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Resumo

A partir de algumas anélises dos processos de inovagdo ¢ mudanga nas organizagdes em geral e dos
modelos mais comummente aplicados 2 compreensdo das organizagdes educativas em especial,
destacam-se dimensdes da temdtica da inovagdo e mudanga nas escolas piblicas ¢ privadas,
sugerindo-se, a0 mesmo tempo, algumas implica¢bes que podem revelar-se pertinentes numa
investigagio futura sobre aqueles dois contextos.

O tema da inovagdo e mudanga € um desses temas que goza do privilégio de
anunciar a novidade, mesmo que frequentemente nada de novo se acrescente. Com
efeito, a redundéncia, a hiperbolizagdo, aliadas as medidas propostas para inovar,
sugerem-nos que a inovagdo e mudanga se verificam sobretudo ao nivel do discurso,
beneficiando de um capital cujo valor se adivinha alto mas que ninguém sabe ao certo a
quanto monta.

Além disso, estamos num dominio onde campeia, para além da prescritividade, a
convicgdo de que a sua aceitagdo se constitui em virtude quase absoluta ou em vantagem
organizacional evidente.

O nosso intuito, neste trabalho, € partir para a abordagem da inovagéo e mudanga
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em diferentes teorias organizacionais, a fim de as contextuarmos depois face a modelos
ou imagens de escola piiblica e escola privada como organizagdes, tendo presente uma
interpretagdo que as privilegie como processos organizacionais que subentendem
alteragdes estruturais e comportamentais, constituindo-se como categorias técnicas,
politicas e sociais, ou seja, como fenémenos complexos, ndo codificiveis de modo
univoco, reclamando, por isso mesmo, focalizagdes plurais e teorias interpretativas
vérias.

Embora sem propésitos de apresentagio sistematizada, referiremos algumas
orientagbes tedricas que contribuirdo, por acentuacdes diferentes - quer nas condicdes
internas, quer na dependéncia de recursos, quer ainda nas condigdes institucionais -, para
um melhor enquadramento desta temdtica, conscientes, no entanto, de que “o estado da
literatura ndo nos fornece quaisquer perspectivas tedricas claras que possam ajudar-nos a
organizar 0 nosso pensamento sobre a mudanga “ (Goodman & Kurke, 1982: 2).

A temdtica da inovagdo nas organizagies

Nos primeiros tedricos das correntes administrativas, a organizagio era vista
como um sistema funcionalmente mecanicista, regulado pela autoridade das chefias
situadas no cume da estrutura. A consecugio das metas organizacionais estava
dependente de uma cuidadosa e centralizada programagio e integragio das actividades
organizacionais, tornando-a fundamentalmente uma prerrogativa dos dirigentes e sujeita
a uma racionalidade técnica, onde o controlo adquiria uma fungio dominante. Em
contraste, a teoria das relagdes humanas e mais tarde as teorias do comportamento e dos
recursos humanos, sublinham o papel dos individuos e da lideranga nfo s6 nas diversas
fases da mudanga mas também nos jogos de manuten¢do de posicdes de status na
organizagdo, ndo descurando igualmente o facto dos requisitos das mudancas
organizacionais, entre outros, reorientarem os objectivos das préprias organizagdes
(Likert, 1979).

As perspectivas formais, onde incluimos a forma burocritica e as orientagdes
estruturalistas, perfilam-se na linha de pouca énfase as férmulas inovadoras. Com efeito,
a logica da previsibilidade e regulagdo, da definigéo clara de 6rgios e fungdes, da
objectividade nas politicas de pessoal contribui para um contexto de estabilidade,
predizibilidade, regularidade e continuidade, mais propicia a tratar com tarefas rotineiras
e estdveis. Consequentemente a reorganizagdo ou implementagdio de uma inovagdo serd
algo de invulgar e-merecedor de esforgos suplementares da organizago, no sentido de a
recolocar nas malhas planeadoras. Na segunda orientagdo, de pendor mais estruturalista,
apesar do relevo dado jé ao impacto do meio, as varidveis em jogo aparecem como
resultados de arranjos internos que condicionam o préprio comportamento individual e a
estrutura informal. Estas varidveis fornecem as mais compreensivas explicagdes da
mudanga que naturalmente ocorrem, tornando-se a0 mesmo tempo pouco significativo o
contributo doutras varidveis.
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Partindo do conceito de “configuragio” da organizagdo, outros paradigmas e
modelos operativos tém, entretanto, surgido no management e nas estratégias de
inovagdo e desenvolvimento organizacional. E aqui poderemos incluir as teorias da
contingéncia, 0 modelo de integracio-diferenciacdo de Lawrence e Lorsch, o enfoque
organiza¢do mecanicista-organizacio organicista de Burns & Stalker, o paradigma
sécio-técnico de Tavistock, o modelo de dependéncia de recursos, as configuragdes
estruturais de Mintzberg, todas elas atribuindo um papel de destaque a temética da
inovagdo e mudancga. Na verdade, quer pela acentuagdo da menor formalizacg#io interna,
descentralizacdo e mudangas na tecnologia e ambiente das organiza¢des (Thompson,
1976), quer pelo destaque dado as estruturas organicista (Burns & Stalker, 1961) ou
adhocrdtica (Mintzberg, 1983) ou aos principios da integracdo e diferenciagdo
(Lawrence e Lorsch, 1989), quer ainda pela tendéncia da organizagio em alterar as suas
estruturas e objectivos em ordem a obtengfo de recursos necessdrios a sobrevivéncia
(Pfeffer, 1981), estas teorias aparecem como particularmente atentas ao fenémeno da
inovagio e mudancal.

Reportando-se a actividade empresarial nas institui¢des de servigo piblico, onde
se inclui a escola, também Drucker (1986) - autor ligado a gestdo por objectivos -
acentua a necessidade destas actuarem de modo inovador a exemplo das organizacGes
empresariais, pese embora o facto de ser inerente a sua natureza a existéncia de forgas de
resisténcia a inovagdo. Quer fracasse, quer tenha sucesso, “a exigéncia de inovagdo e de
fazer algo de diferente serd mantida como um ataque ao seu empenhamento bésico, a
propria razdo da sua existéncia, e as suas convicgdes e valores” (p. 192). Isto explica,
acrescenta o autor, “porque € que, regra geral, a inovag@o nas instituicGes de servigos
publicos tende a vir de novos empre-endimentos e ndo das instituigdes estabelecidas”
(idem: 192; cfr. também Booth, 1991).

Na abordagem que releva a interac¢éio e abertura dos diversos sistemas que
compdem uma dada organizagio, a inovacgdo tende a surgir como inevitavel,
ultrapassando o préprio planeamento, dado que este é incapaz de prever todas as
contingéncias que afectam as suas operagdes ou controlar a variabilidade humana. Katz
& Kahn (1977), autores enquadréveis nesta orientagdo, afirmam, com efeito, que a
inovacdo, devendo considerar a interdependéncia no desempenho do papel institucional
e as interrelagdes dos papéis na estrutura organizacional, afecta todo o sistema, pois vai
implicar modificagdes nos outros processos organizacionais, concretamente na tomada
de decisdes, comunicagdo, sistema de recompensas, poder, etc. Esta visdo sistémica
leva-os, inclusive, a convencerem-se de que “as fontes de tensdo interna sdo as causas
mais potentes de mudanca organizacional” (p. 477).

Tratando especificamente esta tematica da inovagdo nas organizacdes, 0s te6ricos
da decisgio, como March & Simon (1991), consideram que a iniciativa da inovagdo na
organizagdo estd relacionada com a distribuicio do poder e de influéncia e que existe
uma “sensibilidade as inovagdes” diferenciada, uma especializagdo das fungdes
inovadoras por niveis organizacionais. Além disso, a “filtragem selectiva” nos processos
inovadores é uma realidade que aparece ndo s6 nas fronteiras da organizagdo, mas
também em cada etapa da transmissdo e elaboragio das propostas de programas. Os
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autores chamam também a atencdo para uma categoria particular de inovagdes que
ocorre sobretudo nas zonas de reabsor¢do das incertezas e que € precisamente aquela
que se prende com a mudanga dos esquemas que a organizagio tem do mundo exterior
face a consciéncia da sua inadequagcéo.

Num aprofundamento da natureza limitada das decisdes e, consequentemente,
com um enfoque especifico da problemdtica da inovacio e mudanga, dada a maior
insisténcia na variabilidade das componentes individuais, bem como na flexibilidade das
conexdes entre elas, surgem-nos as abordagens que poderiam enquadrar-se no modelo
da ambiguidade.

Contrariamente ao que poderia pensar-se, os tedricos desta abordagem tendem a
defender que os processos organizacionais bésicos sdo fundamentalmente estaveis, que
derivam das actividades didrias dos gestores e lideres, tendendo estes a adaptarem as
organizagdes lentamente (March, 1981). A mudanca € concebida, pois, “continous rather
than episodic, small scale rather than large, improvisational rather than planned,
accomoditive rather than constrained, and local rather than cosmopolitan.” (Weick,
1982: 390). Estes sistemas enquanto ‘debilmente articulados’ ndo sdo, portanto,
dindmicos, e o seu processo de diferenciacdo produz apenas unidades nio
especializadas, auto-organizadas e de baixa integracfio, tornando-os, consequentemente,
mais independentes do ambiente e, dai, menos predispostos a reac¢des excessivas, para
além de reduzirem a necessidade de mudancas em larga escala, devido precisamente a
sua adaptabilidade®.

O modelo mais congruente de inovagdo organizacional serd aqui o do “caixote do
lixo” (garbage can), criado para explicar o processo de tomada de decisdes nas
anarquias organizadas, sobretudo em situagdes de muita incerteza. Como o processo de
tomada de decisdes ndo segue um trajecto linear (Cohen, Marsh & Olsen, 1972) mas é o
resultado relativamente independente de problemas, de solugdes, de oportunidades de
escolha e de participantes, dentro de uma cultura organizacional fragmentada, a
inovagdo pode ser um resultado de relacdes entre ideias, problemas e escolhas
inovadoras ou uma solug@o para um problema néo existente, podendo a prépria atracgdo
pela inovag@o levar um membro a procurar um problema para a inovagdo presentemente
ndo relevante.

A abordagem politica das teorias organizacionais, assumindo embora diferentes
conotagdes e abarcando diversas tendéncias, sublinha outros aspectos como a estrutura
social e a dinamica das organizagdes, a teoria do conflito e dos processos de influéncia
politica, e ainda as teorias do poder comunitdrio, da ordem negociada, dos sistemas
abertos e dos grupos de interesses.

Os processos de mudancga aparecem aqui como primary concern, articulando-se
com o pressuposto da mudanca continua e com a concepgio de estrutura negociada e
configurada diferencialmente segundo relacoes de poder.

Tendo presente o estudo das organizagdes sociais e mobilizando os conceitos de
abordagem sistémica e abordagem estratégica, Crozier & Friedberg (1963) reforcam o
papel dos actores na mudanga concebida esta sobretudo como transformagdo de um
sistema de ac¢io que resultard de uma interveng@o nos niveis sistémico e estratégico e
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devendo corresponder assim a uma descoberta colectiva de novas capacidades de acgdo
colectiva. Deste modo, qualquer mudanga organizacional necessita de uma mudanga
concomitante das estruturas, até porque estas sdo “sustentadas por um sistema de
relagdes de poder em equﬂﬂ)rlo” (Friedberg, 1988: 97’ que, na verdade, condicionam o
sucesso ou o fracasso das inovagdes entretanto surgidas noutros niveis da organizagdo.

Outra perspectiva que tem merecido, sobretudo a partir da década de 80,
crescente aten¢do em diversos dominios, desde a ciéncia politica, & economia, a
sociologia e a educagdo, € a teoria (neo)institucional, que abarca uma multiplicidade de
aspectos que se prendem com interpretagdes diferenciadas do processo de
institucionalizagdo e com concepgdes de instituicdo como sistema simbdélico e sistema
de comportamento. O recolocar das instituicdes no coragdo da sociedade torna-as mais
independentes no seu papel de modelar e constranger a construgdo de sentido, assim
como na sua eventual reorganizacdo para ganhar legitimidade.

Quanto a temdtica da inovagdo e mudanga, aceita-se o seu caricter complexo,
dificilmente controldvel, a0 mesmo tempo que se reconhece que, para além de ser muito
influenciado por forgas institucionais externas, ela propria “desenvolve sentido através
do processo pelo qual ocorre”. (Marsh & Olsen, 1989: 62), tornando-se dificil de ser
controlada de um modo preciso, pois até as inten¢des frequentemente ndo sio claras e
unitdrias’, Assinale-se, contudo, que esta abordagem tende a pnv1leg1ar a estabilidade e a
continuidade social face 2 mudanga nos diversos sistemas sociais.

Defendendo-se que as decisdes ndo sio resultado de pura competi¢do racional
condicionada ambientalmente, nem meras escolhas temporais constrangidas pelo meio,
aqueles autores defendem que as decisdes de mudanga, ainda que sujeitas aos processos
de garbage can, sdo também afectadas pelos aspectos estruturais das institui¢des, dado
que todas as decisdes ai tomadas ocorrem num contexto de comportamentos e normas
que produzem um enviezamento sistematico.

Modelos das organizacdes educativas e imagens de inovagdo

H4, nesta altura, uma grande diversidade de perspectivas e modelos de encarar as
organizagdes educativas (Clark, et alia, 1981).

Na impossibilidade de os abordarmos a todos e tendo presente também as
dificuldades inerentes a uma sistematizacdo das diferentes abordagens de inovagio e
mudanga, iremos apontar alguns aspectos daquelas que nos parecem mais importantes e
frequentes na literatura especializada sobre organizagdes educativas.

Modelo racional-burocrdtico

A perspectiva racional-burocrdtica tem merecido, apesar da exiguidade de
estudos sistemdticos enfatizando a incidéncia dos processos burocriticos nos sistemas
escolares, sérias criticas resultantes nomeadamente de algumas das suas varidveis, como
a centralizacdo de decisdes e um certo caricter avesso as inovagdes, apesar de se
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reconhecer continuar ela a ser a abordagem dominante na anélise das escolas enquanto
organizacoes.

Na linha dos criticos desta abordagem, para além de M. Crozier (1963: 130) que
acusa o ensino francés de ser uma pesada miquina “que apresenta todos 0s tragos
caracteristicos do modelo de organizagfio burocrdtica”, situagdo que determinaria uma
certa resisténcia a inovagéo, também J. Hassenforder (1974) considera do mesmo modo
que o sistema escolar francés é essencialmente imobilista. Referindo-se especificamente
a problemética da inovagdo e as institui¢des privadas, que gozam de menor grau de
burocratizagio e estdo menos submetidas as decisdes do centralismo afirma: “Enfim, a
inovagfo, em virtude mesmo dos obstdculos que as estruturas actuais do ensino oficial
constituem, é chamada, de futuro, a desenvolver-se no exterior. As escolas particulares,
mais maledveis, oferecem algumas aberturas; mas, no conjunto, estdo ainda muito
dependentes do ensino oficial e, pela dominante confessional, estdo talvez mais
preocupadas em assegurar uma vida comunitdria em harmonia com 0 meio ambiente do
que em singularizarem-se numa inovagdo necessariamente arriscada a partida” (p. 141).

Também entre nés se revelaram preocupa¢des em caracterizar as inovagdes
burocréticas, tendo em conta, nomeadamente, o contexto de uma administra¢do
burocrética centralizada. Assim J. Formosinho (1986) considerou que este tipo de
inovagdo, em tal contexto, se definiria sobretudo pelo seu cardcter impessoal,
centralizado, universal, indiferente as vicissitudes da sua implementacdo; e L. Lima
(1988), depois de reafirmar que o modelo dominante tem sido "o modelo centralista que
confunde inovagdo com produgdo legislativa", caracteriza a inovag¢do burocritica como
aquela que se apresenta como um "paradigma normativo-taylorista": normativo porque
estabelece normas burocrdticas de alcance universal e uniforme; taylorista porque
acentua determinados pressupostos da Escola Cléssica da Ciéncia Administrativa (Lima,
1988: 38 e ss).

Se tivermos em conta agora a realidade organizacional da escola e o fenémeno da
inovagdo, é patente, desde logo, que até a década de 70, a questdo da inovagdo se
reduzia a uma questdo técnica, pensando-se que a escola mudaria se a inovacdo ou a
mudanga fosse bem desenhada, bem planificada, de modo racional, segundo a tradigo
empirico-analitica e consonante com uma visdo de escola enquanto organizagdo racional
burocratica, prosseguindo objectivos claros e com uma estrutura bem definida e
objectiva. Assim, e em relagdo a planificacdo das mudangas, ela deveria obedecer a
procedimentos 16gicos, identificdveis pela investigaco cientifica (através, por exemplo,
do método I & D). A énfase seria posta nas metas e controlo claros de resultados,
menosprezando-se, de algum modo, 0s processos ou as interac¢des, assim como a
multiplicidade de perspectivas sobre programas, fins e resultados, e todos os aspectos
potenciais da mudanga, visto subentender-se que estariamos a lidar com sistemas
fortemente conectados nos seus processos e produtos e entre unidades e niveis
organizacionais.

Esta concepgdo de organizagio educativa como sistema fechado, com fronteiras e
niveis bem demarcados e com separagdo clara da “politica” e da “administracdo”,
determina quer uma certa indiferenga as oposi¢des externas a inovagdo, quer a visdo de
que as inovagdes sdo racionalmente aceites, apesar de existir alguma evidéncia quanto
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ao facto da adopgdo racional das inovagdes educativas ser rara (Firestone & Herriot,
1981: 227). Por estas razdes a mudanca €, nas burocracias, um fenémeno dificil de
acomodar a nio ser que se adapte s estruturas organizacionais existentes.

Frise-se, contudo, que a relagdo intima da organizac@o burocritica com a
dificuldade ou obstaculo & inovagdo e mudanga tem sido questionada por varios autores,
dado que “ndo é muito exacto o esteredtipo do reflexo burocritico das escolas como
essencialmente conservador no seu cardcter € mecanicista na sua execugdo” (Tyler,
1991: 57), pois, acrescenta este autor, “Apesar dos defeitos, a forma burocrética
proporciona um corpo, internamente coerente, de regras e praticas que criaram, desde
um ponto de vista histérico, as condi¢es para a autonomia profissional e para a
inovacgdo técnica” (idem: 58). Embora seja dificil estudar o seu alcance, de facto as
varidveis burocréticas tém impacto nos padrdes de inovac@o. Isto mesmo € esclarecido
por Daft (1982) quando diz que as organizacdes altamente mecanicistas, como as
burocréticas, podem facilitar por vezes mais a adop¢do de inovagdes, mesmo técnicas,
que as organiza¢des mais ‘organicistas’.

Entio, se é verdade que o modelo burocrético tradicional, sobretudo nalgumas
das suas varidveis, pode dificultar as inovagoes, este fendmeno da inovacdo, contudo, é
por demais complexo para, em nome da rejeicdo do ‘tipo ideal weberiano’, rejeitarmos
com a mesma facilidade o contributo da organizagfio burocrética para esta temdtica. Daf
que a transposi¢@o desta problemdtica para as organizagdes educativas publicas e
privadas deva conduzir a uma reandlise da superioridade das solugdes, quer do sector
privado, quer do sector piblico, consoante se estruturem e funcionem de um modo mais
ou menos burocratico.

Modelos da ambiguidade

Recentemente, porém, os pressupostos da racionalidade técnica das organizagdes
e da mudanca tm vindo a ser questionados por novas orientacdes tedricas no ambito das
organizagdes educativas, que suscitam novas questdes que t€m a ver com outras
condicionantes funcionais e com contextos sdcio-politicos de surgimento e legitimacio
da inovago.

Um dos modelos alternativos para analisar as organizacdes educativas publicas e
privadas é o da ambiguidade. Em virtude de se atacar ndo s a centralidade da lideranca,
como também a ligacdo entre intengdes e acgdes, a articulagdo da instrugdo com a
estrutura administrativa e institucional das escolas, as mudancas assumem um papel de
relevo (sobretudo ao nivel local e individual), reflectindo as disjungGes estruturais das
organizacOes educativas, visto que “O pensamento sobre como mudar as escolas estd
conformado pelo pensamento acerca de como sdo as escolas” (Firestone & Herriot
(1981: 221) ¢, consequentemente, pelo conceito prevalecente de racionalidade dos seus
actores-adoptantes.

Nos sistemas “debilmente articulados” reconhece-se, entre outros aspectos, que a
finalidade central da organizacdo educacional pode ndo ser controlada pelo quadro
administrativo e que as decisdes podem nao seguir a l6gica racional, mas sim a légica a
posteriori do modelo garbage can. O planeamento de uma alteracdo ou de uma
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inovagéo pode, ao nivel da escola ou da drea ou departamento escolar, ndo passar de
uma interpretagdo de decisdes ja tomadas, de simbolos, de encenagéo para fins
propagandisticos, por ex., em que as planificagdes frequentemente se tornam, com uma
pélida ressonancia depois ao nivel da sua implementagdo, pois o processo de resolugio
de problemas € pouco frequente (Cohen & Marsh, 1974). As decisdes sobre as
inovagGes e mudangas aparecem, entdo, imersas numa certa nebulosidade e falta de
racionalidade, cumprindo sobretudo fungdes de legitimago.

Acresce que a complexidade estrutural das organizagdes educativas, possibilitando
0 aparecimento de vérios “garbage can”, contribui para aquilo a que Daft (1982) chamou
- a proposito sobretudo das universidades - de uma “espécie de mudanga em retalhos”,
cujas regras para a decisdo sdo frequentemente sujeitas a interpretagdes ad hoc’.

Temos entdo que a mudanga educativa é também, quer nas organizagdes
educativas publicas, quer nas privadas, ndo totalmente predizivel, mas “é considerada
um processo negociado envolvendo miituas adaptagdes dos objectivos da inovagio e o
contexto no qual a sua implementagdo estd sendo atingida. Factores menos susceptiveis
de ser planificados, como as normas organizacionais, estruturas e clima organizacional,
sdo assumidos como tendo pelo menos tanto impacto no sucesso dos programas da
mudanga como as condigdes que estimulam a mudanga ou o plano racional”
(Rosenblum & Louis, 1981: 22). Com efeito, a ambiguidade resultante quer da incerteza
do poder relativo dos diferentes 6rgaos das escolas, quer das dificuldades de aprender
com as consequéncias da sua proprias acgdes, quer ainda da estrutura formal da
organizagdo educativa e das incertezas do meio, particularmente em perfodos de crise,
quer, finalmente, das solicitagSes diferenciadas dos actores que também podem influir
nos processos internos da organizagdo, torna a estrutura organizacional das escolas
altamente indefinida e, consequentemente, os processos de mudanca também mais
ambiguos e problemdticos (Weick, 1976). Para além disso, as mudangas ou as inovagdes
educativas podem produzir efeitos diversificados, desde os directos numa determinada
drea da organizagdo até a efeitos simbélicos noutros niveis?,

Ja vimos também que os sistemas “debilmente articulados” ndo sio
particularmente adequados 2 promogdo de mudangas sistematicas, embora denotem uma
maior adaptabilidade e abertura a pequenas mudancas localizadas. Esta conclusio é
igualmente confirmada por outros estudos, nomeadamente por Rosenblum & Louis
(1981), que acrescentam que as varidveis de articulagdo cultural, como a colegialidade e
enculturagdo através da educagdo profissional, prediriam melhor a expansio da mudanga
e que as inovagdes seriam mais facilmente implementadas nos niveis mais fortemente
acoplados.

Finalmente, hd que considerar uma outra varidvel que interfere na mudanga e
inovagdo pela flexibilidade ou rigidez que pode provocar na organizagio educativa.
Referimo-nos aqui & posigao privilegiada de certos actores em termos de poder na
organizag¢do e que podem constituir-se em varidveis insensiveis, bloqueando a
comunicagdo € outros processos organizacionais, como a inovagio. Alterar este sistema
equivaleria a devolver a flexibilidade as varidveis, por exemplo, através de ticticas de
mudanca para a resolugio de conflitos.
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Modelo politico -

Neste modelo, as organiza¢des educativas piblicas e privadas sdo “arenas
politicas” onde interesses diversificados, ou ndo coincidentes, se confrontam.
Contrariamente ao modelo anterior, ndo se realgam tanto os tragos da desconexdo
estrutural da organizagdo mas outras dindmicas. A participacdo fluida, o carcter normal
do conflito, a fragmentac@o de interesses, a autoridade limitada, a diferenca de status de
grupos ou servicos, a importancia dos grupos de interesse externos sdo alguns dos
pressupostos deste modelo.

Também o poder formal e informal se assume, nestas teorias, como uma varidvel
central, originado a partir de fontes diferentes (Afonso, 1992) e com usos ou objectivos
também diversos. Ele se reflecte na tomada de decisido que é condicionada pela atengio
forgada a certas questdes retiradas do limbo dos problemas gerais, verificando-se mais
essa atitude nas decisdes ou mudancas criticas, ou seja, naquelas que t€ém um maior
impacto no futuro da organizagdo. Simultaneamente, verifica-se uma luta para alocar a
decis3o numa determinada pessoa ou grupo ou instincia, considerando que as decisdes
geralmente estdo j4 preformadas e, portanto, que nem todas as opgdes estdo abertas e
disponiveis, sendo as escolhas limitadas por controvérsias ou conflitos prévios que
perdurardo eventualmente mesmo apds a decisio.

Mais especificamente quanto a inovacio e mudanca, estas aparecem como tema
de conflitos e compromissos entre grupos, mormente quando os seus interesses sao
contradit6rios ou os recursos se apresentam escassos, tornando-se o conflito um factor
significante para o &xito da mudanga organizacional.

Aqui, a produgio de uma inovagdo € principalmente “um processo conflitual de
ruptura” (Correia, 1988: 38; também Huberman, 1982), sujeita aos processos de debate,
tal como as politicas, e entrecruza-se com a dos préprios processos de estratificagio
social que subjazem a muitas préticas escolares. Mesmo as inovagdes concebidas
centralmente, pelo Ministério de Educacfo, “inserem-se geralmente num processo de re-
estruturagdo das relagdes do poder no centro do sistema e das relagdes que este
estabelece com as escolas, ou seja, com a periferia do sistema” (Correia, 1988:38).
Estamos, pois, perante uma estrutura organizacional entendida como algo flexivel,
negociado, sujeita a mudar de acordo com a diversidade e hegemonia de interesses de
grupos internos e externos que detém ou pretendem deter determinadas posigdes na
organizagfo. Dentro desta 16gica, a monorracionalidade e o sucesso da inovagéo deverdo
ser questionados face as plurirracionalidades dos actores e a possibilidade de obter-se a
sua anuéncia ou consenso.

A mudanga € vista, portanto, como contextuada, como o resultado de actividades
de rotina de actores comuns fazendo os seus trabalhos de todos os dias e em que o
planear, onde se inscreve a mudanga, é entendido como um processo politico, uma
fungdo organizacional natural, em que os individuos e grupos defendem os seus
interesses, negoceiam e equilibram as suas tensdes e, simultaneamente, como um
processo simbolico, ordenando e definindo os seus espagos vitais dentro da organizagio
(Lotto, Mackibbin & Malkas, 1981). Uma das possiveis tarefas do agente de mudanga é
ajudar a criar condig¢des que facilitem e encorajem o comportamento inovador, tendo
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sempre presente que a mudanca € realizada, ndo através de intervengdes de larga escala,
mas através de uma coordenagdo entre pequenas intervengdes e processos naturais
globais.

Esta abordagem conflitual chama ainda a atengdo para o peso desigual dos
grupos que investem nas mudangas organizacionais, mormente daqueles que detém ji
alto status, por ocuparem postos-chave, e que podem contribuir para a ocorréncia de
mudangas fundamentalmente conservadoras, que ndo questionem as posicdes adquiridas
na organizago. Do mesmo modo, numa situa¢do de recursos escassos ou controlados
por uma minoria de membros, as organizagdes, mesmo as ndo-lucrativas “poderdo estar
mais inclinadas a trocar ticticas de confrontagdo ou programas controversos por
abordagens mais aceitdveis ¢ dominantes” (Powell & Friedkin, 1987: 180). Esta
dependéncia de recursos e de apoios tornam, na verdade, algumas organizagdes,
mormente as ndo-lucrativas, muito vulneréveis a influéncias exteriores, condicionando o
sentido e alcance das suas inovagdes e mudangas.

Modelo (neo)institucional

Se, em termos gerais, este modelo se encontra ainda numa fase pouco
consolidada, abarcando orientagdes, conceitos e argumentos diferentes, com faces
diversas, mais dificil se torna extrair conclusdes para o dominio das organizagoes
educativas e , mais particularmente, para a temética da inovagio e mudanga.

Reagindo contra os pressupostos racionalistas das teorias organizacionais, através
da acentuagio, ora dos aspectos simbélicos das organizagdes e dos seus ambientes
institucionais, ora da intencionalidade (individual e colectiva), ora do controlo
hierdrquico, da sua utilidade e funcionalidade, algumas das abordagens da teoria
(neo)institucional tendem a chamar a atengdo para o papel de actores vérios que
modelam a vida organizacional, ou directamente por imposigio de constrangimentos e
exigéncias vdrias, ou indirectamente pela criagdo e promulgacio de novos mitos
racionais (cfr. Scott, 1987: 499).

No dominio da educagio, os trabalhos que relevam esta orientagio definem a
escola como institutionalized organization que mobiliza apoios e recursos, nio por
gestdo de tecnologias de ensino ou instrugio, mas por conformagio a regras altamente
institucionalizadas e legisladas, regras essas que focam a qualificagdo de pessoal,
fornecimento de servigos, admissdo e colocagdo de alunos, etc. Aqui, as actividades das
organizagdes educacionais sio entendidas, nio como processos similares aos da
produg@o industrial, mas algo cujo sucesso depende fundamentalmente da confianga e
estabilidade realizada pelo isomorfismo com as regras institucionais. Esta capacidade de
conformagdo s regras institucionais e sociais (que transparecerd na acreditacdo da
instituicdo e na certificagdo dos alunos) condicionars, portanto, mais o seu sucesso e a
capacidade de inovar do que a sua capacidade de aumentar a performance dos alunos.
Ou seja, as formas institucionalizadas (acreditagio e certificagio) do processo de
trabalho (actividade de instrugdo) sdo mais importantes que a prépria actividade.
Decorre daqui que as escolas que porventura sejam suspeitas em termos do seu status de
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acreditacdo ou de legitimidade, suportam perspectivas de sobrevivéncia drasticamente
enfraquecidas, independente do empenho que elas tenham posto na sua eficécia
instrucional ou no seu sucesso na socializagdo.

Privilegiando, pois, a conformidade, as organiza¢Ges educativas recorrem ao
mecanismo de integragio, que ndo se encontra no sistema de autoridade formal ou nos
objectivos partilhados, mas sim na “légica da confianca” ou na presuncido de
competéncia (Meyer & Rowan, 1977), dado que, o mais saliente é o facto da escola
surgir fundamentalmente para submeter o processo educativo a categorias institucionais
socialmente padronizadas. O que interessard € a incorporacio dos “mitos ambientais” &
sua estrutura formal, tornando-se o controlo e a coordenacdo das actividades técnicas,
dentro desta vis3o, pouco relevantes ou até perigosos por poderem transferir a incerteza

dos processos técnicos para as estruturas rituais que tendem a ser mais estdveis.

Uma das implicacdes destas abordagens para a temdética da inovagdo e mudanga,
¢ que as inovagdes podem falhar, ndo porque o sistema seja rigido, mas porque existem
desarticulagdes internas. Além disso, como as classificagdes e categorias rituais que
organizam e dao sentido a educag@o sdo altamente controladas, as inovagdes devem ser
vistas, por isso mesmo, dentro deste enquadramento limitador, uma vez que, como
afirma Pfeiffer (1981: 229), o processo de institucionalizacio torna a capacidade de
mudar, incluindo a capacidade de mudar a distribuicio de poder e controlo, bastante
limitada. Isto vem ao encontro do que outros autores afirmam (March, 1981) a propésito
da inércia organizacional, considerando-a como a situagdo predominante nas
organizacdes devido, entre outros aspectos, a desarticulagdo entre o nivel politico e o
nivel técnico. Com isto ndo se pretende negar a possibilidade de inovag¢des nos
processos técnicos, embora elas acontecam sobretudo por processos de selec¢do de
rotinas existentes, mais do que por procedimentos de mudanga planificada.

Face a natureza destas conexdes pode haver também pouca mudanga nas praticas
de ensino como resposta ao nivel politico ou administrativo, mas ocorrer um continuo
processo de mudanga como resposta a acontecimentos verificados nos meios
institucionais (Ellstrom, 1992). Enfim, e enquanto sinal de modernizagdo, a mudanga
(tal como a inércia e a reforma) s6 poderd, portanto, ser compreendida se se
compreender igualmente a interac¢do das intengdes dos inovadores ou reformadores
com as estruturas institucionais e as préprias transformacdes da sociedade (Olsen, 1991:
132). Por outras palavras, a dimensdo politica da mudanga educativa s6 serd cabalmente
entendida se recorrermos a uma teoria das institui¢des educativas.

Dentro da 16gica destas abordagens, a resisténcia 8 mudanga € interpretada
igualmente, ndo como um fenémeno especial, mas antes como fazendo parte do
processo de negociacfio da ordem social que caracteriza toda a organizagio. Neste
contexto, o ‘cerimonial do envolvimento’ ganha um destaque assinaldvel, aparecendo a
mudanga como um processo que envolye investimentos sobretudo de ordem simbdlica.
Contudo, a renovacio deste cerimonial, no sentido de obter-se altos indices de
legitimidade e apoio, pode tornar as escolas mais preocupadas com a necessidade de
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incorporagdo no nicleo técnico das mais variadas inovagdes, assim como verificar-se
um répido desaparecimento das mesmas também, suscitando, por isso mesmo,
problemas de adequabilidade.

Organizagﬁes educativas piiblicas e privadas: que imagens de inovagio e
mudanga;

Conscientes de que ndo hd uma teoria especial da mudanga, mas que “Uma boa
teoria da mudanga organizacional ¢ simplesmente uma boa teoria organizacional”
(Baldrige & Deal, 1983: 4); que o processo de inovagdo e mudanga, em si, € de algum
modo indiferente, ou seja, nem positivo nem negativo, podendo a prépria organizagio
nio ter necessidade nenhuma de inovagdo; que a questdo da incidéncia das formas
burocraticas ou ndo burocraticas da organiza¢do na inovagio e mudanga ndo é pacifica,
vamos agora sugerir algumas conclusdes ou problemas relativamente a temética que nos
propusemos desenvolver.

Face as diferentes abordagens, uma primeira conclusdo que poderé extrair-se
prende-se com a constatagdo do escasso tratamento da temdtica da inovagio e mudanga
de acordo com a especificidade dos contextos organizacionais educativos piblicos e
privados, apesar da natureza das organizagOes escolares e da sua centralidade enquanto
unidades bdsicas de mudanga educativa condicionarem, como um filtro organizacional,
as inovagdes. Esta situagdo remete-nos mais uma vez para a necessidade de
compreender as caracteristicas estruturais que condicionam e sdo condicionadas pela
capacidade inovadora da organizagdo: “Uma institui¢do escolar de estruturas
organizativas pouco diferenciadas, com um alto grau de formalizagdo institucional e
fechada ao meio, fecha-se em si prépria e oferece aos seus membros menos
possibilidades para a inovagdo educativa que outra institui¢do escolar de estruturas
organizativas de notdvel diferenciagéo, com um baixo grau de formalizagdo e provida de
elementos reguladores e adaptativos a respeito do seu meio, dinimico e
cambiante”(Lopes Herrerias et al., 1989: 315; também Gonzélez & Gonzilez, 1988).

No entanto, é possivel detectar uma orientagdo que tende a acentuar a ideia de
que, ndo obstante a auséncia de diferencas significativas no comportamento inovador
segundo a titularidade da escola e a grande similitude estrutural (que nfio funcional) das
escolas privadas com as escolas piblicas (Ribas Navarro, 1983; também Estévao, 1991),
aquelas propenderiam, até pelo ethos de mercado que muitas delas mais claramente
assumem, a ressaltar uma orientagdo mais definida para a inovagio. Contrariamente, as
publicas, pela auséncia de uma légica empresarial, pela ndo repercussio dos resultados
obtidos na sua sobrevivéncia e ainda pelo seu estatuto de servigo publico, teriam um
baixo nivel de inovagio’.

Além disso, as mudangas nas escolas piblicas seriam mais influenciadas por
mudangas e controlos provindos de meios exteriores, sendo certas decisdes criticas
tomadas muitas vezes por individuos ou grupos politicos que tém apenas um interesse
marginal no sistema educativo (por ex., os legisladores estatais), podendo essas
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mudangas, externamente induzidas, interferir com a escola e afasté-la da sua misséo, por
contribuirem para o aparecimento de resisténcias a consecuc¢@o dos objectivos das
inovagdes pretendidas.

Isto que acabamos de dizer pode levar a concluir apressadamente que as escolas
privadas serdo mais inovadoras que as piblicas, 0 que pode ndo acontecer: “Although
the private sector is frequently seen to have an edge in innovation, it may also have a
competitive edge in its ability to resist change”. (Levy, 1986: 22). Ou, pelo menos, pode
faltar evidéncia para tal conclusio: “There is little evidence that rates of innovation are
higher in private then public schools (...) but innovations is not the only or most
important measure of entrepreneurial behavior”. (Cibulka, 1989: 95).

Todavia, parece-nos analiticamente pouco correcto extrair ilagdes baseadas num
modelo ou numa imagem pretensamente explicativa do ‘comportamento’ global das
organizagdes, sejam elas privadas ou piblicas, e sem uma tipificagdo prévia das
inovagdes e da consideracio da especificidade das suas fases. Entdo, é possivel afirmar
que muitas escolas privadas, na vertente da prossecu¢do de metas académicas, por ex.,
apresentam um investimento num tipo de inovag@o que poderiamos apelidar de
‘mecanicista’, dado beneficiarem de uma visdo mais consensual sobre essas metas e
sobre os valores morais que as reforgam, ao passo que na explicagdo das inovagdes
verificadas nas escolas publicas, € em certas escolas privadas de tipo cooperativo, nesta
mesma dimensdo, tenhamos de recorrer provavelmente a outras imagens mais proximas
dos modelos politico e de ambiguidade.

Cremos, na verdade, que algumas praticas escolares, certas orientagdes
ideoldgicas e climas que promovem a ordem, a disciplina, selectividade, desenvolvimento
moral e ainda certas caracteristicas estruturais associadas aos objectivos de eficiéncia e
eficdcia académica, com clara valorizagdo, por ex., de um enfoque académico do
curriculo, podem, no sector do ensino privado, ocasionar uma certa rigidez pouco
favordvel a originar grandes inovagdes, mas, simultaneamente, podem permitir uma
institucionalizagio e mesmo uma implementagdo mais facil das inovagdes, em virtude
do seu ambiente se apresentar frequentemente mais homogéneo € da sua lideranga, com
procedimentos mais pessoalizados, se orientar mais claramente para a criagdo de
facilidades académicas.

Se nos ativermos as relagdes com o meio, € possivel que ocorram acentuagdes
diferentes das inovagdes por parte daqueles dois tipos de escolas. As privadas, de algum
modo mais protegidas de algumas forgas externas’ que actuam nas escolas piblicas
(apesar de, em Portugal, a diferenga ndo ser tdo significativa como noutros paises) e
porque ndo tém um meio externo tdo fragmentado, podem incrementar formas
“institucionais” mais especificas, através de inovagGes conservadoras que ajudem a
reforgar e exteriorizar o ‘cerimonial de envolvimento' dos pais e a impedir, simultaneamente,
criticas doutros potenciais actores. Esta situagdo parece-nos, no entanto, ndo se reproduzir
nestes termos na escola publica, face a uma menor intencionalidade explicita e a uma
maior ‘mecanicidade’ dos processos de institucionalizagdo e legitimagdo.

Em certos processos internos, como os de lideranga, comunicagéo e resolucio de
conflitos, muitas vezes as inovagdes apresentam aspectos ndo coincidentes nos dois
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contextos organizacionais estudados, tendendo a escola privada a mobilizar um tipo de
inovagio mais ‘organicista’, em contraste com o que acontece nas escolas piiblicas em
que estes processos surgem frequentemente mais formalizados. Entdo, e a titulo de
exemplo, a atitude dos directores pedagdgicos das escolas privadas face as inovagGes
constitui-se como uma das varidveis sensiveis que deve ser tida em conta na anélise dos
procedimentos inovadores, dado que estes actores, enquanto gestores de sentido, de
interdependéncias e de lealdades organizacionais, condicionam as praticas e os
esquemas interpretativos dos restantes membros acerca da realidade organizacional e da
prépria mudanga, quer propiciando-a, quer inibindo-a em qualquer uma das suas fases.
Mais uma vez, o cardcter inovador ou conservador das organizacdes depende da
conjugacdo dos ‘comportamentos’ diversificados de varidveis, ndo explicdveis pelo
recurso a um unico modelo organizacional. Uma escola com tradi¢Oes e rotinas muito
marcadas tanto pode apresentar altas taxas de inovagdo como baixas; no entanto, se ela
possuir simultaneamente sistemas de comunicagdo internos debilmente articulados, ela
propender4 a tornar-se quase impermedvel e bastante rigida (cfr. Rudduk, 1991: 28).

Outra questdo que merecia uma atengo maior era a de saber se as organizagdes
publicas ou governamentais sdo, quanto as mudangas estruturais, mais estiveis e mais
perenes que as privadas, devido a forma que assumem e que lhes permite integrar as
pequenas alteracdes de uma forma incremental. Embora ndo aprofundemos, neste
momento, esta problemdtica, diremos apenas que, contrariamente ao que comummente
se julga, hé autores, que defendem que “os dados sugerem que as organizagdes publicas
ndo sdo mais imortais que as organizacoes privadas” (Olsen, 1991: 143).

Relacionado ainda com o nosso tema estd a problemdtica da privatizagio debatida
com algum ardor em certas reas e em certos paises e em conjunturas de alguma escassez
de recursos. Transposta para o campo da educagio, e em nome do movimento de
moderniza¢do do sistema educativo e da sociedade em geral, a privatizagdo se identifica
por tender a reforcar ndo a igualdade mas a qualidade através, principalmente, da
incorporag@o no sistema publico de caracteristicas do sector privado, do seu dinamismo e
poder de iniciativa, das virtudes do 'livre mercado' na educacio, da orientagio para o
cliente.

Quando este movimento origina um relacionamento competitivo entre sectores
do ensino piblico e privado, o que no nosso pais ndo é tdo visivel face a sobrede-
terminagdo estatal do ensino privado e a um certo alheamento desta problemética no
dominio do ensino ndo superior sobretudo, pode suscitar medidas inovadoras que os
capacitem para uma maior agilidade de resposta as expectativas exteriores e para novas
fontes de financiamento e patrocinio, implicando, por isso, uma redefinicio da natureza
¢ papel das relagdes do Estado com as escolas e da propria nogdo de bem comum e
interesse nacional.

Para finalizarmos, pensamos que haveria outros modelos especialmente iteis a
compreensdo do fenémeno da inovag@o e mudanga nas organizagdes educativas, a partir,
quer da perspectiva interpretiva, quer da perspectiva sdcio-critica, aquela refor¢ando
aspectos simbdlicos, esta a componente ideolégica e politica da mudanga, ou seja, os
processos ideolégicos e sociais que subjazem a prépria definicdo da mudanca e sua
orientac@o. Ficarfio para um préximo trabalho.
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NOTAS

1 Assim, H. Mintzberg (1983), ap6s apresentagdo das cinco configuragdes organizacionais, aponta a
adhocracia como sendo aquela que melhor se adequa a ambientes de inovagdo ¢ mudanga, dado
possuir uma estrutura altamente organica, com pequena formalizagdo de comportamento, grande
flexibilidade interna e pouca énfase no controlo e autoridade.

2 Qs sistemas debilmente articulados, segundo Lyles & Schwenk (1992), sdo aqueles que possuem
uma orientagio estratégica mais inovadora, apesar de serem os simultaneamente complexos €
débeis aquelas que mais facilmente se adaptam ao meio.

3 Sainsaulieu (1990: 188) critica a postura das andlises sociolgicas tradicionais que se tém
preocupado mais com as resisténcias 2 mudanga, com 0s circuitos € sistemas sécio-politicos da
decisdo, com os efeitos de controlo social reprodutor no seio das instituigGes, etc., ficando a
“matéria social” de todas estas transformagdes situada no “antes ou depois da mudanga estrutural”.

4 A titulo de exemplo, os autores apresentam a politica de privatizagdo como um termo politico
ambiguo, cobrindo uma variedade de mudangas nas relagdes entre o sector piiblico e o privado.
Ele é um termo com sentido simbélico contraditério em diferentes culturas politicas (p. 102).

5 Apesar da descrigdo deste modelo parecer arredd-lo do sector privado, tal conclusdo pode ser
incorrecta ou, pelo menos, precipitada (cfr. R. Cole, 1982: 169 e 172).

6 Esta vertente simbolica da mudanga educativa é frequentemente esquecida, nomeadamente na sua
fungfio de criar ou restabelecer ilusdes (cfr. Baldrige & Deal, 1983).

7 Relativamente 2 problemética da inovagfio num tipo especial de organizagdes enquadrdveis no
sector ndo-lucrativo, diz-nos Midlleton: “Although the nonprofit sector is often conceptualized as
the independent sector, able to experiment and innovative because it is less encumbered than the
public and private sectors, it appears that the board structure of many of these organizations - the
most enduring and stable ones in fact - leads them to emphasize the status quo.”(Middleton,
1987: 146).

8  Afirma a proposito J. Douglas: “The private school, on the other hand, because it is not legally and
polically bound to its rules in the same way, can be more flexible. It can rely on more subjective
criteria and trust more in the judgments of its officials.” (Douglas, 1987: 50).
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INNOVATION ET CHANGEMENT DANS LES ORGANISATIONS
PUBLIQUES ET PRIVEES

Résumé

A partir de quelques analyses des processus d'innovation et de changement dans les organisations en
général et des modeles plus communément appliqués A la compréhension des organisations
éducatives en particulier, on met en relief des dimensions de la thématique de l'innovation et du
changement dans les écoles publiques et privées, en suggérant quelques implications qui peuvent se
révéler pertinentes dans une recherche future sur ces deux contextes.

INNOVATION AND CHANGE IN PRIVATE AND PUBLIC
EDUCATIONAL ORGANIZATIONS

Abstract

From an analysis of both the processes of innovation and change in organizations in general and the
models commonly used for the understanding of educational organizations in particular, the author
identifies dimensions of innovation and change in public and private schools. Suggestions are made
as to implications which might become important in future research in both contexts.



