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Articulacao curricular e cultura de escola
- estudo de uma escola secundaria

Rui Gomes' & Miguel Angelo Coelho?

A investigacdo escolar tem evidenciado um acréscimo de tarefas atribui-
das aos professores e uma pluralidade de praticas na busca de uma eficaz
articulacdo curricular. Pretendendo descrever e interpretar os processos de
articulacdo curricular numa escola secundaria mobilizamos a proposta de
tipificacdo de Mintzberg e, partindo dos discursos dos actores, analisamos
os valores de que estes se servem para fundamentar aqueles processos.
Apoiando-nos numa metodologia essencialmente qualitativa, analisamos
algumas tarefas de distintos niveis organizativos. O estudo revela as for-
mas de concretizacdo da coordenacdo do trabalho, e nestas, uma dualidade
estrutural e funcional no seio da organizacao: um fluxo de trabalho principal
pautado pela fragmentacdo e a autonomia com mecanismos de articulacéo
diferentes entre unidades semelhantes; outro fluxo de trabalho de cariz mul-
tidisciplinar, que parece funcionar com recurso a formalizacéo, instrumen-
tacdo do trabalho e ajustamento mutuo. Revelam-se, também, tendéncias
compromissos entre subculturas expressas em valores distintos.

Introducao

Num sistema educativo tendencialmente centralizador, como é o caso de Portugal,
a investigacdo educativa tem situado a organizacdo escolar no centro da mudanca,
resultado indirecto da massificacdo do acesso ao ensino, parecendo que esta
deixou de conseguir responder as exigéncias contraditérias impostas ao sistema
educativo. Entre estas sobressaem a exigéncia de alteracao das fronteiras entre
disciplinas académicas, a procura de aprendizagens feitas numa perspectiva critica
da prépria cultura e a formacédo de todos os alunos personalizando o processo de
ensino e aprendizagem.
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Nesta descoberta da escola tem vindo a ser evidenciada uma pluralidade de pra-
ticas organizativas - que levou Lima (1992) a reconhecer as escolas como locus de
producdo e ndo sé de reproducdo - que importa analisar. Para tal posicionamo-nos
na perspectiva de que as pessoas que operam numa escola sdo actores capazes de
criar e/ou alterar mecanismos de coordenacao do trabalho num entendimento de
organizacdo escolar como uma realidade social construida, onde se produzem sen-
tidos que traduzem e sdo traduzidos em acordos interpessoais e grupais precarios,
na busca de uma ordem local que combine a pluralidade de valores e expectativas

sobre a escola.

A superacdo da dependéncia analitica de teorizacGes provenientes do mundo
empresarial, tem vindo a possibilitar um conhecimento mais profundo da realidade
organizacional das escolas. Assim, adoptando a terminologia de Bush (1995), aos
modelos formais assentes nos elementos oficiais e estruturais das organizacdes,
importa juntar os modelos de ambiguidade que, ao invés, enfatizam a incerteza e a
imprevisibilidade organizacional a par da falta de clareza dos objectivos organiza-
cionais e a autonomia relativa das unidades estruturais da organizacado que propi-
ciam uma articulacao débil entre si. Nesta perspectiva a estrutura organizacional é
tdo problematica quanto incerta dado o poder relativo das suas unidades estrutu-
rais, a auséncia de clareza e distincdo das suas competéncias e responsabilidades
e porque o poder efectivo de cada unidade varia com o grau de participacédo dos
seus elementos. E com base nestes pressupostos que Meyer & Rowan (1992) des-
tacam que as escolas apenas marginalmente controlam o trabalho desenvolvido

pelos professores.

A anélise dos processos de articulacdo curricular, na investigacdo, tem recorrido
sobretudo aos processos de trabalho e interaccédo pessoal que ocorrem no seio dos
departamentos curriculares. Assim, estudos de diversos autores (Thurler, 1994;
Siskin, 1994; Lima, 1997; Albuquerque, 1998) - que analisam as préaticas quotidia-
nas de coordenacdo do trabalho dos professores - sugerem haver procedimentos
pouco consolidados e habitos pouco explorados no sentido de uma eficaz articu-
lacdo curricular, quer a nivel horizontal quer a nivel vertical. De facto, parece que
os professores, mais do que explorarem as potencialidades de uma cultura profis-
sional ou organizacional, manifestam tendéncia para expressarem uma cultura de
disciplina académica (Ball, 1989, Siskin, 1994) ao mesmo tempo que, nos contactos
informais entre pares ndo investem em actividades proactivas de planificacao con-
junta ou em partilha de materiais produzidos (Lima, 1997). Noutro ambito, veri-
ficam-se crescentes pressdes sociais conducentes a reconfiguracdo do papel do



professor nas escolas originando uma nova coleccdo de funcdes de cariz gestionario
que estes sdo chamados a desempenhar na escola actual (Formosinho, 2000) e
que, potencialmente, introduzem alteracdes nos procedimentos de trabalho tradi-
cionais.

Procuramos entao, concretamente, analisar e interpretar a estruturacéo da articu-
lacdo curricular numa Escola Secundaria (a ES), por meio da andlise dos mecanis-
mos de coordenacao do trabalho e respectiva interpretacdo e fundamentacéo por
parte dos professores através dos valores presentes na sua avaliacéo.

Fundamentagao tedrica

Com o intuito de caracterizar a dindmica organizacional da ES baseamo-nos na
proposta de estruturacdo e funcionamento de Mintzberg (1986). O autor propde a
divisdo de uma qualquer organizacdo em cinco partes principais: o topo estratégico
(equipa de gestdo da organizacdo), o centro operacional (conjunto de operacio-
nais, os professores no caso das escolas, directamente relacionados com a produ-
cdo de bens ou servicos), a linha hierarquica (ligacdo entre a equipa de gestdo e o
centro operacional, cujas funcdes nas escolas sdo assumidas pelos cargos de ges-
tdo intermédia - coordenadores de departamento, por exemplo), tecnoestrutura
(especialistas que operam sobre o trabalho do centro operacional, com funcées
ligadas sobretudo ao controlo e planificacdo do trabalho dos operacionais - coor-
denadores de directores de turma ou de projectos permanentes) e suporte logistico
(actores que ndo intervém directamente sobre a producdo de bens ou servicos mas
apoiam os demais actores nas questdes logisticas, como é o caso dos servicos de
secretaria, refeitério, etc.).

O autor propde também cinco mecanismos de coordenacdo necessarios ao fun-
cionamento conjunto dos diferentes elementos organizacionais, aqui apresentados
do mais para o menos formal: supervisdo directa (controlo directo do trabalho pro-
duzido por outros, que dificilmente encontramos nas escolas de maiores dimen-
sbes); estandardizacdo dos procedimentos de trabalho (cuja pré-definicdo néo se
estende a sua aplicacdo; de visibilidade variavel na escolas em funcéo do fluxo de
trabalho - mais visivel em dispositivos como o projecto educativo e menos visivel
no processo ensino-aprendizagem, por exemplo), estandardizacdo das qualifica-
coes (coordenacao determinada pela formacéo inicial, de presenca muito forte nas
escolas), estandardizacdo dos resultados (a coordenacéo do trabalho é feita com
base no resultado do trabalho, de crescente visibilidade nas escolas) e ajustamento
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mutuo (coordenacdo feita por contacto informal, pouco utilizado em organizacdes
complexas mas que pode ser um mecanismo poderoso ante tarefas de complexi-

dade extrema).

No contexto escolar surgiram nos Ultimos anos evidéncias empiricas (Gomes,
1993; Caria, 1997; Lima, 1997) que demonstram uma importante presenca do ajus-
tamento mutuo como mecanismo de coordenacdo do trabalho em substituicao da
estandardizacéo das qualificacdes - a partida, o modo de coordenacao que seria
mais utilizado. Na verdade, estamos em presenca de uma mudanca no objecto de
analise: a estandardizacdo das qualificacdes €, realmente, o mecanismo de coorde-
nacdo presente quando nos debrucamos sobre a estrutura formal da organizacéo,
mas ao passarmos para a analise das concretizacdes quotidianas apercebemo-nos
da insuficiéncia deste mecanismo e da forma como o ajustamento mutuo toma o
seu lugar, talvez pela preponderéancia relativa da autonomia profissional dos acto-
res em certas tarefas. Mas, antes de tudo, torna-se evidente que importa completar
a analise das organizacdes com outros elementos que facam sobressair as formas

de ligacdo entre as partes que constituem a organizacédo.

Para este efeito, Mintzberg (1986) propde que aos elementos estdticos da orga-
nizacdo (organigrama e fluxos regulados de trabalho, informacdo e decisdo) se
junte a analise dos fluxos de comunicacédo informal que podem assumir trés vias
de potencial concretizacao: entre pares de uma mesma unidade, entre elementos
de distintos niveis hierarquicos e distintas unidades e entre niveis hierdrquicos ndo
imediatos (com ultrapassagem de um nivel hierarquico). O autor indica duas razdes
para a evidente existéncia de comunicacao informal numa organizacao: por um
lado, devido a impossibilidade de regulacdo absoluta de todos os procedimentos
possiveis e, por outro, em virtude da necessidade de comunicar e de estabelecer
relacBes sociais. Este ltimo factor acrescenta uma grande variabilidade comuni-
cacional, verificada, alids, no estudo conduzido por Lima, em que o autor encontra
outras vias para além das propostas por Mintzberg, nomeadamente entre pares
de unidades distintas, que no caso das escolas, podem facilmente confluir em
espacos que lhes sdo comuns ou entdo em momentos determinados pela necessi-
dade de cumprir tarefas relacionadas com projectos pontuais. Desta rede mais ou
menos aleatdria de contactos informais coexistente na ordem estabelecida, Mintz-
berg parte para a consideracdo da organizacdo como um conjunto de coligacdes
formais e informais, aquelas constituidas por grupos de trabalho associados a um

departamento, tarefas especificas, etc., e estas associadas a projectos pontuais ou



tdo-sé a conjuntos de individuos que se encontram com maior frequéncia e que sao

portadores de interesses diversos.

Um terceiro elemento de configuracdo do funcionamento das organizacdes situa-
se no processo de tomada de decisdo, em que Mintzberg apde ao processo de
tomada de decisdo formal, estandardizado em momentos regulares, um outro pro-
cesso informal em que as decisdes sdo tomadas ad hoc, pouco estruturadas e sem
uma regularidade temporal. Importa entédo, reconhecer como é feita a interligacdo
entre estes trés tipos de decisdo no seio da organizacdo e como e quando intervém
os actores no desenvolvimento do processo.

Com a influéncia de factores de contingéncia como a idade, o tamanho e, sobre-
tudo, a distribuicdo do poder - e respectiva procura - Mintzberg abre a porta a
factores que remetem para um outro nivel de anélise - o dos actores e grupos que
enformam a estrutura organizacional. Como reconhece o autor, esta tipologia é, em
Ultima analise, uma simplificacdo da realidade (ela prépria composta por realidades
organizacionais bem mais complexas) mas, neste estudo, um instrumento impor-
tante para o conhecimento inicial da organizacdo que aqui analisamos.

O meio de que nos servimos para a definicdo, descricdo e interpretacao das confi-
guracGes de valores dos actores sintetiza o modelo de construcao pelos individuos
da definicdo de situacao, inicialmente proposto por Boltanski & Thévenot (1991)
e j& aplicado em meio escolar por Derouet (1989) e Gomes (1993). Este modelo
assenta na constatacdo de que os diferentes principios de justificacdo da escola
- igualdade, integracdo comunitdria, busca da eficdcia, etc.- estdo na origem de outros
tantos mundos onde se desenvolve a accao escolar e implica pressupor que os acto-
res definem as situacdes a partir da mobilizacdo de principios justificativos agru-
paveis em nome de uma ordem considerada justa ante a insuficiéncia dos disposi-
tivos normativos e as contingéncias da organizacdo e meio envolvente. Séo estes
principios que dardo corpo a contextos simbdlicos sendo cada um “ (...) um espaco
relacional, combinatério, dotado de uma especificidade que lhe é dada pelas carac-
teristicas dos elementos que o constituem e pela intersubjectividade subjacente ao
trabalho de construcdo dos individuos em situacdo.” (Gomes, 1993, p.83). Funcio-
nando como projeccdes de principios de legitimidade, sob a forma de valores e con-
viccBes, ultrapassam os actores individuais, mas sdo usados por estes como instru-
mentos de negociacdo. Assim, os principios apresentados surgem de forma fluida
e nem sempre estavel nos processos negociais onde urge um compromisso, mas
o potencial da sua forca analitica é visivel no facto de o imperativo de justificacao
dos compromissos, e os contextos simbdlicos a que pertencem, impregnarem os
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diversos niveis da estrutura educacional: esta tdo presente na retdrica da recente
descentralizacdo do sistema educativo como na légica da nocdo de projecto edu-
cativo se o virmos como um dispositivo de racionalizacdo de uma pretensa vontade
colectiva; esta tdo presente em qualquer conselho de turma quando um professor
pondera a classificacdo do aluno também em funcéo da sua situacédo social como

em situacdo de aula quando um professor sugere a participacdo de um aluno.

Para este estudo optamos por mobilizar aqueles contextos a partir da dimensao
avaliacdo veiculada pelo enunciado de valores de referéncia traduziveis em atitu-
des ante o todo organizacional - dimenséo ja utilizada por Vala, Monteiro & Lima
(1988) e Gomes (1993).

Os contextos simbdlicos mobilizados s&o o civico, o doméstico, o industrial e o de

renome e podem ser caracterizados sucintamente pelos seguintes elementos:

- no contexto civico, o principio Ultimo é o interesse geral em detrimento dos inte-
resses individuais pelo que as relacdes sao tdo despersonalizadas quanto possivel
para poderem ser justas, o que implica a utilizacdo de diplomas, status e graus
nacionais para além de um ensino fundado em valores universais e disciplinas
académicas consolidadas como conjuntos de conhecimentos diversos. Orde-
nados por principios altamente generalistas, a coisa nova é tida como potencial
fonte de dispersao. Neste contexto as argumentacdes ndo apelam a nocado de
vida colectiva ou a nocdo de escola com identidade prépria. Cada escola é uma
projeccdo da definicdo nacional e para conservar a sua independéncia é essencial

manté-la aparte do envolvimento préximo;

o contexto doméstico é normalmente utilizado na dentincia do extremo rigor da
educacdo publica pela utilizacdo de argumentos de defesa da continuacdo da
educacao familiar; o critério de justificacdo doméstica ndo é a generalidade de
principios mas a coesdo e felicidade de uma comunidade acolhedora e enraizada
nas suas particularidades, estas referentes ao espaco envolvente ou a origem
social das pessoas; a escola é entdo uma comunidade que vale pela qualidade
das pessoas e das relacbes mantidas, mais do que um servico publico cuja exis-
téncia se justifica pela aplicacédo de regras nacionais; é neste contexto que se faz
a denuncia da ruptura entre a escola e a vida, o estabelecimento e o meio local, a
cultura e o quotidiano, numa légica de continuidade da vida social na vida esco-
lar. Neste contexto preferem-se hierarquias discretas e que funcionem segundo

critérios paternalistas; desconfia de procedimentos de distincédo de alunos base-



ados no mérito ou competéncias que favorecam o aparecimento de condicdes de

partida desiguais;

no contexto industrial o principio regulador é o rendimento e eficacia pelo que
uma das preocupacdes fundamentais é a avaliacdo que deve ser tdo objectiva
quanto possivel e garanta uma ponderacéo correcta das diferencas individuais,
possibilitando a despistagem dos melhores alunos; pretende-se um estabele-
cimento com um funcionamento muito dinamico e um lider com iniciativa; os
objectos materiais assumem particular importancia e podem ser, por si s6, motor
de mudanca e evolucéo - s6 com bons instrumentos se consegue uma avaliacdo
justa e eficaz; a finalidade da educacéo é saber fazer e cumprir os objectivos pré-
-definidos; o conhecimento deve ser destituido de carga cultural para uma real
democratizacdo do ensino; neste contexto relativiza-se a utilidade da diviséo do

saber em disciplinas, mas ndo a denuncia abertamente;

- no contexto de renome o quadro de referéncia é a opinido prépria e dos outros
num universo publico. A racionalidade é definida pelo reforco da notoriedade, a
forma do saber assume a efemeridade e variabilidade deste, a forma do poder na
relacdo pedagdgica baseia-se na influéncia reciproca, sendo que o professor é
definido pelo papel de relacdes publicas e o aluno pelo de cliente; o lugar comum
deste contexto é a transparéncia.

Também para ganhar espaco encurtei a descricdo de cada contexto; acha que ainda
pode ser mais sintético?

Metododologia
Os dados que a seguir se apresentam reportam-se a uma Escola Secundaria da
Direccdo Regional de Educacdo do Centro e foram recolhidos entre Junho de 2001
e Fevereiro de 2002.

A recolha de dados incidiu sobre tarefas definidas formalmente e que funcionaram
como ponto inicial de apoio a pesquisa dos diversos processos de caracterizacao
da dinamica organizacional: tarefas de teor essencialmente disciplinar localizadas
no seio dos grupos/departamentos (planificacado de actividades lectivas e defini-
cao de critérios e outros procedimentos de avaliacdo), tarefa de teor disciplinar
envolvendo também articulacdo entre unidades (organizacédo dos apoios educa-
tivos) e tarefa essencialmente gestionaria multi-disciplinar (definicdo do plano de
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actividades da escola). Procurdamos assim afectar os diferentes niveis de articula-
cdo curricular.

Fases e dispositivos da recolha de dados
13 fase - entre Junho e Outubro de 2001

Quadro 1: dispositivos utilizados na 12 fase

Técnica Objectivos

Observacéo directa ndo Empatia progressiva com os professores e apropriacéo pri-

sistematizada meira do espaco e tempos a que correspondessem maiores
Conversas informais intensidades de convivéncia entre os professores.
Anélise documental Dados constituintes da estrutura organizacional.

22 fase - entre Outubro de 2001 e Fevereiro de 2002

Quadro 2: dispositivos utilizados na 22 fase

Técnica Objectivos

Observacao directa Seleccdo de informantes; recolha de dados esclarecedores de
Conversas informais duvidas trazidas da fase anterior.

Analise documental Dados constituintes do funcionamento organizacional.
Observacéao nao Recolha de dados relativos a temas objecto de debate.
participante

Entrevistas De caracter exploratério de temas gerais; experimentacao de
semi-estruturadas instrumentos; esclarecimento de duvidas relativas ao funcio-

namento organizacional.

Aquele propésito - encontrar dados que contribuissem para caracterizar a dina-
mica organizacional (utilizando a concepcdo de Mintzberg) - norteou a etapa de
analise documental, que posteriormente se alargou as actas de conselho pedagd-
gico, conselho de directores de turma e departamentos curriculares.

A observacdo e a andlise documental permitiram-nos desde cedo encontrar zonas
provisorias de ambiguidade que sustentariam a realizacdo de uma entrevista explo-
ratéria apoiada num guido, ao presidente do érgéo de gestédo da escola. Atendendo
aos principios e regras de utilizacdo deste instrumento (Woods, 1986 e Foddy,
1996), as questbes eram de tipo aberto ainda que procurando estimular diversas
bases de resposta: experiéncia, conhecimento, opinido e valor.



O conjunto de dados recolhidos por meio, sobretudo, da anélise documental e da
entrevista exploratdria permitiu-nos reunir um corpus de informacdes suficiente
para avancar com as entrevistas propriamente ditas; optamos pelo tipo semi-estru-
turado por nos permitir a triangulacdo de determinados dados (propiciado pelo
controlo das perguntas resultante da utilizacdo de um guido de entrevista) e por
pretendermos dar alguma liberdade de expressdo ao entrevistado.

Amostragem

A seleccdo dos entrevistados foi feita seguindo a técnica de bola de neve (em funcao
nao so6 do aconselhamento do entrevistado anterior, mas também da qualidade dos
dados a recolher) partindo de um critério inicial de amostragem intencional (fun-
cdo da posicdo na estrutura, critério potencialmente condicionador das opinides),
a seleccdo dos informantes contou com um terceiro critério: o tempo de servico
em cada estabelecimento de ensino (interessava estender o leque de informantes
a professores com diferentes tempos de servico na escola, afectando informan-
tes com uma clara identificacdo com os processos organizacionais e identidade de
cada estabelecimento e informantes que, eventualmente, pudessem estabelecer
pontes com outras experiéncias mais ou menos recentes). Assim, realizdmos sete
entrevistas a professores com o seguinte perfil:

Quadro 3: caracterizacdo da amostra de entrevistados

ES Perfil
sujeito  Sexo  Idade Grupo Categoria profissional Cargos Anos na escola

1 F 58 99 PQND Presid. CE 12
2 M 49 2°B PQND Coord. Depto 23
3 F 41 9¢ PQND Coord.2 Depto. 7
4 F 44 1098 PQND Coord.2 PPES 2
5 F 39 62 PQND Coord.2 Depto 8
6 F 43 12eC PQND Dir.2 de Turma 12
7 M 48 12 PQND Sem cargos 9

A estruturacdo dos respectivos guies, a semelhanca do da entrevistas exploraté-
ria, subordinou-se a um quadro constituido por: objectivos - coincidentes com a(s)
dimensao(bes) perspectivada(s), pergunta e indicadores a activar.
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Cada entrevista durou entre 45 e 90 minutos e foi precedida de um encontro em
que por meio da explicacdo do ambito do estudo e dos temas a abordar procura-
mos que o entrevistado se manifestasse de forma despreocupada em relacédo a
pontos genéricos do funcionamento organizacional; com este procedimento pro-
curdvamos minimizar os possiveis enviesamentos decorrentes da forma como os
inquiridos perspectivam e assumem o papel do entrevistador quando constroem
as suas respostas e da sua prépria percepcado dos nossos objectivos ao colocar
as perguntas (Foddy, 1996). Obtida a anuéncia do entrevistado, cada entrevista
foi gravada em audio, transcrita (mantendo tracos linguisticos e de expressao) e
devolvida em suporte de papel ao entrevistado, para posterior conferéncia, sendo o

resultado desta conferéncia registado como notas de campo.

Analise dos dados

Nas notas de campo incluimos toda a informacéao obtida por meio de observacéo
nao participante de reunies formais e de conversas informais entre professores,
de conversas informais com professores e de observacéo directa do envolvimento,
cuja sistematizacdo se apoiou numa ficha de sintese de assuntos adaptada de
Huberman & Miles (1991). As fichas de andlise documental foram construidas no
sentido de melhor captar os argumentos de debate e procedimentos organizativos
dentro das tarefas definidas a priori. Assim, num primeiro momento, debrucamo-
nos sobre os temas tratados em cada nivel da estrutura e respectiva forma de reso-
lucdo (Conselho Pedagdgico, Coordenacédo de Direccdo de Turma, Departamentos
e Conselhos de Turma) para depois passarmos a uma analise mais aprofundada
(muito limitada pela brevidade que caracteriza a transcricdo dos acontecimentos)
das argumentacbes apresentadas e procedimentos adoptados/conclusées, com
respectiva codificacdo partindo do quadro de categorias antes definido. Relati-
vamente as entrevistas, o seu produto foi sujeito aos seguintes procedimentos:
transcricao integral, seleccdo das unidades de registo de acordo com as catego-
rias definidas a priori: avaliacdo (expressa sob a forma de valores que compdem o
quadro de referéncia organizacional ou se manifestam em atitudes perante a orga-
nizacdo). Esta seleccéo resultou numa segmentacao do contetido limitada pelas
regras de exaustividade e exclusividade. Seguindo a sugestdo de Vala (1986), o
controlo da fidelidade da atribuicdo de sentido foi feito por meio da repeticdo da
interpretacdo de uma entrevista de cada estabelecimento de ensino; utilizando a
férmula 1I=nx2/i+j (em que n representa o nimero de categorizacdes comuns as
duas analises, i o nimero de categorizacdes na primeira anélise e j o nimero de



categorizacdes na segunda anélise) a aceitabilidade do processo verifica-se para

valores de | superiores a .70, tendo sido obtido .81.

Resultados
Dindamica organizacional

O estudo da dinamica organizacional inclui o sistema de fluxos regulados, o sistema

de comunicacao informal e o processo de tomada de decisdo (baseadas nas tarefas

organizacionais definidas a priori), cujos resultados se apresentam no quadro 4:

Quadro 4: descricdo da dinamica organizacional

Planificacdo
das actividades

Fluxos regulados

Competéncia do
departamento em

Comunicacéo
informal

Horizontal sem
passagem por

Sistema de
constelacdes de
trabalho

Informais, entre
professores que

Processo de
tomada de
decisdo
Centralizado na
parte operacional

lectivas funcdo de principios niveis superiores leccionam o
definidos no Conse- - forma privilegiada mesmo ano.
|lho Pedagdgico. quando 2 profes-
sores leccionam o
mesmo ano.
Avaliacdo/ Conselho Pedagé-  Intensa; verificada  Para resol- Descentralizado
Definicédo de gico define critérios sobretudo emrela- ver questdes verticalmente

critérios de
avaliacao

gerais; departa-
mento define crité-
rios especificos.

cdo a pertinéncia de
unifor-mizacao de
critérios e as vari-
aveis que influen-
ciam os resultados
dos alunos.

pontuais como
matri-zes, provas
globais e exames,
extinguem-se
apos a realizacdo
dos mesmos.
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Quadro 4: descricao da dinamica organizacional (cont.)

Fluxos regulados ~ Comunicacdo Sistema de Processo de
informal constelacées de  tomada de
trabalho decisdo

Apoios Compete ao Con-  Forma privilegiada N&o encontrado. Descentralizado
educativos selho Pedagdgico  de comunicacéo horizontalmente

definir principios entre professores

gerais. O responsa- e Directores de

vel pelonidcleode  Turma.

apoios promove a

articulacdo entre o

orgdo de gestéo, as

estruturas de orien-

tacdo educativa,

os professores do

ensino regular e os

alunos.
Definicéo Conselho Execu- Intensa. Formadas Descentralizado
do Plano de tivo elabora plano pontualmente verticalmente (a

Actividades da
Escola

anual (a sancionar
pela Assembleia de
Escola) bem como
relatérios periddi-
cos de execucao.
Aquele plano
deriva de propostas
apresentadas pelos
departamentos em
sede de Conselho
pedagdgico.

por ocasido das
actividades a
desenvolver;
esta sera a forma
determinante

de coordenacéo
entre actores.

fase formal da
decisdo perma-
nece na linha
hierarquica) e
horizontalmente
(as demais fases
situam-se no cen-
tro operacional).

Interpretacao

Planificagdo das actividades lectivas

Ainda que os normativos internos sejam sintéticos e pouco esclarecedores em
relacdo a esta tarefa, pudemos constatar, na andlise das actas, que os fluxos de
informacdo ultrapassam o consignado naqueles documentos. Incumbéncia dos
professores inseridos nos respectivos departamentos, a coordenacao desta tarefa
é desde logo determinada pela procura de afectacdo formal das turmas de cada
ano e curso a um sé professor (eliminando, a partida, a necessidade de articula-



cdo entre profissionais) e qguando mais do que um professor lecciona as turmas de
determinado ano de escolaridade a coordenacéo é feita informalmente com particu-
lar incidéncia nas trocas de experiéncias, estratégias adoptadas, etc. Por outro lado,
existe, formalmente nas reunides de departamento, ocasido para cada professor
expor o ponto da situacdo do cumprimento dos programas, momento privilegiado
de controlo pelos resultados que assume contornos mais rigorosos por ocasido da

construcdo das provas globais e matrizes de exames realizados na escola.

Estamos em presenca de um processo de decisdo que o centro operacional hege-
moniza, na medida em que todas as suas fases se situam neste nivel da organiza-
cdo, com a informacdo dos resultados a subir quer ao departamento quer ao Con-
selho de Turma.

Avaliacdo - definigao de critérios e outros procedimentos

De acordo com os fluxos regulados de decisdo compete ao Conselho Pedagdgico
definir critérios gerais de avaliacdo e aos departamentos especificar os critérios
das disciplinas; ora, tanto nesta como na tarefa de planificacédo das actividades lec-
tivas, é sobretudo perante o estimulo dos resultados dos alunos que se sucedem
os periodos de debate o que reflecte a preocupacédo com a coordenacao a partir da
estandardizacdo dos resultados. Neste caso, o ajustamento mutuo aparece como
mecanismo de coordenacao privilegiado para solucionar casos particulares no seio
de cada disciplina; no seio do departamento e entre operacionais e coordenadores
de departamento parece que muitos problemas se discutem e resolvem fora dos

tempos formais de reunido.

Apoios educativos

De acordo com os fluxos regulados, enquanto compete ao Conselho Pedagdgico
definir principios gerais no dominio dos apoios, compete ao responsavel pelo
nucleo de apoios promover a articulacdo entre o 6rgdo de gestao, as estruturas de
orientacao educativa, os professores do ensino regular e os alunos.

Nao existindo professor de apoio, esta tarefa permanece a cargo dos professores
das turmas que a cumprem ora junto dos seus préprios alunos ora junto de alunos
de outras turmas. Parece que o cumprimento desta tarefa deriva inicialmente do
Conselho Executivo que, tendo presente a relacdo de alunos propostos para apoio
a partir das actas do ano anterior, procura, aquando da elaboracdo dos horarios,
afectar o nimero previsto de horas necessarias a um niimero coincidente de pro-
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fessores. A partir deste momento, e com o acompanhamento formal (nas reunides)
e informal (mais intenso na resolucéo de casos excepcionais) da coordenacédo dos
Directores de Turma, estabelece-se um fluxo de informacdo e de trabalho, pro-
fessor de apoio-director de turma em que se da conhecimento do trabalho pro-
duzido, e vice-versa em que, entre outro temas, se prestam informacdes acerca
da vida extra-escolar do aluno; eventualmente, pode também surgir um fluxo de
informacdo entre professor da disciplina-professor de apoio (porque nem sempre
o professor de apoio é professor da turma) se tal for propiciado pelo horério de
cada um; esta coincidéncia de horarios, alids, parece ser um elemento fundamen-
tal para que se possa estabelecer um contacto directo entre estes intervenientes
e que se vé substituido pelas mensagens escritas por meio do dossié da turma.
Constatado, mas ndo devidamente esclarecido durante a pesquisa, foi também um
fluxo de informacéo Director de Turma-grupo disciplinar aquando da sinalizacao
dos apoios. Pensamos que se torna evidente a forma como esta tarefa se concentra
no centro operacional pelo que o seu desenvolvimento depende de um processo
de descentralizacdo horizontal com um ténue controlo de planificacdo e resultados
pelas estruturas da linha hierarquica.

Construcao do plano de actividades extracurriculares

Compete ao Conselho Executivo elaborar o plano de actividades (a sancionar pela
Assembleia de Escola) e os relatdérios periddicos e final da sua execucado; este
plano deriva das propostas levadas a Conselho Pedagdgico pelos representantes
dos departamentos e do PPES. Esta tarefa é claramente cumprida por um niimero
restrito de actores que facilmente constituem coligacées de trabalho, umas coinci-
dentes com departamentos (como o de Educacéo Fisica), outras com equipas de
projectos (como o PPES) que coordenam o trabalho principalmente por recurso ao
ajustamento mutuo; o desapego a iniciativa por parte das estruturas de gestéo inter-
média levou-nos a constatar um caso em que numa reunido de departamento um
coordenador informa os presentes que um seu elemento iria participar na realizacao
de uma actividade deste tipo - caso ilustrativo de que nas iniciativas protagonizadas
por actores de unidades distintas é informalmente que tudo se passa. O controlo
é feito por meio da planificacdo e dos resultados no Conselho Pedagdgico, tradu-
zindo-se num descentralizado verticalmente na fase formal (autorizacao) e descen-
tralizado horizontalmente nas fases informais (diagndstico, concepcéo, execucéo).



Configuracoes de valores culturais

Nivel inferior

Da intencao inicial de recolha de argumentos justificativos das opcdes tomadas
no seio dos grupos/departamentos resultou a abordagem por parte dos entre-
vistados de um conjunto de temas associados as tarefas inicialmente propostas.
Assim, pudemos constatar recorrentes associacées as opcdes de reunido dos
departamentos, quer no que toca a formalizacdo dos momentos de reunido quer
no seu funcionamento interno. Neste ambito, sdo valores do dominio doméstico
que aparecem para sustentar a eficacia de opcdes de funcionamento dentro do
departamento por via da auséncia de conflitos, “Nunca tivemos conflitos por ndo
cumprimento de tarefas (...), porque se for preciso pego no telefone e resolvo o
problema por telefone em concordancia com o colega” (ES1), distinguindo o bom
funcionamento do departamento curricular (que rejeita a opcdo por mecanismos
formais de reunido) do verificado em outras unidades (que optam por procedimen-
tos mais formais), recorrendo a valores como as boas relacdes e a proximidade
entre os seus elementos em oposicédo aos outros, “ (...) em outros departamentos
talvez fosse marcada uma reunido cheia de circunstancia, eventualmente zangar-
se-do todos uns com os outros,..." (ES1). Por outro lado, estes outros departamentos
recorrem a valores civicos como o respeito pelo burocratico ou o cumprimento das
formalidades para justificar procedimentos mais formais como o registo escrito do
debate e do cumprimento dos programas, “ (...) este facto leva a atrasos no cumpri-
mento das planificacdes e é importante isso ficar escrito” (ES5).

Relativamente a individualizacdo da planificacdo das actividades lectivas propria-
mente dita, ela é genericamente aceite e fundamentada com argumentos distintos.
Por um lado, de um posicionamento eminentemente civico sugerido pelo papel de
cada um, sé a amizade (valor essencialmente doméstico) levaria um coordenador a
influenciar o trabalho de outro professor do seu departamento, " (...) se deres um
programa, um manual bem estruturado, o professor orienta-se por ali sozinho e
governa-se; em departamentos com mais gente talvez seja mais importante; nesta
area nunca tivemos problemas nem com alunos nem com colegas nem com inspec-
coes; o problema pode-se colocar com mais experiéncia com um professor novo:
este ano tivemos um e acho que aceito se ele disser que eu o devia ter apoiado
mais, por outro lado eu ndo sei se esse é o meu papel, eu posso fazer isso como
amigo ou se ele me pedir; ele chegou, houve um colega que nos apresentou eu dei-
lhe o programa e emprestei-lhe um livro acerca da matéria, e é tudo; uma dica dou
mas nao faco o trabalho de ninguém, nem digo a ninguém para fazerem como eu,
porque ha problemas que tém de ser resolvidos por cada um, como os disciplinares,
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por exemplo.” (EST). Por outro lado, este processo aparece associado a eficacia do
proprio departamento e, também por isso, se procura atribuir a um professor todas
as turmas de um nivel de escolaridade, “ (...) ndo é facil planificar um ano tendo
presente os professores que leccionam os restantes anos, porque o grupo torna-se
muito grande e néo ha contribuicdes significativas dos professores que nao leccio-
nam os anos em questdo.” (ES5).

E no ambito da avaliacio que os entrevistados se referem ao problema do sucesso,
e da sua qualidade, das aprendizagens dos alunos. Concretamente, critica-se numa
Optica de rendimento a impossibilidade de homogeneizar as turmas por niveis de
desempenho o que ndo ajuda a rentabilizacdo da progressédo dos alunos e compro-
mete o seu sucesso, “ (...) ndo me repugna nada isso na perspectiva de fazer ren-
tabilizar ao maximo a progresséo dos alunos, (...) " (ES2), mas, ao mesmo tempo,
alguns professores seleccionam os contelidos a leccionar em funcao da sua impor-
tancia para a vida activa dos alunos, “ (...) ndo dou os contelidos de uma forma
exaustiva mas antes faco uma seleccao daqueles que julgo serem mais importantes
para a vida activa dos alunos (...) " (ES2), a que néo serd alheio o facto de haver
cursos profissionalizantes nesta escola.

Foi perceptivel a influéncia da avaliacdo no quotidiano dos professores desta
escola secundéria tendo o tema veiculado diversas apreciacdes ao funcionamento
dos departamentos; desde logo, critica-se a auséncia de vontade individual para
melhorar o funcionamento dos grupos e departamentos ao nivel de exigéncia na
aprendizagem dos contetdos, “Na nossa escola ndo funciona e talvez pudesse fun-
cionar se as pessoas tivessem outra vontade.” (ES4); depois, numa ldgica civica, os
actores desejariam ver um maior controlo e cumprimento de regras nos mecanis-
mos de passagem de informacéo entre unidades e no seio de algumas unidades, “
(...) acho que o trabalho funciona melhor para toda a gente se houver regras claras
e se se cumprirem as regras.” (ES5), isto porque a inexisténcia de discrepancias
entre os professores é perspectivada como indicador de eficacia, “ (...) de forma
que nao haja discrepancias (...) efectivamente hd uma grande preocupacéo em que
os professores se retinam e discutam o que é melhor ou ndo...” (ES3).

Lamenta-se, por fim, que a criacdo dos departamentos nao tenha resultado em
maior eficacia organizativa, visivel na falta de riqueza do debate pedagdgico no seio
das unidades organizacionais a par da auséncia de critérios de eficacia na departa-
mentalizacdo, “ (...) a coordenacdo nédo tem de ser uma actividade muito profunda,
tem de ser uma actividade de real coordenacdo entre as pessoas perante tarefas
como marcar reunides, cumprir formalidades que a lei estipula como com as pro-



vas globais, [...], eu defendo que o professor tem de ter independéncia na sua aula
e liberdade de actuacdo, ndo ha ninguém que consiga actuar dentro de modelos
criados por outros se estes estiverem muito longe da sua maneira de ser.” (EST); o
que, pensamos, deixa transparecer a conviccao da inocuidade deste processo ante
a forca de valores como o respeito pela autonomia profissional que, para além do
ja verificado na individualizacdo das tarefas lectivas, também sobressai na unifor-
mizacdo do processo de avaliacdo “ (...) o Director de Turma ndo pode impor e ndo
pode, nem deve, entrar nas salas, nem no campo dos outros professores, pode pro-

por, alertar, mas a uniformizacdo baseia-se na recomendacéo, mais nada.” (ES6).

Nivel intermédio curricular

Da anélise da estruturacdo dos apoios educativos sobressaiu a proeminéncia do
papel do Director de Turma na coordenacdo dos seus intervenientes. Desde logo,
reconhece-se que para a resolucdo dos problemas emergentes nao serve qual-
quer professor preconizando-se a seleccéo criteriosa dos mais aptos, “ (...) é claro
que o Director de Turma n&o pode resolver estas situacdes todas, ndo vai la a aula
resolver a situacdo, mas a sua actuacdo tem um bocado a ver com a situacao e
de um modo geral, sobretudo nas turmas mais complexas, deviam ser escolhidos
a dedo e realmente n&do sdo. (ES4) "; isto porque a eficacia nesta tarefa pode ter
consequéncias ao nivel da imagem publica, j& que, frequentemente, é o Director
de Turma quem faz a ponte para o exterior pelo que tanto a escola como os pais “
(...) poderiam tirar melhores resultados da colaboracdo com o Director de Turma,
mas também teria de fazer outro entendimento do seu papel, dar-lhe tempo, algum
poder e também seria necessario escolher os Directores de Turma; porque é um
dos papéis para que nao serve qualguer um, no fundo é a imagem da escola que
transparece para o exterior na ligacdo com os pais, e essa imagem € importante; é
importante que seja correcta e construtiva e muitas vezes nao é; e, por outro lado,
conseguir-se-iam resultados mais positivos entre a escola-familia-sociedade se o

papel do Director de Turma fosse mais valorizado. (ES4) ".

Talvez porque a consecucao desta tarefa implica a mobilizacdo de diversas unida-
des, da sua avaliacdo recolhemos opinides que incidem sobre o todo organizacio-
nal pelo recurso a valores do mundo industrial na constatacédo da desorganizacéo,
descoordenacdo e ndo optimizacdo dos recursos humanos disponiveis, “ (...) de
facto as coisas funcionarem de uma forma tdo pouco coordenada leva a que os
recursos da escola (as pessoas que estdo na escola) ndo sejam tdo optimizados

como poderiam ser numa estratégia conjunta” (ES4), parecendo que, novamente, o
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Unico recurso possivel para a sua solucao reside na assuncdo do mecanismo civico
da uniformizacédo (a ser exigida pelo Conselho Executivo) de procedimentos (Notas
de campo, 12.02.02).

Nivel intermédio extracurricular

Num nivel extracurricular cujas tarefas surgem da coordenacdo inter-unidades,
optdmos por analisar os procedimentos de construcdo do Plano de Actividades
da Escola. Neste ambito, pudemos constatar que um dos critérios que presidem
a definicdo do contelido das actividades extracurriculares é o seu sentido pratico,
“Nds, habitualmente, até fazemos actividades com os alunos; aceita-as muito bem
desde que elas tenham um sentido préatico (...) ES2, valor do mundo industrial ja
recolhido na definicdo de matérias a leccionar por parte de um entrevistado. Esta
definicdo clara nédo é, no entanto, tao pacificamente assumida por parte de todos
os elementos da comunidade escolar, j& que parece poder conduzir a definicdo de
tarefas dificilmente enquadraveis, para alguns, num meio escolar que se quer cul-
tural e independente do gosto dos outros “ (...) a partir de determinado momento
deixou-se de cantar por exemplo; eu acho que a escola e os alunos acabam por
ir nesta onda, o que esta |& fora em termos culturais é mais forte do que o que a
escola Ihes consegue transmitir, e os préprios professores, que ndo sdo mas pes-
soas, acabam por se envolver nestes projectos e fazem-no dentro da moda, [...]
educar é modificar comportamentos e o que se faz hoje em dia é repetir o que se
faz |4 fora e o que se faz la fora ja chega. Por outro lado, acho que poderia haver
projectos mas de actividades que se mantivessem ao longo de todo o ano lectivo
com regularidade semanal por exemplo, num espaco préprio, com que assisténcia
for; o que se faz hoje em dia, estas festas, eventos grandes, ddo imagem, saem no
jornal, os pais gostam mas eu ndo gosto desta forma de intervir culturalmente.”
(EST). Entre a vontade industrial de conceber actividades com sentido prdtico e a
rejeicdo da importancia da imagem e do gosto dos outros resulta um panorama de
nao implicacdo de grande parte dos actores nestas actividades associada ao privi-
|égio das aulas e o cumprimento do seu horério lectivo, “ (...) penso que as activi-
dades extracurriculares, na maior parte dos casos, sdo também vistas como fazer
flores, a ideia dominante € ser bom professor € dar aulas, se sdo boas ou ndo ja ndo
sei, mas dar aulas, é a ideia que corre.” (ES4), o que deixa transparecer uma atitude
colectiva enquadravel num mundo industrial que ofusca outros valores ligados ao
mundo doméstico, atitude perceptivel pela referéncia a professores que se dedi-
cam exclusivamente ao trabalho que tem relacdo directa com as aulas, os testes
e respectivas classificacdes “ (...) valorizamos demasiado os estudos em vez de



valorizarmos outras formas de estar na vida" (ES5). Surgem, neste ambito, refe-
réncias a valores de relacdes humanas ante a sedimentada (pelo tempo) falta de
apoio as pessoas que protagonizam esta tarefa “ (...) os professores ndo estdo para
se incomodar muito, também porque ndo tém sido acarinhados ao longo dos anos
e as pessoas ndo estdo para se envolverem em actividades para depois serem cri-
ticadas.” (ES5), "Acho que estd mais ligado a falta de vontade de quem manda, e
depois a desmotivacdo das pessoas que tentam fazer coisas mas sé&o criticadas
por isso e haver cobertura por parte de quem manda, de quem é responsavel, que
acaba por desmotivar as pessoas... ndo leva a criar auto-estima nos professores e
nos alunos (ES5). N&o é de estranhar que a fundamentacéo para a continuidade do
trabalho neste tipo de tarefas surja também enquadrada na Iégica doméstica pelo
recurso as emocdes, paixdes e compensacdes afectivas “ (...) ndo tenho a fasquia
tdo alta e como tal ndo me frustro tanto porque estas questdes de trabalho fora da
area curricular sdo também questdes que funcionam por emocdes, por paixdo e
que devem compensar-nos como pessoas.” (ES4), bem como a confianca, simpatia
e boa-fé transmitidas pelo érgéo de gestdo “ (...) o Conselho Executivo apoia nao
s6 tirando algum dinheiro de onde podem, mas também ha toda uma simpatia por
parte deles porque eles sabem que nds estamos ali por bem, a querer fazer alguma
coisa, e no fundo, depositaram em nds a confianca paraisso.” (ES4), ou da boa von-
tade e personalidade de alguns professores " (...) ha professores que nos ajudam
com maior frequéncia que outros (as vezes ha surpresas boas), pessoas que tém
perfil e nds ndo sabiamos, outras pessoas com boa vontade mas notamos que em
termos de horas extra-lectivas ndo tém muita disponibilidade, outros professores
que apesar de terem uma vida familiar mais preenchida fazem tudo para participar
e isto ja vem da personalidade de cada um.” (ES4).

Conclusodes

Dentro dos departamentos pudemos constatar diferentes formas de coordenacéo
parecendo que a natureza do saber de cada disciplina e a dimensao das unidades
sdo factores primordiais na assuncdo desta ou daquela dinamica. Assim, os depar-
tamentos maiores ou constituidos por disciplinas academicamente mais distantes
tendem a funcionar com base na reunido dos representantes de cada disciplina (que
canalizam a informacao aos professores de cada grupo) ao contrario dos departa-
mentos menores ou onde se verifica uma maior homogeneidade académica em que
relinem todos os seus elementos. Esta opcédo, se facilita o contacto directo entre os
membros de cada grupo, torna mais dificil a coordenacao entre grupos do mesmo
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departamento ou mesmo entre alguns departamentos por sé existirem no dominio
dos fluxos regulados. Por outro lado, isto evidencia que o grupo disciplinar subsiste
como proeminente, principalmente nos departamentos constituidos por disciplinas
distintas - resultado congruente com o verificado por Albuguerque (1998, p. 218).

Para o cumprimento de tarefas que se caracterizam pela elevada complexidade,
como sdo as directamente relacionadas com o ensino-aprendizagem a ES reduz a
necessidade de coordenacdo por meio da compartimentacdo do saber a transmitir
e depois pela divisdo dos profissionais a quem ¢ destinado um determinado nivel
de escolaridade e, consequentemente, um determinado conjunto mais restrito de
saberes (admitindo que a compartimentacdo dos alunos em anos e turmas ndo é
da responsabilidade da organizacdo). Este fluxo de trabalho, por ser complexo, é
de estandardizacao dificil pelo que opta por manipular a divisdo das unidades, na
sua dimensdo e natureza do saber, para facilitar a utilizacdo de outros mecanismos
de coordenacéo - a supervisdo directa e o ajustamento mutuo. Estes mecanismos
resultam sobretudo com unidades de pequena dimensado, mas o primeiro é de difi-
cil aplicacdo no desenvolvimento de tarefas de grande complexidade que também
requerem grande autonomia por parte de quem as cumpre no terreno, subsistindo
assim o ajustamento mutuo como Unico mecanismo de coordenacdo mas sé no

caso dos professores que leccionam a mesma disciplina no mesmo ano lectivo.

As formas de justificacdo das discrepancias de funcionamento entre unidades
surgem de forma ambigua nos discursos dos entrevistados. Se relativamente ao
trabalho lectivo propriamente dito se aceita a diversidade de procedimentos e se
ressalvam as inconveniéncias da adopcéo desta ou daquela estratégia, no que toca
a avaliacédo das aprendizagens é a auséncia de uniformizacdo de terminologias e
procedimentos que se lamenta assumindo-se assim um posicionamento interpre-
tativo mais préximo do mundo industrial assente em valores como o rendimento e a
eficacia, associados a outros do dominio civico normalmente mobilizados ora para
concretizar aqueles valores (definicdo e cumprimento de regras) ora para justificar
o logro da departamentalizacdo (cumprimento de formalidades). Por outro lado,
no ambito da leccionacédo propriamente dita estabelece-se um outro compromisso
entre o dominio doméstico e o civico: ante as regras e a formalizacdo do debate
subsistem preocupacbes com o respeito pela autonomia individual e o saudavel
relacionamento entre colegas de profissdo. Estes compromissos poder&o ser vistos
como o reflexo do turbilhdo de concepcdes que marcam o pulsar do trabalho nas
escolas: uma tutela que nao deixa de estar presente, ao ponto de ser utilizada como
reserva de seguranca simbdlica por parte dos profissionais, e que, por um lado,



induz a constante preocupacdo com a capacidade de a escola evidenciar resulta-
dos e tranquilizar as consciéncias da sociedade acerca da qualidade da formacao
dos novos trabalhadores, e por outro lado, confronta os profissionais com a prépria
possibilidade de criar novos mecanismos organizativos (ou até a manutencdo dos
antigos) e com o 6nus da mudanca de habitos de trabalho nos quais foram forma-
dos e socializados.

A ES procede a divisdo dos postos de trabalho pelos profissionais com base nas
suas qualificacbes, presumindo que estas implicam competéncias em areas com-
plementares ao ensino-aprendizagem (coordenacéo de professores, direccdo de
turma, desenvolvimento de projectos, etc.) o que resulta numa marcada especiali-
zacado do trabalho no centro operacional e pelo oposto nas tarefas de gestéao inter-
média em que é impossivel encontrar profissionais que exclusivamente desempe-
nhem funcdes de gestao ou coordenacéo. Ressalvando que a norma é a coabitacédo
de diversos cargos no mesmo profissional, a especializacdo no centro operacional
ante tarefas de elevada complexidade conduz a divisdo do trabalho por intermé-
dio da formalizacao das tarefas, sendo algumas acompanhadas pela utilizacdo de
documentos que tendem a estandardizar a informacao e os procedimentos (planos
de apoio, planos de recuperacdo, plano curricular de turma, plano de actividades
da escola, etc.). Busca-se assim, com melhores ou piores consequéncias na arti-
culacdo entre as estruturas, a previsibilidade e um meio de controlo. Outra conse-
quéncia importante da especializacdo do trabalho no centro operacional pode ser a
atencéao privilegiada do profissional para com as tarefas do &mbito académico que
lhe sédo destinadas, em detrimento das tarefas de nivel organizacional como é o
caso do Projecto Educativo ou do Plano de Actividades da Escola.

A comunicacédo informal entre os professores é assumidamente uma componente
dos fluxos de trabalho e de informacéo, de alcance transversal nas tarefas anali-
sadas, mas ndo é sempre percebida como um bem em si mesma. A sua influéncia
para a qualidade do trabalho vé-se comprometida j& que a sua consisténcia esta
subordinada a afinidade pessoal existente entre os actores ou as coincidéncias dos
horarios lectivos, aparecendo associada a valores de relacdes humanas mas tam-
bém a precariedade na coordenacéo entre actores e na circulacdo da informacéo.

Esta preponderancia da comunicacdo informal, contudo, ndo deixa de coexistir com
alguma formalizacdo dos procedimentos em fluxos de trabalho que rodeiam as fun-
coes de Director de Turma, verificando-se maior tendéncia para a instrumentacao
do trabalho por meio de planos individuais e fichas de condensacéo dos resultados
da avaliacéo; esta medida assenta numa intencao de reducao da ambiguidade que
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resulta da perspectiva solitéria do trabalho desenvolvido por cada professor cujas
consequéncias, ao ndo serem ainda solucionadas com aquela instrumentacao, se
espera poderem ser diluidas com uma desejada definicdo mais rigorosa e um con-
trolo mais apertado dos procedimentos de coordenacao. Esta instrumentacéo dos
procedimentos, ao surgir com menor intensidade no seio da generalidade dos gru-
pos e departamentos, pée em evidéncia uma dualidade estrutural e funcional no
seio da organizacdo: por um lado, temos um fluxo de trabalho principal pautado
pela fragmentacéo e a autonomia ao ponto de surgirem mecanismos de articu-
lacdo diferentes entre unidades semelhantes; por outro lado, temos um fluxo de
trabalho de cariz multidisciplinar, en dehors do &mbito disciplinar académico, que
parece funcionar com recurso a formalizacéo e instrumentacéo do trabalho, pro-
cessos mal percebidos por profissionais formados e socializados para funcionar
autonomamente e que, por isso, recorrem ao ajustamento mdtuo como mal menor

face a um controlo emergente e dificilmente assumido.

Em concomitancia com esta dualidade emergem simultaneamente ldgicas sim-
bélicas cujos valores, combinados com as demais, induzem uma imprevisibilidade
notdria no significado das praticas. Quase sempre subordinados a valores do mundo
industrial, os valores relacionados com a imagem que a escola transmite para o
exterior surgem em fluxos ndo estritamente disciplinares, associados a necessi-
dade de os mecanismos de coordenacdo serem eficazes no ambito das funcées do
Director de Turma ou a descolagem com o que existe no meio envolvente no ambito
das actividades extracurriculares. Os valores relacionados com o contexto domés-
tico tém maior presenca nas motivacdes de quem constrdi e concretiza o Plano de
Actividades da Escola. Ora, o que marca este conjunto de tarefas é, antes de tudo, o
seu caracter ndo disciplinar o que deixa antever uma ndo tdo marcante presenca de
valores orientados para o controlo nos procedimentos em areas cujas obrigacdes
imputadas a escola tém aumentado na ultima década.

Pensamos assim ter captado algo dos constrangimentos a que a escola secundaria
esta hoje sujeita: modos gestionarios para rentabilizar o trabalho, estranhos ao meio
escolar e indutores de seleccdo dos mais aptos, mas também, novas incumbéncias,
estranhas a identidade da prdpria escola secundaria, que empurram para a inven-
cdo de um cidadéo novo; claro, contando com profissionais que ora séo o epicentro
da mudanca ora " (...) ndo estdo para se incomodar muito” (ES4). Num momento
em que as retdricas discursivas (dos diversos sectores da sociedade) pressionam
as organizacdes escolares com novos indicadores de sucesso - em que a visdo de
cada escola como uma comunidade profissional surge cada vez mais reforcada, e



em que é crescente a publicidade a estudos transnacionais que exponham conti-
nuamente o posicionamento relativo das escolas portuguesas, é fundamental ter
sempre presente que, numa éptica de renovacdo das organizacdes escolares, pode
ndo ser suficiente mexer nas suas estruturas.
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Résumé

La recherche dans I'école met en évidence de nombreuses pratiques orga-
nisationnelles pour I'efficace de I'articulation curriculaire et une augmen-
tation des taches attribuées aux professeurs. Ce travail prétend décrire et
interpréter les processus d'articulation curriculaire d'une école secondaire
en utilisant la proposition de structuration et de fonctionnement organi-
sationnel de Mintzberg et I'analyse des valeurs presents dans les discours
des acteurs. Avec une méthodologie essentiellement qualitative nous
avons analysé un ensemble de taches exécutables a différents niveaux
d'organisation. En démontrant les formes de concrétion de la coordination
du travail il parait évidente une dualité structurelle et fonctionnelle: un flux
de travail principal marqué par la fragmentation et I'autonomie au point de
surgir des mécanismes d'articulation différent entre unités similaires; et un
autre flux de travail multidisciplinaire, qui parait fonctionner avec recours a
la formalisation et a I'instrumentalisation du travail. A ce s'ajoute des com-
promis entre subcultures témoignés par valeurs différents.

Abstract

Investigation centered in schools has shown a plurality of organizational
practices with explored procedures towards an effective curriculum arti-
culation, together with an increase of tasks demanded from the teachers.
With this essay we wish to describe and interpret the curriculum articula-
tion processes at a secondary school, mobilizing Mintzberg's organizatio-
nal functioning and structuring proposal alongside with the values actors
testify in such procedures. By an essentially qualitative methodology we



analyze a set of different tasks from different organizational levels. Revea-
ling the work coordination’s forms, it seems obvious a functional and struc-
tural duality in the centre of the organization: on one hand, we have a flux
of the main work characterized by fragmentation and autonomy; on the
other hand, we have a flux of multidiscipline work, that seems to function
by resorting to the formalization and instrumentality of work itself. Also
tendencies in commitments between subcultures by the expression of dis-
tinct values.
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