialidades transformadoras da acg3o educativa gerou-se alguma
confusdo no seio do professorado. Os ANOS 60/70 vao assistir 3 emergéncia da peda-
gogia ir_\stituciohal. da educagao permanente ¢ da desescolarizagao da sociedade, movi-
mentos distintos, mas onde ¢ possivel destringar denominadores comuns: a critica as
instituicoes escolares existentes,  projecgdo da pedagogia para fora dos muros da escola,
a diversificagio dos papéis dos professores, etc. O discurso pedagdgico vai privilegiar
uma dimensdo institucional na anlise da educagdo, claramente centrada no nivel do

sistema educativo, com o recurso a metodologias de andlise politica e de intervencio
social.

- A reacgdo a estes movimentos ndo s fez esperar e, no principio da década de 70, vesi-

fica-se um novo incremento das correntes pedagogicas preocupadas com a racionalizagio

¢ a eficicia do ensino. A investigagao educacional desenvolve a analise do processo ensino-
aprendizagem no quadro do paradigma conhecido por «processo-produton. O regresso 2
sala de aula e s questdes da didactica di-se em paralelo com a tentativa de elaborago de
uma pedagogia cientifica ¢ objectiva. Durante os ANOS 70/80 a produglo de ideias ¢ de
priticas pedagogicas voltou a centrar-se na turma-sala de aula, com a utilizagio de meto-
dologias de observagio ¢ um novo incremento do desenvolvimento curricular.

- Nos ANOS 80/90, a renovagio da investigag2o educacional tem-se feito a partir de um 45
esforqo de construgio de uma pedagogia centrada na escola. A valorizago da esco!a»orga-.;. )
nizagdo implica a elaboragio de uma nova teoria curricular ¢ o investimento dos estabele-
cimentos de ensino como lugares dotados de margens de autonomia, como espagos de for- -
macdo ¢ de auto-formago participada, como centros de investigagio e de experimentago,
enfim, como niicleos de interacg3o social e de intervengo comunitiria, Verifica-se a impor-
tincia acrescida, por um lado, de metodologias ligadas a0 dominio organizzcional (gestdo,
auditoria, avaliagdo, etc.) e, por outro lado, de praticas de investigagdo mais proximas dos
processos de mudanga nas escolas (investigagdo-acglo, investigagao-formacdo, etc.).

K
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Esta «armumagdon. sem disida demasiado simplista. rompe com um contimuum entre
o aluno ¢ 0 sistema cducativo. procurando compreender a evolugio das ideias educativas
no tltimo meio seculo. A nova atengdo concedida as orgamzages escolares ndo ¢ apenas
uma renvindicagdo politica ou ideologica. nem unicamente uma necessidade téenica ou

zazadministrativa, mas ambem uma questdo cientifica ¢ pedagowica. Num certo sentido. ¢

.

no ambito do espago escolar que todos o0s outros niveis de andlise ¢ de intervencio devem
ser equacionados. Nesta perspectiva, o olhar centrado nas orgamzagdes escolares ndo deve
senvir para excluir, mas antes para contextualizar todas as tmstincias ¢ dimensdes presen-
tes o acto educativo. E esta capacidade mtegradora que pode conceder a analise das orga-
nizagdes escolares um papel critico ¢ estunulante, evitando uma assimilagdo tecnocratica
ou um esvaziamento cultural e simbohico.

A escola-organizagdo assume-se como uma espécie de entre-dois onde se exprime 0
debate educatino ¢ se realiza a acydo pedagogica Apesar de conterem visdes parcelares
da realdade. € evidente que TN As Lortas MACrNCOPICAs COMO 08 estudos microscopi-
cos produziram um conhecimento ttl ¢ pertinente do poato de vista do pensamento ¢ da
acsdo pedagogics Hoe. emerge ne unnerso das Cidnenas da Educagio uma meso-abor-
Jusem, Que procura colmazar certas lacunes das mmatigacdes provedentes. Tratdsse deum

< ] = Tl 3,3y o Toymy = Frrmroan ~ RIS
k‘:.\\;_-t parnerles sobee & realndade adueaing Gue valoniz 3y Gumensdes contentuas &

Boolapcss, praciTindd G B RTINS mAS £
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47 pnsma &2 TR0 om0 das orZanizagies asoolars

rany ¢ man particulans sam vistas

A ascola ¢ encerads como wma msnnncko doiada de um ulotemiz reldlg. S0MO
um rTIenNs :r.:.rmr.im G dectsao no domino aducanno, que Ao se limita a reproduzir
25 normas ¢ 0s valoras do macro-tistema, mas que lambem 130 pode ser exclusivamente
investida como um micro-uriverso dependente do jogo dos actores SOCIAIS &M Presenga.
A investigagio tem que integrar todas 25 instancias de analise das orgamzagdes: mixif:.
social-histérica, institucional. organizacional (ou estrutural), grupal. indnidual ¢ pulsio-
nal (Enriquez. 1992). E neste sentido lato. ¢ ndo num sentido estrutural estrito, que o tra-
balho de pensar as escolas ¢ unl ¢ estimulante.

. s s o
As instituigdes escolares: um novo objecto cientifico’

As reflexdes anteriores revelam a génese de uma nova problematica, qu¢ tem vindo
progressivamente a construir um NOvVO objecto cncmiﬁco na area das Ciéncias aa

PARA UMA ANALISE DAS INSTITUICOES ESCOLARES / 21

Educagdo. Nos anos 80 foram publicados dois estudos de sintese e de revisio biblio-
grafica, que ainda hoje constituem uma referéncia importante para a analise das ins-
tituigdes escolares.

Thomas Good e Jere Brophy publicaram. em [986. uma revisio das investigagdes mais
significativas levadas a cabo neste dominio: Klitgaard e Hall (1974). Weber (1971).
Brookover (1979). Rutter (1979). Purkey e Smith (1983). Cohen (1983). Hall (1983).
Dwyer (1982). etc. Assinalando claramente os limites deste tipo de imvestigagdo. origina-
dos em grande medida por uma definigdo restnitiva do conceito de eficdcia escolar. ¢ suge-
rindo novas pistas de pesquisa, estes autores sublinham duas ideias:

«Em primeiro lugar, constata-se que 0s processos internos as escolas estdo relacionados
com o sucesso dos alunos. o que sugers a existéncia de mecanismos que permitem a cer-
tas escolas obter melhores resultados do que outras com 1dénticos inputs. Uma segunda x
descoberta imponante refere-s2 3 identificagio de processos que caracterizam de modo

consistente escolas que tém mais ou menos sucesso. [..} A ulima decada constituiv um
importante poato de partida. A mvestigagdo ¢ os dados demonstram que a vandncia entre

a5 escolas representa uma dimens3o impontante que pode ser influenciada pela escolha das
acgdes ¢ dos recursos mais adequados~ (1986, pp. 398-399)

Utilizando uma estratégia complementar. Jean-Louis Deroust produziu. em 1987, uma
nota de sintese na qual pde em relevo as dificuldades de construgdo de um novo objecto
cientifico. comparando as investuigagdes kevadas a cabo nos Estados Unidos da Amenca.
no Remno Unido ¢ em Franga. Focando uma sene de aspectos tas como 0 «efeite do esta-
belecimento de ensinon, 0 «clima de escolas. 2 «etnografia da escolan. 2 wsocologn da
organizacio escolam e a «comunidade escolars, este autor conclu que fali a estes esw-
dos uma teonia da construgio do social que permita passar da escala das sinzagdes a da -
formag3o social intermediania que constitui o estabelecimento de easmo:

«Percorrendo 0 estado da investigacdo internacional. tem-se 2 impress3o que o estabele-
cimento de ensino se siua num nivel de estudo que se devara com grandss dificuidades
para conquistar uma autonomia propna face. por'mu iaac. 2 observacdo das mreracdes
20 mivel mars fino da sala de auia ¢. por outro iado. 2 tradicdo Gos ESTUCOS COMURIANOS
que ndo consideram o estabeiecimento de ensino como uma umdade parucularmente reie-
vante. E verdade que as investigacdes ja demonstraram 2 importincia do efeito de estabe-
Jecimento de ensino. mas ainda ndo conseguiram encontrar um método que permita estu-
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dar os respectivos processos. Estamos perante o seguinte dilema: se nos situamos a escala
do estabelecimento, acabamos por apreender fenomenos bastante formars relacionados com
a orgamzagdo escolar, neghgenciando o conteudo cultural ¢ pedagogico das interaggoes,
s¢, pelo contrano, nos dedicamos a uma observagio precisa das situagoes educativas (na
sala de aula, no recrero, nos corredores, na sala dos professores, elc.), perdemos os meios
para reconstituir toda esta dispersdo ¢, na melhor das hipateses, acabamos por nos centrar
1o estudo da vida da turman (1987, p. 104).

Com cstas duas longas referéncias pretendemos realgar as imensas potencialidades ¢
os limites heuristicos da investigagdo centrada nas organizagdes escolares, bem como a
incvitabilidade social do seu desenvolvimento. A evolugdo do movimento das escolus ¢fi-
cazes, desde o final dos anos 60, tlustra bem o percurso intelectual de delimitagdo ¢ de
desenvolvimento de um campo do saber (Beare et al., 1989; Brunet, Brassard & Corriveau,
1991; Lezotte, 1989; Scheerens & Creemers, 1989; Wimpelberg, 1989).

27 1 Fase - ldenuficagio
A primeira fase, provocada em grande medida pelo Relatorio Coleman (1966), consistiu
na idennficagdo do problema, provocando um esforgo de mediglo dos efeitos das escolas.
tendentes a por em causa a célebre tese: «Schools make no differencen. Neste periodo ini-
cial, a literatura cientifica demonstrou que as escolas obtinham resultados diferentes, nome-
” adamente no que diz respeito 20 rendimenta escolar ¢ a0 sucesso dos alunos. Como afirma
Lawrence Lezotte: «Houve criticas numerosas e contundentes 3 investigagdo sobre as esco-
las eficazes, que se depararam sempre com 0 facto incontestavel de que algumas escolas
2presentavam resultados notivers. Enquanto estes lugares existirem, 0 debate sobre a efi-
cicia escolar ndo ¢ uma mera questio tedrica, mas um problema de empenhamento ¢ de

politica educativas (1989, pp. 817-818).

2 Fase - Descrigéo

0 periodo seguinte caracterizou-se por uma dindmica de descrigéo de centas instituigdes

escolares. recorrendo-se essencialmente a estudos de caso com base em abordagens etno-

metodologicas. Tratava-se, fundamentalmente, de responder 2 pergunta: «Quais as dife-

rengas que existem entre 2s escolas eficazes ¢ as restantes escolas?». Data desta ocastdo
= o trabalho picneiro de Edmonds (1979), que descreveu cinco factores de eficacia das esco-
é* _+ las, posteriormente sujeitos a grande debate no seio da comunidade cientifica: a hderanga
: ;'- da escola e a atengdo 2 qualidade do ensino, um enfoque nos aspectos académicos, um
" clima de trabalho propicio ao ensino ¢ 4 aprendizagem, expectativas elevadas dos profes-

|
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sores em relagdo ao sucesso dos alunos ¢ a utihzagdo dos resultados dos alunos como base

de avahagdo dos programas,

3 Fase -~ Imtervengao

Na sequéncia da fase antenior desencadearam-se processos de intervengdo efectiva nas
instituigdes escolares. Os professores comegaram a apropriar-se de alguns dos trabs-
Ihos precedentes ¢ surgiram projectos de melhona ¢ de cnagdo de escolas cficazes, O
recurso a metodologias de investigagdo-acgdo ganha o terreno educativo neste pringi-
pio dos anos 80, configurando importantes mudangas ao nivel das escolas, De uma
forma geral, as conclusoes apontam para cinco prncipios: considerar as escolas como
a umdade estrategica da mudanga em educaglo, desenvolver dindmicas de participa-
¢do dos professores ¢ dos restantes actores educativos em torno dos processos de ino-
vagdo escolar, perspectivar a melhoria das escolas como um processo, ¢ ndo como um
produto, cnando uma cultura da escola que consagre uma atitude de mudanga perma-
nente, produzir sugestdes de prancas, de politicas e de procedimentos que contribuam
para a methona das escolas; ter consciéncia do processo de inovaglo, introduzindo-dis-
positivos de regulagdo ¢ de avaliagdo (Lezotte, 1989).

¥ Fase - Contextualizagio

Este periodo caractenza-se por um desejo de implicagdo das autoridades locais ¢ das comu-
nidades nos processos de mudanga ¢ de methoria das escolas. As dinimicas de contextu-
aliza¢do procuram insenr os estabelecimentos de ensino numa rede social mais vasta que,
sem lhes retirar a identidade propna, facilite o seu desenvolvimento organizacional. E nesta
fase que se alicerga o conceito de autonomia relativa das escolas, procurando enfatizar a
responsabilidade dos actores em presenga nas instituigdes escolares, sem deixar de apelar
a outros niveis de participagdo instituctonal.

E interessante olhar para este periodo a luz da vaga reformadora dos anos 80, no dmbito
da qual se 1ém vindo a ainbuir novas e acrescidas responsabilidades s escolas: nos pai-
ses de tradigdo centralizadora (Espanha, Franga, etc.) esta evolugdo ¢ evidente, apesar de
todas as contradigdes; nos paises de tradigdo descentralizadora (Estados Unidos da América,
Reino Unido, Suiga, etc.) a afirmagdo ¢ também verdadeira, 2inda que se verifiquem ten-
déncias para diminuir o poder dos niveis intermédios (e/ou regionais) de decisio.

3* Fase - Exceléncia

A fase actual de exceléncia das escolas tende a assumir atitudes criticas ¢ uma dimensio
cultural, que esteve por vezes ausente como H. Beare (1989) justamente assinala: as esco-
las adoptaram o discurso da exceléncia no contexto das ideias do mercado, com a impor-
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tagio das imagens correspondentes (prestacdo de servigos aos clientes. mator produtivi-

dade ¢ eficiencia. programagdo orgamental, nichos de quahidude. avaliagdo por objectivos
gestdo estrategiea. ete.). Hoje em dia. regressasse comtrugdo de um discurso proprio que.
e rejenar os contributos de outras areas soctars ¢

¢ cconomicas, afirma a especilicidade
dos processos educatnos

Neste sentido. um dos aspectos mais 1mportantes do estorgo de criagio de escolas efica-
a co-respomsabilizagdo dos diferentes actores educatin os (protessores, alunos. pais
comunidades). incentivando os espagos de participagio ¢ os dispositivos de partenariado
a0 nivel local. Simultaneamente. procura-se que as escolas integrem fungdes de concep-
¢do. de avaliagdo e de tovagiv. assumindo como uma das suas principais tarefas «o tra-
balho d= pensar o trabalhon (¢f Mintzberg. 1983)

Os investigadores portugueses ndo tém estado alheios a esta problemitica, no seio da
qual se produziram alguns dos trabalhos mais nteressantes no dominio das Ciéncias da
Educacio: os estudos de Licinio Lima (1988, 1991) sobre a participagdo na organizagio
escolar e de Jodo Barroso (1988. 1991) sobre a gestdo das escolas demonstram-no amplamente.

Na Suiga acaba de ser langado um importante programa de investigagdo, «Eficacia dos
sistemas de formagdon. que privilegia como ponto de entrada as questdes relacionadas
com a escola como organizagdo’. Uma das principais linhas de orientagdo tragadas no
ambito do America 2000 - An Education Strategy* passa pelo investimento das organiza-

-¢des escolares como o lugar de referéncia dos projectos reformadores. E poderiamos falar
de Espanha, da Franga, da Suécia, ... de Portugal.

A demonsiracio ¢ evidente: um dos aspectos mais interessantes (e mais criticos) deste
movimento ¢ a possibilidade de cruzar a reflexdo cientifica com a inovagdo educacional,

apelando a que os diferentes actores mobilizem criticamente as suas energias, em vez de

* se refugiarem em teorias defensivas e de justificagdo. O seu futuro tedrico depende, em

larga medida, da capacidade de elaborar uma fundamentagdo mais solida do ponto de vista
cientifico e metodologico. O seu futuro no terreno serd decidido pelas praticas de auto-
nomia e de melhoria das escolas que for configurando. Todas as evolugdes estardo depen-
dentes da possibilidade de «abrit» a investigagdo, ndo decalcando modelos exteriores de
olhar para as realidades organizacionais.

* Trata-se do «Programme national de rechersne 13w, zoordenado por Walo Hutmacher Efficuctte de nos sustemes de
formation. Beme: Fonds national suisse de la rechesche scientifique. 199!

3 Trata-se de um conjunto de hinhas de onentacdo. anunciadas em 1991 por George Bush: America 200 - An Education
Strategv. Washington: U S Depantment of Education. 199!
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CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS
E CULTURA DE ESCOLA

Apds um percurso pautado pela adopgdo de modelos racionais. naturais. estruturais,
de recursos humanos ¢ sistemicos. a sociologia das orgamizagdes escolares tem-se aberto
aos modelos politicos ¢ simbolicos {Borrell Felip. 1989).

Os modelos politicos introduziram uma série de conceitos (poder. disputa ideologica.
conflito, interesses. controlo. regulagdo. etc.). que enriqueceram a andhse das orgamiza-
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cdes escolares (Ball. 1987). Os modelos simbolicos vieram pdr a tonica no significado que

os diversos actores d3o a0s acontecimentos ¢ no caracter incerto ¢ imprevisivel dos pro-
cessos organizacionais mais decisivos.

De modos diversos. uns e outros devolveram aos actores educativos o papel de pro-
tagonistas. que. a vérios titulos. os modelos anteriores Ihes tinham procurado retirar. Reside
aqui todo o seu interesse estratégico. E apelando 2 um pensamento politico ¢ simbolico
que iremos abordar os pontos seguintes. pais. €aso contrario. a descrigdo das caracterisu-
cas organizacionais ¢ da cultura da escola limuar-se-1a a enumeragdo funcionalista de um
Conjunto mais ou Menos interessante de aspectos.

Caracteristicas organizacionais das escolas

O funcionamento de uma organizagio escolar € fruto de um compromisso entre a estru-
tra formal e as interacgdes que se produzem no seu seio, nomeadamente entre grupos
com interesses distintos. Os estudos centrados nas caracteristicas organizacionais das esco-
las tendem a construir-se com base em trés grandes areas:

- a estrutura fisica da escola: dimensio da escola. recursos materiais. numero de tur-
mas, edificio escolar, organizagdo dos espagos. ec.:

- a estrutura administrativa da escola: gestdo, direc¢do. controlo. inspecgao. tomada
de decisdo, pessoal docente. pessoal auxiliar. participagdo das comunidades. relacio
com as autonidades centrais ¢ iocars. eic..

- a estrutura social da escola: relaco entre 2iunos. proiessores ¢ funcionanos. res-

ponsabilizacao € participagdo dos pais. democracia intema. cultura organizacionai di
scola. chima social. etc.
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Ha uma literatura abundante que procura identificar as caracteristicas organizacionais
que s3o determinantes para a eficacia das escolas, Tendo como referéncia a construcio de
uma identidade propna da escoia. estes estudos tém bases de consenso bastante alargadas.
Parundo de trés trabalhos dz sintese (Purkey & Smith, 1985; OCDE. 1987: Reid. Hopkins
& Holly, 1988) esboga-se. de seguida. o retrato de uma escola eficaz. E evidente que esta
lista ndo tem qualquer intengio prescritiva, sendo totalmente inadequada uma eventual uti-
lizagdo como guia de accio; no entanto, ela pode ser til como uma espécie de check-list

de apoio a regulagio das organizagdes escolares e 4 compreensdo das suas caracteristicas
dinamicas.

Autonomia da escola

A autonomia ¢ um dos principios centrais das politicas educativas dos anos 90. Trata-se
de dotar as escolas com os meios para responderem de forma ttil e atempada aos desafios
quotidianos. A autonomia implica, por um lado, a responsabilizago dos actores sociais ¢
profissionais ¢, por outro, a preocupacdo de aproximar o centro de decisio da realidade
escolar (Brown, 1990). A autonomia ¢ também 1mportante para a criagdo de uma identi-
dade da escola, de um ethos especifico e diferenciador, que facilite a adesdo dos diversos
actores ¢ a elaboragZo de um projecto proprio.

Lideranga organizacional )

A coesdo ¢ 2 qualidade de uma escola dependem em larga medida da existéncia de uma
lideranga organizacional efectiva e reconhecida, que promova estratégias concertadas de
actuagdo ¢ estimule o empenhamento individual e colectivo na realizago dos projet;tos de
trabalho. A lideranca organizacional deve ser legitimada por uma tomada de decisio ¢ par-
ticipagdo colegiais, envolvendo o conjunto da comunidade educativa na definigdo e sal-
vaguarda dos objectivos proprios do estabelecimento de ensino (Chapman, 1990; Rollin,
1992).

Articulagdo curricular

Uma boa planificagio curricular ¢ uma adequada coordenagdo dos planes de estudo
sdo elementos indispensaveis ao correcto funcionamento das instituigdes escolares.
A este proposito, vale a pena insistir na opgdo por modalidades de avaliag3o forma-
tiva, que permitam aos alunos regular o seu percurso escolar. Os investigadores con-
cluiram também pela necessidade de valorizar as aprendizagens académicas (tedricas
e priticas), e ndo apenas as dimensdes sociais ¢ relacionais (Thurler & Perrenoud,
1991).
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Optimizagdo do tempo

* Os alunos devem dispor do maximo de tempo possivel para aprender. no sentido mais

amplo da palavra. As interrupgdes. as desarticulagdes cumiculares e pedagogicas, a defi-
ciente organizagdo dos tempos ou dos espacos. s3o factores que perturbam o funciona-
mento das escolas. A capacidade de optimizar o tempo disponivel € uma caracteristica das
escolas de qualidade. E evidente que a gestdo do tempo deve respeitar, 20 maximo, os rit-
mos proprios ¢ 0 modo de organizac3o interna de cada individuo.

Estabilidade profissional

Um dos aspectos assinalados pela maioria dos estudos diz respeito  estzbilidade profis-
stonal. sobretudo do corpo docente: de facto, nenhum estabelecimento de ensino pode levar
a cabo projectos coerentes de acgdo, se o seu pessoal mudar constantemente oy estiver
sujeito a situagdes de nstabilidade. Um clima de seuranca e de continuidade é uma con-
digdo essencial 20 desenvolvimento organizacional das escolas (Carvalho, 1992; Friedman,
1991). No entanto, esta caracteristica ndo deve ser confundida com uma espécie de imu- *
tabilidade, uma vez que 2 existéncia de certas margens de mobilidade pode constituir um
factor de incentivo ¢ de inovagio. :

Formagdo do pessoal

Uma das pedras-de-toque da eficacia das escolas é a implementacdo de programas de
formagio continua ¢ profissional do seu pessoal, nomeadamente do pessoal docente.
Esia formagdo deve estar intimamente articulada com o projecto educativo do estabe-
lecimento de ensino, no quadro de dinimicas de formagio-accio organizacional ¢ de
incentivo a pratica de trabalhos de investigagio-accio que déem um contributo efectivo
a melhoria das escolas. Merece também uma referéncia, a montagem de dispositivos de

avahacdo dos professores, no dmbito de programas de deseavolvimento profissional
(Dean, 1991).

Participagdo dos pais

As escolas com melhores resultados s3o, normalmente, 2quelas que conseguem criar as
condigdes propicias 2 uma colaboragic das familias na vida escolar. £ preciso romper, de
uma vez por todas, com a ideia de que as escolas «pertencem» 3 corporagio docente.
Os pais, enquanto grupo interveniente no processo educativo, podem dar um apoio activo
as escolas ¢ devem participar num conjunto de decisdes que Ihes dizem directamente res-
peito. Numa perspectiva individual, os pais podem ajudar a motivar ¢ a estimular os seus
filhos, associando-se aos esforcos dos profissionais do ensino.
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Reconhecimento piblico
fina~d ~ry y -
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ERLNCIZT 205 S2US Proprios valores e wzologizs. cada membro da

:::oﬂ!a de\t'procumt 2 dentificagio aum conjunto ée valores comuns que edificam 2 iden-

tidade da orgamizagio escolar. As ¢3¢0las s3o diferentes ¢ o reconhecimento pablico ¢ um

factor essencial a sua eficici E claro que esta caracteristica ganha um novo sentido se

05 pats ¢ 05 2lunos tiverem 2 possibilidade de escolher a escola que querem frequentar.

Apoio das autoridades

A revindica3o da autonomia nio invalida 2 necessidade de contar com um 2poio forte
das autonidades centrais. regionais ¢ locais. sobretudo nas zonas desfavorecidas. Este apoio
¢ fundamental. 1anto do ponto de vista material ¢ 2CONOMICO, COMO numa perspectiva de

aconselhamento e de consultadoria. As autoridades podem disponibilizar recursos huma-
nos qualificados que ajudem a desenvolver uma avaliagao-regulagdo (a posteriori) das
escolas. que ndo pode ser confundida com um controlo normativo e prescritivo (a priori).

Por outro lado. ¢ fundamental que as escolas tenham uma integragdo harmoniosa no tecido
comunitario ¢ nas redes de relagdes ao nivel local.

Neste esbogo do retrato de uma escolu efica: estio presentes conceitos como auto-
nomia, ethos, identidade, imagem. valores partilhados, adesio. coesdo, projecto, etc. A
cultura de escola ¢ uma das areas da investigacdo que permite mobilizar estes conceitos,
dando-ihes uma maior consisténcia teorica e conceptual. :

A cultura organizacional da escola

Jorge Vala, M* Benedita Monteiro e M Luisa Lima (1988) constatam que, apds terem
sido vistas como mdquinas, como organismos e como cérebros, as organizagdes tendem
a ser consideradas como culturas. No fundo, trata-se de aplicar as organizacdes concei-
tos desenvolvidos pela antropologia, com o objectivo de separar o campo das estruturas
organizacionais do campo da cultura organizacional. A critica a uma visdo reificada das
organizagdes estimulou um olhar mais plural e dindmico, obrigando a recorrer aosvfact.o-
res politicos e ideologicos para compreender o quotidiano ¢ os processos orgamzacn-onals:
estimulou também a passagem de uma ractonalidade técnica, ¢ mesmo de uma racionali-
dade organizacional, a uma racionalidade politico-cuiturai.
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O conceito d2 cultura organizacionsl §oi tr2nsponado parz 2 iz és edurseis o,
3 o a -ty Nl
década de 70. 1endo ado origem recentements 2 1rabalhos de muno mnzereg

L ARG G R0 miLrey 5q ‘BT.‘:(.,
1988: Erickson. 1987: Lizherman. 1990). E possivel distinguir
conceito:

2nzs wilzagies doge

«Um conjunto de pressupostos basicos - i entados. descoberios ox d2semoliados por um
dado grupo. 20 2prender 2 lidar com problemas de adapiacio eniemma ¢ de imiegr
- Que s revelou suficientemente 2dequado para ser considerado valido ¢
sef ensinzdo 203 n0L0s membros como o modo correcto de perceber. de pea
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ur os referidos problemas~ (Schein. 1953,

«A cultura d2 empres2 nio ¢ mass do que uma 2phicagdo especifica da cultura no muado
do trabalho. Desempenhiz 0 mesmo papel E um sistema de integracdo. de diferznciacio
¢ de referincia que organiza ¢ di um sentido 2 actnidade dos seus membros- (Burke.
1987).

«As organizagdes escolares. 2inda que esizjam integradas num contento cultural mais amonle.
produzem uma cultura intema qu

e Sl

< Ihes ¢ propria ¢ que exprime os valores (ou os idears
SOCIAIS) ¢ as crenas que 0s membros da organizagio partitham» (Brunzt. 19%%)

Estas definigdes permitem distinguir entre cultura interna (conjunto de significados ¢
de quadros de referéncia partilhados pelos membros de uma organizagio) ¢ cultury externa
(variaveis culturais existentes no contexto da organizagao. que interferem na definicio da
sua propria identidade). Ora a cultura. enquanto elemento unificador e diferenciador das
praticas da organizagio, comporta dimensdes de integragdo das varias subculturas dos seus
membros ¢ de adaptagio ao meio social envolvente. Como assinala Serge Moscovici (1989).
a cultura ja ndo & um sistema de ligagdes. mas sim uma rede de movimentos: acentuam:
se assim aspectos dindmicos em detrimento de uma visio organicista ou funcionalista. mas
também de uma perspectiva estritamente interaccionista. .

As reflexdes precedentes sugerem uma separagdo entre estrutura e cultura orgamzacio-
nal, bem como a existéncia de um conunto de dimensdes que dio sentido ao mvestimente
que 0s diversos actores profissionats ¢ soc1ais fazem numa dada organizacde \o caso das
escolas, estas dimensdes definem campos teoricos. muntas vezes 0Cupados ainda pela adm-

nistracdo central. que tendem progressivamente a passar para a esfera local e do estabe-
lecimento de ensino.

KBy TN
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A cultura organizacional ¢ composta por elementos varios, que condicionam tanto a

sua configuragio interna, como o estilo de interacgdes que estabelece com a comunidade.
Definidos numa perspectiva antropologica, estes elementos integram aspectos de ordem
historica, ideoldgica, sociologica ¢ psicologica.

mentos da cultura organizacional da escola, sistematizados numa zona de invisibilidade

Adaptando um esquema de Hedley Beare (1989), ¢ possivel visualizar alguns cle-

(bases conceptuais ¢ pressupostos invisiveis) ¢ numa zona de visibilidade (manifesta-
¢des verbais ¢ conceptuais; manifestagdes visuais ¢ simbalicas; manifestagdes compor-
tamentais).
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Bases conceptuais e pressuposios invisiveis

Este conjunto de elementos integra os valores, as crengas ¢ as ideologias dos membros da
orgamzagdo. Os valores permitem atribuir um significado ds accdes sociais ¢ constituem
um quadro de referéncia para as condutas individuais ¢ para os comportamentos grupais.
As crengas sdo um factor decisivo na mobilizagdo dos actores ¢ na qualificagio das acti-
vidades no scio da escola. As ideologias nos seus aspectos consensuais ¢ conflituais sio
o componente fundamental para a compreensio social da realidade, isto é, para a possibi-
lidade de dar um sentido a0 jogo dos actores sociais. No essencial, encontram-se nesta
sona de invisibilidade social os elementos-chave das dindmicas instituintes e dos proces-
sos de institucionalizagdo das mudangas organizacionais.

Manifestagdes verbais e concepluais

Esta categoria integra um conjunto de elementos conceptuais que 1ém de.ser escnitos, tais como
0s objectivos organizacionais, 0 organigrama ou o plano.de estudos. Mas integra também os
aspectos relacionados com a linguagem utilizada na escola pelos diferentes grupos sociais ou
as metiforas que s3o mobilizadas pela direcgdo ou pelos professores para justificarem as suas
acqdes. Nesta categoria compreendem-se, finalmente, os «herdisy ¢ as «historias: no primeiro
caso, trata-se dos individuos que pelas mais variadas razdes entraram na historia ou na lenda
do estabelecimento escolar, personificando uma ideia-forga organizacional ou um mito na dupla
acepg3o do termo; no segundo caso, trata-se de historias ou de namativas diversas, que mar-
caram a vida da escola e que frequentemente se tornaram um elemento de referéncia social.

Manifestagoes visuais e simbdlicas

Fazem parte desta categoria todos os elementos que tém uma forma matenal, passiveis por-
tanto de serem identificados através de uma observagdo visual. O caso mais evidente diz res-
peito a arquitectura do edificio escolar e 20 modo como ele se apresenta do ponto de vista da
sua imagem: equipamentos, mobilias, ocupagdo do espaco, cores, limpeza, conservagdo, etc.
Um outro elemento desta categoria, particularmente importante em certas escolas, diz respeito
a0 vestudrio dos alunos, dos professores ¢ dos funcionarios, sobretudo no que se refere a0 uso
obrigatorio ou facultativo de uniformes ¢ de batas. Finalmente, ha a considerar todo o tipo de
logotipos, de lemas ou de divisas com que a escola se apresenta para o extenor, tanto em even-
tuais publicagdes, como no papel utilizado pela direcgo ou nas inscrigdes colocadas nas paredes.

Manifestagées comportamentais

Na Gltima categoria incluem-se todos os elementos susceptiveis de influenciar o composta-
mento dos actores da organizagao. Referimo-nos, por um lado, as actividades normais da escola
¢ a0 modo como so desempenhadas (pratica pedagogica, avahiagdes, exames, reunides de pro-
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fessores, escolha da direcgdo, etc.) e, por outro lado, a0 conjunto de normas ¢ de regulamen-
tos que as orientam, bem como a0s procedimentos operacionais impostos ou assumidos pelos
membros da organizagio. Situa-se também nesta categonia a série de rituais ¢ de cerimonias
que fazem parte da vida organizacional: abertura do ano escolar, festas diversas, recepgdo aos
caloiros, acolhimento dos novos professores, etc. Esta categona remete fortemente para o nivel
de participag3o dos actores intemos ¢ externos (pais, autoridades locais, etc.) na vida da escola.

A totalidade dos elementos da cultura organizacional tém de ser lidos ad intra ¢ ad
extra as organizagdes escolares, isto ¢, tém de ser equacionados na sua «interioridade»,
mas também nas inter-relagdes com a comunidade envolvente. De facto, se a cultura orga-
nizacional desempenha um importante papel de integracao, & também um factor de diferen-
ciagdo externa. As modalidades de interacgdo com o meio social envolvente constituem, sem
divida, um dos aspectos centrais na analise da cultura organizacional das escolas.

Expuseram-se algumas ideias sobre a utilizagio da metdfora cultural, que no esbatem
as limitagdes conceptuais e metodoldgicas deste conceito; mas a andlise das culturas organiza-
cionais encerra potencialidades heuristicas, podendo ajudar a definir os contomos de um novo
tipo de saber, 0 qual assume as organizagdes escolares como um objecto proprio de anlise.

Alias, a escola enquanto instituicdo que trabalha com a cultura nunca deixou de pri-
vilegiar esta metdfora: a escola transmissora de cultura (E. Durkheim), a escola reprodu-
tora de cultura (P. Bourdieu) ou a acgdo cultural para a libertagdo (P. Freire) sdo olhares
diferentes sobre a realidade educativa, que podem ser vistos sob um novo prisma.

Falar de cultura organizacional é falar dos projectos de escola, pois os estudos mencionados
s so pertinentes no quadro de uma acg3o educativa que busca novas vias para s¢ exprimic

PROJECTO DE ESCOLA:
ACTORES EDUCATIVOS E AVALIACAO INSTITUCIONAL

O sistema educativo portugués consolidou-sc no século XIX, gragas & acgdo do Estado
que reservou para si a defini¢do dos aspectos basicos do ensino ¢ da formaglo, delegando
na corporagdo docente um poder de intervengdo pedagogica. Num certo sentido, o apare-
lho escolar edificou-se contra as familias ¢ as comunidades, que foram marginalizadas,
ora com o argumento politico (alegitimidadcdoﬁmdopmde_cidircmmuﬁiledtn-
tiva), ora com o argumento profissional (a gompcténch especializada dos professores em
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matéria educativa). Uma das conquistas do modelo escolar reside, justamente. na des/o-
calizagdo do espago de decisdo, que deixa de se situar numa escola concreta, para se tor-
nar assunto das autoridades educativas ou dos corpos docentes.

Nesta perspectiva, a intervengdo dos pais ¢ das comunidades na esfera educativa sempre
foi encarada como uma espécie de intromisséo, na melhor das hipoteses tolerada com alguma
resignacdo. A relocalizagdo nas escolas de margens de autonomia cada vez mais alargadas
coloca de novo o problema das diversas legitimidades (e interesses) em jogo no contexto
escolar. Neste dominio, ¢ fundamental proceder a algumas mudangas radicais. permitindo que
as familias e as comunidades tenham capacidade de decisdo (e poder) no seio das escolas.

Devido ao funcionamento burocratico e centralizado do sistema educativo nunca se
sentiu, de facto, a necessidade de criar dispositivos de avaliagdo das escolas. A acgdo das
autoridades limitava-se a um controlo administrativo. baseado no cumprimento das direc-
tivas estatais. E outro assunto que estd na ordem do dia, por razdes politicas. técnicas.
cientificas e pedagogicas.

Estas duas questdes ilustram bem as consequéncias da mudanga paradigmatica que se
estd a operar na forma de conceber as escolas ¢ a sua articulagdo no interior do sistema
educativo. Em paises fortemente centralizados, os projectos de escola podem constituir
uma estratégia de transicdo para um novo modelo de funcionamento do sistema educa-
tivo, porventura desnecessaria nos paises onde existem rotinas «normais» de funciona-
mento autonomo das escolas (Bellard, 1992; Obin & Cros. 1991).

Na verdade, ¢ util que a anlise da intervengdo dos diferentes actores sociais na ins-
tituigdo escolar ¢ da avaliagdo institucional das escolas se faga tendo como pano de fundo
a elaboragdo de projectos educativos, que, sem esquecer os interesses ¢ valores de que 08

diversos grupos sdo portadores, «obriguemn» a um esforgo de produgdo de consensos dind-
micos em tomo de objectivos partilhados.

Trés dreas de intervengio:
escolar, pedagdgica e profissional

De modo algo simplista ¢ possivel distinguir trés areas de intervencdo nas escolas.
para além dos dominios relacionados com o sistema educanivo e a administragio do ensine.
Trata-se, num cento sentido, de um exercicio aruficial. mas que ajuda a cianficar o papei
que os diferentes grupos podem desempenhar no interior de um estabelecimento de ensino.
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Atraves de uma figura ¢ possivel visuahizar as trés areas de intervencdo (escolar, peda-

gogica ¢ profesional) com base n2 1denuficacio dos 2CT0res COm ComPpeténcia nestas areas

Aarard slemac actrvrda
€ 02 ICICaCa0 02 aigumas acuwvidades

A grea escolar encarada numa perspectiva organizacional diz respeno 20 coajumto das
decisdes ligadas a0 estabelecimento de ensino ¢ 20 seu projecto educativo. E 2 rea privi-
legiada de incidéncia dos vinos actores sociais, parecendo evidente o poder que 05 pais €
as comunidades devem ter em 2spectos tais como: o deseavolvimento de opgdes curmicu-
lares ou de areas de especializagio; a construgio ¢ utilizagio dos edificios escolares; a
organizacdo global dos hordrios ou dos tempos livres; o funcionamento de aulas de apoio
ou de estruturas de compensaglo; os recursos educativos. E evidente que se trata de maté-
nias onde o parecer técnico ¢ cientifico do corpo docente ¢ essencial, mas hi um conjunto
de decisdes que ndo relevam do foro profissional ¢ que encontram a sua legitimidade nou-
tras fontes de poder. Inclui-se também aqui a direcdo dos estabelecimentos de ensino, na
qual os pais ¢ as comunidades devem desempenhar um lugar de pnmeiro plano, bem como
a avaliagdo institucional das escolas ¢ dos seus projectos educativos.

A drea pedagdgica, no sentido estrito do termo, refere-se fundamentalmente 4 relagdo edu-
cativa professor-aluno, &s interacgdes didicticas ¢  gestdo curricular. Nalguns destes aspec-
tos a intervengdo das familias pode ser de grande utilidade, mas trata-se inequivocamente
de um dominio da responsabilidade profissional dos professores. A acgdo pedagogica, nas
dimensdes individuais, colectivas (grupos ¢ estruturas de coordenagdo ao nivel da escola)
¢ institucionais, compete aos professores ¢ aos alunos, devendo consagrar regulagdes pré-
prias que tenham em conta esta realidade. Um exemplo paradigmtico desta drea diz res-
pcito 2 avaliagdo dos alunos, onde os pais ¢ os proprios alunos devem ter uma palavra a
dizer, sem por em causa as competéncias especificas dos professores.

A drea profissional, onde se situam as questdes do desenvolvimento profissional, da carreira
docente e da organizacdo técnica dos servigos, representa um espago de autonomia relativa
do professorado. O problema da avaliagdo dos professores, por exemplo, ¢ da responsabili-
dade do colectivo profissional, segundo modalidades a inventar, que ndo devem excluir a
consulta (mas ndo a decisdo) de outros actores educativos. Integram-se também nesta drea
as questdes que se relacionam com a presenga e outros técnicos qualificados na escola (psi-
cdlogos, socidlogos, assistentes sociais, animadores culturais, efc.), que deve ser estimulada
de modo a favorecer um processo educativo multidisciplinar e polivalente. Importa evocar,
finalmente, as questdes que se prendem com o pessoal administrativo e auxiliar das escolas.
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Relagdo educativa ¢ pedagdgica na sala
de aula. Interacgdes diddcticas. Gestdo do
tempo e do espago pedagdgicos. Gestdo curricular. (...)

A realidade interna 4 organizagdo escolar ¢, evidentemente, mais complexa do que ¢
sugerido pela leitura desta figura. A escola tem de ser encarada como uma comunidade
educativa, permitindo mobilizar o conjunto dos actores sociais ¢ dos grupos profissionais
em tomo de um projecto comum. Para tal ¢ preciso realizar um esforco de demarcagio
dos espagos proprios de acgdo, pois s6 na clarificagdo destes limites se pode alicercar uma
colaboragdo efectiva. Na verdade, se ¢ inadmissivel defender a exclusio das comunida-
des da vida escolar, ¢ igualmente inadmissivel sustentar ambiguidades que ponham em
causa a autonomia cientifica ¢ a dignidade profissional do corpo docente.

A participago dos pais ¢ das comunidades na vida escolar encontra toda a sua
legitimidade numa dimenso social ¢ politica. A actividade dos professores ¢ dos outros
profissionais deve basear-se numa legitimidade técnica e cientifica. A falta de delimita-
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¢do entre as zonas onde o partenariado € til e desejavel e as dreas que relevam de uma
competéncia profissional propna € uma das fontes de conflito no seio das instituigdes esco-
lares, que ¢ possivel eliminar através de um esforgo de compreensio mutua.

Simultaneamente, a profissio docente encontra-se num processo de redefinigdo ¢ de
diversiticagdo das suas fungdes no seio das escolas. Doravante, os professores sdo cha-
mados a desempenhar um conjunto alargado de papéis, numa dindmica de (re)invengdo
da profissdo de professor. S3o desafios que se perdem (¢ se ganham) nesta nova reali-
dade organizacional ¢ conceptual que é a instituiglo escolar (Demailly, 1991). A afir-
magdo da territorialidade pode ajudar os professores a exercerem um maior controlo
sobre a sua profissio, em sintonia com uma politica de melhoria do funcionamento das
escolas,

Mas nada disto se decide num vazio social, fora de redes complexas de poderes, que
mergulham em fontes distintas de legitimidade. Por 1550, ha que inventar formas diversi-
ficadas de partenariado entre 0s vanos actores sociais que intervém na instituiglo escolar,
investindo-os com um poder efectivo de regulaglo das actividades escolares de pilotagem
dos projectos educativos,

(Auto)analise e avallagho das escolas

«A primeira caracteristica chocante no funcionamento actual das escolas € o seu caricter
cegn. As oulras instituighes interrogam-se penodicamente sobre elas propnas, reflectindo
coléctivamente em instincias qualificadas sobre o seu funcionamento. Esta pritica ¢ des-
conhecida nos estabelecimentos de ensino. E estamos de tal modo habituados a este fun-
clonamento ds cegas, que ji nem sequer damos por eleln.

A reflexdo de Antoine Prost alerta-nos de forma contundente para a auséncia de pri-
ticas de avaliagdo institucional das escolas. De facto, ndo tinha qualquer sentido incre-
mentar este tipo de praticas em sistemas centralizados ¢ burocratizados de administragdo
do ensino: bastava a recolha periodica de certos indicadores estatisticos globais ¢ a pro-
ducdo de relatonos de execugdo das directivas emanadas do poder central.-

As tendéncias actuas de descentralizagdo do ensino trazem para & ribalta a questdo da
avaliagho das escolas & dos seus projectos educativos. Nio ¢ este 0 lugar adequado para
definir com minicia os vArios conceilos que atravessam este campo do saber: analise ¢
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auto-andlise, avaliagdo ¢ auto-avaliagdo, auditoria, e\c. (Scheerens, 1991; Perez Juste &

Martinez Aragon, 1989, Lecointe & Rebinguet, 1990). Por ora, interessa-nos situar alguns

problemas gerais, ndo esquecendo que o estudo (¢, por maiona de razdo, 8 avaliagdo) das
instituigdes escolares s6 tem sentido no quadro de uma mudanga e/ou aperfeigoamento da
escola, £ uma afirmagdo banal, mas que justifica a adopgdo de perspectivas proximas da
investigagdo-acgdo (Elliott, 1991). Rejentam-se, portanto, os modelos de avaliagdo-san-
¢do ou de avahacdo-}ulgamcnlb, privilegiando-se as dinimicas de avaliagdo participativa
¢ de avaliagdo-regulagdo.

Categorias da avallagdo Institucional

De forma extremamente simples, podemos agrupar as diferentes estratégias de avalia-
40, a partir de uma interrogagdo sobre o porqué, 0 quem ¢ o como da avaliaglo. Por outro
lado, ¢ preciso separar as modalidades de avaliagdo externa ¢ de avaliagdo interna, apesar
das necessdrias articulagdes. O cruzamento destas varidveis pode ser visualizado em duas
figuras que apresentaremos ¢ comentaremos de seguida.

PORQU ﬁ DESENVOLVIMENTO CONTROLO
INTERNA . Stk Confltos
; " Reformas Ordem ins-
EXTERNA " educativas titucional
{
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= A avaliagdo interna tem como motivagio

principal 0 acompanham i
sl P ento dos projectos de

- . 5 : g

l quadro de uma dindmica de desenvolvimento organizacional. No entanto, ¢ pos-
¢l que se dese o

g .sz. desencadeiem processos internos de avaliagdo numa perspectiva de controlo
orgamizacional, nomeadamente em situagdes de conflito no seio da escola.

sivi

- A avaliagdo externa ¢ decidida normalmente por razdes de ordem institucional, que se
prendem com necessidades <¥e controlo organizacional ao nivel do sistema de ens’ino No
entanto, ndo se deve excluir a possibilidade da avaliagdo externa estar ligada a dinérx;icas
de desenvolvimento, sobretudo no momento de langamento de reformas educativas.
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onais de andlise do seu funcionamento. Em cada uma das quatro categorias identifi-

cam- vali i
s¢ 0s actores da avaliagdo (quem) e os instrumentos de referéncia (como).
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1. Interna / Produgdo de conhecimento

Avaliagdo conduzida por professores ou por outros técnicos, no quadro de acgdes de for-?q
magdo continua, de grupos de formagio-acqao e de formagao participada ou de projectosi &
de investigago-acgio, tendo como objectivo primordial a produgo de conhecimento novo:s:
sobre a realidade escolar.

2. Interna / Praticas institucionais )

Avaliagio conduzida pela direcg2o ou por grupos empenhados na gestao escolar, tendo como -
objectivo a montagem de dispositivos de regulagio institucional, a implementago de certas
inovagdes educacionais ou 0 acompanhzmento dos projectos do estabelecimento de ensino.

3. Externa / Produgdo de conhecimento
Avalizgio conduzida por especialistas ou investigadores cientificos, desencadeada por ini-
ciativa prépria ou na sequéncia de um pedido formulado pela instituigZo escolar ou pelas

instincias administrativas, com o objectivo de produzir conhecimento novo a partir de um
olhar exterior.

4. Externa / Praticas institucionais

Avaliagio conduzida pela administragio central ou regional, no 2mbito de acdes de ins-
pecgio ou de controlo, provocadas pelos mais variados motivos, com a intengZo de pro-
ceder 2 identificagdo das préticas institucionais ¢ das eventuais mudangas a introduzir.

Fungbes e critérios da avaliagdo

Centrando a nossa atengZo mais especificamente nos projectos de escola* é importante
que os dispositivos de avaliagZo respondzam eficazmente 2 quatro fungdes:

Operatéria Onientada para 2 20420 e para 2 tomadz de decisbes, revestindo-se de
umaz impornéncia estratégica parz o aperfeiqozmento das escolas.
Permanente

Funcionando 20 longo do desenvolvimento do projecto de escolz, €
no zpenzs 1o finzl, o que implicz 2 montzgem de dispositivos sim-
ples ¢ eficazes de 2companhamento ¢ de regulagio.

* hagtactn be uem texs whne 4 aviliagho dos projerin be compriin Vicmica, 1efiplo yor Cadlen Casteo Alseia
Guy Le Boterf ¢ hntmio Yirvea (50 peeie),
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Participativa Associando o conjunto dos actores is praticas de avaliaglo, de forma
a facilitar a devolugdo dos resultados a0s actores ¢ a permitir a con-
frontagdo entre grupos com interesses distintos.

Formativa

Crando as condigdes para uma aprendizagem mitua entre o actores

educativos, através do didlogo ¢ da tomada de consciéncia individual
¢ colectiva.

A avaliaglo das escolas deve basear-se em dispositivos simples e exequiveis, que per-
mitam uma regulagdo no decurso dos projectos, ¢ ndo apenas um balango posterior. E fre-
quente a aplicagdo descontextualizada de processos ¢ de instrumentos de avaliagdo con-
duzindo a dissonncias de diversa ordem: esquemas demasiado «pesados» para os objectivos
que se pretendem atingir; processos pouco eficazes ou sem capacidade para apoiar a reso-
lug3o dos problemas; métodos inadequados ou incoerentes; etc. Neste sentido, € impor-
tante que a avaliagdo respeite critérios de pertinéncia, de coeréncia, de eficicia, de eficiéncia

V ¢ de oportunidade.

A diversidade de praticas neste campo é enorme, sendo dtil aprofundar as dindmicas
que contribuam para fomecer aos actores educativos os meios necessdrios a uma trans-
formagdo das escolas ¢ a uma mudanga inovadora. A este propdsito, as perspectivas que
tém sido desenvolvidas pela investigagdo-acgdo encerram potencialidades que ainda ndo
foram devidamente exploradas no terreno institucional; por outro lado, as correntes da
auto-avaliagdo das escolas podem revelar-se de grande utilidade nos proximos anos (Bollen
& Hopkins, 1988). Neste contexto, ¢ importante aproveitar as tendéncias que apontam no
sentido da construgdo de projectos educativos para criar hébitos de avaliagio institucio-
nal nas escolas.

Durante muito tempo a inovago educacional oscilou entre o nivel macro do sistema
educativo ¢ o nivel micro da sala de aula, Produzir inovag3o era conceber ¢ implementar
reformas estruturais do sistema educativo ou desenvolver ¢ aplicar novos métodos ¢ téc-
nicas pedagogicas na sala de aula, Também aqui no havia entre-dois, ndo s¢ comidcrava
a organizagdo escolar como um nivel essencial para a abordagem dos fenomenos eduumlros.

Hoje, parece evidente que ¢ justamente no contexto da organizago cscolar que as ino-
vacdes educacionais podem implantar-se ¢ desenvolver-sc. Num certo sentido, ndo se trata
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tanto de inovar, mas de cniar as condigdes organizacionais para que 3 inovaglo aconteqa,
para que as expeniéncias pedagogicas ndo sejam sistematicamente destruidas com argu-
mentos burocraticos, para que os profissionais do ensino se sintam motivados ¢ gratifica-
dos per participarem em dindmicas de mudanga.

M? Teresa Gonzalez (1988) argumenta em favor de uma inovagdo centrada nas escolas:

«A escola constitui um filtro que modela as mudangas que vém do extenor, bloqueando-as ou dina-
mizando-as. Na organizaglo desenvolvem-se padrdes de relaglo, cultivam-se modos de accdo ¢ pro-
duz-s¢ uma cultura propna em fungdo da qual os individuos definem 0 seu mundo, elaboram juizos
¢ interpretam as 1novagdes; nestd perspectiva, a organizaglo tem um pape! crucial na cnaglo de um
clima de mudanga, na resposta s propostas de movagdo ¢ na capacidade de auto-renovagdo. De
pouco servirdo os esforgos isolados dos individuos para mudar as suas praticas, s¢ se reahzarem &
margem da dindmica propna da escolan.

E aqui que quase tudo se decide, nesta capacidade para criar sistemas permanentes de
apoio & inovagdo, para valorizar os grupos portadores de uma perspectiva de mudanga.
Tendo consciéncia de que se trata de um processo em permanente (re)elaboragdo. Nos sis-
temas de ensino descentralizados o debate sobre os projectos educativos no esta na ordem
do dia: as escolas vivem a sua autonomia, integrando componentes como a gestio e a ava-
liag3o. Mas nos sistemas educativos de tradigdo centralizadora (Espanha, Franga, Portugal,
etc.) os projectos de escola podem ser uma estratégia adequada para impor as mudangas
necessarias no campo educativo, levando & pratica o conceito de autonomia relativa do
estabelecimento de ensino.

O futuro tem muitos cendrios, mas s6 um sera realizado. Ja houve um tempo sem esco-
las, ¢ ndo sabemos se este tempo regressard. Uma coisa ¢ centa: tempos virdo em que a
sociedade necessitara de outras escolas. Sabendo que a escola precisa de se articular com

05 outros espagos sociais, politicos e econdmicos. E sabendo também, como escrevem Ana
Benavente ¢ Orlando Garcia (1992), que:

«Quem se situa na Escola como drea profissional, ¢ a0 mesmo tempo consegue dispor-se
2 Intervir, constata que os problemas educativos actuais ndo encontrardo resposta nos lumi-
tes dos tempos, dos espagos ¢ das formas directamente escolares. Quem esta nessa encru-
zithada tem necessidade de aiargar os honzontes: novas iogicas, propostas exploratonas.
outras interrogagdes, ensaios controiados - quanto ao aprender/saber/fazeritreinar/organi-
2arintervir: Vai ter que 1miscuir-se no reai envolvente ¢ vai parar a oulros €spacos socials
¢ 2 outras areas de acuividade com outros actoress.
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A analise das msutcio escolares $0 tem sentido se for capaz de 2brir o pensamen
3 gutros possivers. E s0 tem uulidade se tiver 2 inteligéncia de
Mas, hoje. n3o se poce

)
perceber os seus limites.
passar 20 lado de uma reflexio estratégica, centrada nos estabe-
iecimentos de ensino ¢ nos seus projectos. porque ¢ aqui que os desafios comegam e
mporta agarra-los com utopia ¢ realismo; dito de outro modo. ¢ preciso olhar para a escola

€omo uma lopia, 1sto €, COMO um tempo e um espago onde podemos exprimir a nossa
natureza pessoal e social, -
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