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Resumo: Contrariamente a visdo tradicional, as organizagiesifestam niveis elevados de
inconsisténcia e de descoordenacdo entre o discarsdecisdo e a accdo, tendo em conta,
designadamente, as pressdes a que sao sujeitascdBstatacdo “legitima” o “direito Ripocrisia
organizadd, metafora que vamos utilizar para caracterizac@ssos presentes na gestao das escolas,
como sejam: a inconsisténcia dos projectos; daalismo dos relatérios de avaliacdo e a encenacao
para as visitas da inspeccéo; a ilusdo da merdiacna avaliacdo das aprendizagens.
Palavras-chave:escolas; gestdo; hipocrisia organizada

INTRODUCAO

No que se refere as teorias de administracdo @ayestis perspectivas da analise
organizacional, a passagem dos anos sessentaspegtenta constituiu um periodo crucial no
desenvolvimento de novas conceptualizacdes tedreasa utilizagdo de diferentes
procedimentos de investigacdo empirica. Neste dsené comum reconhecer-se que esta
situacdo corresponde a umaudanca de paradigmao estudo das organizacdes. Assim,
depois de aproximadamente meio século de vigéreipedspectivas dominadas pela visao
unitaria e consensual das organizacdes e peléénsia nas l6gicas dacionalidade técnico-
instrumental linear e unidimensional (em que pontificaram, emmbcom contributos e
perspectivas distintas, nomes como Taylor e Webethmeco dos anos setenta trouxe uma
outra visdo do funcionamento organizacional, qu&sdautores classificam como g@gés-
burocratica(HECKSCHER, 1994) e que, em desacordo manifestoamteorias anteriores,
apela a olhares plurifacetados sobre a complexidagmizacional.

Neste quadro, as organizacdes (contrariamente &@o Misadicional ancorada na
estabilidade da coordenacéo e do controlo da amyl&otiva) manifestam niveis elevados de
inconsisténcia, de descoordenacdo e de incoeréntiia odiscursq a decisdoe aacgdo E
precisamente este fendmeno — o da falta de coaréme conexao entre estas dimensdes do
funcionamento organizacional — que vamos aqui debesr analisando as l6gicas de accao
na escola através da metafora ldpocrisia organizada Esta perspectiva encontra-se ja
presente nas teses (neo)institucionais que enfatzalependéncia que as organizagdes tém
relativamente ao seu ambiente, as pressdes, agnelig € as normas a que Sao

sistematicamente sujeitas, as quais tém que respdadoravelmente (isomorfismo), caso
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contrario, pdem em causa a sua legitimidade im#binal. Ou seja, perante o avolumar de
exigéncias e de orientagcbes que lhes sdo impoastagirganizacdes reagem de formas
diversificadas, nomeadamente através de estratéigissonexas, duplas, ritualizadas, de
modo a encontrarem os meios de, por um lado, aesthgositivamente as exigéncias
contextuais, conformando-se aparentemente com &lagr outro, manterem outro tipo de
procedimentos, por vezes, bastante desalinhad@aaoensagem que vai sendo difundida.

E esta dupla face das organizacBes que “legitini@ireito & hipocrisia organizada”
e que iremos examinar no quadro de diversos proggs®sentes no funcionamento e na
gestdo das escolas, como sejam: a ritualizacddneoasisténcia dos projectos politico-
pedagogicos; o artificialismo vigente nos relat®rile avaliagdo institucional e a encenacéo
construida para as visitas da inspeccao; a ilus@buealizacdo da meritocracia nos processos

de avaliacdo e nos exames nacionais dos alunos.

A HIPOCRISIA COMO METAFORA E PERSPECTIVA DE ANALISE
ORGANIZACIONAL

A metafora dahipocrisia que Nils Brunsson (2006) desenvolveu no quad® da
perspectivas teodricas de analise organizacionaistitoi um recurso com potencialidades
heuristicas muito pertinentes para a abordagerordasizacdes educativas.

Por diversas vezes, em nossos trabalhos, nos somsrda linguagem metaférica,
como foi 0 caso daseis imagens— empresa, burocracia, democracia, arena politica,
anarquia, cultura— com que classificamos as organizacdes escol@@STA, 1996). No
presente estudo vamos usar a metéaforhiplacrisia, ndo s6 como mecanismo facilitador e
sugestivo da comunicacao, mas, dado o seu po@eprietativo (VENTURA, 2005), melhor
nos permitir uma compreensao menos normativistarngencional da organizacdo e nos
alertar para a necessidade prestar atencdo asagbosdpolifacetadas das realidades escolares
(LIMA, 2006a: 22-25).

De imediato, convém salientar que, ndo obstant@noeito de hipocrisia se prestar a
interpretacdes e conotacbes merecedoras de repmvapral, particularmente quando
apontado a conduta pessoal, em termos da suacditiznesta analise organizacional, ndo é
desse modo que deve ser equacionado. A hipocré&asnrge, conforme escreve Nils
Brunsson, com a conotacdo de sancdo moral quelmesua, o senso comum l|he atribui:
“Em termos comuns, a visao geral da hipocrisiayé guestionavel, moralmente duvidosa e a
evitar absolutamente. Este livro discute precisaenen perspectiva oposta. Ou seja, a
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hipocrisia é vista como uma solucdo e ndo como toblgma, possui algumas vantagens
morais e muitas vezes € quase impossivel evitBRUNSSON, 2006: 15).

Sendo nossa intencdo neste ponto centrarmo-noeawha das dimensfes que
Brunsson atribui a hipocrisia na analise do fen@ranganizacional, de modo a permitir-nos
uma interpretacdo critica de varias dimensfes dodnamento da escola, convém situar, a
partida, o enquadramento tedrico-conceptual daaboadagem. Brunsson insere-se na linha
teorética das perspectivas pos-burocraticas (quesaen as teorias tradicionais do consenso,
da conexdo e da decisao racional) e que LicinioaLsimtetiza do seguinte modo: “Nils
Brunsson adopta uma perspectiva (neo)instituciqualintegra as contribuicbes dos modelos
de analise da ambiguidade e também de alguns diesnassociados aos modelos politicos,
de que resulta uma contribuicdo complexa e inoad@006b: 7).

Neste sentido, poderiamos perguntar: Qual o majiwe levam as organizacles a
manifestarem niveis elevados de inconsisténciatenfearem situacdes de descoordenacgao e
de incoeréncia entre discursq a decisdoe aaccao? A resposta, neste quadro teorico, €
aquela que ja conhecemos das teses (neo)instifigienque se prende com a dependéncia
que as organizacdes tém relativamente ao seu aepi@n pressdes, as exigéncias e as
normas (muitas vezes inconsistentes e mesmo cdbtias) a que sao sistematicamente
sujeitas, as quais tém que responder favoravelnfesat@orfismo), caso contrario, pdem em
causa a sua legitimidade institucional.

E é esta dupla face das organizacdes que € idadtfipor Brunsson com as nocdes de
organizacao para a accamorganizacao politicaDe acordo com o autor,oaganizacao para
a accaoexige “coordenacéao, integracdo e uniformidadelida@es que irdo preencher as
estruturas, 0s processos e as ideologias orgamizasijenquanto queaganizacao politich
exige dissolucdo, desintegracdo, isolamento e deml nas estruturas, Nnos processos e nas
ideologias” (BRUNSSON, 2006: 54Prganizacdo para a accae organizacao politica
correspondem, assim, a “tipos ideais” antagoni@g$udcionamento das organizacdes bem
como a modos também distintos de as descreveggasggundo Brunsson, “[...] o modelo
de accéo pode ser apelidado de modelo de apredenta;passo que o modelo politico pode
definido como modelo de resultados. A diferencaeeapresentacdo e resultados explica a
forma como dois modelos contraditorios podem saulsaneamente validos: eles descrevem
aspectos diferentes de um mesmo comportamento6(232).

E sera que a duplicidade dest®dusoperandi constitui um aspecto negativo do
funcionamento organizacional? Sera um mal contjaab se deve lutar? Brunsson responde
claramente que ndo, entendendo que, pelo contrdsta, dupla face da organizacdo, a
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hipocrisia, € uma solucdo necessaria para a seBreia organizacional. Ou seja, a
separacao entaccaoe politica é a resposta natural as exigéncias desconexasraditorias
a que sao submetidas as organizacgoes.

Neste sentido, segundo Brunsson (2006: 56), sé&oogas principais formas que esta
separacdo entrerganizacdo para a acca®@ organizagdo politicapodem assumir no
comportamento organizaciohal) A separacaaronolégica(em determinados periodos a
organizacdo pode responder as exigéncias da acg@mteos aos condicionalismos da
politica); ii) A separacdo p@ssuntogha temas que podem servir para produzir coer@acia
accdo e outros para conduzir a politica); iii) paacdo poambientega organiza¢do pode
optar pela dimensdo da accdo ou pela dimensadcpplém funcdo do ambiente e dos
interlocutores com quem interage); iv) A separa@@p unidades organizacionaiga
organizacdo pode criar ou utilizar diferentes éstas, umas para responder as exigéncias
politicas e outras concentradas nas imposi¢céesgd@p

Esta interpretacdo do funcionamento desconexo dgmi@acdes, em particular o
diagndstico das inconsisténcias existentes endlisanirso, as decisdes e as accdes — ou seja,
a organizacao da hipocrisia — fornece-nos um quednceptual heuristico potenciador da
andlise e da compreenséo de muitas das ac¢Oevolegtas em contexto escolar, que pode
acautelar o investigador para as armadflpassentes na leitura da vida organizacional.

EXEMPLOS DE PRATICAS ESCOLARES MARCADAS PELA HIPOCRA:
INCURSAO EXPLORATORIA

Para dar corpo a esta perspectiva de analise reptminos de trés dimensdes centrais
do funcionamento das organizacdes escolares, qusith alvo de avultadas atencdes e de
significativa visibilidade nos tempos mais recentesaber: o projecto de escola (politico-

pedagodgico); a avaliacdo das escolas; 0os examemamcdos alunos.

O projecto (politico-pedagdgico) da escola

S&o variadas as situacdes de desenvolvimento gEfm®nas escolas que poderemos
invocar para ilustrar esta nossa analise, desigmanta aquelas em que ndo existe uma
conexdo forte entre a intencdo, a decisdo e a azgude, de acordo com a analise de
Brunsson, a organizacao escolar manifesta a sua fhge deorganizacdo para a acca® de
organizacdo politicaVamos aqui invocar apenas aquela perspectivapoqumura reflectir
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sobre o projecto da escola cruzando o discurso wtan@mia com as praticas de
dependéncra

No caso portugués (embora a situacdo nao sejaaimaamnte exclusiva do nosso pais),
o discurso politico-normativo que atribui ao prégeceducativo da escola um lugar
estratégico na gestdo das nossas escolas puldmamaja umaistoria continuadague se
aproxima das duas décadas. Desde 1989 que diwgisdatdo tem vindo a alimentar a
retérica legalmente anunciada. Contudo, conformeigaorremos noutro local (COSTA,
2004), mesmo do ponto de vista da sua sequendeliggal, esta historia constituiu-se ao
longo destes anos de modo pouco articulado, pasversmo de forma inconsequente e
incoerente, ja que tem sido o mesmo poder polé&drainistrativo que, ora legisla no sentido
da centralidade do projecto educativo na gestacesleslas, ora cria condi¢des legais para
que tal ndo se verifique, mantendo em vigor leg&lainconsequente e contraditéria ou
legislando mesmo no sentido da sua inoperancia.v@8os os diplomas legais que se
poderiam situar nestaipocrisia legislativa(utilizando também neste ambito a metafora de
Brunsson), pois poderiamos aventar a hipotesepilépuio poder politico-governamental, na
impossibilidade, inconveniéncia ou desinteresseatibuir efectivas margens de autonomia
as escolas, ir legislando de forma pouco articuéathonsequente: ora mostrando a sua face
mais descentralizadora, ora exigindo o cumprimeletmormas e procedimentos a partir de
regulamentacdo centralmente definida (COSTA, 2004ha escola descentralizada com
espacos de autonomia que permitam a decisdo g@steaté nos campos da organizacao
interna, da gestdo pedagdgica, curricular e daaigéy, da gestdo de recursos humanos,
financeiros e patrimoniais — surge ainda fundanheetate ancorada nos principios que
enformam os preambulos de varios diplomas legaés néio em termos de concretizacdo
empirica.

Por conseguinte, na auséncia de efectivas podsittds de desenvolvimento
autonémico das escolas, ndo se podera esperars dastaesforco real de construcao,
coeréncia e articulagdo dos projectos educatives cpm outros documentos institucionais,
quer, principalmente, com as praticas vigentes gg@a concreta dos actores. Torna-se,
portanto, “natural” que estes documentos se coastitcomo meros artefactos no interior das
organizacdes escolares, elaborados com base eedpnentos que se foram ritualizando e
naturalizando, ndo se traduzindo em accdo inovadoes, quando muito, em alteracdes
morfologicas pontuais. Foi neste sentido que, embatho anterior (COSTA, 2003), ja
classificamos os projectos educativos de escola @mmetaforas dprojecto plagio,do
projecto do chefe @o projecto sectario(aqueles em que a dimensdo da participagéo
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organizacional era deficientedfo projecto manutencaogo projecto vago edo projecto
ficcdo (quando estes ndo estavam sustentados pela esfsagglo projecto oficio,do
projecto cerimonia doprojecto inconsequen{@os casos em que estava ausente a funcéo de
lideranca).

Contudo, estarganizacdo politicado projecto educativo da escola (que patenteia
situacOoes de desarticulagéo, de desconexdo, desgmoéncia, de artificialidade e de
anacronismo) nao constitui a Unica face da esgoksta também se exige, na terminologia
de Brunsson, umarganizacao para a accaaue crie coeréncia retérico-normativa no seu
interior e que responda em conformidade com ac<ismoes externas (administragéo,
inspecgdo, pais e outros observadores interessaglogara esse efeito, o0 projecto

educativo/documento existe, visualiza-se, “discgesadivulga-se e até se avalia.
A avaliacao das escolas

Em 2005, no ambito de uma intervencdo num Semirdganizado pelo Conselho
Nacional da Educacdo, cujo tema se centrava naae&al das escolas em Portugal,
exprimiamos o seguinte pensamento: “Algumas dasstigagfes mais recentes que sobre
esta questao da avaliacdo das escolas temos desgmva Universidade de Aveiro tém-se
socorrido, pelo menos em parte, do quadro tedricatthmadmeo-institucionalismoEste
quadro tedrico de andlise das organizacbes (senceqep aqui a uma descricao
pormenorizada e pedindo mesmo desculpa pelo redscio da explicacdo e pela
simplicidade da linguagem), poderia ser apresentim@eguinte modo: as organizacoes,
neste caso, as escolas, incorporam toda uma ftdgeahtacdes, de regras do meio em que
se situam (por exemplo, que € fundamental autasaved, que € necessario ter um projecto
educativo, um projecto curricular e outras coisasinteriorizam esse tipo de indicacdes
como elementos importantes para o seu desempedlgyes depois, na pratica, na maior
parte das vezes, ritualizam-nos e eles nao passgmodedimentos de fachada, porque nao
vinculam efectivamente as praticas (desarticulagétre intencdo e accdo). Duas das
investigacdes a que nos referimos situam a sussamaPrograma de Avaliacdo Integrada
das Escolaglevado a efeito pela Inspeccédo Geral de Educag@meadamente tentando
perceber em que medida é que este programa coatghta a auto-avaliacdo das escolas e
para o desenvolvimento de melhores préaticas edasatiEstou a reportar-me as
investigacbes de Helena Libério e de Alexandre Mefit As conclusbes ai presentes
mostram que o0s processos de auto-avaliagdo (nalaestn andlise) ndo foram muito além
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do plano das intencdes. Ou seja, as melhorias ostaceam-se fundamentalmente ao nivel
daquilo que podemos chamamocedimentos burocraticoesencadearam-se processos de
auto-avaliacdo, fizeram-se relatorios, modificasemprojectos educativos, construiram-se
outros documentos, registou-se tudo em acta, masdg se tentou saber o que € que passou
para a sala de aula, para as praticas efectives,agamudancas dos comportamentos, ai as
opinides foram, no minimo, muito duvidosas” (COSPAD7b: 231-232).

Ou seja, uma analise das micropoliticas preserissprocessos de avaliacdo das
escolas coloca-nos perante um dominio féertii pane ge equacionem situacdes de
desconexdo entre discursos, decisfes e accoes ee aomdetafora da hipocrisia ganha
protagonismo. E isto ocorre quer ao nivel dos mepg®@ws de auto-avaliagdo das escolas
(onde deparamos com situagOes de artificialismodadol®s e das respectivas interpretacoes,
de descoordenacéo de processos, de incoerénatadeagnosticos, discursos e implicacdes
nas praticas), quer quando a escola se depara quipas de avaliacdo externa (ou quando
tem queprestar contagonde sdo comuns as estratégias dos diversogsigtara mostrarem
a face mais favoravel e que melhor legitima a fangécial e educativa (0 mais possivel
qualificada) da escola.

Assim, nem sempre as praticas de avaliagdo institalcdas escolas sédo auto-dirigidas,
avaliar para si prépriasclaramente direccionadas para a sua melhoridesenvolvimento
organizacional, mas, especialmente quando excluente dependentes de pressoes
externas, as organizacdes e 0s actores procurateder-se” e agirem, com alguma dose de
hipocrisia, quer no sentido daaliacdo para o mercadfma tentativa de publicitacdo da boa
imagem e da captacdo clientes), quer na logicaawddiacdo para o relatério(numa
perspectiva tecno-burocrética, também importargsiggadamente enquan&porting para
a propria administracao educativa) (COSTA e VENTURB05).

Os exames nacionais

S&o diversos os paises em que os alunos — casmgagt a certificacdo do seu
percurso académico e/ou desejem ingressar no esgp®asior (como acontece em Portugal
com os exames do 12° ano de escolaridade) — s@yadds a realizar exames nacionais
estandardizados. E, se a existéncia de testesesx@aoutro tipo de provas surge, pelo menos
ao nivel do senso comum, como procedimentos in@iga evidentes, naturalizados e
normalmente justificados pela logica meritocratiema andlise mais fina destes processos
da-nos conta de niveis elevados de incerteza smbiggaidade e onde os principios da justica
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e da meritocracia dificilmente passariam pelo cril® um escrutinio mais rigordscO
préprio reconhecimento de eventuais “anomalias”(ptetensas) lacunas (assumidas como
pontuais e inofensivas) que se véao tornando visivai sendo desvalorizado através de um
discurso normativo justificador do modelo. Nestea®, a escola (muitas vezes inocente
perante um processo que lhe é imposto externamgsrte)que assumir um discurso de
legitimacdo e de institucionalizacdo desta reabdé qual se encontra necessariamente
associada) numa légica clara de hipocrisia orgdaiza

De acordo com uma interessante e pertinente igagstd levada a cabo recentemente
em Portugal — em que o autor colocou um conjunt@roéessores a realizar e a avaliar
exames nacionais destinados aos alunos — JosésMaiias (2008: 277-279) chega a
conclusdes, no minimo, preocupantes sobre o “@r&obitrario das classificacbes e a
consequente falsificacdo dos resultados”, de astpiais se realcam as seguintes: i) 0 tempo
exiguo disponivel para a realizacdo dos exames; @lau de exigéncia que excede o que
seria expectavel e legitimo; ii) o facto de ser@mqoes 0s professores que conseguiram obter
a classificacdo maximo no exame; iii) a existéndeaxtensos problemas relacionados com o
standard da exactidao; iv) a obsessdo pela construcéo atélidade através do recurso
crescente a itens de resposta fechada; v) o factouitos exames avaliarem maigjue o
aluno ndo sabéo queo que sab; vi) a enorme subjectividade das classificagc@edyzidas
(sobretudo na area das humanidades).

Assim, se, por um lado, ha um discurso meritoaraio torno da questdo dos exames
(s6 os que sabem €& que tém sucegse um certo senso comum e nhaturalizacdo da
inevitabilidade deste tipo de provas, associadas aiscurso escolar e educativo legitimador
da situacdo, por outro, uma analise mais profurdéadealidade da-nos conta da outra face
do problema, das desconexdes, fragilidades e dodgancerteza, injustica e desigualdade
que o0 processo encerra. E neste quadro que oiaubma omito meritocraticoe a teoria da
hipocrisia organizada: “Este mito meritocrético péis, outro dos mantos diafanos que
cobrem esta realidade que quase ninguém conhege,pasece querer conhecer. E que
legitima e perpetua este sistema. Depois entra eam a ‘hipocrisia organizada’ e a sua
|6gica de accdao politica. A inconsisténcia dos miatjcos e das decisdes querem fazer crer a
sociedade e aos mediadores mais autorizados queobkmas existem mas estdo sob
controlo, ou ja sdo menores, ou se tem a solugficeriela pela exigéncia da legitimagéo.
[...] O efeito imediato destieoria que explica 0 modo de agir € o de manter e paapeim
sistema que se quer crer justo, e reforcar a heigiéide do poder, mas a custa dos danos
colaterais que reiteradamente ja enunciamos. Emulag¢do com esta teoria surgem as
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metaforasdo mundo-da-vidague acaba por ser sobredeterminado palado-dos-sistemas

E no mundo-dos-sistemas 0 que mais ordena sadratuess, as normas, as aparéncias, 0
brilho das superficies, as médias,rasos, a legitimacao politica. Nao admira pois que esta
colonizacdose organize e mantenha pois ndo pde em causaca lfigbal do sistema de
estratificacado das oportunidades de vida” (ALVEE)& 280-281).

NOTA FINAL

A semelhanca de outras metaforas que encontramoanalise organizacional,
também ahipocrisia ndo € aqui utilizada em sentido pejorativo, n@gatiu cinico, nem,
como ja apontamos anteriormente, sujeita a conotdedsancao moral que o senso comum
lhe atribui. Bem pelo contrario, na perspectivaBlansson, a hipocrisia manifesta uma
dimensado nado sb necessaria em termos de analm@zagonal, mas até legitima e benéfica
na perspectiva do desenvolvimento das organizacoes.

Assim, se, por um lado, para o investigador dediGaestudo das organizacoes, esta
armadura conceptual lhe fornece um conjunto de owgbdes tedricas que o alertam para as
“armadilhas” da informacé&o recolhida (designadamgdra a confusédo entre o discurso, a
decisdo e a accgdo, entre a retérica organizacema resultados, entre as intencdes e 0s
efeitos), por outro, a hipocrisia fornece tambéns dderentes actores organizacionais,
especialmente aos que ai assumem cargos de maonsabilidade, a percepcdo da
distincdo entre os dois planos apresentados @idatacdo para a acgde opolitico) e a
agirem, conscientes da situacdo, de modo a reeothdri beneficios para o desempenho
organizacional (BRUNSSON, 2006: 268-269).

Este modo de funcionamento da organizacdo em ¢th®$ torna-se, assim, ndo so
natural, como benéfico para a organizagdo, poin@mncdes e os valores, mesmo que
inconsistentes (e em que o discurso tenha que isgidd para o futuro e ndo para o
presente), tém que continuar a ser geridos e pedasgenquanto mobilizadores da accao:
“A manutencéo de valores elevados envolve o pedadpuma discrepancia entre valores e
accdo. E, se forem defendidas normas que ndo saodam podem, ser adaptadas a accéo,
entdo pede-se uma certa hipocrisia. O pecado goarfsia S80 necessarios para a criagcdo e a
preservacao de uma moral elevada. [...] Nada digtufgia, porém, que devamos lutar pelo
pecado e pela hipocrisia; eles ndo pertencem aelmdé apresentacdo, mas sim ao modelo
de resultados” (BRUNSSON, 2006: 270-271).



Esta leitura que rejeita a concepcdo das orgaresagdmo colectivos Unicos, como
organismos individuais, mas que, em contrapartregpnhece a existéncia de planos
distintos, de redes pouco articuladas, de aren@gcas, de estratégias e interesses distintos
entre 0s seus actores permitiu-nos, neste trab@alizar uma leiturpos-burocraticade trés
aspectos centrais no funcionamento das escolaspr@ectos politico-pedagdgicos, a
avaliacdo das escolas e 0s exames nacionais dussplem que a metafora da hipocrisia

organizada se revelou, em nossa opinido, bastartiegnte.

NOTAS

! Virginio S& socorre-se também desta proposta dasBon para a construcédo da tpalogia de
respostas institucionai006: 235-237).

% Nils Brunsson aponta duas das possiveis armadilimague os estudiosos das organizagdes podem
cair, descrevendo-as do seguinte modo: “Uma dessaadilhas consiste em confundir o discurso e
as decisdes organizacionais com as ac¢des quedascrOs observadores podem cometer o erro de
supor que as afirmacdes e as decisGes organizeciest#io em concordancia com as acgoes
organizacionais, que as pessoas referem, em esteva accées que na realidade aconteceram e que
as accdes organizacionais foram, ou serdo, readmemtlementadas. [...] Outra armadilha possivel
consiste em confundir a mostra organizacional canresultados organizacionais, ou entdo
confundir intengbes com efeitos. Embora os lideoeganizacionais revelem uma sede de
consisténcia, accéo, influéncia ou racionalidadenéio significa automaticamente que consigam
concretizar esses objectivos. Nem tampouco signifiecessariamente que devam conseguir esses
propdsitos, ou que ndo possam, nem devam ten206(268-269).

Para uma analise mais desenvolvida do tema, emaglieamos a perspectiva da hipocrisia
organizada aos projectos de escola, pode conselt@ssta (2007a), designadamente as reflexdes
sobre as seguintes situacgdes: i) a gestdo porcfwsj@o quadro de uma estrutura organizacional
ambigua; ii) o projecto educativo da escola entréisturso da autonomia e as praticas de
dependéncia; iii) a area de projecto num modelaiadar centralizado; iv) a proliferacdo de
projectos no &mbito de praticas rotineiras e estalirhdas.

No primeiro caso, trata-se da Dissertacao de Mestde Helena LiboridA Avaliacao das Escolas —
desenvolvimento organizacional e ritualizag@ealizada na Universidade de Aveiro, em 2004; no
segundo, a Tese de Doutoramento de Alexandre \&eniuatitulada Avaliagdo, Inspeccdo e
Desenvolvimento Organizacional dos Estabelecimerdes Ensing também apresentada na
Universidade de Aveiro, em 2006.

® Veja-se, a propdsito, o recente trabalho de AlnderiAfonso (2009).
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