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RESUMO

Com esta investigagdo visa-se aprofundar o conhecimento sobre
presidentes de conselhos executivos de escolas secundarias publicas estatais
portuguesas, reconstituindo 0s seus trajectos pessoais e profissionais,
caracterizando a forma como desempenham 0s seus cargos, identificando as
suas caracteristicas de lideranca, avaliando os impactos organizacionais dai
decorrentes e a influéncia que esta multiplicidades de factores exercem nos

resultados globais dos alunos.

RESUMEN

Con esta investigacion, nuestra intencion es progresar en el
conocimiento sobre los presidentes de los conselhos executivos de las
escuelas secundarias publicas del Estado en Portugal, reconstituyendo sus
trayectos personales y profesionales, caracterizando la manera de desempefiar
sus funciones, identificando sus caracteristicas de liderazgo, valorando los
consiguientes impactos organizacionales y la influencia que esta multiplicidad

de factores ejercen en los resultados globales de los alumnos.

SUMMARY

This investigation aims to further the knowledge about Executive Board
Directors of Portuguese state secondary schools, reconstituting their personal
and professional paths, characterizing the way they deal with their positions,
identifying their leadership characteristics, evaluating the organizational impacts
resulting from these factors and the influence that this multiplicity of factors has

on students’ global results.

Palavras chave: Educacao, administracdo da educacéao, gestdo da educacao,

organizag0es, lideres, lideranca.
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INTRODUCAO

Muito mais do que se pensa, o desempenho do director
determina se uma escola se transforma numa
organizacdo dindmica de aprendizagem ou numa
empresa falida.

Gray, Fry e O’Neill (2007. p. 5)

1. A Histdria e a vida como fontes inspiradoras

Esta investigacdo trata de um tema tdo antigo quanto a histéria da
Humanidade — os lideres e as liderancas — realidades presentes na vida das
comunidades humanas desde os tempos mais distantes.

O tema da lideranca é transversal a todas as civilizacdes, em todas as
épocas, e muito da “historia dos vencedores”, a que mais abundantemente esta
documentada, estudada e divulgada, é construida em torno de personalidades
gue ganham relevancia e se imortalizam pelas suas qualidades como chefes
militares, reformadores, estadistas, tendo todos em comum o facto de se
afirmarem pelas suas qualidades como lideres capazes de agregarem em seu
torno forgas sociais relevantes e concretizarem projectos de grande impacto
colectivo.

Desde muito cedo que o investigador se interessou por personalidades
marcantes do passado, primeiro como aluno, depois como professor de
Historia, dominio em que se ocupou antes de se dedicar a formacdo de
professores. Mais tarde, as experiéncias civicas e de gestdo em que se foi
comprometendo despertaram-lhe o interesse pelo estudo da emergéncia dos
lideres e das situacdes de lideranca, nomeadamente, ao nivel politico,
empresarial e escolar.

Se 0 estudo da evolucdo da Humanidade e dos grandes movimentos
sociais transformadores séo aliciantes, ndo € menos interessante nem menos
importante, aprofundar o conhecimento sobre as personalidades singulares que

Ihes conferem um rosto e ficam para a posteridade como os grandes
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condutores de massas e inspiradores de mudancas que marcam
indelevelmente o curso da histéria humana.

Mas nem s de lideres histéricos se constroi a teia que contribui para a
estabilidade das sociedades, das organizacdes ou dos grupos, e a cada passo
€ possivel identificar atitudes de lideranca, formas do seu exercicio muito
dispares, e nem por isso menos importantes, pessoas comuns ou figuras
publicas que inspiram, mobilizam, transformam, numa palavra, lideram.

Nos tempos actuais, marcados pela globalizacdo, por uma certa
desregulacdo econdémica e social, por profundas alteracbes no quadro de
valores éticos, morais, religiosos, por incertezas crescentes quanto a evolucao
expectavel dos mercados, pela emergéncia de novas poténcias, pelo perigo de
novos conflitos armados de dimenséo imprevisivel, ganha expressao acrescida
a necessidade de liderancas inspiradoras, mobilizadoras e capazes de
operarem mudancgas significativas nas sociedades actuais com objectivos muito
precisos, como defende Blazquez Entonado (2002, p. 30) “As mudancas, em si
mesmas, nao significam muito, a sua mais-valia esta na direccdo e nas metas
que se propdem alcancar”.

Mas, como afirma Sarramona (2002, p. 11)

ao falar-se do futuro resulta quase inevitavel misturar o previsivel com o
desejavel, especialmente ao fazer referéncia a vida em sociedade, onde a
auséncia de parametros deterministas, sempre impedirA que se facam

previsdes exactas; de outro modo néo teria sentido pensar no livre arbitrio.

E nos tempos que correm, bem como no futuro proximo, se algo € certo

€ estar-se a viver um periodo historico caracterizado pela

duvida, pela incerteza que originou a morte das utopias. Falamos de progresso
mas carecemos de ideias fundamentadoras do mesmo e mais duvidoso ainda

parece ser o contributo da educacao escolar para esse progresso. (Idem, p. 12)

Esta ideia esta em linha com um conjunto de transformacfes que se
estdo a operar nos sistemas educativos, em geral, e também em Portugal, cujo

verdadeiro alcance é dificil de prever, mas cujos impactos na sociedade
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portuguesa tém vindo a gerar apreensdes e, nalguns casos, mesmo rejeicao
por parte de algumas for¢as sociais e politicas e até de muitos profissionais do
ensino, sendo certo que “O sistema educativo ndo pode ficar a margem do que
caracteriza a sociedade dos nossos tempos: 0 processo de mudanca”
(Sarramona, 2004, p. 1).

N&o sendo objectivo desta investigagdo entrar aprofundadamente por
esse campo, a referéncia serve tdo sO para assinalar que o trabalho de
concepcgao, pesquisa e redaccdo decorreu integralmente num dos periodos
mais desafiadores da vida das escolas portuguesas e a tematica objecto de
estudo situa-se num dos pontos criticos e decisivos de qualquer reforma do
ensino — a direcgéo das escolas.

Se duvidas houvesse sobre a pertinéncia do tema, bastaria o facto de a
investigacdo se ter iniciado na vigéncia de um quadro legal e terminado ja
quando estd em fase de implementacdo um diferente que, certamente ndo por
mera coincidéncia, mereceu reservas generalizadas por parte de muitos dos
sujeitos implicados no estudo, para justificar a sua actualidade.

No entanto, 0 que moveu o investigador néo foi tanto tomar uma posi¢cao
critica face a realidade, mas contribuir para que se faca um pouco mais de luz
sobre questbes insuficientemente estudadas e, ainda que modestamente,
contribuir para uma melhor compreensdo das liderancas escolares, téao
desvalorizadas no passado, tdo discutidas no presente, tdo decisivas para o

futuro, como bem sublinha Dominguez Rodriguez (2005, p. 921)

Os sistemas de educacédo desenvolvem-se conforme as necessidades
do momento historico e as expectativas sociais proprias de cada época, a fim
de dar adequada resposta as preocupacdes, problematicas e perspectivas das
sociedades. As suas funcdes e as formas especificas como a educacdo se
entrosa com a realidade, obedecem geralmente a decisbes que correspondem
plenamente ao ambito do politico e a prépria politica, que com as suas

decisBes concretas vai configurando o sistema educativo em concreto.

Quando os decisores politicos portugueses promovem alteracdes
profundas no enquadramento juridico da gestdo escolar e a lideranca das

escolas passa a ser encarada numa perspectiva significativamente diferente da
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que fez escola nas ultimas trés décadas — uma das herancas da Revolucado de
Abril de 1974, a direccdo colegial das escolas, é substituida pela gestdo
unipessoal de um director — a investigacdo sobre a temética das liderancas
escolares ganha uma actualidade acrescida e transforma-se numa ponte entre
o passado e o futuro, entre 0 conhecido e o expectavel, entre a rotina e a

inovacao.

2. O objecto da investigacao

Esta investigacdo situa-se no ponto de confluéncia entre o pessoal e 0
social, entre a singularidade de trajectos de vida de personalidades e a
emergéncia de liderancas e dos seus impactos nas organizacfes, neste caso,
escolares.

Com esta investigagdo visa-se aprofundar o conhecimento sobre
presidentes de conselhos executivos de escolas secundarias publicas estatais
portuguesas, reconstituindo os seus trajectos de vida pessoais e profissionais,
caracterizando a forma como desempenham o0s seus cargos, identificando as
suas caracteristicas de lideranca, avaliando a influéncia que esta multiplicidade
de factores exerce nas organizacdes escolares que dirigem, na atractibilidade
das respectivas escolas e nos resultados dos alunos, por forma a extrapolar

conclusdes sobre critérios de desempenho ao nivel das liderancas escolares.

3. Justificacgao, interesse e actualidade do tema

A sociedade actual evolui e transforma-se tdo rapidamente que a
instituicdo escolar tem dificuldade em acompanhar e responder em tempo aos
desafios crescentes que lhe sé&o colocados, facto que reforca a necessidade de
assegurar liderancas estratégicas, capazes de antecipar o futuro e orientar as
instituicbes educativas por forma a satisfazer os interesses dos alunos e as
necessidades das comunidades.

Questdes como assegurar a qualidade da escola (Ballion, 1994) ou a
efichcia do ensino (Scheerens, 2004) sdo indissociaveis dos modelos de
administracdo e gestdo das escolas e das respectivas liderancas (Sergiovanni

e Carver, 1976; Goleman, Boyatzis e MacKee, 2003; Sergiovanni, 2004;
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Lorenzo Delgado, 2005; lacocca, 2007), elementos decisivos para a
reconfiguracdo dos sistemas educativos, para a formulacdo de novas solugcdes
organizacionais nos contextos escolares e para responder com mais rapidez e
sucesso as exigéncias cada vez maiores das comunidades locais e das
sociedades contemporaneas.

A administracdo e gestdo das escolas e a questdao da lideranca
educacional suscitam hoje um interesse generalizado por parte dos governos,
das familias, dos profissionais do ensino e dos investigadores, e o facto de
virem a ser estabelecidas relagbes causais entre os modelos de lideranca
praticados, a qualidade das escolas e o aproveitamento dos alunos (Glatter,
1992; Zeithaml, Parasuranam e Berry, 1992; Alvarez, 2001; Leithood, Louis,
Anderson e Wabhistrom, 2004; Beltran de Tena, Bolivar Botia, Rodriguez
Conde, Rodriguez Diéguez, Sanchez Sanchez, 2004; Uribe, 2005) justifica a
atencao crescente que o0 assunto vem merecendo um pouco por todo o mundo.

Em Portugal, o modelo de administracéo e gestdo das escolas publicas
estatais’ manteve, no essencial, ao longo das Ultimas trés décadas, as suas
caracteristicas fundamentais de democraticidade e representacdo plasmadas
na expressao “gestdo democratica”.

Legado do pos revolucéo do 25 de Abril de 1974, as alteracdes que lhe
foram sendo introduzidas ao longo dos anos, se permitiram uma maior abertura
do sistema a representacdo de actores externos nao foram suficientes para
modificar a matriz original onde o poder dos professores era soberano na
gestao quotidiana dos estabelecimentos de ensino.

Os 6rgéos de gestdo das escolas e, em particular, os presidentes dos
6rgdos executivos®, assumiam-se tradicionalmente, e eram vistos pelos pares,
como gestores colegiais, ocupando-se essencialmente da gestdo das rotinas,
“dando a impressao que seguem, sobretudo, instru¢ées da macro estrutura (i.e.

Ministério da Educacao), mais do que assumindo-se como lideres proactivos e

L Em Portugal as escolas geridas directamente pelo Ministério da Educacéo e subvencionadas
exclusivamente com fundos publicos sdo geralmente apenas designadas como publicas. No
ambito desta investigacéo utiliza-se preferencialmente o termo estatal, uma vez que existem
escolas privadas que beneficiam de um denominado “contrato de associacdo” com o Estado
que as obriga a oferecer um servico publico gratuito idéntico as estatais; no fundo sdo privadas
guanto a gestédo, mas publicas pelo servico que oferecem.

% As designactes variaram entre Presidente de Comiss&o Instaladora, Presidente de Conselho
Directivo, Director Executivo, Presidente de Conselho Executivo e, de acordo com a legislacdo
actual — Decreto-Lei 75/2008, de 22 de Maio —, Director.
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inovadores ao nivel da escola” (Ventura, Costa, Neto-Mendes, Castanheira,
2005, p. 125).

Esta situacdo esta em fase de significativa alteracdo com a aprovagéo
do novo “regime de autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos
publicos da educacéo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario” (DL.
75/2008, de 22 de Abril) que, entre outras altera¢cbes, aumenta a representagao
externa e retira aos professores a maioria no 6rgdo Conselho Geral, a quem
passa a competir seleccionar e eleger o director de cada escola e agrupamento
de escolas.

O tema da lideranca tem sido objecto de mudultiplas abordagens e
abundante producado cientifica e técnica (Adair, 2006; Alvarez, 1994, 1995,
1998, 2001, 2006; Ballion, 1994; Bass, 1985, 1990 ; Cuban, 1988; Fullan, 1992;
Glanz, 2003; Goleman, Boyatzis e McKee, 2003; Greenfield, 1999; Leithwood,
Louis, Anderson, e Wabhlstrom, 2004; Lorenzo Delgado, 2004, 2005;
Mintzenberg, 1995,1999; Northouse, 1997; Sergiovanni e Carver, 1976;
Sergiovanni, 2004; Thurler, 2000; Waite, e Nelson, 2005; Yukl, 1998, 2002)3,
nao apenas no que concerne ao estudo dos diversos modelos de lideranca,
mas também sobre a profissionaliza¢do dos directores, a sua qualificacdo e as
caracteristicas desejaveis para o exercicio da fungdo, designadamente na
perspectiva do exercicio de liderancas marcantes e, mais recentemente, sobre
os impactos da lideranca na eficacia das aprendizagens.

Em Portugal o interesse por esta matéria tem vindo a crescer, (Barroso,
2002, 19952, 1995°; Costa, Neto-Mendes, Ventura, 2000; Costa, 2002; Lima,
1999; Sanches, 1996, 1998; Ventura, Costa, Neto-Mendes, Castanheira, 2005),
para citar apenas alguns autores com trabalhos mais relevantes, embora néo
seja muito abundante a producdo cientifica especifica sobre questdes de
lideranca escolar.

No essencial, a pesquisa realizada tem versado mais sobre os aspectos
organizacionais do modelo de administracdo e gestdo, nomeadamente, sobre a
questdo da centralizacdo versus autonomia, uma vez que o modelo que tem
feito histéria nas dltimas trés décadas encerra uma contradi¢cdo de fundo por

ser democratico quanto a eleicdo dos directores, mas centralizado e demasiado

® Referéncias de contexto pois sdo abundantemente citados ao longo da investigacdo muitos
outros autores.



29

directivista quanto ao exercicio do poder de macro-gestéo do sistema, exercido
a nivel nacional, pelo proprio Ministério da Educacéo.

Embora formalmente democratico ao nivel das estruturas de poder nas
escolas, € pouco mais do que meramente instrumental face as politicas
definidas a nivel central e essencialmente respeitador da conformidade
burocratico-pedagogica que lhe esta umbilicalmente associada.

Aos dirigentes das escolas tem sido exigida competéncia diversificada e
a solucdo de problemas complexos que solicitam respostas técnicas e
simultaneamente éticas e morais (Sanches, 1996), mas pouco se fala de
lideranca e a representacdo generalizada sobre quem tem exercido a fungéo
de direccdo de uma escola € a de alguém que cumpre normativos e ndo a de
quem tem poder de decisdo para fazer diferente (Ventura, Costa, Neto-
Mendes, Castanheira, 2005, p. 125). As excepcdes apenas confirmam a regra.

A diversidade de abordagens no ambito da lideranca das escolas é
significativa e existem divergéncias, sobretudo nos percursos e praticas da
gestdo escolar (Alvarez, 2006; Fullan, 1992; Lorenzo Delgado, 2005;
Sergiovanni, 2004), sempre muito influenciadas pelos principios da politica
geral de cada pais ou mesmo pelas praticas de lideranca noutras organizacdes
(Adair, 2006; Blanchard e Bowles, 2006; Goleman, Boyatzis e McKee, 2003;
Hunter, 2006).

Independentemente das diferencas conceptuais e das diversas formas e
expressdes praticas que assume, ninguém pde em causa a necessidade da
lideranca, seja de cariz mais individual ou mais colaborativa, seja mais directiva
Oou mais ressonante.

O tema da lideranca escolar € hoje incontornavel e ha mesmo quem,
como Lorenzo Delgado (2005, p. 367), afirme que “se converteu
verdadeiramente num tema de moda, um tdpico de actualidade”, embora em
Portugal o interesse, o debate e a investigacdo especifica sejam ainda
relativamente escassos.

Apesar de objecto de multiplas abordagens e abundante producéo
cientifica e técnica, seja no campo da teoria dos modelos, seja nas suas
expressbes praticas, nomeadamente sobre o perfil, qualificagcbes e
competéncias dos directores das escolas, reflexos organizacionais da sua

accao e influéncia na eficacia das aprendizagens, a verdade € que escasseiam
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analises micro, designadamente, sobre os lideres, 0s seus trajectos pessoais e

profissionais e os impactos provocados pelas suas liderangas.

4. O contexto da investigacao

A questdo da direccdo das escolas estatais portuguesas é um tema
recorrente na literatura pedagdgica, e embora seja abundante a producgéo
cientifica sobre o modelo de gestdo dominante ao longo das ultimas trés
décadas sao escassos 0s estudos sobre lideranca escolar e quase inexistentes
0s que se ocupam dos professores enquanto administradores
escolares/directores de escolas®, ou seja, que estudem de uma perspectiva
personalizada quem sdo os homens e mulheres que ao longo dos anos tém
governado as escolas, que concepcdes tém do exercicio do cargo, que atitudes
manifestam relativamente ao seu proprio desempenho (Dinis, 1997;
Carvalheiro, 2004, Alves, 2005; Matos, 2005).

O ponto de partida para esta investigacao foi a procura de um melhor
conhecimento sobre o lado pessoal e profissional de dirigentes de escolas
estatais portuguesas, presidentes de conselhos executivos, ndo na perspectiva
de procurar generalizacbes nem resultados estatisticos, antes tentando
encontrar a singularidade que existe em cada individuo.

O desafio apaixonante foi ir para além do conhecimento superficial,
mergulhar na historia de vida de quem exerce o cargo, tentar entrever como se
foi construindo um presidente, eventualmente um lider, contextualizar a sua
accao directiva num percurso que comecgou no berco e se foi construindo fruto
do acaso e de decisdes proprias ou até de terceiros como se sublinha na
inspirada expressao de Mario Soares (2007, p. 89), “O destino s6 em parte se

fabrica, o resto é produto dos empurrdes da vida”.

4 Ao utilizar-se o termo “director” estd-se a seguir Barroso (2005, p. 439). “Utiliza-se a
expressao “director” de escola como designagdo ampla para se referir o principal responsavel
da gestdo da escola. Na tradicdo legislativa portuguesa este termo corresponde aos “reitores”
dos institutos ou “directores” das escolas preparatorias e técnicas antes do 25 de Abril de 1974,
aos “presidentes dos conselhos directivos” da legislacdo de 1976, aos “directores executivos”
da legislacdo de 1991, aos “presidentes dos conselhos (ou directores) executivos” da
legislacdo de 1998. Na realidade, ao contrario do que ocorre noutros paises onde existe uma
designacdo estabilizada, em Portugal, a designacdo deste cargo tem um forte sentido
conotativo e varia em funcdo dos contextos politico-administrativos que determinaram as
mudancas da gestdo escolar a partir de 1974.”
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“Um lider ndo nasce, faz-se” (Goleman, Boyatzis e McKee, 2003, p. 125;
lacocca, 2007, p. 230) e € isso que em grande medida explica por que razao
com 0s mesmos instrumentos de regulacao legal e com similitudes assinalaveis
em termos organizacionais, sociais e locais, se encontrem directores que sao
verdadeiros lideres, que inovam, tém estratégias de sucesso, concitam apoios
das familias e das comunidades, fazem avancar as suas escolas, e outros que
se limitam a respeitar conformidades e a executar normativos.

E certo que ndo ha, nem poderia haver, a pretensdo de responder a
todas as questdes que este enunciado de preocupacdes coloca, mas pretende-
se dar um contributo para que se alargue a janela donde é possivel observar,
com mais detalhe, quem séo algumas das pessoas que governam as escolas
em Portugal, como as governam, como se véem a si préprios enquanto
dirigentes, como sé&o vistos pelos outros, que impactos resultam da sua acgéo.

Depois de mais de trés décadas de experiéncia docente, sempre
pontuadas pelo exercicio de cargos de administracdo intermédia e nas ultimas
duas décadas de gestdo de topo, o impulso para aprofundar o conhecimento
sobre o percurso que transforma um cidaddo mais ou menos andénimo num
lider, neste caso, num lider escolar, constituiu a forca mobilizadora para a
realizacdo desta investigagao.

No regime de “autonomia, administracéo e gestdo dos estabelecimentos

da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario™

vigente no
momento em que se iniciou a investigacado estabelecia-se que “a direccdo
executiva é assegurada por um conselho executivo ou por um director, que € o
orgao de administracdo e gestdo da escola nas areas pedagogica, cultural,
administrativa e financeira”.

Embora podendo optar por uma ou outra modalidade, a generalidade
das escolas decidiram-se por formas colegiais traduzidas na constituicdo de
conselhos executivos 0 que, so por si, € significativo da forma como a questéo
foi sempre encarada. A um responsavel individual, preferiu-se um colectivo.

Apesar disso, ao presidente ou director estavam cometidos os seguintes

poderes proprios: “a) Representar a escola; b) Coordenar as actividades

® Artigo 15.°, Decreto-Lei n.° 115/A de 4 de Maio
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decorrentes das competéncias proprias da direccdo executiva; c) Exercer o
poder hierarquico, designadamente em matéria disciplinar, em relagcdo ao
pessoal docente e ndo docente; d) Exercer o poder disciplinar em relagdo aos
alunos; e) Proceder & avaliacdo do pessoal docente e ndo docente™.

Mas ndo eram apenas 0s presidentes que estavam em causa, 0S
gestores que conseguem manter simplesmente a organiza¢ao nos carris, o que
se perseguia eram os lideres, e é essa a dura prova a que o0 pensamento e a
accao dos presidentes tém de ser sujeitas, a comprovacéo da sua lideranca.

O olhar dos presidentes sobre si préprios, passado embora por um crivo
construido para o efeito, € importante mas ndo basta nem é definitivo. A
lideranca ndo depende de um acto de vontade, nem de uma verificagcdo mais
ou menos técnica, mas sim do reconhecimento por terceiros. Nao ha lideres
sem liderados e, sobretudo, ndo ha lideres quando alguém os néo reconhece
como tal.

Importava, pois, ir em busca do contraditorio, procurar o olhar alheio
sobre os presidentes, indagar junto dos seus colaboradores directos e dos
outros actores escolares sobre as suas ideias e praticas, identificar sinais que
comprovassem a sua lideranga ou a pusessem em causa.

Finalmente, tratava-se de analisar os impactos organizacionais e a forma
como estes se traduzem nas relacdes entre os actores escolares, nos modos
de funcionamento das escolas, no tipo de trabalho realizado, no clima e na
cultura escolares, nas relagbes com as familias e com as comunidades e nos
resultados das escolas e dos alunos.

Esta investigacdo € quase intimista na sua abordagem ao estudo dos
presidentes das escolas, que abriram as suas memorias ao investigador, Ihe
permitiram que as revolvesse, as avivasse, as confrontasse com o presente.

Daqui resultou uma narrativa muito viva, muito expressiva, sobre as
histérias singulares de vida de pessoas aparentemente comuns que se vao
transformando em gestores e lideres a medida que as suas caracteristicas
excepcionais se vao revelando e consolidando.

Este intimismo baseado na confianca estabelecida entre o investigador e
0s presidentes exigiu cautelas metodolégicas acrescidas para que se

® |dem artigo 18.°
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mantivesse bem expressa a diversidade dos papéis e 0 envolvimento
necessario para penetrar no intimo daqueles ndo prejudicando a apreciagédo
critica e a objectividade da andlise do investigador.

No segundo momento, quando o numero de sujeitos se alargou
substancialmente, ja que foram realizadas trinta e nove longas entrevistas, 0
rigor investigativo foi posto a toda a prova, uma vez que ja ndo se estava a lidar
apenas com um dos “lados” do problema, procurava-se, deliberadamente, o
contraditorio, no fundo, avaliava-se a pessoa e 0 seu desempenho, sem
siléncios nem anonimatos, como o arqueologo cujo oficio é trazer a luz do dia o
gue se esconde nos estratos milenares, neste caso, nas memarias e opinides
individuais sobre colegas e superiores hierarquicos.

No terceiro momento, foi um trabalho de reconstituicdo, de pegar nas
pecas do puzzle e monta-las num todo coerente, como o historiador tem
obrigagcdo de fazer, e o investigador tem responsabilidade acrescida por
possuir formacao de base nesta area cientifica.

As fontes tinham *“falado”, a heuristica das ocorréncias dera lugar a
hermenéutica dos comportamentos e agora tratava-se de concluir com o
distanciamento e a neutralidade, que sempre se exige, mas cujo relativismo
sempre se reconhece como quase inalcancavel, os trajectos e os impactos de
liderancas marcantes, amplamente reconhecidas e confirmadas.

Foi uma paixdo que consumiu o investigador durante dois anos, que 0
levou ao conhecimento de realidades que |he eram familiares como actor e ndo
como investigador, processo que assumiu também caracteristicas de auto-
avaliacdo, de confronto de praticas proprias com as alheias, que lhe permitiu
descobrir 0 lado intimo de pessoas cujo rosto publico € uma “marca de
qualidade” e, em conjunto com eles, tracar-lhes o percurso de vida, fazer
emergir as suas opinides e praticas de lideranca, submeté-los ao escrutinio de
outros e, finalmente, partir de todo o acervo conseguido para estabelecer um
repositério de critérios de lideranca que, se ndo sao generalizaveis, podem,
com muito proveito, ser seguidos por quem deseja avaliar ou aperfeicoar as
formas de governar as escolas.

Esta é a marca indelével desta investigacédo, feita de rigor e de afectos,
relacionando a metodologia e o controlo das fontes com a certeza de que se

estava a lidar com o que ha de mais precioso em cada pessoa, as suas
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memorias e as suas conviccbes, e com 0 que ha de mais exigente nas
organizacdes, a necessidade de assegurar a eficiéncia dos processos e a
eficdcia dos resultados, o que s6 se consegue com liderancas estratégicas e

marcantes. De tudo isto se compde esta investigacao.

5. Opcdes metodoldgicas

O objectivo desta investigacdo € o estudo do exercicio da lideranca
tomando como sujeitos de investigacdo professores que desempenham
fungbes como presidentes de conselhos executivos em escolas estatais
portuguesas.

Partindo dos individuos, deixa-los expressarem-se em discurso directo,
peneirar o material recolhido e reconstituir um pedaco de uma totalidade.
Primeiro os presidentes, depois 0S outros actores com 0S quais interagem
directamente - colegas de direccdo, coordenadores de departamentos,
representantes dos alunos, do pessoal ndo docente, das familias, das
autarquias e de outras forcas locais com assento em 6rgdos da escola —
contrastando a forma como 0sS primeiros exercem 0S cargos com as opinides
dos outros actores, aprofundando o conhecimento sobre o exercicio da
lideranca nas respectivas escolas e os impactos dai decorrentes.

Interessava ir verdadeiramente ao fundo do conhecimento possivel dos
actores, ouvi-los, fazé-los falar das suas vidas, das suas experiéncias
profissionais, tentar captar os sinais que ajudassem a construir a totalidade, de
como se vai construindo um lider e uma lideranca e que impactos dai resultam.

A opcéao pelo método biografico foi natural, “Entre a dissolucdo do sujeito
pelo império do objecto e a proclamacdo do individuo acima de qualquer
contexto e estrutura social, seria prudente explorar 0s espacos intersticiais que
medeiam os dois extremos” (Casal, 199, p. 87), pretendendo-se também um
“conhecimento mais proximo das realidades educativas e do quotidiano dos
professores” (Novoa, 1992, p. 19).

Ndo se estd a partir de hipbdteses, ndo se visam generalizagOes,
persegue-se, sim, a singularidade a que s6 se pode ter acesso pela via da

escuta activa dos sujeitos.
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Como um fotografo recorre ao zoom quando pretende fixar detalhes
marcantes de uma paisagem impossivel de abarcar no seu todo, também nesta
investigacdo se estuda o pormenor para melhor chegar a totalidade da
organizacao.

A pretendida aproximag¢ao macro aos sujeitos, sO poderia ser alcancada
através de uma metodologia susceptivel de permitir aprofundar a proximidade
pessoal aos mesmos, captar o essencial das suas historias de vida, tentar
descodificar emocdes e convicgoes.

A metodologia qualitativa é a que melhor se ajusta aos objectivos de um
estudo que sé pode ser descritivo e se afasta de qualquer preocupacédo de
natureza quantitativa.

N&o que se desvalorizem as virtualidades da quantidade, apenas por
esta ndo se ajustar as preocupacdes em presenca ou, como afirmam Bogdan e
Biklen (1994, p 16),

Ainda que os individuos que fazem investigacdo qualitativa possam vir a
seleccionar questdes especificas a medida que recolhem os dados, a
abordagem a investigacdo nao é feita com o objectivo de responder a questbes
prévias ou de testar hipoteses. Privilegiam, essencialmente, a compreensdo
dos comportamentos a partir da perspectiva dos sujeitos da investigacdo. As
causas exteriores sdo consideradas de importancia secundaria. Recolhem
normalmente os dados em funcdo de um contacto aprofundado com os

individuos, nos seus contextos ecoldgicos naturais.

A entrevista em profundidade, semi-estruturada baseada num guido,
mais flexivel no primeiro caso, menos aberto no segundo, espécie de itinerario
tentativo base de uma conversa fluida, aberta a possibilidade de inflectir a
direccdo quando justificado, foi o instrumento eleito.

Banister et al (1994), citado por Szymanski, Almeida e Brandini (2004, p.
10) sustenta que “Esse instrumento tem sido empregado em pesquisas
qualitativas como solucdo para o estudo de significados subjectivos e de
topicos complexos demais para serem investigados por instrumentos fechados
num formato padronizado” e Kaufmann (2004, p. 10) sublinha, “A entrevista

compreensiva € precisamente o contrario de um método improvisado”.
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O estudo de caso, mais propriamente de dois casos, de duas historias
de vida, mas com um vasto conjunto de trinta e nove entrevistas
complementares, foi a opgcdo que pareceu mais ajustada aos objectivos
visados.

N&o estava em causa qualquer preocupacéo de generalizar conclusoes,
antes procurar singularidades susceptiveis de fazerem alguma luz sobre
actores privilegiados, sobre 0s seus trajectos de vida, as suas convicgoes, as
suas formas de exercicio da lideranca, os impactos dai resultantes e a
padronizacao relativa a comportamentos de lideranca passiveis de utilizacao
como elementos de referéncia acrescidos na gestao escolar.

Como afirma Guerra (2006, p. 20), “A questao central que se coloca na
analise compreensiva ndo € a definicAho de uma imensidade de sujeitos
estatisticamente “representativos”, mas sim de uma pequena dimensdo de
sujeitos “socialmente significativos”.

Competindo ao investigador escolher os sujeitos da investigacado e
estando em causa 0s marcos conceptuais que balizam o essencial das suas
preocupacdes — a direccdo e a lideranca escolares — seleccionaram-se de
forma deliberada dois presidentes de conselhos executivos considerados como
gestores escolares de referéncia e reconhecidos publicamente como
verdadeiros lideres educativos, com o0 objectivo de poder analisar as suas
historias de vida e concepcbes sobre o exercicio dos cargos, contrastando-as
com as opinides dos liderados e extraindo dai conclusdes também em termos
organizacionais.

Na seleccao consideraram-se o conhecimento pessoal do investigador e
as conclusdes dos relatérios do Grupo de Trabalho para a Avaliacdo das
Escolas’, criado pelo Ministério da Educacdo (ME) (Despacho conjunto ne.
370/2006 e Despacho n° 5/ME/2006) nomeadamente o desempenho global
das escolas que cada um dos sujeitos dirigem e, em particular, o item

“lideranca”.

" Criado por despacho conjunto do Ministro de Estado e das Financas e da Ministra da
Educacdo, o Grupo de Trabalho para a Avaliagdo das Escolas tinha como objectivos
estudar e propor os modelos de auto-avaliacdo e de avaliacdo externa dos
estabelecimentos de educacao pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, e definir os
procedimentos e condi¢cdes necessarios a sua generalizacdo, tendo em vista a melhoria da
gualidade da educacéo e a criacao de condi¢cBes para o aprofundamento da autonomia das
escolas.
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6. Estrutura da investigacao

A investigacdo desenvolve-se a partir desta introducdo e desdobra-se
em sete capitulos, correspondendo cada um a uma abordagem tematica
especifica, embora constituindo o conjunto uma totalidade com racionalidade e

sentido proprios.

Capitulo 1. Marco tedrico - organizacdes, escolas e lideranca

No capitulo 1 analisam-se em detalhe as questdes conceptuais da teoria
das organizacbes e dos modelos organizacionais; as escolas enquanto
organizacdes, suas especificidades e caracteristicas; a lideranca e as suas
particularidades nas organizacdes educativas, questbes conceptuais,
contextos, modelos e estudos realizados sobre problematicas proximas das
desta investigacao.

Capitulo 2. Direc¢ao, administracéo e gestao escolares em Portugal. Anélise

documental comparada dos textos legais

No capitulo 2 faz-se uma recensao alargada, critica e comparativa de
toda a legislacéo sobre gestdo escolar desde 1974 até 2008. Todas as leis ou
decretos-lei que enquadraram e enquadram actualmente a gestao escolar, bem
como outros instrumentos normativos, sdo analisados detalhadamente com o
objectivo de permitir uma leitura simples mas consistente da evolucéao,
assinalando-se em cada caso as singularidades e os pontos de continuidade.

O ano de 1974 foi definido como o marco mais relevante de rotura com o
passado por ter ocorrido a 25 de Abril desse ano a revolugao que pos termo a
um periodo longo de governacdo autoritaria em Portugal e institucionalizou a
democracia, tendo a gestdo das escolas sofrido alteracbes de fundo e sendo
possivel identificar uma linha de continuidade desde esse ano até ao presente,
claramente sinalizadas ao longo do capitulo.

As roturas ocorridas durante estas trés decadas também sé&o

assinaladas e o capitulo termina com uma apreciacdo critica acerca dos
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desafios que a gestdo escolar encerra em tempos de mudanca e num quadro

de crescentes exigéncias feitas as escolas.

Capitulo 3. Metodologia e estratégia da investigacao

No capitulo 3 descrevem-se as op¢des metodoldgicas, contextualizando
do ponto de vista tedrico as opc¢des feitas, os instrumentos utilizados, a
estratégia da investigacdo, a seleccdo dos sujeitos, a sua caracterizacdo e a

das respectivas escolas.

Capitulo 4. Carlos e Joao, de vidas paralelas a histérias cruzadas

No capitulo 4 narram-se as historias de vida, do “berco” a actualidade,
de Carlos e Joao, os dois presidentes de conselhos executivos seleccionados,
referenciando-se as suas opinides mais relevantes sobre os seus conceitos de
lideranca, o seu desempenho e as suas praticas como gestores, a partir da
analise das entrevistas em profundidade realizadas com ambos, cuja

transcrigao integral consta dos anexos.

Capitulo 5. Os presidentes vistos pelos outros

No capitulo 5 faz-se a analise da primeira parte das entrevistas feitas
aos outros elementos de cada escola, seleccionados pela sua
representatividade, incluindo-se membros dos conselhos executivos,
presidentes das respectivas assembleias de escola, coordenadores de
departamentos, alunos, representantes do pessoal ndo docente, das
associacOes de pais, das autarquias e das comunidades locais, confrontando
as suas opiniées com as dos presidentes dos conselhos executivos sobre as
respectivas praticas de lideranca.

Na escola presidida por Carlos foram realizadas vinte entrevistas e na

de Joao dezanove, cuja transcrigdo integral consta dos anexos.
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Capitulo 6. Liderancas, impactos e perspectivas futuras

No capitulo 6 procede-se a andlise da segunda parte das entrevistas
feitas aos mesmos sujeitos, complementando a analise anterior com a
introducdo de tematicas relativas a aspectos organizativos, modelos de
exercicio de lideranga, impactos organizacionais nos resultados da escola e no
aproveitamento dos alunos e perspectivas futuras tendo em conta a nova
legislacdo de enquadramento da gestdo escolar e a celebracdo pioneira de

“contratos de autonomia” destas duas escolas com o Ministério da Educacéo.

Capitulo 7. Conclusdes e possibilidades de desenvolvimento da investigacdo

No capitulo 7 estabelecem-se as conclusfes sobre as trés areas em que
a investigacdo se vai progressivamente desdobrando, embora sempre
subordinada a problematica da lideranca, “Carlos e Jodo, de vidas paralelas a
historias cruzadas”, “Os presidentes vistos pelos outros” e “Liderancas,
impactos e perspectivas futuras”, e faz-se uma sintese conclusiva onde se
aponta um conjunto de indicadores de lideranca e se elencam as condi¢gbes de
exercicio e impactos de liderancas marcantes, que resultam das conclusdes
dos trés capitulos anteriores.

Finalmente, sinalizam-se possibilidades de desenvolvimento da

investigacao.

7. Fontes bibliogréficas e legislativas

No final é indicada a listagem das fontes bibliograficas e legislativas
utilizadas na realizacao da investigagao.

8. Anexos

Em volume separado, transcrevem-se o0s textos integrais das
entrevistas, a documentacao relativa ao processo piloto de avaliacdo de
escolas determinado pelo Ministério da Educacdo em 2005, os contratos de

autonomia das duas escolas e legislacao relevante.
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1

MARCO TEORICO
ORGANIZACOES, ESCOLAS E LIDERANCA

O nosso mundo tornou-se para o melhor e
para o pior, uma sociedade constituida por
organizacoes.

Henry Mintzberg (1990, p. 13)

1. As organizacdes
1.1. Avida social e as organizacdes

Nasce-se em organizacdes, o0s hospitais, é-se educado em
organizacoes, as escolas, exercem-se funcgdes profissionais em organizagoes,
as empresas ou 0S Sservicos publicos, goza-se o tempo de lazer entregue a
organizacdes, as agéncias de viagem, e até na morte se é confiado a
organizacdes, as agéncias funerarias.

A vida quotidiana, tal como a conhecemos nas sociedades
desenvolvidas, seria impossivel sem a existéncia de organizagbes. O
despertador que marca o inicio de um novo dia, a electricidade que alimenta os
electrodomeésticos, o veiculo que assegura o transporte, as cadeias de
distribuicdo que garantem o abastecimento, a policia que cuida da ordem
publica, os tribunais que aplicam a justica, os hospitais que fornecem cuidados
de saude, as cadeias de televisdo que propiciam entretenimento, Ss&o
organizacdes ou produtos por elas produzidos, de que todos dependem e se
tornaram indispenséaveis ao modo de vida actual.

Como afirma Mintzberg (1990, p. 13), “as organiza¢cdes ocupam-se ao
mesmo tempo das nossas necessidades e dos nossos tempos livres.
Governam-nos e atormentam-nos (e, as vezes, simultaneamente)”. Apesar de
indispensaveis e facilitadoras, a sua influéncia nem sempre € positiva levando
a perda de controle sobre os actos individuais, transferindo a responsabilidade
pessoal para autoridades e especialistas e “enquanto fontes de poder social,
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podem assim subjugar os individuos e leva-los a fazer coisas a que eles ndo
tém poder suficiente para resistir’ (Giddens, 2004, p. 350).

Se as organizagfes enquadram a vida social, importa caracterizar os
seus aspectos mais importantes, o seu funcionamento e os reflexos da sua
existéncia; afinal responder a pergunta — o que sao organizacfes?

O vocébulo organizacdo tem origem no grego “organon”, que significa
instrumento, utensilio, e € usado em duas acepc¢des, para designar unidades e
entidades sociais, como, por exemplo, as fabricas, os bancos, a Administracéo
Pulblica, mas também as suas formas de organizacao, a articulacdo dos meios
disponiveis aos objectivos perseguidos, a integracdo dos membros que as
compdem num todo coerente.

Max Weber, que foi o primeiro autor a desenvolver uma interpretacao
sistematica da emergéncia das organizacbes modernas, citado por Giddens
(2004, p. 350), considera-as como “formas de coordenar as actividades dos
seres humanos, ou os bens que produzem, de uma forma constante no tempo

e no espaco”. Mas ha diversas formas de definir o que sao organizacoes.

Sistemas vivos, que existem numa envolvente mais vasta, da qual
dependem para a satisfacdo das suas diversas necessidades. (Morgan, 1986,
p. 39)

Colectividades orientadas para a procura de objectivos especificos, as
quais exibem estruturas sociais com uma formalizacdo relativamente elevada.
(Scott, 1987, p. 22)

Para mim, a organizacédo define-se como uma acc¢ao colectiva que visa
a realizacdo de uma ac¢do comum, forma de dizer que um grupo de pessoas
se junta sob uma bandeira indentificadora (seja a “General Motors” ou “Chez

Dupont”) para realizar certos produtos ou servicos. (Mintzberg, 1990, p. 14)

Uma organizacdo € um grupo amplo de pessoas, estruturado em linhas
impessoais e constituido para se alcancarem objectivos especificos. (Giddens,
2004, p. 348)
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Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2005) sintetizam assim as

caracteristicas das organizagoes.

* Impessoalidade — Exceptuando nas pequenas organizagdes, a maior parte
dos membros organizacionais desconhece-se mutuamente. Os papéis
organizacionais normalmente ndo dependem das caracteristicas
individuais, mas sobretudo de um conjunto de atributos técnicos e
profissionais. A burocracia, por exemplo, promete tratar todos os individuos
apenas de acordo com 0 seu estatuto organizacional, independentemente
das suas caracteristicas pessoais, como a racga, a religido, as escolhas
partidarias, etc. E por isso que Perrow considera a burocracia como um
projecto moral.

« Hierarquia — E a hierarquia, mais alta ou mais baixa, que permite coordenar
o trabalho de um conjunto alargado de pessoas.

» Dimensédo — As organiza¢fes tém, no plano tedrico, potencial para crescer
desmesuradamente.

¢ Objectivos — As organizacbes perseguem um conjunto de objectivos
razoavelmente bem definidos, embora possam existir discrepancias quanto
a esses objectivos.

« Eficiéncia — As organizacdes procuram usar os recursos de forma eficiente.
A eficiéncia é um valor central para as organizac6es modernas.

* Fronteiras — Ha& marcas de separacdo entre a empresa e aqueles que lhe
sdo estranhos. Por exemplo, os visitantes devem usar um cartdo em local
visivel. O uso crescente de trabalhadores temporarios mostra todavia que
nem sempre sao claras as linhas divisérias entre uma organizacdo e a sua
envolvente.

e Controlo — Toda a organizacdo dispde de um sistema de controlo. Por isso,
segundo alguns autores, as organizagfes séo sistemas de controlo.

e Trabalho — A tarefa principal da organizacéo € o trabalho. Por conseguinte,
as pessoas descrevem a sua actividade como consistindo em trabalho,
trabalho arduo. Isto acontece mesmo quando as suas actividades podem
ser externamente percepcionadas de uma forma diferente, como no caso

de almocos de negécios em bons restaurantes. (p. 4)

Uma organizacdo é uma entidade social, com uma direccao

conscientemente assumida, com fronteiras bem delimitadas e visando sempre
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a realizacdo de determinados objectivos. O facto de poder ser classificada
como uma entidade ou unidade social decorre de ser integrada por grupos de
pessoas que se relacionam e interagem dentro e fora da organizacdo sem
perder a nocao das fronteiras e a distincdo entre membros e ndo membros,
mesmo que a organizacdo mude ao longo dos tempos e 0s seus limites sejam
por vezes dificeis de precisar. Qualquer organizacdo encontra plena
justificagcdo na realizacdo de determinados objectivos colectivos que seriam
inatingiveis pela actividade de uma sO pessoa ou de varias pessoas
trabalhando isolada e descoordenadamente.

Edgar Schein (1986), citado por Bilhim (1996) define organizacdo como
sendo

A coordenacdao racional de actividades de um certo nimero de pessoas,
tendo em vista a realizacdo de um objectivo ou intencdo explicita e comum,
através de uma divisdo do trabalho e fun¢des, de uma hierarquia de autoridade

e de responsabilidade. (p. 22)

As organizacfes séo, portanto, a resultante de determinadas condi¢cbes
sociais, pressupdem a existéncia de um fim, objectivo ou meta, como requisito
essencial para a sua existéncia, e os individuos que as integram necessitam ter
formacado e treino especifico para que se possam alcancar os fins propostos
através do manejo de instrumentos adequados.

A incapacidade individual para alcancar objectivos que exigem concerto
e cooperacdo esta na propria raiz das organizacdes pois é esta necessidade
gue faz as pessoas “organizarem-se” para conseguirem em conjunto atingir
objectivos que individualmente jamais seriam possiveis.

A este propoésito, Batanaz Palomares (2003, p. 25) salienta a importancia
da eficacia nas organizacfes ja que estas s6 fazem sentido quando os fins a
que se propdem o0s que as integram sdo alcancados, o que significa a
satisfacdo das necessidades que provocaram a criagdo da respectiva
organizagao.

Outra componente essencial do conceito de organizacdo é 0 seu
caracter dinamico resultante da ac¢cédo conjunta de grupos de pessoas, sem a

qual ndo é concebivel a prépria existéncia das organiza¢des. Este dinamismo,
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para ser funcional, tem de estar ordenado, regulado e adaptado a situacdes e
problemas concretos de grupos humanos especificos ou da sociedade em
geral.

Como sublinha England, citado por Lorenzo Delgado (1994),

As organizacdes sdo criagdes sociais, produtos da interaccdo de pessoas
gue procuram a consecucao dos seus objectivos. Estes séo diversos e com
frequéncia opostos, de forma que as organizagbes comportam batalhas e
estratégias por parte dos seus membros para imporem aos demais um
conjunto determinado de valores e crencas. Para compreender as
organizacdes € necessario conhecer as intengfes dos seus membros e o sentir

gue colocam nas diferentes actuacoes e situacdes. (p. 295)

Segundo Weber (1976), citado por Giddens (2004,), todas as grandes
organizacfes tendem a ser de natureza burocratica, o que etimologicamente
significa que o poder reside nos funcionarios, Unica forma de lidar com as
implicacbes administrativas de grandes sistemas sociais. Weber construiu um

tipo ideal (forma pura) de burocracia a que atribuiu as seguintes caracteristicas:

1. Existe uma nitida hierarquia de autoridade. Uma burocracia € como uma
piramide, com as posi¢ces de maior autoridade no topo e uma cadeia de
comando que se estende do topo a base e torna possivel a coordenagéo da
tomada de decisfes.

2. O regulamento escrito governa a conduta dos funcionarios a todos os niveis
da organizacdo. Embora seja necessaria a existéncia de alguma
flexibilidade interpretativa, as normas estabelecem rotinas e estas
constituem o roteiro essencial do funcionamento das organizagées.

3. Os funcionarios sao trabalhadores a tempo inteiro ou assalariados. A cada
lugar na hierarquia corresponde um determinado salario. Existe uma
carreira profissional dentro da organizacdo e as promocdes dependem da
capacidade e da antiguidade ou de ambas.

4. H& uma separacao entre as tarefas do funcionério na organizacédo e a sua
vida privada. A distincdo entre vida privada e vida profissional € acentuada

com a prépria distancia fisica onde cada uma se desenrola.
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5. Nenhum membro da organizacdo é dono dos recursos materiais com que
opera. Segundo Weber o desenvolvimento da burocracia separa o0s

trabalhadores do controlo dos seus meios de producéo. (pp. 350-351)

Weber acreditava nas virtualidades do modelo burocratico e na sua
eficacia defendendo que este possuia uma “superioridade técnica” sobre as
outras formas de organizacdo, e embora o estudo das organizacdes tenha sido
enriquecido por contributos diversos, muitos deles criticos do modelo
weberiano, 0s seus escritos sobre a burocracia continuam a ser o ponto de
partida para a maioria das analises sobre as organizacgdes.

Giddens (2004) sumariza algumas das analises criticas ao modelo
weberiano. Weber deu primazia as relagbes formais nas organizagfes, Blau
(1963), citado por Giddens (2004), acentuou as relagbes informais que
“permitem alcancar a flexibilidade que ndo poderia ser alcancada de outra
forma” (p. 351). Merton (1957), citado por Giddens (2004) salientou as

disfungbes da burocracia.

Os burocratas sao treinados para confiar unicamente nas regras e
procedimentos escritos. Nao sdo encorajados a ser flexiveis, a usar as suas
préprias capacidades de raciocinio na tomada de decisdo ou para procurar
solucBes criativas. (...) Uma das maiores fraquezas da burocracia é a
dificuldade que tem em lidar com casos que precisam de uma consideracao e

tratamento especiais. (p. 353)

Burns e Stalker (1966), citados por Giddens (2004), estabeleceram a
distincao entre dois tipos de organiza¢cbes — mecanicas e organicas.

As organizagBes mecanicas sdo sistemas burocraticos em que existe
uma cadeia hierarquica de comando, com a comunicac¢ao a fluir verticalmente
através de canais claros. Os empregados séo responsaveis por uma tarefa
descontinua; assim que a tarefa est4 concluida, a responsabilidade passa para
o empregado seguinte. O trabalho dentro deste sistema é andénimo, com as
pessoas no “topo” e “na base” a comunicarem muito raramente entre si.

As organizacdes orgéanicas, pelo contrario, sdo caracterizadas por

possuirem uma estrutura mais flexivel na qual os objectivos gerais da
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organizacdo assumem primazia sobre responsabilidades definidas de modo
estreito. Os fluxos de comunicagdo e as “directivas” sdo mais difusas,
movendo-se em muitas trajectérias verticais. Considera-se que todos os que
estdo envolvidos na organizacdo possuem conhecimento legitimo e contributos
que podem ser utilizados para a resolucéo de problemas; as decisées ndo sao

um dominio exclusivo do “topo”. (p. 353)

Bilhim (1996) reportando-se também aqueles autores elenca as
principais caracteristicas que eles atribuem a cada um dos grupos de
organizagoes.

As mecanicistas caracterizam-se por:

- Maior adeséo a cadeia de comando;

- Divisé&o funcional do trabalho;

- Natureza altamente especializada de cada tarefa;

- Utilizac&o da hierarquia formal para a coordenacao;

- Descricdes detalhadas das tarefas;

- Tendéncia para a interaccéo entre os empregados ser vertical;

- Tendéncia para as operacdes e 0 comportamento no trabalho serem
governados pelas instituicbes e para as decisbes serem impostas

pelos superiores.

As organizagfes organicas, caracterizam-se por:

- Pouca preocupacdo em aderir a cadeia de comando;

- Divisao do trabalho mais realista;

- Atribuicdo de responsabilidades como campo limitado de direitos,
obrigacdes e métodos;

- Tarefas que ndo sao claramente definidas com antecedéncia mas que,
ao inveés, sao continuamente ajustadas e redefinidas;

- Existe uma rede ou matriz de comunicacdo;

- Comunicacao lateral em vez de vertical e énfase dada ao conselho em
detrimento da ordem;

- Comportamento difuso para as tarefas da organizacéo. (pp.137-138)

Em sintese, as organizacbes mecanicas apresentam elevada
complexidade, grande diferenciacdo horizontal, rigido relacionamento
hierarquico, elevada formalizacdo, rede limitada de informacdo, sobretudo
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descendente, acentuada centralizacdo decisional e escassa participacdo nos
niveis inferiores, de que sdo um bom exemplo as organiza¢gfes militares.

As organizacdes de estrutura organica apresentam baixo nivel de
complexidade e formalizacdo, baixa diferenciacdo horizontal, uma alargada
rede de informac&o com utilizacdo da comunicacdo descendente, ascendente,
lateral e obliqua e elevada participacéo e descentralizagdo da deciséo.

Peters e Waterman (1983), citados por Bilhim (1996), sdo de opinido que
nas organizagcdes organicas a comunicacdo € informal, mais lateral que
vertical, e privilegiado o contacto frequente com quem lida directamente com os
problemas. Nas organizagdes mecanicas a interacgao entre os membros
reveste mais a forma de comunicagdo vertical, as tarefas sao claramente
definidas e o padrédo da sua execucdo formalizado, sendo os empregados
“instigados apenas a dominar a sua especialidade, recorrendo aos seus
superiores imediatos em caso de duvida” (p.139).

Foucault (1970, 1979), citado por Giddens (2004), demonstrou que a
arquitectura de uma organizacdo esta directamente implicada na ordenacéo
social e no sistema de autoridade. A geografia de uma organizacdo afecta o
seu funcionamento e as relac¢des hierarquicas ou informais sdo favorecidas ou

prejudicadas pela arquitectura dos edificios e pela disposi¢éo dos servigos.

A proximidade fisica facilita a formacdo de grupos primarios, ao passo
que a distancia pode incrementar a polarizacdo dos grupos — uma atitude de
contraposicao entre «nds» e «eles» no relacionamento interdepartamental. (p.
356-357).

O tempo € outro elemento que Weber ja tinha salientado e que Foucault
também refere. As actividades nas organizagbes tém de ser devidamente
coordenadas no tempo e no espaco, 0 que sO se consegue utilizando
instalacdes apropriadas aos fins da organizacdo e com uma calendarizacao
das actividades adequada. “Um horario torna possivel o uso intensivo do tempo
e do espaco: cada um pode ser preenchido por muitas pessoas e muitas
actividades” (p. 358).

Foucault chama a atencdo para o que denomina vigilancia — supervisao

de actividades no seio das organizacfdes — onde todos estéo sujeitos a diversas
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formas de controlo, mas quanto mais baixo se esta na hierarquia mais
fiscalizado € o seu trabalho.

A vigilancia pode assumir duas formas. Supervisao directa, que tanto
pode acontecer numa fabrica, num servico comercial ou numa escola, onde os
alunos se sentam frente ao professor, geralmente em filas, as vezes até com
lugares marcados numa planta da sala. Uma vigilancia mais subtil constituida
por informacdo pessoal compilada e registada ao longo de anos, que tanto
pode servir para certificar formagbes, como nas instituicbes escolares,
processos clinicos, nos servicos de saude, evolucéo profissional, em qualquer
organizagdo, ou mesmo fins menos nobres.

Lyon (1994), citado por Giddens (2004), fala mesmo em “sociedade de
vigilancia — uma sociedade onde a informacédo acerca das nossas vidas é
compilada por todo o tipo de organizacfes, ndo apenas por empregadores” (p.
359).

A revolugdo cientifica e tecnologica decorrente da evolucdo da
informatica e das telecomunicacdes permite que a vida de qualquer cidadao
seja acompanhada a par e passo pelas mais diversas organizacdes, desde as
chamadas telefénicas que realiza, aos movimentos das suas contas bancarias,
as viagens que realiza em estradas portajadas e, cada vez mais, as
deslocacdes pessoais captadas pelas mais diversas camaras de vigilancia,
desde os supermercados aos locais de trabalho, aos bares, as igrejas e em
todos os locais onde a preocupacgdo da seguranca se sobrepde ao direito a
privacidade.

A evolucdo das organizagcbes ndo tem, no entanto, confirmado a
inevitabilidade das vantagens do modelo weberiano e existem hoje numerosos
exemplos de organizacbes que se desenvolveram segundo padrbes menos
hierarquizados e formais e menos dependentes de estruturas rigidas de
comando vertical, optando por solu¢des “horizontais” e cooperantes “de forma
a tornarem-se mais flexiveis e com capacidade de resposta as flutuacées do
mercado” (Giddens, 2004, p. 365).

Muitas das inovagdes organizacionais foram experimentadas com
sucesso em empresas japonesas e depois adoptadas um pouco por todo o

mundo, divergindo dos modelos burocraticos classicos em aspectos marcantes
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— tomada de decisdes de baixo para cima, menos especializa¢do, seguranca

laboral, producédo em grupo, fusao entre trabalho e vida privada.

Partindo do exemplo de companhias japonesas, Ouchi (1979, 1981) tem
argumentado que existem limites claros a eficacia da hierarquia burocratica.
Como foi realcado por Weber. Dada a sua nhatureza rigida, inflexivel e néo
envolvente, as organizacdes abertamente burocratizadas dao origem a “falhas
internas” de funcionamento. As formas de autoridade a que Ouchi chama clas
— grupos que tém ligacBes pessoais proximas entre si — sdo mais eficientes do
gue os tipos burocraticos de organizacdo. Os grupos de trabalho das firmas
japonesas sdo um exemplo, mas sistemas de tipo cla também se desenvolvem
informalmente com alguma frequéncia nas organiza¢des ocidentais. (Giddens,
2004, p. 366)

A revolucao cientifica e tecnologica mais recente, se permitiu o controlo
avassalador da vida privada, também desencadeou uma profunda alteracéo
nos modelos funcionais das organizacfes e novas formas de comunicagao e
gestdo. A globalizacdo, a deslocalizacdo da producdo e dos servicos, a
comunicacdo permanente de dados, voz e imagem, a gestdo a distancia das
operacOes financeiras em tempo real, estdo a revolucionar o funcionamento
das organizacdes e a mudar significativamente os paradigmas classicos.

A ideia de uma organiza¢do associada a um espaco fisico, tanto maior
quanto a importancia da propria organizacdo, estad hoje a ser substituida pelo
conceito de nucleos operacionais que podem estar sediados em qualquer parte
do mundo, admitindo-se que muitos colaboradores possam exercer a sua
actividade a partir do préprio domicilio. As grandes organizacdes de hoje nédo
estdo em lugar algum, estdo em todo os lugares simultaneamente.

Apesar de necessitarem de um domicilio fiscal, para efeitos de
pagamento de impostos e responsabilizacdo judicial, muitas empresas
desenvolvem grande parte ou mesmo a totalidade da sua actividade online e os
seus multiplos clientes interagem com 0s servicos quase exclusivamente
através de meios electrénicos, sejam sites, e-mail ou telefone.

Também a forma como as organizacdes se relacionam com 0s seus

parceiros de negoécios mudou radicalmente. As fronteiras fisicas das
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organizacdes vao-se esbatendo a medida que a interaccdo mutua se vai
acentuando. Muitas organizacfes jA ndo operam de forma independente e um
namero crescente esta a aderir a modelos de interac¢ao fundados em redes de
complexas relagbes com outras empresas e companhias, que se traduzem na
aquisicao/prestacdo de servicos em outsourcing, seja no dominio da producéao,
da comercializacdo ou da informacdo, onde o exemplo dos call centers é o
mais corrente.

Esta realidade estad jA muito longe da de Weber, citado por Giddens
(2004) para quem a visao da “burocracia era a de uma unidade auto-suficiente
que intersectava com entidades exteriores em pontos limitados e previamente
designados” (p. 368).

Ao contréario, Castells (1996), citado por Giddens (2004), defende que “a
empresa em rede € a forma organizacional mais adequada a uma economia
global de informacédo” (p. 369). A ideia de rede encontrou na revolugéo
cientifica e tecnologica da informética e das telecomunicacbes 0s meios
indispensaveis a sua consecucao, pois sem as ferramentas actuais seria
impossivel comunicar em tempo real com todo o mundo, estabelecer negocios
gue permitem responder na hora as exigéncias e necessidades emergentes
dos consumidores e ultrapassar as barreiras das diferencas culturais e
institucionais estabelecendo projectos comuns.

As novas realidades comunicacionais e organizacionais representam
diferentes dimensdes de um processo fundamental, o da desintegracdo da
burocracia racional tradicional. Esta tendéncia é acentuada por uma nova
realidade — a descentralizacdo — processo que acompanha a constituicdo das
redes.

As burocracias centralizadas de que falava Weber possuem uma
organizagcdo demasiado pesada e estdo de tal maneira concentradas nas suas
formas pré-estabelecidas de agir que lidam mal com a mudanca, sobretudo

guando esta se torna simultaneamente mais profunda e rapida.

Davis (1988), defende que

a medida que as empresas, assim como outros tipos de organizacdes, se

transformam cada vez mais em redes, passam também por um processo de
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descentralizacao através do qual o poder e a responsabilidade sdo devolvidos
de cima para baixo ao longo da organizagéo, em vez de ficarem concentrados

nos niveis de topo. (p. 369)

Todas estas transformacdes parecem pbér em causa 0 modelo classico
weberiano, embora néo exista propriamente consenso acerca da profundidade
e limites da mudanca. Mintzberg (1979, 1995) considera a existéncia de varias
estruturas organizacionais que respondem a diferentes necessidades, desde
burocracias complexas a burocracias profissionais e que constituem variagdes
do modelo classico, até uma forma nova, designada por adhocracia® e que
assenta no trabalho em equipa, realizado por pequenos grupos de técnicos de
diversas origens que se juntam para trabalhar em projectos especificos e
descontinuos.

A adhocracia é uma forma fluida e descontinua, menos estavel que as
formas tradicionais de burocracia, mas que representa uma alternativa
dindmica num momento em que as organizacdes necessitam responder
rapidamente a novos desafios com novas solugodes.

Se 0 modelo burocratico weberiano tipificou as organiza¢cdes no decurso
da sociedade moderna, alguns socidlogos argumentam que as mudancas
ocorridas no ambito das burocracias estdo a dar origem a “organizacfes pos-
modernas”, caracterizadas por serem muito mais permedaveis aos contextos
culturais em que operam e por apostarem na des-diferenciacdo, termo firmado
por Clegg (1990), ou seja, na polivaléncia que é o oposto da excessiva
especializacdo, objecto da inesquecivel metafora de Charlie Chaplin no filme
Tempos Modernos. Nas organizacdes poés-modernas ser competente em
muitas areas de uma funcdo é mais importante do que desenvolver apenas
uma especialidade rotineira.

No entanto, a diferenciacdo organizacional é uma caracteristica dos
tempos actuais. Mais do que procurar modelos uniformes h& que reconhecer
que a diversidade é o que faz a riqgueza das organizacdes, ja que estas existem

para satisfazer necessidades e estas exigem multiplas respostas.

® Segundo o préprio Mintzberg (1979, p. 458), termo tomado de empréstimo a Alvin Toffler
(1970), que o popularizou em o Choque do Futuro. No entanto, Bilhim (1996, p. 155) refere
como seu autor Warren Bennis, embora efectivamente popularizado por Toffler.
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Ritzer (1996) fala da McDonaldizacdo da sociedade para se referir a
formas de organizacdo social assentes nos mesmos principios dos
restaurantes McDonald — eficiéncia, calculo, uniformidade e controlo através da
automacao — procurando assim demonstrar como as sociedades actuais se
estdo a tornar cada vez mais racionalizadas, mais homogéneas, mais rigidas e
com menos espaco para a afirmacéo das diversidades pessoais.

Esta tendéncia torna as organizagfes mais eficientes, mas menos
flexiveis e mais impessoais, 0 que ja se verifica com os inUmeros sistemas de
atendimento automatico de voz em que nao ha qualquer contacto humano e
apenas se interage com maquinas programadas, 0 que ndo deixa de ser
inquietante.

Como assinalam Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2005),

* As organizacdes sao realidades multifacetadas.

* Da existéncia dessas multiplas facetas, decorre que nenhuma abordagem
unitaria € capaz de abarcar tamanha complexidade.

* Para lidar com a complexidade sdo necessarias teorias que aceitem a
diversidade e a interdependéncia, em vez de reduzirem tudo a uma
simplicidade artificiosa e inconsequente.

e Com vista a uma compreensdo mais profunda da realidade
organizacional, os gestores necessitam de mdiltiplas grelhas tedricas, as
guais deverao ser aplicadas aos diversos fendmenos organizacionais.

* Por serem muitas coisas ao mesmo tempo sem nunca deixarem de ser
uma s coisa, as organizacdes podem ser entendidas como uma
amélgama ou uma mistura de acontecimentos e interpretacdes
parcialmente dependentes das caracteristicas e interesses do

observador. (p. 13)

O estudo das organizac¢des, sejam elas quais forem, implica uma analise
plural que ajude a superar a linearidade de solu¢cdes que ndao tenham em conta
a necessidade de conciliar objectivos, personalidades e subculturas, néo
compaginaveis com solu¢des simplistas improprias para analisar realidades

sociais tdo complexas.
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A organizacdo como amalgama € a metafora que melhor pode servir
para alertar para os perigos da sobre-simplificagéo e para centrar o debate num
aspecto essencial das organizagdes, a sua diversidade e pluralidade.

Dos tempos em que Weber teorizou as organizacfes até a actualidade o
mundo mudou muito e as organizacdes também. E, pois, natural que se
encontrem similitudes entre o modelo classico da burocracia weberiana e
muitas organizagdes actuais, como também é evidente que novos modelos e
novas solucbes organizativas tém vindo responder as necessidades e
exigéncias de sociedades em mutacdo, com problemas novos a suscitarem

novas abordagens. A sociedade esta em mudanca e as organiza¢des também.

1.2. Configura¢cdes organizacionais

Para melhor conhecer as organizacfes € indispensavel aprofundar os
seus aspectos estruturais, que tém sido estudados por varios autores, embora
Mintzberg permaneca como uma referéncia fundamental neste dominio.

As organiza¢Oes podem ser descritas em funcéo dos varios mecanismos
de coordenagdo que utilizam. As mais simples podem utilizar apenas o
ajustamento mutuo para coordenar o seu trabalho basico de produgdo de um
bem ou servico. Os seus operacionais, 0os que desempenham o trabalho basico
sao, em grande parte, auto-suficientes.

No entanto, a medida que a organizacdo cresce a divisdo do trabalho
entre 0S seus operacionais torna-se mais complexa e suscita a necessidade de
supervisao directa. O processo que até ai decorria apenas com a intervencao
de operacionais passa a contar com um gestor, 0 que introduz uma primeira
divisdo administrativa do trabalho na estrutura — 0s que executam e 0s que

supervisionam.

E & medida que a organizacdo se torna mais complexa, tornam-se
necessarios mais gestores — ndo sO gestores de operacionais mas também
gestores de gestores. E assim se gera uma hierarquia de autoridade.
(Mintzberg, 1995, p. 37)
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A medida que o processo se vai tornando mais elaborado, a organizacéo
recorre a formas progressivamente mais estandardizadas, meio privilegiado de
coordenacdo do trabalho dos operacionais. Os analistas sdo actores
fundamentais deste processo. Em conjunto com 0s engenheiros industriais
ocupam-se da estandardizacdo dos processos de trabalho, com os
controladores de qualidade, contabilistas, planificadores de producéo, focam-se
na estandardizacdo dos resultados, conjuntamente com os técnicos de
recursos humanos, concentram-se na estandardizacdo das qualificacdes,
embora este processo decorra, na maior parte dos casos, fora da organizacéo
e antes de os colaboradores serem contratados.

O aparecimento dos analistas introduz uma segunda divisdo
administrativa do trabalho nas organizacdes, entre os que executam e 0s que
supervisionam o trabalho e aqueles que o estandardizam.

No primeiro caso, 0S gestores transferem para si uma parte da
responsabilidade dos operacionais na coordenacdo por ajustamento mutuo do
seu trabalho, que agora passa a ser supervisionado directamente pelos
gestores. No segundo caso, 0s analistas substituem-se aos gestores e aos
operacionais pois a estandardizagdo substitui-se a supervisdo directa e ao
ajustamento mutuo.

Primeiro retirou-se ao operador uma parte do controlo sobre o seu
trabalho, agora retira-se, progressivamente, ao gestor o controlo desse mesmo

trabalho, a medida que os sistemas criados pelos analistas assumem o
controlo da coordenacao das operacoes.

Acabamos por ter uma organizacdo que consiste num centro de
operacionais, que executam o trabalho basico de producdo dos produtos e
servicos, € numa componente administrativa de gestores e analistas, que
assumem uma parte da responsabilidade dos operacionais pela coordenacéo
do trabalho. (Mintzberg, 1995, p. 38)

Assim, Mintzberg construiu um modelo tipo para todas as organizacdes

assente em cinco elementos basicos.
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O Centro Operacional

Compreende todos o0s operacionais, que executam o trabalho
basico relacionado directamente com a produgdo de bens e servigos. E
aqui que a estandardizacdo € levada mais longe, embora dependendo
do trabalho em questdo. Um montador eléctrico e um professor sao
ambos operacionais, embora o grau de estandardizacdo do trabalho de
um e do outro ndo sejam comparaveis. O centro operacional € o coracdo
da organizagcdo, embora n&o dispense, com excepcdo de muito
pequenas organiza¢cdes, uma componente administrativa composta pelo

vértice estratégico, linha hierarquica e tecnoestrura.

O vértice estratégico

Encontra-se no outro extremo da organizacgéo, integra todos 0s
membros com responsabilidades globais na organizacao, e tem como
funcdo assegurar que a organizagdo cumpre a sua funcdo com eficacia
e alcanca os resultados esperados. Os membros do vértice estratégico
tém uma perspectiva de conjunto da organizacdo, mas também uma
visdo mais abstracta. O trabalho € menos estandardizado, os ciclos de
decisdo s&do longos e o0 ajustamento muatuo € o mecanismo de

coordenacao mais corrente.

A linha hierarquica

Liga o Vértice Estratégico ao Centro Operacional. Esta cadeia vai
dos quadros mesmo abaixo do Vértice Estratégico até aos supervisores
de primeira linha, os que exercem autoridade directa sobre os
operacionais e personificam o mecanismo de supervisdo que Mintzberg
(1995, p. 45) denomina de “superviséo directa’. E esta necessidade de
supervisdao directa que fundamenta a existéncia da linha hierarquica
perante a impossibilidade de nas organizacdes com alguma dimenséo
um Unico gestor supervisionar todos os operacionais. E assim que se

estrutura uma hierarquia organizacional com um gestor de primeiro nivel
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responsavel por um certo numero de operacionais, 0 que constitui uma
unidade organizacional basica; varias destas unidades ficam sob a
supervisdao de um gestor de nivel mais elevado até que o conjunto de
todas as unidades forma a organizacao, sob a direccdo de um gestor de

topo.

* A tecnoestrura

E constituida pelos analistas e pelo seu pessoal de apoio. Os
membros que a integram nao desempenham trabalho operacional
embora a sua funcdo o afecte. A tecnoestrutura s6 é eficaz quando
utiliza técnicas de analise e controlo para tornar mais eficaz o trabalho
dos operacionais, pelo que ¢é a verdadeira responsavel pela
estandardizacdo na organizacéo.

» O pessoal de apoio (fungdes de apoio logistico)

S&o todos os colaboradores que fora do fluxo de trabalho
operacional prestam apoio especializado nas diversas areas da
organizacdo. Por exemplo, numa escola, os servicos administrativos, a
biblioteca, a reprografia, os servicos de limpeza, a seguranca, 0 pessoal
dos bares e cantinas, ndo fazem parte do Centro Operacional mas tém
como funcgdo prestar apoio a sua missdo basica — o ensino. Muitas das
unidades de apoio podem constituir mini organizacdes que podem
funcionar com independéncia relativamente ao Centro Operacional

mantendo entre si apenas relacdes de comunidade.

Estes cinco elementos correspondem a forgcas que impelem as
organizacdes em diferentes direc¢des, a que acabam por corresponder, de
acordo com a categorizacdo de Mintzberg (1995, pp. 329-491), cinco

configuracoes.
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A estrutura simples

A sua principal caracteristca € ndo ser elaborada. A
tecnoestrutura € inexistente ou pouco desenvolvida, com escasso
pessoal de apoio; a divisdo do trabalho é pouco elaborada e a
diferenciacdo entre operacionais e gestores €& pequena. Os
comportamentos sdo pouco formalizados e recorre-se pouco ao
planeamento, a formacdo e aos mecanismos de ligacdo. Este tipo de
estrutura é acima de tudo organica. A supervisao é directa e as grandes
decisbes sao geralmente tomadas apenas pelo gestor de topo,
emergindo o Vértice Estratégico como elemento-chave da estrutura, que
pouco mais costuma ter do que uma pessoa a comandar e um centro

operacional organico.

A burocracia mecanicista

Nesta configuracdo as tarefas operacionais sao rotineiras e muito
especializadas, os procedimentos sdo muito formalizados no Centro
Operacional, verifica-se larga produgéo de regras, regulamentos e uma
comunicacdo muito formalizada em toda a organizacdo, grandes
unidades ao nivel operacional, o agrupamento das tarefas baseado nas
funcdes, uma centralizacdo acentuada dos poderes de decisdo, uma
estrutura administrativa elaborada e uma distingdo clara entre
operacionais e funcionais.

Para assegurar a sua coordenacdo esta configuracdo depende
fundamentalmente da estandardizacdo dos processos de trabalho
operacional o que torna a tecnoestrutura um elemento critico e decisivo
na organizacao.

A tomada de decisdo segue as linhas formais da hierarquia e
verifica-se uma clara diferenciacéo entre as unidades sob todas as suas
formas, a divisdo vertical e horizontal do trabalho, a diferenca entre
operacionais e funcionais, entre os diversos niveis hierarquicos, entre as

funcdes e entre o estatuto dos seus membros.
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O controlo pode tornar-se quase uma obsessédo, pois estas
configuracdes sdo atreitas a gerar conflitualidade e aquele € o meio de o
conter. A eliminagdo da incerteza, da imprevisibilidade, da falha, como
condi¢cbes para assegurar o funcionamento sem deslizes da organizacao
mobilizam grande parte das energias dos gestores, que nao dispensam
a existéncia de uma enorme teia burocratica minuciosamente afinada, o
que reforca o poder do Vértice Estratégico.

Estas configuracbes verificam-se, sobretudo, nas organizacdes
maduras, com grande volume de trabalho operacional e com um tempo
de vida razoavel e portanto propiciador da existéncia de um lastro de

normas significativo.

A burocracia profissional

A sua caracteristica mais notdria € que a sua coordenacao
assenta na estandardizacdo das qualificacbes e no parametro de
concepgao que lhe corresponde, a formacdo e a socializacdo. A
Burocracia Profissional recruta especialistas convenientemente
formados e socializados, que sao profissionais, conferindo-lhes
consideravel margem de manobra no controlo do seu proprio trabalho.

Uma das singularidades desta configuracdo € que o profissional
gue tem controlo sobre o seu préprio trabalho actua com independéncia
face aos seus colegas, embora sem se afastar dos clientes para quem
trabalha.

A estrutura destas organizacfes é essencialmente burocratica e a
sua coordenacdo, alids como a da Burocracia Mecanicista, é
assegurada por padrbes que pré-determinam 0S processos e 0s
resultados esperados.

Uma diferenca fundamental em relacdo aquela € o facto de os
padrées organizativos néo resultarem da intervencao da tecnoestrutura,
mas serem construidos, em grande parte, fora das estruturas da
organizacdo, por associacdes profissionais autogeridas. Enquanto na

Burocracia Mecanicista existe uma autoridade de posi¢cdo, que € de
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natureza hierarquica, a Burocracia Profissional sublinha a importancia do
poder da competéncia, que é de natureza profissional.

Como as burocracias profissionais trabalham para clientes
segmentados e como a categoria estd associada aos especialistas de
uma mesma funcao, o agrupamento das unidades na estrutura faz-se ao
mesmo tempo numa base de mercado e numa base funcional.

O Centro Operacional é o elemento mais importante nesta
configuracdo e embora o Pessoal de Apoio esteja muito desenvolvido
tem sobretudo como misséo servir o Centro Operacional.

Frequentemente existem hierarquias paralelas. Para os
profissionais no sentido ascendente e democrética. Para as fungfes de
apoio logistico, no sentido descendente e de natureza idéntica as da
Burocracia Mecanicista.

Os gestores de topo, sejam nomeados ou eleitos, acabam no
desempenho das suas funcdes por ter de actuar de maneira muito
semelhante pois as tarefas que lhes incumbem os colocam em
patamares decisionais idénticos. Grande parte do seu tempo € ocupado
a resolver problemas internos e desempenham papéis que relevam das
fronteiras da organizacéo, por exemplo, entre os profissionais no interior
e as partes interessadas, governos, associacdes de clientes, que se
situam no exterior da organizacdo. Em muitos casos os profissionais
acabam dependentes dos administradores eficazes e embora muitas
vezes nao se revejam nessa dimensdo organizativa, ttm a consciéncia
da sua importancia na defesa das suas préprias condi¢cdes de trabalho.

Como nota Mintzberg (1995, p. 394) “o conceito de estratégia —
tomado no sentido de estrutura Unica e integrada das decisdes comuns
a toda a organizacdo — perde uma boa parte do seu sentido na
Burocracia Profissional” uma vez que as estratégias sao sobretudo o
somatorio das dos profissionais tomados individualmente, assim como

as das associac¢Oes profissionais externas.

Esta terceira configuracdo estrutural aparece por toda a parte sempre
que o centro operacional de uma organizacdo seja dominado pelos

operacionais qualificados — os profissionais — que utilizam procedimentos que
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sdo dificeis de aprender, mas que sdo, ndo obstante, bem definidos. Isto

s

corresponde a um ambiente que € ao mesmo tempo complexo e estavel —
suficientemente complexo para exigir a utlizacdo de procedimentos que
exigem anos de formacgéo formal, contudo suficientemente estaveis para que
estas competéncias possam ser bem definidas e, de facto, estandardizadas.
(Mintzberg, 1995, p. 396)

Na forma pura a Burocracia Profissional utiliza tecnologia
sofisticada ao nivel dos conhecimentos que utiliza, mas o0 seu sistema
técnico, ou seja, o conjunto dos instrumentos que utiliza, ndo o é.

Os profissionais gozam, nesta configuracdo, de autonomia
consideravel, podendo mesmo dispensar-se de coordenar a sua
actividade com a dos seus pares, libertando-se assim de muitas
pressdes e podendo aperfeicoar-se sem interferéncias de terceiros. Esta
margem de autonomia introduz um efeito perverso na relacdo dos
profissionais com as organiza¢des ja que 0os mecanismos de controlo
sobre o seu trabalho séo relativamente pouco eficazes e 0s meios para
corrigir as deficiéncias muito frouxos se os proprios profissionais as
ignorarem ou se mostrarem avessos a corrigi-las.

Como a Burocracia Mecanicista também a Burocracia Profissional
€ uma estrutura pouco flexivel, bem adaptada a producao de resultados
estandardizados mas pouco aberta a inovacdo. A mudanca € mais o
resultado da evolucdo lenta dos profissionais do que de decisbes da

administracao.

A estrutura divisionalizada

Esta configuracdo, a semelhanca da Burocracia Profissional, tem
caracteristicas funcionais mais préximas de um conjunto de entidades,
em muitos casos quase auténomas, do que de uma organizagcado
verdadeiramente integrada.

No entanto, enquanto na Burocracia Profissional as entidades
correspondem a pessoas, na Estrutura Divisionalizada sdo unidades

organizativas que podem ser denominadas divisdes, reportando a uma
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estrutura central, a sede. Muitas das empresas do mundo industrial
organizam-se segundo este modelo, assim como algumas
universidades, hospitais e empresas estatais.

Esta configuracéo difere das restantes na medida em que nédo se
trata de uma estrutura completa, que vai do vértice estratégico até ao
centro operacional, mas de uma estrutura que se sobrepde a outras, ja
gue cada divisdo tem a sua prépria estrutura.

Em regra as divisbes assumem a configuracdo de uma Burocracia
mecanicista, enquanto a Estrutura Divisionalizada se concentra nas
relacdes estruturais entre aquelas e a sede, entre o vértice estratégico e
o vértice da linha hierarquica de cada divisao.

Cada unidade corresponde a uma divisdo autbnoma na estrutura,
com as suas regras, 0 seu pessoal e 0s meios materiais necessarios ao
seu funcionamento. Apesar de cada uma representar uma sub-
organizacdo, podendo estar dotada de maior ou menor autonomia,
existe uma estrutura central responsavel pela definicio de uma
estratégia comum e de metas globais, que exerce o poder de decisdo e
controlo sobre toda a organizacgao.

A equipa de gestdo de cada unidade goza de uma apreciavel
margem de liberdade na direccdo das suas divisdes, representando
cada uma delas uma espécie de “pequena empresa” gerida como uma
burocracia mecanicista.

“Sinteticamente, podemos definir esta configuragdo como
possuindo responsabilidades e operagfes descentralizadas com um
controlo coordenado” (Bilhim, 1996, p. 153). Em geral, a sede concede
as divisbes autonomia para a tomada das suas proprias decisées, mas
dentro do respeito pela estratégia e objectivos gerais, definidos
centralmente, exercendo depois um apertado controlo sobre os
resultados dessas decisoes.

Constituem parametros essenciais desta configuracdo a
estandardizagdo dos resultados, o sistema de controlo dos
desempenhos através de uma linha hierarquica bem definida, a
descentralizacédo limitada e o agrupamento das unidades na base dos

mercados.
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Existe um factor de contingéncia que, mais do que qualquer outro, incita
a organizacdo a adoptar a Estrutura Divisionalizada. Trata-se da diversidade
dos mercados. A organizagdo que encara um mercado integrado Unico n&o
pode dividir-se em divisGes autonomas; porém, a organizacdo dotada de
mercados distintos dispfe de um incentivo para criar uma unidade para lidar
com cada mercado. Isto permite & organizacdo gerir centralmente a sua pasta
estratégica, ao mesmo tempo que d& a cada componente dessa pasta a

atencao exclusiva de uma s6 unidade. (Mintzberg, 1995, p. 421)

A Estrutura Divisionalizada apresenta como caracteristicas
positivas o facto de ao concentrar nas divisbes o trabalho operacional
permitir & estrutura central ocupar-se predominantemente da estratégia
e dos problemas de longo prazo, ao dotar as divisbes de autonomia
fomentar a formacao e o desenvolvimento de novos gestores de topo, ao
manter uma estrutura divisonal paralela evitar a contaminacdo mutua,
diminuindo significativamente os riscos de que problemas que afectem
uma unidade se repercutam em toda a organizacdo. Também permite
conciliar as economias de escala de uma organizacdo de grande
dimensdo com a flexibilidade das pequenas organizacdes, ja que as
divisbes assumem exactamente esse papel — pequenas organizacoes
dentro de uma grande organizagao.

Em contrapartida as desvantagens do modelo relevam da
duplicacdo de funcdes entre as varias divisbes, gerando custos
acrescidos e diminuindo a eficiéncia, da propensao para o conflito pela
concorréncia entre divisdbes e da autonomia mitigada, tanto mais que
esta sO se exerce dentro dos estreitos limites do que € definido a nivel
central, onde sdo ferreamente controlados os aspectos globais da

estratégia e da gestao dos recursos financeiros.

A Adhocracia

A adhocracia caracteriza as estruturas concebidas para durarem

pouco, “aproximando-se do que Burns e Stalker entendiam por

organizacdes organicas” (Bilhim, 1996, p. 155).
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Nenhuma das estruturas anteriormente referidas € capaz de
assegurar “inovagoes sofisticadas” (Mintzberg, 1995, p. 457). A Estrutura
Simples pode gerar inovacdo mas apenas em termos relativamente
simples. As Burocracias Mecanicistas e Profissionais sdo configuractes
concebidas para aperfeicoar programas-padrdo, mas nao para inventar
programas novos. A Estrutura Divisionalizada pode resolver o problema
da rigidez estratégica da Burocracia Mecanicista, mas também néao foi
concebida nem possui condicbes para a inovagdo, uma vez que
privilegia o controlo pela estandardizacéo dos resultados.

“A inovacéao sofisticada exige uma quinta configuracao estrutural,
muito diferente das outras, que permite reunir peritos provenientes de
disciplinas diversas em grupos de projecto ad hoc que trabalham sem
atritos” (Idem, p. 458).

A Adhocracia caracteriza-se por uma estrutura muito organica e
com pouca formalizagdo do comportamento, especializacado horizontal
forte e fundada na formacéo, tendéncia para que as unidades funcionais
de gestdo de pessoal agrupem especialistas, nhormalmente organizados
em grupos de projecto para a realizacdo de trabalho especifico,
utiizando mecanismos de ligagdo como principal forma de
encorajamento mutuo no interior de cada equipa e na ligacdo entre elas,
o que funciona como mecanismo de coordenacéo relevante.

A par destes aspectos verifica-se também uma descentralizacao
selectiva nas varias equipas, situadas em diferentes patamares da
organizacao e que integram quadros hierarquicos e peritos operacionais
em “combinacdes” variaveis.

Como, por definicdo, inovar significa romper com rotinas
estabelecidas, uma organizacdo inovadora ndo pode apoiar-se em
nenhuma forma de estandardizacao para coordenar as suas actividades,
devendo “evitar a divisdo acentuada do trabalho, a diferenciacéo
marcada entre as unidades, o comportamento muito formalizado e a
utilizacao intensiva dos sistemas de planeamento e controlo” (Ibidem).

Das configuracdes referenciadas esta € a que menos respeita 0s
principios classicos da gestdo e, em especial, a unidade de comando,

uma vez que a informacéo e os processos de deciséo circulam de modo
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flexivel e informal, conforme as necessidades, visando a promocéo da
inovacdo, o que pode significar ultrapassar a estrutura de autoridade
sempre que necessario.

A Adhocracia recorre a profissionais altamente qualificados, o que
a aproxima das burocracias profissionais, mas ao contrario destas nao
pode recorrer as qualificacbes estandardizadas destes especialistas
como forma de assegurar a coordenacdo das suas actividades, sob
pena de impedir a inovacao e fomentar a estandardizacéo.

Nas Adhocracias os especialistas gozam de imenso poder pois
muitas vezes sdo 0s Unicos que conseguem perceber para onde se
caminha o que, inevitavelmente, altera a estrutura tradicional de decisao
das organizacdes e os coloca no centro do processo.

A estrutura matricial € muito adoptada nestas configuracdes que
tém tendéncia para utilizar ao mesmo tempo o agrupamento por funcéo
e O agrupamento por projecto, de acordo com a formagao dos
profissionais e do trabalho que desenvolvem.

O poder decisional é descentralizado, uma vez que a direccao
nao tem condicdes nem conhecimento para tomar determinadas
decisoes, pelo que a flexibilidade e rapidez para decidir dependem de
equipas descentralizadas de profissionais que intervém no processo de
decisao.

A descentralizacdo é selectiva, tanto na dimensdo horizontal
como vertical e o poder decisional é distribuido entre os gestores e 0s
nao-gestores em todos os niveis da hierarquia, de acordo com as
decisbes a tomar, circunstancia pela qual ninguém pode monopolizar o
poder de inovar.

Nas organizagdes configuradas como adhocracias o controlo
sobre o processo de definicdo da estratégia ndo se encontra claramente
localizado nem no vértice estratégico, nem em parte alguma da
organizacdo, sendo mais exacto descrevé-lo como um processo de
formacao de estratégia que decorre, essencialmente, das decisdes que
vao sendo tomadas.

As caracteristicas das adhocracias estdo muito em voga, a énfase

posta na especializacdo, o caracter organico da estrutura, a existéncia
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de grupos de projecto e de trabalho, a descentralizacdo de poder sem
concentracdo em nenhum centro especifico da organizacéo, a estrutura
matricial, os sistemas automatizados e sofisticados, 0s ambientes
complexos e dinamicos (Mintzberg, 1995, p. 485).

Estas particularidades fazem das adhocracias modelos muito
correntes nos tempos actuais, sendo seguidas por muitos gestores,
sobretudo quando o meio é dindmico e complexo, quando se exigem
profissionais altamente qualificados ou quando se utilizam novas formas

de organizacédo do trabalho.

Caracteristicas gerais das configuracdes organizacionais

A partir dos estudos de Mintzberg, Bilhim (1996) resume alguns
dos principios mais marcantes das diferentes configuracdes estruturais

das organizacdes.

A Estrutura Simples e Adhocracia sdo, na sua esséncia, estruturas
organicas, enquanto as restantes sdo mais mecanicistas na sua forma. Cada
uma é Unica e adequada a cada situacao especifica.

A Estrutura Simples é recomendada para pequenas organizagdes
inseridas em ambientes dindmicos, como resposta a situagdes de crise ou
quando se deseja centralizar o poder de controlo.

A Burocracia Mecanicista € eficiente em organizacbes de grande
dimensdo com um ambiente simples e estavel e com um tipo de trabalho
rotinizado e estandardizado.

A Burocracia Profissional é eficiente para operar em ambientes
complexos que exigem profissionais altamente qualificados e com largo poder
de deciséo.

A Estrutura Divisionada® assemelha-se & Burocracia Mecanicista e foi
desenhada para organizacoes de grande dimensdao, orientadas para produtos e

mercados diversificados, num contexto simples e estavel.

° Bilhim (1996) utiliza o termo divisionada em vez de divisionalizada, opcdo do tradutor de
Mintzberg (1995).
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Por ultimo a Adhocracia foi construida para situacdes que impliquem
estratégias de alto risco, trabalho e tecnologia ndo estandardizaveis, préprias

de ambientes simultaneamente complexos e dindmicos. (p. 159)

Esta viagem breve pelos pressupostos tedricos das organizacdes
encontra a sua plena justificacdo na necessidade de, sendo a escola uma
organizacdo, de acordo com a classificacdo de Mintzberg (1979, 1995)
enquadravel nas burocracias profissionais, se tornar necessario, por um lado,
caracterizar esta configuracdo organizacional e, por outro, contrasti-la com as
restantes.

Num pais como Portugal ndo é corrente estudar as escolas pelo seu
lado organizacional, dir-se-a que existe até um certo pudor em encara-las como
organizacbes e dai a abordagem muito comum na perspectiva das
comunidades educativas, associando as escolas um certo sentido de um
colectivo de interesses convergentes.

Como um territério de utopia, as escolas sdo encaradas como um
mundo de “bons selvagens”, como diria Rousseau, fingindo-se ignorar as
contradicbes politicas, sociais, econOmicas, culturais, de desenvolvimento e
outras, que nelas se manifestam e que as transformam em organizacdes
especiais onde 0s interesses nem sempre convergentes dos diversos actores
nao podem ser ignorados nem desprezados.

O conhecimento das organizagfes € indispensavel para que seja
possivel abordar a realidade escolar numa perspectiva mais consentanea com
a realidade, ndo ignorando as suas especificidades nem as suas caracteristicas
organizacionais, que permitem ver mais fundo e mais claro sobre a realidade

escolar, em geral, e sobre o funcionamento de cada escola, em patrticular.

1.3. A cultura organizacional

O termo “cultura organizacional” data dos anos 60 do século passado,
quando foi referenciado pela primeira vez na literatura de lingua inglesa, como
sinonimo de clima das organizacbes. Nos anos 70 apareceu 0 termo
equivalente “cultura de corporagao”, e desde entédo falar da cultura de uma

organizacdo ou companhia tornou-se corrente.
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Nos finais dos anos 70 e ao longo de toda a década de 80, desenvolveu-
se um interesse notdrio pelos estudos da cultura organizacional e houve uma

tomada de consciéncia

por parte de tedricos e praticos, da importancia dos factores culturais nas
praticas de gestdo, e a crenca no facto de a cultura constituir um factor de
diferenciacdo das organizacbes bem sucedidas das menos bem sucedidas,
sendo a "boa cultura" de organizacdo (no sentido de adequada) um factor
explicativo do sucesso econdémico. (Ferreira, Neves, Abreu, Caetano, 1996, p.
315)

A cultura organizacional tem suscitado vivo interesse e amplo debate,
tendo-se tornado um importante objecto de analise para investigadores e um

atractivo campo de intervencéo para consultores em organizacao e gestao.

A relevancia do tema ndo é de hoje embora a temética da cultura
organizacional tenha sido tratada no passado sob grande variedade de
designacbes e a partir de quadros tedricos diversos — clima, imagem,
identidade, filosofia, ideologia, organizacao informal, entre outros.

A concorréncia desmedida em termos internos e externos, a ética laboral que
domina esta época (melhoria das condicBes de trabalho, satisfacdo no
trabalho, responsabilidade social), a evolucdo da estrutura das empresas a
partir do choque petrolifero, e, consequentemente, o incremento das teorias de
Desenvolvimento Organizacional sdo pontos de partida para o aparecimento

desta abordagem cultural. (Camara, Guerra e Rodrigues, 1998, p. 131)

A preocupacdo com aspectos como a imagem, a comunicacdo nas
organizacdes, ou os rituais que as distinguem das restantes, multiplicaram-se,
e a gestao estratégica da empresa passou a considerar o elemento "cultura”, a
par de outros tradicionalmente valorizados como meios tecnolégicos, gestao do
tempo, vendas, entre outros.

Estudos sobre a “exceléncia” empresarial sugerindo que as
organizacdes e a sua ecologia podiam ser estudadas a partir de uma
perspectiva cultural alcangaram significativa notoriedade no passado (Pascal e
Athos, 1981; Ouchi, 1981; Peters e Waterman, 1983; Archier e Serieyx, 1983).
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Grande parte do éxito obtido decorre de se ter generalizado a ideia de
que a cultura é o factor que distingue as empresas de sucesso oOu
“performantes” (Gomes, 2000, p. 26) das outras e que a cultura é o elemento
base da exceléncia, catalizador das condicbes internas e externas
indispensaveis a um projecto colectivo de sucesso.

O que € novo, na sua formulacdo actual, tem sem davida muito a ver
com a renovacao conceptual e metodolégica ocorrida na psicologia, com o
consequente distanciamento em relacdo a um behaviorismo estrito, e a
aportacfes de outras ciéncias sociais e ainda com o facto de virem a ocorrer
transformacdes profundas nos planos tecnoloégico ou econémico, como as que
se verificaram com a mundializacdo da economia, o poderio do mercado nos
novos paises industrializados ou a crescente competitividade internacional, que
inevitavelmente tém obrigado a reorganizacdo da gestdo do trabalho nas
sociedades contemporaneas.

Novo também é o facto de a analise cultural ndo se limitar ao nivel
interno das organizacbes, mas se ocupar também das relacdes inter-
organizacionais (Gomes, 2000, p.87). O interesse pela cultura interna traduz
assim novas atitudes face ao fendmeno organizacional. A crise ideoldgica dos
anos 60 e energética dos anos 70, agora hovamente num pico de importancia,
obrigou as empresas a assumirem nova identidade, privilegiando a qualidade e
exceléncia como forma de assegurar a sua sobrevivéncia.

O reconhecimento das organizagbes como realidades sociais determina
novas formas de encarar as relagdes de trabalho, seja no dominio teorico, seja
nas praticas relacionais e produtivas, gerando-se progressivamente a
consciéncia da existéncia de uma cultura prépria em cada organizacao.

Aquela desempenha uma funcdo simbdlica, ao representar a realidade
complexa que € a vida social de um conjunto de pessoas, assumindo também
uma funcao identificadora, como referéncia principal de pertenca a um grupo
ou uma sociedade.

Um outro factor, ndo menos importante, releva a importancia da gestao
da cultura nas organizagOes; o facto de, progressivamente, os locais de
emprego se terem vindo a tornar cada vez mais comunidades de vida,
assumindo a funcdo de preencher o espaco deixado vazio por outras

instituicdes, como a escola, a igreja, associa¢des ou grupos de residéncia.
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As comunidades de trabalho ganham pois protagonismo na socializacéao
dos individuos. Dotadas de linguagem e identidade proprias, afastam-se da
tradicional e redutora funcdo de sistema produtivo e assumem-se cCOmMo

sistema social vivo.

Com a desagregacao dos grupos tradicionais, a Empresa surge agora
ao lado da Familia e da Escola como ponto-chave da socializac&o. E na cultura
da organizacdo e no grupo que ela forma, que o individuo vai refor¢ar a sua
identidade social, contrapondo-a aos grupos externos. (Camara, Guerra e
Rodrigues, 1998, p. 131)

O acentuar da perspectiva cultural traduz um interesse acrescido pela
construcdo de um sentido identitario que resulta de um processo de partilha da
realidade quotidiana por parte dos membros da organizacédo e pela tentativa,
mais ou menos deliberada, para construir uma determinada identidade e gerir
as relacdes entre seres humanos (Pepper, 1995; Bernoux, s.d.).

Bolivar (2004, p. 447) considera dever ter-se em conta o conceito de
“Identidade organizacional”, ou seja, a forma como os membros de uma
organizacdo percebem, sentem e pensam a sua organizagao.

Este significado é congruente com entender a organizagcdo como una
realidade social construida por una colectividade. Todos os actores, e ndo so
os dirigentes, participam no processo gerador de identidade, aparecendo esta
como una realidade discursiva e interactiva, como um conceito reflexivo
negociado. Partindo de uma perspectiva narrativa, a identidade torna-se uma
realidade construida conjuntamente com as convencgles, discursos e
representacdes dos seus membros.

A cultura organizacional permite criar nos membros de uma organizacao
um sentimento de pertenga, visto todos se sentirem portadores do mesmo
conjunto genérico de valores, partiihando ideias claras sobre quais os
comportamentos aceitaveis ou inaceitaveis no contexto da sua empresa.

E assim facilitada a homogeneizac&o de atitudes dos seus membros, e o
alinhamento destes em conformidade com a missdo da organizacéo reforgcando
o potencial da cultura organizacional prépria no sentido de distinguir aquela

instituicdo das demais, criando nos seus elementos um sentimento de pertenca
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e partilha de valores que os compromete com a sua tarefa, tendo em vista o
bem comum da instituicdo. "A cultura é também, como daqui resulta claro, um
mecanismo de orientagcdo e controlo que molda e guia as atitudes e
comportamentos dos empregados” (Camara, Guerra e Rodrigues, 1998, p.
153).

As caracteristicas que definem uma cultura organizacional existem em
qualquer instituicdo num maior ou menor grau de um continuo, dependendo
das caracteristicas da organizacdo e da complexidade da sua envolvéncia.

No entanto, 0 processo subjacente a construcdo da cultura

organizacional

Tem de ser entendido a luz de uma complexa rede de interaccdes
multivariadas e dialécticas entre factores sociais, institucionais e
organizacionais, estes Ultimos entendidos como o conjunto de relacBes de
trabalho, de poderes e a rede de relagdes informais que originam a

“aprendizagem cultural”. (Torres, 1997, p. 32)

Embora ndo exista uma definicdo padrdo para o conceito, Hofstede
(2003) considera que a cultura organizacional ou de corporacdo se pode

caracterizar de acordo com 0s seguintes elementos:

» holistica: refere-se ao todo como sendo mais do que a soma das partes:

» determinada historicamente: reflecte a historia da organizacao;

* relacionada com os estudos de antropdlogos: ta