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Resumo

Embora haja sinais de uma certa hegemonia da ideologia e das praticas
managerialistas na actual gestdo das escolas, o hibridismo politico e institucional
parece ser o trago dominante do panorama educativo em Portugal. Na sequéncia
dos trabalhos que varios autores vém desenvolvendo sobre o impacto da ideologia
neo-conservadora na administracdo e na gestdo publica dos estabelecimentos de
ensino superior € ndao superior (Lima, 1997; Lima & Afonso, 2002; Barroso, 2003;
Santiago, Magalhdes e Carvalho, 2005), temos vindo a sustentar que as mudancas
ocorridas sdo mais retéricas do que substantivas, sendo a nova retorica
institucionalmente assumida, enquanto as praticas antigas se mantém ou, pelo
menos parcialmente, integram o novo discurso, reformulando-o e retirando-lhe
alguma da forca que os seus acérrimos defensores nela depositam (Santiago,
Sarrico, Leite, Polidori & Leite 2003).

Em termos comunicacionais, a hipotese por ndés enunciada, é a de que o
caracter hibrido das instituicdes educativas tem permitido integrar, numa
perspectiva instrumental, diferentes processos, tipos e circuitos de comunicagao,
configurando sistemas de comunicacdo altamente complexos e, igualmente,
hibridos. Este hibridismo comunicacional, que afasta a ideia de um plano de
comunicacao organizacional integrado, onde o0s processos comunicacionais
constituiriam elementos de uma acgdo continuada, € tanto mais importante quanto
condiciona a transformacdo identitdria das instituicdes educativas. E que a
comunicagdo parece estruturar o contexto de mudanca e estar na génese de alguns
dos rétulos identitarios que elas atribuem a si préprias.

Os dados empiricos que sustentaram este estudo, recolhidos no &mbito de um
projecto de doutoramento, resultaram da observacdao do quotidiano de um
agrupamento de escolas do ensino basico e dos testemunhos recolhidos, ao longo

de trés anos, nesta comunidade educativa (Faria, 2010).



Palavras-Chave: Comunicacdo organizacional, nova gestdo publica, ideal
empreendedor de organizagdo, hibridismo organizacional e hibridismo

comunicacional

Contradicoes no actual paradigma da organizagao escolar -

o hibridismo organizacional

Ao longo desta investigacao, o hibridismo constituiu um dos elementos
centrais do nosso dispositivo de analise. Comegamos por assinalar o hibridismo
organizacional, que decorre das contradicdes existentes no actual paradigma
educativo com origem em diferentes representacdes sobre a escola - umas mais
proximas dos pressupostos da escola construtiva, que surgem, sobretudo, na
discussao acerca das finalidades actuais da escola; outras ancoradas no paradigma
da escola burocratica e transmissiva, visiveis quando assistimos a reprodugdo de
praticas enraizadas, mesmo que integradas em novos discursos (Santiago, 1996).

Estas contradicGes, ndo s6 estdo presentes no teor das reformas educativas a
gue temos assistido desde a década de 1980 (Lima, 1992; Sarmento & Formosinho,
1999; Correia & Matos, 2001), como tém contribuido para a criagdo e progressivo
alargamento do fosso entre o discurso politico e o discurso pedagdgico,
contrastando com uma certa unanimidade de convicgbes sobre o papel da educacao
na construgdo de uma sociedade democratica no periodo pos revolucionario
(Magalhdes & Stoer 2002). A pressao para a integracao de Portugal na economia
mundial aumentou a preocupacado politica com a normalizacdo dos processos e das
estruturas e com a retoma da escola meritocratica (burocratica e transmissiva),
enquanto ao nivel pedagdgico continuaram a enfatizar-se as conquistas da
revolucdo e a promogao da escola democratica (construtiva). Por consequéncia, o
caracter hibrido do modelo da organizagdo escolar ndao decorre apenas das
contradicOes ao nivel das politicas educativas, mas resulta, igualmente, do processo
de interpretacdo dessas medidas por parte dos actores e, portanto, da apropriacao
que delas é feita ao nivel das instituicdes educativas.

A medida que o processo de autonomia das instituicdes educativas vai
avangando, o hibridismo vai sendo, ainda, reforcado pela convivéncia de elementos
organizacionais que reportam a diferentes ideaias organizacionais, e pela
combinacdo entre os trés mecanismos de regulagdo que a eles surgem associados
(Reed, 2002). Assim, a par do ideal burocratico, que enfatiza a estandardizacdo e a
burocratizacdo, no sentido da racionalizagdo dos esforcos, subsiste, nas instituicdes
educativas, o ideal profissional que, ao enfatizar a responsabilidade profissional,

garante a ‘qualidade’ do processo de ensino-aprendizagem. Mas, por influéncia da



nova gestdao publica (Santiago et al, 2005), a crescente responsabilizacdo das
escolas perante o Estado e perante o ‘mercado’, pressiona-as cada vez mais no

sentido do ideal empreendedor, de inspiragdo empresarial.

A retorica da ‘qualidade’ e o hibridismo comunicacional

Se as politicas educativas tém sido marcadas por um caracter hibrido,
desenvolvendo instituicdes de ensino, igualmente, hibridas, ndo podemos deixar de
notar que nelas a nogao de ‘qualidade’ surge como uma meta-ideia, conforme
sublinha o noruegués Bjorn Stensaker (2004). O que este autor sustenta é que a
‘qualidade’ constitui um elemento transversal e hegemodnico, isto €, um objectivo
presente em qualquer discurso educativo, ainda que possa ser perspectivado a
partir do ideal burocratico da organizagdo (como sinénimo de eficiéncia
administrativa), do ideal profissional (centrada no processo de ensino-
aprendizagem) ou do ideal empreendedor (valorizando a capacidade de resposta as
solicitagbes do mercado).

A nossa convicgdo é a de que também a comunicagdao constitui uma meta-
ideia, porque ¢é invocada a propdsito de qualquer processo de mudancga,
independentemente do sentido que esta venha a assumir. O conceito de
comunicagdo parece ser, entdo, igualmente, apropriado por diferentes ideais
organizacionais, tornando-se, também ele, numa meta-ideia ao servico da

‘qualidade’ do sistema educativo e dos estabelecimentos escolares.

Nas suas configuracées hibridas, as instituicées educativas tém integrado
diferentes processos, tipos e circuitos de comunicacao, produzindo sistemas de
comunicagdo altamente complexos e ambiguos, conjugando elementos que radicam
em diferentes concepcdes de comunicacdo. E nesta complexidade de elementos
comunicacionais, paradoxalmente apresentados como elementos de um ‘plano de
comunicagdo organizacional integrada’ (Lendrevie, Lindon, Dionisio & Rodrigues,
1993), isto é, como elementos coerentes de uma acgdo continuada, que julgamos
poder encontrar o contexto em que a mudanga acontece. A comunicagao constitui
um elemento estruturante da mudanga, porque procede a mediagdo entre as
pressdes externas e a identidade colectiva existente, conferindo-lhe um novo

significado.

A arquitectura de um sistema de comunicacao

De entre as muitas tentativas de sistematizar as actividades desenvolvidas no

ambito de um plano de comunicacdao organizacional integrada, orientada por uma
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actividade coerente e continua, merece-nos especial atengdo aquela que é
esquematicamente apresentada no classico «Mercator» (ver Figura 1). Segundo
esta proposta, a arquitectura de uma politica de comunicagdo pode ser vista em
funcdo de quatro podlos, que representam os quatro grandes objectivos da
comunicagao organizacional, que servirdo de ponto partida para uma reflexdo sobre
0s processos de comunicacao desenvolvidos pelas instituicdes educativas:

Figura 1
A arquitectura de um plano global de comunicagao: os subsistemas

SISTEMA DE
IDENTIFICAGAO
user reconhecido para
ser conhecidon
+ Politica de nomes ¢ de marcas
+ Sistema de identificagdo visual e
SOTOTa:
logdtipo, linha grafica

SISTEMA DE COMUNICACAO SISTEMA DE COMUNICACAQ
COMERCIAL DE PERTENCA
«Comunicar para «Comunicar para partilhar
vender valores e interesses comuns»
Da notoriedade 4 imagem ¢ 4 venda (,mmmm-z;ao_ o,

+ Comunicagio institucional
+ Publicidade «produtos e marcasy : gz:::;izggz E:izsziimen o
+ Promogfio de vendas SISTEMA DE G ¢ ot
+ Marketing directo AUDITORIA o‘n iumﬁf);aom " ‘Em?

E DE CONTROLO + Comunicagdo biunivoca com os
«Organizar + Estudo da comunicagio da empresa &
0 feedbackn da dos seus concorrentes. Controlo da

eficacia dos programas

Fonte: Lendrevie et al, 1993, p.333)

a) Sistema de Identificagdo - que compreende todos os meios destinados a
facilitar o reconhecimento da organizacdo, tendo em vista o reforco da sua
notoriedade. Neste sentido, a utilizagdo do nome e do logétipo da escola
e/ou do Agrupamento comega a ser pratica comum, ndo sé em
documentos, mas também (e sobretudo em escolas privadas) nas fardas
dos funcionarios, no equipamento desportivo ou nas viaturas de
transporte de alunos;

b) Sistema de Comunicacdo de Pertenca - que diz respeito aquela
comunicagdo que, mais do que promover a organizagdo ou O Seu Servigo,
procura favorecer a adesao, a cooperagao, o sentimento de pertenga, nao
s6 no seio da comunidade educativa (comunicagdo interna) mas, também,

entre 0s seus parceiros e o0 meio em que estd inserida, contribuindo,
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assim, para a partilha de valores e de interesses comuns. Nesta ldgica, a
organizacao de festas de convivio, exposicdes e outros eventos, bem como
a ligagdo com os media locais, a presenga na internet ou a edigdo de
boletins informativos em formatos varios, comecam ja a fazer parte da
vida de qualquer instituicdo de ensino, ainda que, eventualmente, de
forma pouco integrada e planificada;

c) Sistema de Auditoria e de Controlo - que compreende todas as formas de
comunicagdo que tém como finalidade a organizacdo do feedback, quer no
que respeita a uma vigilancia atenta dos ‘mercados’, quer no que se refere
a promogdo do didlogo com os diferentes actores e a monitorizagdo
constante das estratégias desenvolvidas, tarefas que, estamos em crer, as
escolas desenvolvem, ainda, de um modo informal, pouco sistematico e
assente apenas num Unico instrumento: reunides, mais ou menos
esporadicas, mais ou menos formais, mais ou menos alargadas;

d) Sistema de Comunicacdo Comercial - relacionado com a comunicagao de
marketing. No caso das instituicdes de ensino, parece ser usada,
sobretudo, como forma de divulgar as suas propostas educativas,
nomeadamente ao nivel do ensino técnico e superior. Pensamos, no
entanto, poder ser esta uma via a explorar no que respeita a divulgagdo
de outras ofertas educativas (nomeadamente, protocolos, projectos e
actividades nao curriculares) como forma de atrair novos alunos,
principalmente num contexto de crescente competitividade entre escolas
publicas e privadas e de progressiva liberalizacdo da escolha do

estabelecimento por parte dos alunos e das suas familias.

Aos sistemas sugeridos, sentimos a necessidade de acrescentar um quinto
sistema, que designamos por Sistema Operacional, e que, proximo da comunicagao
administrativa, enunciada por Margarida Kunsch (2006), contempla os mecanismos
de comunicacao que asseguram o funcionamento quotidiano da instituicao. Com
efeito, sentimos que a analise da dimensdo instrumental da comunicagdo
organizacional ndao poderia deixar de contemplar os dispositivos que asseguram,
em concreto, a negociacdo de significados, bem como os veiculos pelos quais se
expressam e institucionalizam (formal e informalmente) o0s consensos
organizacionais sobre os quais se funda a identidade da organizacdo. Neste
sistema, ganham especial significado as reunides entre as diferentes estruturas, as
cadernetas escolares, a intranet e os dossiers digitais, mas também os
regulamentos internos e outros documentos que, expressando o resultado da

negociagao entre culturas, definem o rumo da organizacao.



Comunicacao e transformacao de identidade em contexto de mudanca

- 0s eixos conceptuais

Acreditando que o processo de reconstrucdo da identidade colectiva é
largamente influenciado pelo sentido que os actores atribuem a comunicacdo e pela
forma como a estruturam interna e externamente, enuncidmos um conjunto de
eixos de conceptualizacdo que passamos a discutir a luz do cruzamento entre os
subsistemas apresentados e os dados empiricos que recolhemos no nosso estudo

de caso.

1.9 Os agrupamentos de escolas estdo a desenvolver estratégias de comunicagdo
orientadas para os seus diferentes publicos porque estdo a ser pressionadas pela

nova gestdo publica no sentido do ideal empreendedor

Da analise da arquitectura do sistema de comunicacdo desenvolvido pelo
Agrupamento Campos do Lis, concluimos que o ideal empreendedor estava
presente em cada um dos subsistemas de comunicagdao enunciados, ainda que em
alguns deles assumisse configuragdes mitigadas.

Ao nivel do sistema de comunicacdo operacional, vimos que uma das
principais apostas do Agrupamento é o apetrechamento tecnoldgico, numa ldgica
que corresponde a necessidade de inovacdo e de uma maior eficacia pedagogica e
administrativa. Gragcas a introducdo das novas tecnologias de informacdo e
comunicagdo foi possivel agilizar a troca de informagdo com os diferentes publicos:
alunos, encarregados de educacgao, juntas de freguesia e outros parceiros
educativos, aumentando a capacidade de resposta do Agrupamento as mais
variadas solicitagbes. Por outro lado, a comunicacao on-line tem permitido
ultrapassar a disténcia que separa alguns dos actores desta comunidade educativa,
favorecendo a interaccdo e o envolvimento colectivo na discussao e nos processos
de decisao.

Relativamente ao sistema de comunicacdo de identificagdo, contactdmos que
o nome ‘Campos do Lis’ tem alguma projeccdao externa, a qual € alimentada por
uma utilizacdo bastante intensiva do logétipo do Agrupamento. Embora o recurso a
este elemento grafico tenha por objectivo o reforco da coesdo interna, a verdade é
que a associacdo ao Agrupamento comeca a surgir, reforcando o seu prestigio
social. Esta aposta em mecanismos que visam facilitar o reconhecimento de uma
organizacao e a associacao de elementos de imagem visual ou sonora a um
conjunto de tragos distintivos é tradicionalmente associada as empresas privadas -

uma técnica usada para ‘estar presente no espirito do consumidor’. No entanto,
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esta pratica tem vindo a constituir-se como uma marca da nova gestdo publica,
dado o investimento crescente que as instituicdes publicas, em geral, e as
educativas, em particular, tém feito nesta area, com o objectivo de conquistar
espaco num determinado campo organizacional e adquirir vantagens competitivas
face a ‘concorréncia’.

Quanto ao sistema de comunicacao de marketing demos conta de um vasto
conjunto de estratégias que visam difundir o trabalho realizado pelo Agrupamento,
pela divulgacao das suas propostas formativas, dos projectos em que se encontra
envolvido e dos resultados alcancados. A divulgagdo é feita com recurso a suportes
que passam pelo site do Agrupamento e pela comunicagdo social, mas também pela
promocdo de eventos e pelo passa-palavra. No seu conjunto, estas estratégias dao
conta do espirito ‘empreendedor’ da escola, que se empenha em captar e manter
os alunos - tentando aumentar o nimero de criangas que, frequentando o 1.9ciclo
em escolas do Agrupamento optam por prosseguir a sua escolaridade na escola-
sede, em vez de enveredarem por um dos trés estabelecimentos particulares
vizinhos - mas que se esforga, também, por atrair mais e melhores parceiros
educativos, tendo em vista uma oferta cada vez mais atractiva para os alunos e
para as suas familias.

A lista das estratégias que se inserem no sistema de comunicagdo de
pertenca, &, sem dlvida, a mais extensa, assumindo aqui a comunicagdo uma
fungdo estratégica e integrativa. Ao desenvolver processos de comunicagdo que
visam favorecer a adesdo de toda a comunidade educativa as praticas e politicas do
Agrupamento (divulgando os documentos estruturantes da accdao educativa), ao
fomentar o envolvimento colectivo na definicdo de documentos estratégicos e na
resolucdo de problemas (constituindo equipas de trabalho alargadas) e ao
promover o sentimento de pertenca institucional dos actores (apostando em
simbolos de coesdo e criando momentos de partilha e de convivio), o Agrupamento
Campos do Lis procura manter todos os publicos satisfeitos e motivados, tentando,
para tal, criar um clima favoravel ao desempenho e a responsabilizacdo individual e
colectiva. Por esta via, compromete todos os actores com um projecto colectivo,
promovendo a construcao de uma identidade colectiva unificada articulada com
uma visao unificada da organizacdo, actuando como um actor racional no ‘mercado’
da educacao.

Por ultimo, o conjunto de estratégias de comunicagdo que o Agrupamento
desenvolve no ambito do sistema de auditoria e de controlo, reflectem, claramente,
a orientagdo para os resultados - uma das principais marcas do managerialismo,
em geral, e da nova gestdo publica, em particular. Neste sentido, identificAmos no

Agrupamento um conjunto de mecanismos que, de modo mais ou menos formal,



procuram auscultar os diferentes publicos (através de conversas informais, pedidos
de sugestdes e da administracdo de inquéritos aos diferentes actores); monitorizar
as praticas desenvolvidas (mediante a analise de relatérios de actividade, a
comparacdo de resultados a partir de indicadores mensuraveis, o acompanhamento
do percurso dos alunos e a constituicdo de uma equipa de avaliacao interna); e
acompanhar o ‘mercado’, antecipando motivacdes, necessidades e oportunidades (a
partir dos indicadores ja referidos, mas também da realizacdo de inquéritos
sociodeducativos aos alunos e de consultas regulares ao Centro de Emprego e
Formacao Profissional). Com base no feedback obtido, o Agrupamento esforga-se
por reformular, constantemente, as suas praticas e por adequar as suas ofertas a
procura, numa clara orientacao para um ‘mercado’ local de educagdo (competicao
com os colégios rivais).

Podemos, entdo, afirmar que a pressdao ‘empreendedora’ se reflecte nos
processos de comunicacdo que o Agrupamento desenvolve no sentido de garantir a
‘qualidade’ e a exceléncia do Agrupamento, sendo estas entendidas como sindnimo
de capacidade de resposta as solicitacdes do ‘mercado’. A luz deste ideal, o
Agrupamento diz-se eficaz, porque através do sistema de comunicacdo criado,
promove: a agilizagdo de processos e procedimentos, tornando-se mais eficiente; a
auscultacdo aos diferentes publicos, permitindo-lhe ir ao encontro das suas
necessidades e expectativas; a participacao de todos estes publicos, desenvolvendo
neles o espirito de ‘cooperagcdo empreendedora’; o reconhecimento externo,
atraindo mais e melhores ‘clientes’ e parceiros; e a avaliacdo sistematica dos
resultados obtidos, com base na qual reformula, constantemente, as suas praticas

e afirma um atitude responsavel.

2.9 No entanto, os agrupamentos desenvolvem outros processos comunicativos que

revelam a influéncia de pressées hibridas

Se ¢é verdade que o Agrupamento analisado parece assimilar,
progressivamente, o ideal empreendedor, reflectindo as pressdes da ‘ecologia do
mercado’, no sentido de assumir a orientacdo para a prestacao de contas, para a
satisfacdo dos seus publicos e para a consolidagdo de uma imagem favoravel nas
relacbes que estabelece com o exterior, também é verdade que nele toma corpo
um paradoxo: abandona algumas praticas de comunicagdo burocraticas, mas
mantém a reprodugdo e auto-gestacdo de outras. Da mesma forma, os
profissionais ndo deixam de exercer a sua pressao sobre a gestdao do Agrupamento,

recriando processos de comunicacao que, por via da colegialidade, preservam a



margem de manobra deste grupo e, deste modo, algumas das caracteristicas da

organizacao profissional (Mintzberg, 1995).

Verificamos, assim, que em nome dos objectivos preconizados pelo ideal

empreendedor, se desenvolvem processos de comunicagdo que ocultam outros

ideais organizacionais, simplesmente porque a proclamada ‘qualidade’ assume

significados que nem sempre sao convergentes, conforme a sistematizacdo que

apresentamos na tabela 1.

Tabela 1
O sistema de comunicacdo como sistema hibrido

Objectivo da
comunicagdo (1)

Ideal
organizacional (2)

Significado atribuido a
‘qualidade’ (3)

Estrategias de
comunicagao

Equipas de trabalho

alargadas;
Organizagéo Capacidade de resposta
Empreendedora as solicitagdes do As TIC (rapidez e
mercado interactividade);
Formacao ao nivel das TIC.
As TIC (padronizacao);
] Organizagdo Eficiéncia Administrativa | ReuniGes gerais;
Comunicar para Blrocratica
] Reunides dos 6rgdos de
fazer funcionar gestdo intermédia.
Equipas de trabalho
docente;
Organizagéo Qualidade do processo de .
Profissional ensino-aprendizagem Reunides gerais de
professores;
Contactos informais.
Organizac&o Capgcida;;ig deNresgosta Nome da escola;
Empreendedora as solicitagoes do .
mercado Logotipo
Comunicar para ser
reconhecido
Organizagéo Qualidade do processo de | ‘Dar a cara’- da Presidente
Profissional ensino-aprendizagem do CE
Semana Cultural;
Encerramento do ano
lectivo;
Organizagdo Capacidade de resposta
Empreendedora as solicitagdes do Projectos interciclos;
mercado
Comunicar para Projectos e actividades na
divulgar Web;

Press—rel_eases e convites
aos media;

‘Passa-palavra’.

(1) Na perspectiva da tipologia apresentada por Lendrevie, Lindon, Dionisio e Rodrigues (1993)
(2) A partir dos modos de regulagdo identificados por Reed (2002)
(3) Segundo a proposta de Stensaker (2004)




Estratégias de

Significado atribuido a
comunicagao

‘qualidade’

Ideal

Objectivo da deal
organizacional

comunicagao

Projecto Educativo;
Plano Anual de Actividades;

Projectos Curriculares de
Turma;
Capacidade de resposta
as solicitaces do
mercado

Equipas de trabalho
alargadas;

Organizagdo Projectos colectivos;
Empreendedora

Formagado parental;
Programas de intercambio;
Actividades de convivio;

Parcerias com a
comunidade;

Comunicar para
partilhar valores e
interesses comuns

Clima de confianga e
abertura.

Organizagéo
Burocrética

Eficiéncia Administrativa

Uniformizacdo de
documentos,
procedimentos e espagos;
Associagdo de Pais Unica;
Regulamento Interno;

Carta de condugdo civica;

Quadros de honra.

Organizagéo
Profissional

Qualidade do processo de
ensino-aprendizagem

Reunioes interciclos;

Intercdmbio de
experiéncias;

Troca de materiais.

Comunicar para

organizar o feedback

Organizagéo
Empreendedora

Capacidade de resposta
as solicitagdes do
mercado

Conversas informais;
Balangos e sugestdes;
Inquéritos de satisfagdo;
Avaliagdo Externa;

Equipa de avaliagdo
Interna.

Organizagdo
Burocratica

Eficiéncia Administrativa

Relatérios;

Comparagdo dos
indicadores de sucesso
académico com anos
anteriores, com provas
nacionais e com outras
escolas;

Acompanhamento do
percurso dos alunos;

Inquéritos socioeducativos;

Consultas ao IEFP.
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Desde logo, notdmos que ao nivel operacional, as TIC sdo colocadas ao
servico da eficiéncia administrativa, através do reforco da uniformizacdo de
procedimentos. A multiplicagdo de grelhas, que procuram padronizar os relatérios
das actividades desenvolvidas, tendo em vista avaliacdo de desempenho, foi
também registada como uma estratégia burocratica ao nivel da comunicagdo de
auditoria e de controlo. Da mesma forma, quando reflectimos sobre o papel das
reunidoes na comunicagdo operacional constatdmos como ponto critico o facto de
elas servirem, sobretudo, para a difusao de informagdes, sendo pouco exploradas
enquanto espaco de reflexdo e de debate. Na mesma linha, podemos argumentar
que, ao nivel da comunicagdo de pertenca, a colaboragdo entre o Agrupamento e as
familias estd ainda muito limitada as estruturas representativas da escola e das
familias — o Conselho Executivo e a Associacdao de Pais. A prdopria Associacdo de
Pais se afigura como uma estrutura burocratica, onde é evidente uma certa
hierarquizacdo de papéis e a centralizacdo do trabalho desenvolvido pelas
comissdes de freguesia, ainda que, tal como acontece com a uniformizacao de
documentos, procedimentos e espacgos, estas solugdes organizacionais sejam
apresentadas como estratégias de reforco da coesdo interna e de promocao da
identidade colectiva. Por fim, o regulamento interno e todas as estratégias que
visam a conformidade da acgao individual com este sistema pré-definido de regras
e procedimentos, ndo sao mais que o fruto da autoridade legal-racional sobre a
qual se funda a organizacdo burocratica.

Por outro lado, encontramos vestigios do ideal profissional nas estratégias de
comunicagdao desenvolvidas, quando elas promovem a discussdao entre pares e
legitimam a tomada de decisdao por parte dos profissionais docentes. Mesmo com o
reforco da autoridade dos ‘novos gestores escolares’, e da disseminagdao do poder
de decisdo por outros elementos da comunidade educativa, bem visivel no facto de
os profissionais docentes deixarem de estar em maioria nds O6rgdos de gestao
intermédia, mantém-se uma certa colegialidade que preserva parte da autonomia
profissional dos professores. Estes parecem preservar uma ‘maioria qualitativa’, ja
que os restantes conselheiros continuam a ter uma participacao passiva, se nao
submissa. Surgem, também, grupos de trabalho e outras estruturas que promovem
a troca de experiéncia e de pontos de vista entre pares, fendbmeno que parece
favoravel a socializacdo profissional, a endoutrinagdo e, em Uultima andlise, a
producao de consensos. Este parece ser o verdadeiro /ocus de interpretagao criativa
das politicas educativas, cujo sentido €&, depois, partilhado com os restantes

actores.
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Em sintese, o facto de o investimento na comunicacdo ser sempre
representado como um investimento na ‘qualidade’, que nos levou a perspectivar a
comunicagdo como uma meta-ideia. E que, da mesma maneira que a ‘qualidade’ se
constituiu na palavra-chave de qualquer politica educativa, ainda que com sentidos
divergentes consoante o ideal organizacional invocado, conforme demonstra
Stensaker (2004), também uma escola que desenvolve novos processos de
comunicagdo é tida como uma escola de ‘qualidade’, independentemente da forma
que estes venham a assumir e dos objectivos que tém em vista. Assim, tal como o
conceito de ‘qualidade’, o conceito de ‘comunicagdo’ é apropriado por diferentes
discursos politicos e adaptado aos ideais organizacionais que temos vindo a

discutir.

3.9 Os complexos sistemas de comunicacdo constituidos pelos agrupamentos déao
resposta a diferentes pressées externas, a luz da historia e das tradicées sobre as

quais se funda a sua identidade colectiva.

A semelhanca do que acontece com a interpretacdo das politicas educativas,
também o significado atribuido a ‘qualidade’ depende de uma série de factores
intra-organizacionais, como sejam a histéria do Agrupamento, a sua dimensdo ou
estatuto juridico, mas também o estilo de lideranca e os processos de decisdo.
Todos estes factores configuram o contexto institucional que, condicionando o
processo de reconstrugdo identitaria, permitem compreender a resisténcia a
pressoes isomorficas.

No Agrupamento em analise, a forma como ele foi constituido e a forma como
se foi expandindo, a partir da integragdao progressiva de agrupamentos horizontais,
fez com que a dispersao e a heterogeneidade da comunidade educativa se tenham
vindo a constituir numa das principais preocupacées do 6rgdo de gestdo. De resto,
talvez seja este o principal factor de mudanga por nds identificado. Tratando-se de
um dos maiores agrupamentos da regidao, o ‘Campos do Lis’ integrava, em 2009, 38
escolas de 8 freguesias que chegavam a distar 25 km. Tal, tem obrigado a um
reforco dos mecanismos de articulagdo e de comunicacdo entre as varias escolas,
explicando, ao nivel operacional, o investimento na comunicacdo a distdncia. Neste
sentido, a ‘qualidade’ é sindnimo de eficiéncia administrativa, e € em nome dela
gue oS processos comunicacionais sao recriados.

A principal dificuldade que decorre da dispersdao do Agrupamento parece
colocar-se, porém, ao nivel da identidade colectiva. A clivagem que encontramos
entre as freguesias que os actores designam como as ‘3 pontas do Agrupamento’ e

que estd bem patente na forma como, nos seus discursos, varios actores se
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referem a ‘nds’ e ‘eles’, é alimentada pela distancia fisica e pela persisténcia de
vinculos com as escolas privadas, a sombra das quais estas comunidades se
desenvolveram. Este fendmeno tem obstado a criagdo de lagos identitarios com a
escola-sede, pondo em causa a coesao do Agrupamento, o que justifica que uma
parte consideravel dos esforcos da gestdo se voltem para a comunicacdo de
pertenga, com o objectivo de fomentar a adesdo as praticas e politicas do
Agrupamento, a cooperacao da comunidade educativa e o sentimento de pertenca.
Todos o0s processos de comunicacdo que apontam para a uniformizacao e
padronizacdo, devem ser, entdo, entendidos como estratégias que visam promover
uma visao unificada da organizagao.

Um outro factor intra-organizacional que nos permite compreender a
comunicagdo no ‘Campos do Lis’ é a sua lideranga. Nao podemos ignorar o facto de
a presidente do 6rgdo de gestdo ocupar o cargo ha mais de 15 anos. Tal significa
que a escola-sede s6 conheceu mais dois presidentes, e que o Agrupamento ja foi
constituido sob esta lideranca. Se acrescentarmos, a esta antiguidade, o carisma e
a postura democratica que os diferentes actores |lhe reconhecem, e que ela tenta
afirmar, a partir de uma politica de proximidade com todos os elementos da
comunidade educativa, ndo é dificil perceber que a comunicacdo seja uma das
apostas pessoais da, agora, Directora, na perspectiva de humanizar as relagdes,
consultar os diferentes actores e envolver a comunidade num projecto colectivo.
Ndo serd demais afirmar que, ao fim de tantos anos de lideranga, o Agrupamento
cresceu a imagem e semelhanca da sua presidente, alguém que,
independentemente das pressoes externas, é descrita como uma pessoa
empreendedora. Ndo admira, portanto, que para ela a ‘qualidade’ seja sinébnimo de
capacidade de resposta as solicitagdes do meio, e que, gragas ao seu carisma e a
forma como gere as subjectividades dos actores, consiga envolver toda a
comunidade educativa numa postura proactiva, apresentando solugdes que sao
descritas, por alguns dos entrevistados, como cenarios antecipadores das propostas
do Ministério da Educacéo.

Por fim, ha que fazer referéncia ao clima concorrencial em que este
Agrupamento actua. Embora a presidente do 6rgdao de gestdo tenha rejeitado esta
nossa interpretacdo, a impressdao com que ficamos foi a de que é a concorréncia do
ensino privado que move o Agrupamento. O facto de ele estar encravado entre trés
colégios parece estimular a procura de novas solugbes, induzindo um certo
dinamismo na forma como se representa e auto-define. Mediante um constante
processo de reinstitucionalizagdao e desinstitucionalizagao, o ‘Campos do Lis’ parece
reinventar-se continuamente a si proprio, procedendo a uma transformacgdo

identitaria que parece assentar, por um lado, em mecanismos de aproximagao as
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estratégias desenvolvidas pelas instituigdes privadas de ensino; por outro lado, na
procura de elementos de diferenciacdo e de afastamento relativamente a este
‘segmento’, buscando um posicionamento no ‘mercado’ que lhe garanta a

diferenca.

4.0 Os processos de comunicagdo dos agrupamentos constituem o contexto em que
decorre o processo de (re)construcdo identitaria, sendo neles que os actores

buscam os tragos distintivos com que legitimam interna e externamente a mudanca

A importancia que atribuimos aos processo comunicacionais na reconstrucdo
identitaria das instituigbes educativas prende-se com a conviccdo de que estes
veiculam uma visdo unificada que esta na base da sua imagem distintiva. Por isso,
dizemos que as instituicdes educativas buscam os tragos distintivos da sua
identidade no sistema de comunicagdao que desenvolvem.

Analisando os tracos distintivos que identificdmos para o Agrupamento
Campos do Lis, verificamos que cada um deles pode ser associado a processos
comunicativos ja discutidos. Assim, os actores sublinham que o Agrupamento é
‘humanista’ porque desenvolve processos de comunicagdo democraticos e
participados, que promovem um ambiente favoravel ao envolvimento colectivo;
dizem-no ‘tecnoldgico’, porque aposta nas novas tecnologias da comunicagao e
informacgdo, promovendo uma comunicacgdo instantanea, flexivel e interactiva entre
todos os actores; e dizem-no ‘dinamico’, porque comunica constantemente com os
diferentes publicos, o que |he permite responder eficazmente as suas demandas e
monitorizar o trabalho desenvolvido.

Por outro lado, o facto de a palavra ‘diferente’ figurar entre os 10 vocabulos
mais citados pelos nossos entrevistados, confirma que o Agrupamento procura
construir uma imagem distintiva de si proprio, reclamando uma posicdo no espago
concorrencial. A afirmacao da diferenca como forma de legitimagdao, parece
contrabalancar quaisquer tendéncias isomorficas e estd presente no discurso dos
actores, dando voz a crencgas partilhadas e institucionalizadas num quadro de
mudanga de ‘arquétipo’ (Greenwood & Hinnings, 1996) que passa pela

desinstitucionalizacdo (Scott & Meyer, 1994) dos arquétipos anteriores.

Conclusao

Ainda que a mudanga organizacional nas instituicdes educativas possa ser
pensada a partir das tendéncias isomoérficas reconhecidas pelo novo

institucionalismo, e que sugerem uma certa convergéncia institucional (Dimaggio &
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Powell, 1983), ndo podemos ignorar as estratégias que as instituicdes desenvolvem
no sentido da diferenciagdo, visando produzir uma imagem distintiva de si prdprias,
com a qual legitimam, interna e externamente, a sua existéncia.

Se é verdade que o campo educativo delimita constrangimentos e
oportunidades que pressionam as instituicdes educativas, no sentido da reproducao
de um conjunto de praticas que asseguram a sua sobrevivéncia e o reconhecimento
externo, ha que reconhecer que tais pressdes ndo neutralizam os objectivos fixados
pela organizacdo (Oliver, 1991). E com estes objectivos que os actores se
comprometem num projecto educativo, € neles que reconhecem o sentido para a
accao colectiva e é a partir deles que produzem uma identidade colectiva unificada.

Assim se compreende que, embora a entrada do século XXI os agrupamentos
de escolas portuguesas se estejam a tornar ‘empreendedores’, porque estdo a ser
pressionados pela ‘ecologia do mercado’, as suas praticas nunca tenham deixado de
obedecer a légica burocratica, e que os profissionais docentes continuem a exercer
as suas pressOes, recriando processos de comunicagdo que preservam a
colegialidade do processo de decisdo.

Sabemos que os conceitos de ‘qualidade’, responsabilidade e exceléncia sdo
ingredientes tipicos da nova gestdo publica (Santiago et al, 2003), mas o que
procuramos demonstrar € que uma escola que aposta na ‘comunicacdo’ é sempre
representada como uma escola de ‘qualidade’, independentemente do que esta
nogao venha a significar em concreto. Neste sentido, os dados empiricos recolhidos
confirmam os pressupostos que atras enunciamos. Os agrupamentos de escolas
estdo a desenvolver estratégias de comunicacdo orientadas para os seus diferentes
publicos porque estdo a ser pressionadas pela nova gestdo publica no sentido do
ideal empreendedor. No entanto, no seu seio, desenvolvem outros processos
comunicativos que revelam a influéncia de pressées hibridas, aos quais respondem,
igualmente, com estratégias e processos hibridos de accdo. Os complexos sistemas
de comunicacdo que daqui resultam ddo resposta a diferentes pressdes externas, a
luz da historia e das tradigdes sobre as quais se funda a identidade colectiva. Com
isso, constituem o contexto em que decorre o processo de (re)construcao
identitaria, sendo neles que os actores buscam os tragos distintivos com que

legitimam, interna e externamente, a mudanca.
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