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1. INTRODUCAO GERAL

1.1 Um percurso de ac¢ao

Em Dezembro de 1990 era-nos confiado pela presidente do grupo negocia-
dor do Estatuto da Carreira Docente'Y um conjunto significativo de dos-
sters, contendo os documentos preparatorios que alicercaram e sustenta-
ram a decisao final do processo de negociagdo do Estatuto da Carreira Do-
cente.

Afirmou-nos entdo, como intencido e finalidade dessa entrega pessoal
..."guardar a documentag¢do para que se nao perdesse a historia
dum processo negocial - pioneiro na Educag¢ao e impar na histéria
da Administra¢ao Publica Portuguesa. Ser-nos-ia também util pa-
ra a tarefa de regulamentag¢ao”, para a qual despacho'® recente do Mi-
nistro da Educacio nos havia nomeado.

E pois, na perspectiva do desafio posto pelo dever de "custédia” e o dever
de "funcao" (conhecer para entender melhor) que iniciamos passo a passo
a reconstrucdo de um processo que nos incentivou para o estudo e reflexao
dos problemas da decisao politica em Educacao e pelo qual nos apaixona-
mos nos termos em que Karl Popper escrevia de forma particularmente
expressiva:

"Penso que $6 ha um caminho para a ciéncia ou para a filosofia: en-
contrar um problema, ver a sua beleza e apaixonarmo-nos por ele;
casar e viver feliz com ele até que a morte nos separe - a nao ser que
encontremos um outro problema ainda mais fascinante ou evidente-

mente, a nao ser que obtenhamos uma solugao.

Mas, mesmo que obtenhamos uma solug¢do, poderemos entao desco-
brir para nosso deleite, a existéncia de toda uma familia de proble-
mas - filhos encantadores ainda que talvez dificeis e para cujo bem-

estar poderemos trabalhar, com um sentido até ao fim dos nossos

dias".'3
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Este facto ou este encontro com a tematica da decisao foi talvez a causa
préxima que nos despertou para a investigacéo.

A formacéo profissional de base - professora do ensino secundério e o de-
sempenho de cargos de chefia intermédia e de topo a varios niveis da ad-
ministracao escolar, na escola, nos servigos centrais e nos servigos regio-
nais auténomos, tornaram rica a nossa experiéncia profissional em infor-
macgodes, em experiéncias e sobretudo em interrogacoes.

Destacamos como factos e periodos significativos:

e Em 1976, o exercicio de fungoes de Presidente do Conselho Directivo
de uma escola Secundaria, em época de acentuadas mudancas poli-

tico-sociais e econémicas.

e Em 1979 o desempenho do cargo de Chefe de Divisdo do ME, em tem-
pos de restruturacdo dos servigos centrais.

e Em 1985 o desempenho do cargo de Directora Regional da Adminis-
tracao Escolar, em periodo de descentralizagdo e autonomia adminis-
trativas.

* Em 1990 o exercicio de fung¢oes de Directora-Geral da Administragao
Escolar, na sequéncia de profunda reestruturagio organica do Minis-
tério da Educac¢ao'® no sentido da descentralizacido e regionalizacio
dos servigos, e as actuais fungdes de Directora do Departamento de
Gestao de Recursos Educativos, na sequéncia de segunda reestrutura-
¢d0'™ dos servigos centrais e regionais ocorrida em Maio de 93.

Os diferentes desempenhos que acabamos de enumerar constituem mar-
cos de um percurso profissional que nos faz conhecer bem e de perto, em
primeiro lugar a eficdcia de certas decisoes tomadas e em segundo lugar
os circuitos, os processos, os contextos, os modos de tomada de decisdo em
administragéo escolar, no dominio dos recursos humanos e fisicos.

Este passado e o presente fizeram com que, ao percorrer as primeiras eta-
pas do processo de investigag¢do, varias vezes nos assaltasse a davida e
nos surgisse a questdo de saber até que ponto é que podiamos
desempenhar-nos de forma natural, independente, imparcial e isenta, no

-17-



tratamento objectivo deste tema de investigacdo, uma vez que estavamos
intensamente relacionados com o contexto da investigacéo a dois planos:

e No 1?2 plano, sendo pelas funcoes dirigentes que desempenhamos um
decisor - como estudar a decisao?

e No 2?2 plano, tendo como tarefa dar continuidade ou concluir um pro-
cesso que é o objecto do nosso estudo empirico, como manter o distan-

ciamento?

Questiondmo-nos nestes termos. Reflectindo sobre eles, chegamos a con-
clusdo que em investigac¢do o conhecimento do meio, a experiéncia pes-
soal e até um "Selbstverstindnis” sao condigdes tteis e necessarias ao

processo de investigacao.

Concluimos também que a posi¢ido funcional e institucional que ocupa-
mos, nio era susceptivel de atingir a independéncia no processo, mas
constituia antes a "ponte" entre o objecto de estudo no campo empirico e

tedrico.

E que, situando-nos embora no interior do sistema, nio fizemos parte dos
grupos de trabalho para a elaboragdo da chamada negociagdo do Estatuto
da Carreira Docente. Nao tivemos qualquer intervenc¢io no processo de
decisao.

Acompanhdamos apenas, como observador atento o processo de elabora-
¢do, negociagdo e aprovacgao do Decreto-Lei, cuja regulamentacao poste-

rior nos cabia negociar e propor.
Estava isolado o objecto de estudo.

Estavam igualmente afastadas as davidas e criadas as condigbes para
com serenidade iniciar a reflexao e investigacao sobre o tema escolhido.

Como dizia Flavia M. Sant'anna (1983) citando Herman Boch "Interior e
exterior sGo uma e ¢ mesma coisa, s@o a imagem e contra imagem, e toda-
via nao representam a unidade que é o conhecimento'®.

E na procura da imagem e contra-imagem, visando apreender uma leitu-
ra do conhecimento no processo de decisdo, que iniciamos esta investiga-

¢ao.
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1.2 Roteiro e espirito de elaboracao da investigacao

Que caminhos e que espirito hdo-de iniciar a investigacdo de qualquer
coisa de que toda a gente fala e até por vezes refere, pondo em evidéncia o
aspecto de decisdo participada?

Como apresentd-la, se por esse facto essa decisdo corresponde a represen-
tacao de uma decisdo politica negociada e como tal aceite?

Os "dossiers" ja referidos que constituiram a pedra de toque revelam-se
insuficientes e ndo estao ordenados para uma resposta imediata.

Deste modo, mais do que organizar documentagao dispersa e definir um
"corpus”’, é preciso reconstruir a historia, elaborar a cronologia do proces-
so, encontrar o fio condutor e o seu sentido. E preciso reescrever a narrati-
va do processo, que nao se esgota nos conteudos mencionados em acta,
mas antes se completa com as tomadas publicas de posi¢ado dos parceiros,
com a intervencao de outras forcas, com a caracterizagdo e conhecimento
dos actores. Enfim, torna-se necessario tragar reconstruindo a trajectoé-

ria negocial.

A nivel do campo teérico a pesquisa foi-nos trazendo a convic¢ao de que
existia realmente um conjunto consideravel e pertinente de dados teéri-
cos neste dominio suficientes para uma fundamentacgao teérica sélida,
mas que esta teria que ser encontrada em varios autores. Nao existia um
quadro conceptual dnico da abordagem do que pretendiamos fazer.

Nao somos propriamente um observador distante do objecto real do estu-
do, visto que como ja referimos, estamos estreitamente a ele ligados por
razoes profissionais e fazemos por esse motivo uma abordagem do inte-
rior, contudo nao encontramos qualquer trabalho preparatorio, qualquer
esboc¢o de estudo, qualquer tragado, qualquer itinerario, qualquer rota.

Encaramos a decisao/negocia¢ao'” do ECD, como um processo de ac¢éo co-
lectiva a abordar numa perspectiva sistémica. Somos levados, por isso, a
fazer aproximacoes abertas e muitas vezes interrogativas, a procurar
uma diversidade de pontos de vista na sua abordagem, na associac¢ido de
légicas de analise, na tomada em conta das relag¢oes entre as partes.

-19-



1.3

A importancia dada a dinamica do processo de funcionamento, de evolu-
¢ao e de comportamento dos grupos constituidos para a chamada negocia-
¢ao, fez com que calcorreando os mesmos sentidos, vezes sem conta, em
busca do conhecimento, apreensido e compreenséio dos factos e fenémenos
nas diferentes etapas do processo, se fossem abrindo sucessivamente ca-
minhos mais firmes de reconhecimento de situacoes e aquisicido de sabe-

res.

Por estes motivos, apreender e compreender o processo de decisdo/nego-
ciagao do estatuto implica pelo menos atender a duas légicas de leitura:
por um lado uma logica de génese e de evolucao do processo, por outro la-
do uma légica inerente a tipologia do modelo de decisdo utilizado.

A singularidade deste processo negocial e a ruptura de fundo que introdu-
ziu ao nivel da feitura das leis e da tomada de decisdo no ambito da Admi-
nistra¢iao da Educacao, fez com que o projecto de estudo se tornasse a par
e passo objecto de construcao e reconstitui¢iao do proéprio "corpus’ e objec-

to de concomitante analise.

O processo de analise estrutural como instrumento metodolégico fez-nos
também percorrer aquilo a que se pode chamar um vaivém permanente

entre o campo teorico e o campo empirico.

Objecto e contexto da investigacao

O objecto da investigacio que se apresenta é a decisao politica em educa-
¢ao, enquanto processo definidor do quadro legal da gestao do sistema

educativo.
Quem decide? Como decide? O que decide?

E certo gue temos respostas cada vez mais correctas para estas interroga-
¢oes, dadas pela comunidade cientifica, por politicos e por decisores.
Pergunta-se nao obstante: Serd que essas respostas nao abrem interroga-
¢Oes mais vastas do que aquelas a que respondem?

Nao surpreendera ninguém que nos tenhamos decidido por este tema,
por razoes de percurso profissional é certo, mas sobretudo, porque a Edu-
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cagdo é hoje percorrida por multiplas, importantes, controversas e fre-

quentes decisoes.

Este facto pode deixar ao observador distraido a impressao de uma suces-
sdo de decisoes necessdrias. Quem sabe se entendidas a um nivel superfi-
cial como decisbes técnicas?

Em nossa opinido, estas decisoes correspondem, porém, nio s6 a oposi¢oes
profundas de diferentes formas de conceber e gerir o Sistema Educativo,

mas também a novos modelos emergentes de sobre ele decidir.

O termo decisdo comporta assim dois sentidos fortes e distintos que con-

vém esclarecer desde ja.

O primeiro sentido corresponde & escolha entre diferentes solucgoes que se
podem formular para um problema bem definido. Numa situacgao ideal
traduz-se na determinacao da melhor entre todas as situagodes possiveis,
visto que, definidas as varidveis e os critérios de julgamento, a decisao po-
de prestar-se a um calculo - estamos perante uma decisédo técnica.

O segundo sentido corresponde ao facto de se analisar um problema,
condicionando-o, porém, a determinados limites e principios que restrin-

gem as solugbes, neste caso estamos perante uma deciséao politica.

Evidentemente que nao é possivel traduzir de uma forma tao elementar e

simples um processo tdo complexo como a deciséo.

As decisoes s6 poderao considerar-se nestes termos se decisées a curto
prazo. A médio prazo a decisdo torna-se cada vez menos técnica, na medi-
da em que surge um maior nimero de fenémenos que interessa analisar.
Torna-se entao preciso ponderar varias solugoes, definir critérios de apre-
ciacdo, limitar o dominio a considerar, dizer que objectivos se fixam e até

onde se aceita a responsabilidade ou a corresponsabilidade.

Podemos justificar este "distinguo" de sentidos, dizendo que o primeiro
aspecto da decisdo é o mais importante tecnicamente pela qualidade da
decisdo e o segundo é o mais importante politicamente, porque define o

seu alcance e porque se determina se ha ou nao decisao.

Em sintese, a decisédo politica ¢ uma decisao de poderes publicos. A deci-
sao politica diz que ha lugar a calculo e fornece-lhe as directrizes. A deci-
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sdo técnica fornece os instrumentos de decisdo, habilita o decisor a deci-
sdo. Neste sentido a decisio politica justifica a decisdo técnica.

Para Jamous (1969) a decisdo politica é "um processo de institucionaliza-
¢do destinado a organizar e a criar uma resposta colectiva a uma situacgao

problematica".'®

A decisao politica é entendida, assim, como a resultante de um afronta-
mento de um certo namero de for¢as sociais, com uma dimenséo criativa,
com a caracteristica basica e dominante de participacao e respondendo a
uma situacdo problematica. No entanto, esta defini¢do levanta algumas
dificuldades de operacionalidade entre essa clarificagao de conceitos como
processo, resposta colectiva, situacdo problematica, forcas so-
ciais.

O primeiro passo para superar essas dificuldades consiste em definir e li-
mitar o sistema social. O segundo consiste em identificar os actores, a ac-
¢do, o objecto da acgdo e o contexto em que se pretende criar a resposta co-
lectiva para a situagdo problematica.

No caso dos actores sociais esta dificuldade ganha particular importan-
cia, porque os actores querem qualquer coisa, tém uma orientagdo, em
certos casos um plano. Tentam envolver e arrastar outros actores, mobili-
zéa-los. Procuram aliancgas, asseguram neutralidades, quando bem coloca-
dos escolhem o terreno.

A decisao politica comporta assim um desafio mal determinado ou uma
pluralidade de desafios, a mobilizagao dos actores e a utilizacao de regras

de jogo.

Na realidade, é a indeterminacgio do jogo que alimenta as estratégias, is-
to porque, se a decisdo é a resultante de forgas em jogo nao se deve limitar
a uma visao estreita e curta de andlise tactica.

O termo estratégia tem um sentido preciso na teoria dos jogos, que se
presta a formalizagdo, na medida em que os actores, as regras do jogo e o
proprio desafio estdo bem definidos.

E num sentido completamente diferente que 0 empregamos aqui.
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Consideramos estratégia como a actividade prépria daqueles que querem
obter uma decisdo para fazer variar a seu favor, o desafio, as regras e os

participantes.

Ora, uma andlise sociolégica da decisdo, que é aquela que escolhemos,
consiste precisamente em fazer compreender, como se elabora a situacao
final, como se define progressivamente e 0 que estda em causa, os que es-

tdo em causa e o quadro em que eles aceitam afrontar-se.

Sera possivel ilustrar estas questoes na decisao politica em educacio, a
partir do caso particular da decisao no ECD, o objecto do nosso estudo?

Foi esse 0 nosso proposito.

Partimos do conhecimento empirico e da vivéncia praxeolégica do modelo

tradicional de decisdo no ME.

Contextualizdmos o processo de decisao do ECD, coligimos os factos que o
constituiram, procedemos a sua ordenacéo, fizemos uma leitura cronolé-
gica objectiva para identificar o esquema decisional e compreender o seu

comportamento.
Construimos um corpo coerente de conceitos.
Abandonamos a visao técnica.

Abandonamos a abordagem do ponto de vista da legalidade e do ponto de

vista burocratico.’’

Envereddmos pela analise estratégica, porque a nossa abordagem inves-
tigativa se centra na estratégia dos actores e porque sabemos a partida
que 0 nosso objecto de estudo seguiu um modelo praxeolégico flexivel, ndo
prescritivo, reflectindo a realidade dos sistemas sociais e por consequén-
cia o seu estudo nao se coadunava com um modelo racional e programado

representativo das teorias cldssicas de decisao.

Foi-nos elucidado por Crozier e Friedberg como fazer a aproximacéio siste-
ma - actor. Adoptamos a teoria do sobrecédigo de Sfez na abordagem da
decisao como narracdo multirracional, dominada pela multifinalidade,
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marcada pelo reconhecimento de varios fins possiveis, simultaneos em

ruptura.
Apoiamo-nos em Delivré em matéria de negociagéo.

Procuramos conhecer o que dizem varios actores sobre decisao e saber que
conjunto de for¢as significativas influenciam os processos de tomada de
decisdo, que estruturas de poder se estabelecem, como se organizam os ac-
tores e que modelos constroem.

Segundo Watzlawick''" a interpretacio cientifica dispoe de dois métodos:
um consiste em desenvolver uma teoria, para mostrar num segundo tem-
po como os factos observados a corroboram. A outra apresenta numerosos
exemplos tirados de contextos diferentes, para depois separar deles, dum
ponto de vista pratico, a estrutura comum e as conclusdes que se seguem.

No primeiro método os exemplos tém o valor de provas, no segundo a sua

fungao é metaférica e ilustrativa.
E nesta segunda via que fazemos a nossa opgao.

O facto de termos acompanhado com atengéo e interesse as informacoes
veiculadas por orgaos de comunicacéao social e a mobilizacédo sindical e so-
cial que o processo de elaboracao do Estatuto da Carreira Docente susci-
tou, associado ao facto de constatarmos na leitura do preambulo do
Decreto-Lei que aprovou o ECD, referéncia expressa salientando que “..
em observdncia da legislagao em vigor, em matéria de negocia¢do colectiva
na fungdo publica foi o presente diploma antecedido de um processo parti-
cipativo que se prolongou por 21 meses, no qual organizagées sindicais e
Governo se empenharam activamente na procura de uma base alargada

consensual”,levaram-nos a formular as seguintes hipéteses de partida.

12 Hipoétese - A decisdao do ECD foi uma decisao politica participa-
da, enquadrada num modelo de negociacao colectiva.

No entanto, se esta hipétese é verdadeira e conhecendo que o processo foi
executado por um grupo negociador interministerial, constituido por altos
funcionarios publicos e "experts" qualificados no dominio da Administra-
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¢do Publica e da Educacao e sabendo ainda que a certa altura foi conduzi-
do directamente por um membro do Governo, obriga-nos a aprofundar as

seguintes questoes:

12 Questio - A decisdo do ECD foi uma decisao técnica ou uma de-
cisao politica?

22 Questao - Este processo participativo na procura de uma alarga-
da base consensual, até que ponto é que correspondeu
aum modelo decisional de negociaciao?

Procuramos encontrar um quadro teérico de referéncias, a luz das quais
nos fosse possivel fazer uma leitura compreensiva de forma argumentati-
va tedrica, para confirmar ou infirmar esta hipétese de partida.

Consideramos por outro lado, que tendo sido o ECD o resultado de um pro-
cesso participativo em que o Governo e as organizagdes sindicais se empe-
nharam na formagio da referida base alargada de consenso o Decreto-Lei
que aprovou o ECD, deveria ser um instrumento legal de execugio pacifica
e de regulamentacéo facilitada.

Assim ndao aconteceu, uma vez que a execugao das normas prescritas susci-
tou dificuldades e duividas consecutiva e insistentemente postas pelos pro-
fessores em geral e pelas proprias organizagoes sindicais que intervieram
no processo. A regulamentac¢io das normas programaticas revelou-se de
igual modo dificil e em certos casos inexequivel. Perante estas razoes for-
muldmos a segunda hipétese de partida:

22 Hipoétese - As dificuldades de execucio e da regulamentacao do
ECD resultam da inconsisténcia e incongruéncia da
decisao.

-25-



Esta hipotese de partida leva-nos a colocar a seguinte questao:

32 Questao - Que factores podem estar na origem de uma contesta-
¢io generalizada por parte dos actores intervenientes
na execucao de uma decisdo que eles proprios cons-
truiram?

O processo de decisao em questido foi levado a cabo em condigées sécio-
histéricas que determinaram um contexto decisional de mudanca, quer ao
nivel da Administracdo Publica que conduzia a Reforma Administrativa,

quer ao nivel da Reforma Educativa exigida pela LBSE.

Nestas condig¢oes, o conhecimento e experiéncia profissionais em processos
de decisdao em Administra¢io Publica conduziram-nos por fim a formula-

¢ao da seguinte hipétese:

32 Hipétese - O processo de decisdo do ECD corresponde a uma
mudanca de ruptura com o modelo decisional pra-
xeolégico tradicional na administracao da educacao.

Esta hipétese leva-nos a tentar responder a questdo se-

guinte:

42 Questao - Até que ponto é que a decisdao do ECD é susceptivel de
explicitar jaA um modelo emergente na praxeologia de-
cisional na Administracdo da Educacao?
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1.4 Arquitectura tematica

Estruturaremos o presente trabalho em duas partes:

A primeira parte constitui o quadro teérico e contextual que acompanhou

a investigacio e compobe-se de quatro capitulos.

Pareceu-nos necessario em primeiro lugar definir o mais precisamente
possivel o conceito de decisdo, os modos como se decide e os modelos expli-
cativos deste processo na perspectiva tedrica de varios actores.

No Capitulo II estudamos o problema do poder e o lugar que ocupa num
processo de decisdo participada, quer esta decisdo seja apenas discutida

ou assuma a forma de negociacéo.

O Capitulo III tem por objectivo definir o conceito de negociacdo num con-
texto de decisdo politica.

O Capitulo IV identifica modelos e légicas de decisao no sistema de deci-
sao em Administragio Publica e Administragdo Educativa e os tracos do-
minantes que caracterizam os processos decisionais e de poder na admi-
nistra¢ao do Sistema Educativo Portugués. Define também o contexto de-

cisional da problematica

A ideia central que preside a construcao deste referencial tedérico nao é fa-
zer uma revisio da literatura para saber se uma teoria € boa e se se aplica
ao caso portugués, mas é tentar fazer a sintese das condi¢des em que as
teorias referidas tém aplicacao no nosso estudo de caso.

Na segunda parte descrevemos no Capitulo V a metodologia geral e o pro-
cesso heuristico de investigac¢ao e apresentamos no Capitulo VI o traba-
lho de investiga¢do empirica sobre o processo de decisdo do estatuto da
carreira docente dos educadores de infancia e dos professores dos ensinos

basico e secundario.
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Estudamos aqui a decisao, o decisor, (decisores?) os factos que foram ob-
jecto de tomada de decisio, o processo e a praxeologia decisional. 1Y Apre-
sentamos um modelo sistémico interpretativo da tomada de decisdo poli-

tica em causa.

Questionamo-nos sobre o significado da mudanca de paradigma decisio-

nal.

Seguindo a sugestao de Maupassant''® debrucamo-nos longamente sobre
esta decisdo, para fazer uma leitura diferente daquela que o quotidiano

sistematicamente nos apresentava.

A leitura que fazemos é o nosso contributo para a compreenséo do proces-
so de decisiao do ECD.

Nao pretende ser unica. Afirma-lo seria negar o principio donde parti-
mos, de considerar a decisdo uma narracdo multirracional, sempre inter-

pretavel.
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fias ou corpos dirigentes do Ministério da Educagéao, do Ministério das
Financgas e da Secretaria de Estado da Modernizacdo Administrativa
este processo de decisao ser identificado como negociacéao do Estatuto,
em segundo lugar porque é uma davida pertinente que nos acompa-
nha neste trabalho, que pretendemos resolver e que s6 pode acontecer
na analise interpretativa final.

Jamous (1969) - Sociologie de la décision - La reforme des études mé-
dicales et des structures hospitaliéres, ed. CNRS - p. 36.
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(9) O fenémeno burocratico pode ter dois registos de significagao (a buro-
cracia como modo de administracio e a burocracia como tipo de orga-
nizacgao politica).

A ambivaléncia do conceito traduz-se na existéncia de duas espécies
de explicacéo sociolégica:

A explicacdo de Marx, Galbraith e outros autores que apreendem a
burocracia ao nivel da sociedade global e como sistema de decisao e
gestao. Do outro lado Max Weber, Taylor e outros autores que apreen-
dem a burocracia como sistema de transmissao - uma sociologia de or-
ganizacao.

Quer uma via, quer outra nao tém dado resposta satisfatoria. Se tal é
possivel e se hd uma via que autoriza a sintese dos objectivos destas
duas correntes é nos trabalhos de Crozier e na analise estratégica, on-
de é concretamente mostrado como o tipo de poder e o tipo de organiza-
¢ao interagem mutuamente.

(10) Citado por Gilles Barouch (1989) - Decision en miettes - p. 223.

(11) Praxeologia decisional, entendida como um modo especifico de decidir
(de fazer que é a praxis), pertencente ao dominio das relacoes sociais e
da construcéao social. Conceito defendido por Ambrosio, T. (1987) - As-
piragoes Sociais, Projectos Politicos e Eficiéncia S6cio-Cultural p. 369.

(12) Maupassant, a respeito de encontrar uma solucao original sugere que
nos sentemos em frente dum fogo crepitante, duma flor num jardim ou
de qualquer objecto que encontremos no nosso caminho e permaneca-
mos nessa posi¢ao, até que o fogo, a flor, o objecto comecem a viver e
aparecam diferentes de todos os outros exemplares da sua espécie.

-30-



PRIMEIRA PARTE

QUADRO TEORICO E CONTEXTUAL
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INTRODUCAO A PRIMEIRA PARTE

Na politica ou no nosso quotidiano, tomam-se decisoes sem propriamente
recorrer a uma ciéncia da decisdo, nao obstante os contributos diferentes
que algumas ciéncias humanas tém trazido a compreensao das situagoes
de decisio e apesar do fenomeno de decisio estar presente em meios tao di-
ferentes como empresas, organizagoes de cariz social, religioso, sindical e
outros e em areas de saber como a educacéo, a economia ou a saude.

Existem varias abordagens, varios pontos de vista, varias leituras e cor-
respondentes modelos interpretativos que ndo se anulam ou excluem
quando aplicados ao estudo duma mesma decisdo. Conferem-lhe antes
uma outra ou outras dimensdes sem esgotarem o objecto de estudo.

Provou-o Graham Allison'Y’ quando aplicou trés modelos explicativos dife-
rentes (um modelo racional, um modelo organizacional e um modelo politi-
co) todos eles igualmente pertinentes no processo de deciséo politica, ocor-
rido em 1962, quando os Estados Unidos descobriram que Fidel Castro e
Khrouchtchev tinham chegado a um entendimento para instalar misséis
soviéticos em Cuba.

A aplicagao do primeiro modelo permitiu concluir que o processo de deci-
sao fora o resultado duma escolha comparativa entre varias solugdes possi-
veis e postulou a existéncia de um actor/decisor inico - 0 Governo dos Esta-
dos Unidos. Porém, a analise fina das etapas e debates, que conduziram a
deciséo, nao correspondeu a este modelo.

O decisor nao possuia um conhecimento total da situacéo.

A "racionalidade limitada" da decisdo'®’, demonstrava que tinha que ser
encontrada uma outra explicagdo resultante da aplicagdo de um modelo

organizacional.
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Mas esta decisdo de 1962 a que nos referimos foi mais do que isso. Foi uma
decisao politica e por isso a analise devia privilegiar o jogo dos actores e a
sua capacidade, jogos de poder entre as administra¢oes envolvidas desig-
nadamente militares, partidarias de uma intervenc¢éao armada e o corpo di-

plomatico, defensor de uma solu¢éo negociada.

Estes trés modelos puseram em relevo trés aspectos ou dimensoes do feno-

meno de forma complementar e sem entrar em contradicao.

O primeiro modelo pds em destaque o calculo de estratégia, o segundo mo-
delo identificou os limites do conhecimento e o terceiro modelo permitiu
analisar os jogos de poder e 0os compromissos que interagem numa organi-

zac¢do complexa.

Duas ciéncias se distinguem no estudo do fenémeno de decisao e o abordam
com alguma recorréncia - referimo-nos a psicologia e mais recentemente a

sociologia. Distinguem-se por isso duas grandes categorias de modelos.

As categorias que se concretizam em abordagens psicologicas interessadas
nos processos mentais e na personalidade do decisor, explorando racionali-
dades subjectivas e perfis de personalidades ou estilos decisionais que cor-
respondem a estilos de lideran¢a no dominio da psicologia social - caminho
que é afastado do nosso estudo, dada a natureza e o objecto definidos.

As outras categorias, que correspondem a modelos ditos compositos'®, cujo

unico tra¢o comum é combinar varios aspectos de modelos precedentes.

Sera este o nosso caminho, a adop¢ao de um ou mais modelos interpretati-
vos no estudo da decisdo participada no caso do Estatuto da Carreira Do-

cente.

E que, nao se decide da mesma forma numa fabrica, num conselho de ges-
tdo duma empresa, numa assembleia geral de sindicalistas, num ministé-

rio.
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Isto é, o contexto da accdo, a dimenséao politica, psicolégica e organizacio-
nal e até o proprio meio'* fazem com que a intelegibilidade e compreensao
do processo de decisdo nao possa ser apreendida nos seus aspectos essen-

ciais por um modelo Unico e universal.

Hoje o debate das questdes assume outras preocupacoes como entende Oz-
bekham'”. A Ciéncia da decisao restringe a verdade ao que se pode decidir,
demonstrar. Para Sfez (1990) é uma teoria dos valores que bascula na nao
ciéncia do lado do irracional e é uma néo ciéncia que decide do "decidivel” -
contradicao que as analises sociais tém de resolver.

E na linha da sociologia dos actores representada por Crozier e Friedberg e
da analise transacional aplicada especificamente & negocia¢ao, segundo os
conceitos de Delivré (1994), que partindo da andlise compreensiva do facto
decisional a nivel da macro/politica de educagio nos interrogaremos sobre
os factores mais determinantes na decisédo politica, linha de investigagédo
também desenvolvida por Ambrésio, T. (1987).
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CAPITULO 1

A DECISAO - REFERENCIAS TEORICASE
MODELOS DE DECISAO
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INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo procuraremos estabelecer, definindo e caracteri-
zando o conceito de decisdo, com base em varios autores de entre os quais
destacamos H. Simon, March, De Peretti, Sfez e Le Moigne.

Propomo-nos também questionar a sua génese e analisar retrospectiva-
mente a evolugao do conceito de decisdo no liberalismo cldssico, no libe-

ralismo moderno e na idade contemporanea.

Situaremos entdo, a decisdo no tempo, no dominio politico e no campo da

administracéo.

Abordaremos de forma breve como as tipologias de decisao podem ser vis-
tas numa perspectiva teérica estdtica ou numa perspectiva dinamica, va-
lorizando a aproximacéio do ponto de vista do actor e do ponto de vista da
accao.

Por ultimo identificaremos modelos explicativos e contextos decisionais,
tendo em vista a compreensao do processo de decisdo no Sistema Educati-

vo Portugués.
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CAPITULO 1

1- Abordagem tedrica do conceito de decisao
1.1 - Decisdo - Um momento ou um processo?

A tomada de decisdo néo corresponde a uma atitude que ocorra em de-
terminado momento. Ela resulta de um processo complexo que se foi
construindo através de etapas sucessivas.

Cada etapa, que se sucede a uma etapa antecedente, permite clarificar e
tornar consistente o desenvolvimento do processo.

Sem um primeiro elemento da estrutura da tomada de deciséao - a cons-
ciéncia da necessidade de decidir, ndo é possivel iniciar o processo.

Interessara pouco conhecer a origem desta tomada de consciéncia, se foi
de ordem cognitiva, psicolégica ou experimental, se resulta dum acaso
ou de forma sistematica, mas interessa caracterizar esta etapa que con-
siste na identificagdo das situagoes, em que ha que decidir, dos proble-
mas que ha a resolver e das oportunidades ou ocasides a aproveitar.

Os processos de decisido vistos a luz das teorias cldssicas supéem uma se-
quéncia de etapas: procura de informagao, andlise das solugdes possiveis
para responder a um problema, avaliagdo das consequéncias das acgoes

a realizar, escolha.

Daniel Stufflebeam e outros (1974) ilustram este processo a partir de
uma tomada de decisdo politica'® e distinguem nesse quadro de referén-
cia quatro elementos estruturais que correspondem a quatro etapas: a
tomada de consciéncia que conduz a formulagio de um ante-projecto
constituido por pequenos passos, como enunciar a situacao decisional so-
bre a forma de questoes, especificar a quem compete decidir, formular
decisdes possiveis, especificar critérios para julgar e apreciar as esco-
lhas, determinar regras de decisdo que serdo utilizadas para proceder a
escolha e pensar/calcular a cronologia que se entende respeitar.
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Quando se obtém e afere o critério da informacéao relativo a cada possibi-
lidade de decisdo, se aplicam as regras de decisido, ou se retoma a efica-
cia aparente da escolha visada para confirmar ou infirmar essa escolha,
abandona-la e retomar o ciclo, estamos na fase de escolha. Nesta fase o
decisor pode querer mais informacao, pode mudar os critérios ou regras
de deciséo, pode procurar identificar outras decisoes possiveis.

Esta etapa precede, segundo os autores citados, a etapa correspondente

a acgao.

A accéo, por sua vez, consiste em agir em funcao da escolha feita e impli-
ca que se determine a quem compete decidir, como se operacionaliza a
decisdo, isto é, a escolha, que pode ser abandonada e nesse caso retoma-
-se o ciclo. O processo de decisdo é na sua esséncia um processo iterativo.

Na realidade, a palavra decisdo define-se vulgarmente como uma esco-
lha entre solugoes possiveis, mas esse momento e acto de decidir assen-
tam num processo subjacente, elaborado a partir do conhecimento e
apreensao da informacio necessdria, da aplicacdo de regras de decisio,
da reflexao e confirmacgao da escolha visada, que pode ter sido feita em

um ou mais ciclos.

Nesse acto e momento, misturam-se raciocinios e intuigoes, calculos e
apreciagoes globais, vontade e dividas, hipéteses e certezas, experién-
cias e sonhos, debates e compromissos.

Mas afinal a decisédo corresponde a um momento ou a um processo?

Com a publicacdo de Administrative Behaviour: a study of decision ma-
king process in administrative organization de H. A. Simon (1945) e de
estudos posteriores deste autor e dos seus colaboradores Cyert e March
(1960) é abalada a convicgdo até entdo defendida de que a deciséo corres-

ponde a um momento.

Mesmo quando De Peretti, segundo Sfez (1990) continuando embora a
distinguir de forma classica a preparac¢ao da tomada de decisao, reforca
por esse facto as teorias ditas cldssicas, ao privilegiar o momento deci-
sional, ele introduz ao mesmo tempo um factor perturbador no discurso
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classico sobre a decisdo, quando remete e enquadra o momento de deci-
sdo no conjunto de uma histéria que o esclarece, ou seja, quando admite
que o momento de escolha faz parte de uma historia que sé se esclarece
nessa concepgéo de historia global de deciséo.

Porém, ao tentar fixar o momento preciso da escolha, De Peretti reco-
nhece que esse momento "contém em si mesmo um laivo de indetermi-

" e considera necessaria uma es-

nacdo e um caracter de consagracao
tratégia de previsdo baseada em modelos que permitam situar os luga-

res de incidéncia de varias linhas de ac¢ao.

Alguns destes lugares podem ser omitidos por razoes de afectividade e os
modelos podem ser elaborados de maneira mais ou menos fidedigna, po-
dendo as amostragens das pessoas abrangidas em particular ser defor-
madas pelas preferéncias pessoais, irreflectidas e até inconscientes'®’.

Surgem dificuldades de varia ordem na preparagdo ou no momento da
tomada de decisdo. Surgem igualmente vazios na trama das informacoes

e das ac¢oes. Como sao ultrapassados umas e outros?

De Peretti defende que devem ser compensadas pelo decisor, que ao dar

um salto no desconhecido assume um risco criador.

Precedeu esse momento "uma estruturacdo progressiva do campo dos
possiveis o que significa de facto, que antes da dita decisdo numerosas e
importantes decisoes fecham progressivamente as virtualidades", como
afirma Sfez (1990) ao comentar esta tese para concluir que a decisio tal
como De Peretti a defende, por consequéncia, nio se encontra na deci-

sdo, mas sim na deliberacao entendida como um acto de vontade.

Esta concep¢ao de decisao, se por um lado se coloca completamente fora
do alcance da analise cientifica ao admitir e defender um salto no desco-
nhecido, sem manifestar a preocupacao e o interesse de conhecer a sua
inteligibilidade, o que do ponto de vista cientifico ndo é aceitavel, por ou-
tro lado admite explicitamente que a decisdo é ambigua e implicitamen-
te aponta para a irracionalidade, posicionando-se assim no ponto de par-
tida de outras concepgoes teoricas defendidas por autores contempora-

neos.
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Para De Peretti a decisdo é simultaneamente um processo negador e
criador, mediacdo entre os desejos e as actuacdes, preparacido de deter-
minismos sempre insuficientemente formalizados e arbitrariamente

consagrados ‘¥

A tese da decisdo como um momento é assim progressivamente afastada
e substituida pela ideia de um "continuum decisional” defendida por Le-
win ou pela nogdo de Simon "um processo complexo repartido no tempo"”.

Processo que compreende trés fases que Simon enuncia do seguinte mo-
do:

"A decisao compreende trés fases principais: encontrar ocasioes para de-
cidir; encontrar as vias possiveis de acgdo e escolher entre as vias de ac-
gdo. il

Embora distintas e sucessivas estas fases repartidas de forma diferente
no tempo sao parte de um processo iterativo.

O decisor passa, como refere Simon (1960), uma grande parte do seu
tempo a observar o meio econémico, técnico, politico e social, procurando
identificar novas condigées, requerendo ou justificando novas acgoes.

Passa provavelmente uma parte ainda mais importante do seu tempo
individualmente ou com colegas, a tentar inventar, conceber, recensear
solugoes, as acc¢oes possiveis que permitiriam enfrentar as situagées que
necessitam de decisao.

Passa enfim, uma pequena fracgdo do seu tempo a escolher entre estas
alternativas, de modo a assegurar-se que elas respondem ao problema
colocado e a analisar as suas consequéncias previsiveis.

Simon chama actividade de "intelligence"” (imputando este termo ao vo-
cabuldrio militar anglo-saxénico) 4 primeira fase do processo da decisao,
que consiste em explorar o meio para identificar as situagdes que exigem
decisao.

ama activida e "conception esign’ a segun u carac-
Chama actividade de " ption""d "a segunda fase que se cara
teriza por inventar, desenvolver, analisar diversas acg¢oes possiveis.

-40-




Chama enfim actividade de "choice" a terceira fase que se traduz em se-
leccionar uma acgéo entre as que foram recenseadas.

A comprensio da tese defendida por Simon e pelos seus colaboradores
exige que seleccionemos um conjunto de conceitos que directamente di-
zem mais respeito a nossa reflexio - tais como noc¢ao de facto e de va-
lor, o conceito de racionalidade limitada, a intervencao dos grupos
na tomada de decisao (coligagao-conflito, multiplicidade e hierarquia de
objectivos, etc.) e que serdo trazidos a colaccdo no desenvolver do enqua-

dramento tedrico do nosso tema.

Simon introduz na decisdo uma combinac¢éo de dois dados: dados de

facto e dados de valor''! de cuja combinagao resulta a decisao.

Esta distingdo baseia outra distingdo entre politico e administrativo, de-
pendendo os dados de facto do mundo administrativo e os dados de valor
do dominio politico. O processo de decisdo decompor-se-ia ainda nesta
perspectiva em duas fases correspondendo uma primeira a elaboragao de
um sistema de valores e a segunda a uma comparacao das linhas de ac-
¢ao possiveis em fungdo do sistema de valores (Simon citado por Sfez,
1990).

Esta concepgao vem reforgar a nocao de complexidade do processo de de-
ciséo, jJa que nao é possivel distinguir entre politico e administrativo.

Alias, esta nocao introduzida na literatura americana sobre gestao / or-
ganizacdo vem a demonstrar na pratica que néo é possivel separar estas

duas dimensoes.

Com efeito, se é um facto que o politico pode definir objectivos e uma sé-
rie de valores a propésito de uma decisao politica, também é certo que o
administrativo ao analisar e reorganizar os dados de facto, pode questio-
nar esses valores, encontrar porventura outros com igual importancia
ou até objectivos implicitos que contradizem os objectivos iniciais.

Deste modo, no intercaAmbio de relagées que necessariamente e de forma
continua sao estabelecidas com vista ao processo de decisao, dados de
facto e dados de valor tornam-se insepardveis. Isto significa que nao é
possivel identificar e afirmar que os dados de facto pertencem exclusiva-
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mente ao administrativo e os dados de valor dependem exclusivamente

do politico.

Ha uma interacgao entre o decisor e os preparadores da decisédo. A deci-
sdo é progressivamente determinada. Os campos dos possiveis estrei-
tam-se, a decisido deixa de ser deste modo um acto simples e de um mo-
mento, mas "o produto de um processo repartido no tempo".

Alias como refere Sfez, na 22 fase do seu pensamento em colaboragao
com March e na esteira de Cyert e March, Simon constréi um modelo
por ajustamentos sucessivos, isto é, um esquema de decisio por adapta-
¢Oes sucessivas com base na construgio de um sistema de informacéo fa-
zendo charneira entre o sistema de operacgoes e o sistema de decisdo!!?.

Registam-se como tragos evolutivos do pensamento destes autores uma
passagem do modelo de pensamento linear ao modelo de pensamento sis-
témico. A sua concepgdo sistémica é porém empirica. Sdo identificadas
varias abordagens, mas de forma estatica nao se chegando a estabelecer
as relagoes entre as diferentes componentes do processo, nem sequer é
teoricamente colocada a questido da conciliagao dos objectivos das varias

unidades.

E igualmente identificada a ideia de incerteza por oposi¢do a uma cer-
teza e a aceitacdo de uma margem de aleatério na globalidade.

Mas a decisdo, embora entendida como um processo e estudada de forma
fragmentada, mesmo em Feldeman e Kanters que desenvolvem as teses
de Cyert e March, admite a coexisténcia de subsistemas, ou seja, estes
autores admitem que um processo complexo pode ser fraccionado em
sub-problemas mais simples, afectados por alguma incerteza, mas cuja
resolucao é confiada a essas subunidades.

E assim que deste ponto de vista, ao descreverem de forma abstracta o
processo de decisdo numa organizagdo, concluem que "nao hda um con-
Junto completo de alternativas, por um lado e a execugao por outro”. Pare-
ce, pelo contrario que uma decisio é um processo de compromissos suces-
sivos para empreender algumas acg¢des com contributos que vém sucessi-
vamente das diferentes partes do sistema: estas implicam consideracoes
diversas e deixam para cada etapa muita confusido e ambiguidade'!?’,
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Vista por certos autores como um momento, defendida por outros como
um processo, em nosso entender a decisao politica participada é um mo-
mento e um processo, porque é feita de micro-decisées que tém lugar
num dado momento do processo decisional que conduz a decisao final.

Entendemos processo como uma actividade particular e continua com-
portando varios métodos e implicando um certo numero de etapas e ope-

ragoes.

A decisao comporta assim um processo constituido por varios momentos,
feitos de pequenas decisdes e ao mesmo tempo um momento de escolha
com que se conclui o processo. No desenrolar deste processo, surgem da-
dos de facto e dados de valor por vezes dificeis de separar e distinguir e
que estdo muitas vezes na base da dificuldade em distinguir quando
uma decisao é politica ou técnica. Verificaremos esse aspecto no traba-
lho de investigagdo empirica (Cap. VI) sobre o "corpus” constituido a
partir dos documentos existentes no processo de tomada de decisao do
ECD.

Contudo, desde ja e a este proposito, para confirmar a tese defendida por
Simon de que dados de facto e dados de valor siao indissociaveis, inte-
ressa referir e ilustrar, invocando vivéncias e experiéncias profissionais,
como uma decisdo se constréoi num sobe e desce de informacoes entre

quem decide e quem prepara a decisdo.

Vejamos o caso de uma decisdo de gestdo politica sobre a construgio de

uma escola.

Estao em questdo exigéncias funcionais e construtivas, e principios
orientadores de defini¢ao da tipologia de escola, principios e valores que
o técnico/administrativo deve respeitar. Porém, se o politico equaciona
sobretudo o factor economico, os custos de construgdo de implantagao e
localizagao da escola e a evolugao demografica e em consequéncia deter-
mina a reformulac¢éo do projecto, contradiz os objectivos inicialmente de-
finidos. Estes objectivos podem, por sua vez, vir a ser objecto de nova
reapreciacéo, se tecnicamente forem inexequiveis ou colidirem com ou-
tros valores igualmente importantes que interesse ter em conta.
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1.2 - Caracterizacio do processo: O processo de decisao no liberalismo
classico, no liberalismo moderno e nas sociedades contempora-
neas.

"0 conceito de decisd@o ndo pode ser separado do conceito de processo de
decisao" (Sfez 1984).

"A decisdo é um acto de escolhas entre diferentes hipoteses e o por em pra-
tica a hipétese escolhida ...." (Roy 1985)

"A decisdao é um processo continuo (decisdo ac¢do continua )" (Lavergne
1983).

Os trés autores citados ajudam a construir o quadro tedrico de referén-
cia, uma vez que definem a decisdo como um encadeamento, um processo

insusceptivel de fragmentacéo.

Nesta linha de pensamento e nestas condi¢des interrogamo-nos sobre o
ponto de partida do processo, os seus desenvolvimentos e a que resulta-

dos conduz a decisdo como processo.

Interessa-nos ainda saber como se caracteriza a decisdo ou antes que es-
quemas de decisdo podem ser adoptados.

A resposta as interrogagoes colocadas é dada de forma distinta no esque-
ma cartesiano, no liberalismo moderno e nas sociedades contempora-

neas.

E certo que persiste uma certa base comum que transita de uma doutri-
na para a outra, dando-lhe um contributo para a defini¢do do conceito,
mas também é certo que, sem eliminar os contributos anteriores, esta

base traduz-se numa outra perspectiva teérica, como veremos.

No esquema cartesiano os trés elementos essenciais da decisao séo a li-

nearidade, a racionalidade e a liberdade''*.

A linearidade: Seja C a concep¢ao dum projecto ou de um desejo e E a
satisfacdo deste desejo. Estabelece-se entre estes dois pontos extremos
uma cadeia continua de actividades, destinada a travar a satisfacdo des-
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te desejo e a torna-la aceitdvel pela Razao; sendo a deliberagédo d e a de-
cisdo A, termos mediatos entre os extremos.

C

d A E

Todo o desvio, seja a auséncia de E (veleidade) seja a passagem directa
de C a E (estupidez) seja ainda parar em d (intelectualismo aberrante)

deve ser afastada.

A Racionalidade é a ordem das causas. E um comportamento racional
que realiza os fins com o minimo de esfor¢os e 0 maximo de eficicia.*®

A Liberdade ¢ o poder do homem se decidir. E condicéo de toda a racio-
nalidade possivel. Baseia-se na existéncia de um sujeito criador. E um
acto criativo que permite estabelecer uma ordem linear. A liberdade co-
loca o individuo isolado como responsavel pelos seus actos, ndo o insere

num sistema de restrigoes.

Uma resposta assente nestes trés eixos corresponde a uma visdo de ho-
mem certo das suas escolhas, o "homo economicus" decalcado do "homo
politicus” racional e livre de Rousseau. Trés tragos fundamentais o ca-
racterizam: estd completamente informado, é sensivel, é racional.

Esta informado, porque conhece néo sé o curso da ac¢do em que esta en-
volvido, mas também todas as suas consequéncias. E sensivel, porque se
apercebe e percebe todas as variagoes do seu meio. E racional, porque faz
escolhas certas, isto é, faz escolhas de maneira a obter o maximo de utili-
dade.

A racionalidade significa neste contexto aptidio para classificar.

O "homo economicus" faz escolhas sem riscos. Se tiver de escolher entre
A B e C ele escolhe a melhor alternativa. Pondo em ordem estas trés hi-
poteses, para esclarecer o que ficou dito, implica que se ele prefere A a B
e B a C preferira necessariamente A a C.

A decisao do liberalismo classico é definida como assegurando ao decisor

livre, uma escolha linear, progressista, direita.

Este conceito entra em crise no séc. XX.
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Os comportamentos sociais alteram-se, a evolugdo econémica e politica
fazem com que a decisido deixe de se enraizar em qualquer terreno social
econdémico ou politico. Outras formas de acgao, outras estratégias sociais
foram substituindo a defini¢do conveniente e adequada a ideologia do li-
beralismo politico cldssico por formas mais adaptadas & visdo do homem
provavel e depois do homem aleatério.

Estamos entre dois mundos - a decisio moderna provavel e a teoria de
mudanga da sociedade contemporanea aleatéria.

No liberalismo moderno o homem provavel rejeita a linearidade pura e
progressiva, porque se apercebe que ndo hia uma sé via, uma sé escolha
possivel. Reconhece que existem varios caminhos para atingir o mesmo
fim. A certeza da lugar a davida. O homem provavel pode rejeitar a li-
nearidade progressiva, mas conserva ainda as normas dominantes efica-

zes do seu tempo.

Para o liberalismo moderno a base de decisdo assenta na nocéo de "sis-
tema", mais precisamente de sistema aberto com as suas interrela-

g(‘)es.”“’

A decisao comeca pelos objectivos, passa pela anélise dos sistemas que
conduz ao programa proposto. Esse programa é testado em funcéao dos
objectivos, para que se alcance o programa que se pretende. A analise do
sistema repousa em grande parte sobre conceitos cibernéticos, que sido
ultrapassados numa perspectiva mais global 27

Existem no interior da teoria sistémica diferentes teorias particulares, a
teoria sistémica critica, a teoria da sociologia humanizada de H. Simon
que poe em evidéncia a néo racionalidade das decisdes, admitindo que
existe no quadro de decisédo racional uma afectividade irracional do ho-
mem'™® e a teoria cibernética cognitiva de Steinbrunner que entende a
decisdo colectiva como um processo, no qual as decisdes sdo divididas em
pequenos fragmentos e tratadas de maneira sequencial. O problema das
individualidades que participam no processo de decisdo é resolvido pela
incerteza, ou seja, o "homem provavel" estd nesta teoria para salvar o

"homem certo".

Nao entramos em detalhes sobre estas teorias, porque o nosso objectivo

-46-



neste momento é tracar as linhas gerais da evoluc¢ao do conceito de deci-
sao.

Ja referimos que nas sociedades contemporaneas democraticas ou valo-
rizando a democracia, a decisdo deixa de estar ligada ao terreno social,
economico e politico, no sentido em que o homem contemporaneo passa a

questionar valores e fins, por vezes muito diversos.

O homem contemporaneo, quando entra em contacto com outras socie-
dades, com outras culturas, através dos meios de comunicag¢éao que hoje
sdo rapidos e instantaneos (TV), verifica que nao ha uma s6 verdade, um
s0 centro, uma s6 solugdo, um sé bloco de valores a defender. Verifica
que a sociedade estd marcada pela crise de valores, pela crise da econo-
mia, pela crise politica e conclui que é impraticaivel um caminho direi-
to. O erro estd na ideia de pensar, mesmo que possa assim acontecer,
que ha uma s6 solucéo, uma s6 forma de pensar e agir.

O homem contemporaneo sabe prever a relatividade das normas e as
causalidades invertidas, sabe que a incerteza e a contingéncia condicio-

nam as suas opgoes.

A esta mundividéncia corresponde uma nova compreenséo do fenémeno
decisional assente em trés conceitos fundamentais: multilinearidade,
multirracionalidade e multifinalidade, em oposi¢do &8 monoracionalida-
de cartesiana e aos conceitos classicos de linearidade e liberdade.

"A decisao contemporanea é uma narrativa sempre interpre-
tavel, multirracional, dominada pela multifinalidade, marca-
da pelo reconhecimento de varios fins possiveis, simultaneos,
em ruptura”'*¥

Nesta perspectiva defendida por Sfez, as no¢oes de progresso linear sao
postas em causa, as finalidades mudam. A decisio torna-se multifinalis-

ta.
A decisao é entao uma narrativa multirracional a varios niveis.
Narrativa nao no sentido de narrativa da continuidade légica do desen-

volvimento, mas conduzida a semelhanga do conto fantastico, isto é, in-
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cluindo as racionalidades diferentes que aparecem, como retratos da vi-
véncia, dos interesses dos protagonistas, dos cédigos de lingua etc.

Uma narrativa que tem uma sequéncia considerada, mas tem também o
episédico e que é feita sem uma conceptualizagao, sem um percurso obri-
gatério, queremos dizer ha conjuntos de sequéncias que segundo os casos
poderio dar "saidas" da andlise narrativa.

Este autor considera®”’ que a narrativa deixa manifestar o irracional,
de maneira bastante livre, na superficie do seu dizer. Utiliza a sua pré-
pria expressividade para as suas finalidades: seduzir, perturbar, inquie-
tar. O que é interdito pelo cédigo, pode ser tratado livremente na narra-
tiva: deslocamentos, condensacéio, ndo-identidade, acronologia.

A progressao da narrativa é hesitante, ndo a podemos prever. Abre-se
sobre escolhas alternativas néo previsiveis ou opostas, ou ainda que se
destroem. O seu procedimento é mais heuristico que pedagoégico.

A arte do narrador esta no abrir as possibilidades da resposta das perso-
nagens numa das situacdes ou destruir, transformar e deformar as res-
postas; ou de apresentar ainda situagoes a-légicas, insoluvéis, com que

as personagens se confrontam.

Para o mesmo autor a narrativa é um sistema - sistema fechado sem du-
vida, mas cujo estudo permitira extrair o sentido das estruturas.

O facto de serem postos em série os elementos da narrativa familiariza-
-nos com a repetitividade dos elementos no tempo ou com a sincronia,

poe em evidéncia desvios e invariantes.

O escrever a historia é liberta-la da vivéncia ou segundo Bachelard é fa-

zer a sua psicanadlise.?V

A sequéncia da narrativa obedece a uma lei de conceptualizacdo verti-
cal, mas também a um eixo horizontal, o encadeamento sequencial dos
factos no tempo, porém a temporalidade nao é necessariamente linear.

A estrutura temporal pode conter justaposi¢do de tempos diferenciados,
inversio possivel da causalidade cronolégica, interacgéo de tempos, néo

comunicacgdo, etc.



Sfez considera ainda que os acontecimentos se produzam cronologica-
mente, seguindo uma sequéncia de antes/depois, nao fazem todos parte

do mesmo tempo.

As diferencas de tempos que coexistem no seio daquilo que acontece per-
mitem antever relac¢des entre acontecimentos sucessivos que nao estiao
numa ordem linear simples. O discurso da decisao nao é linear, néo se si-
tua ao nivel da certeza. Ocupa-se de factos passados e futuros.

Admite a multirracionalidade ou seja racionalidades de diferentes sub-
sistemas, racionalidade de signiticagao, racionalidade de sentido, de lin-

guagem, etc.'??

A multirracionalidade de conjunto nao é uma simples justaposicao de

racionalidades.

O mesmo autor explica que tudo se passa como num filme: as imagens
fundem-se umas nas outras, trabalhando entre elas e o efeito produzido
ultrapassa de longe a adi¢do de instantdneos sucessivos.

Quando as limitagdes de um codigo se juntam as limitacdes especificas

de outro cédigo o efeito é imprevisivel e invisivel.

Transpondo para a nossa tematica a exemplificacdo dada por Sfez dire-
mos que se observarmos uma fotografia dum acontecimento de actuali-
dade, situamo-nos num sistema que achamos fechado, sirvam de exem-
plo as fotografias de manifesta¢oes sindicais, em defesa do ECD.

A nossa decisdo de pegar nestas fotografias diz respeito ao sistema e 56

deve estar relacionada com ele.

Contudo, o codigo fotografico impoe limitagoes a essa actualidade dada:
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Desfile de professores, cuja observag¢ao nos permite tomar consciéncia

da forma como se manifestam os professores e do modo como reagem as
forcas de seguranca.

Fig. 1.4
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Este quadro fez jogar uma série de cédigos: o cédigo perceptivo que per-
mite reconhecer qualquer coisa (os manifestantes, os cartazes, etc.) um
codigo figurativo que permite reconhecer um motivo (dizeres do cartaz),

um coédigo representativo que marca os limites ao reconhecimento.

Consideramos que cada um destes codigos acrescenta uma limitacédo,
mas também significa¢oes suplementares. As relacoes que ligam cada
sistema de sentido ao seu vizinho - (sistema perceptivo, sistema figurati-

vo, sistema representativo) sdo relac¢oes de significagao.'*

Ja vimos que a decisdo, ou melhor o discurso da decisio nao é linear, isto
€, ndo se situa ao nivel da certeza. No seio das sequéncias, as funcdes es-
tdo ligadas nao linearmente, mas segundo uma finalidade exacta que é
identificagdo através de movimentos que consistem em abrir a possibili-
dade de processos sobe a forma de actos previsiveis, realizar essa possibi-
lidade ou entdo néo a realizar e abrir nova possibilidade, sendo o ultimo

movimento o de terminar o processo.

As sequéncias podem estar desfasadas umas em relac¢ao as outras ou po-
dem exercer uma retroacc¢ao sobre o facto que inicia a sequéncia, o que
prova que o desenvolvimento do processo ndo é linear.

Vimos também que a decisdo como processo colectivo contém racionali-
dades.

Resta-nos ver como Sfez equaciona o problema das finalidades em critica
a noc¢ao de monofinalidade, defendida por autores como Lindblom.

Sirva-nos de exemplo a analise do discurso politico, onde é possivel iden-
tificar a finalidade pretendida pelo seu autor, suspeitar de uma outra fi-
nalidade ou negar essa finalidade identificada como uma outra finalida-
de sobreposta, fazendo a analise dos lapsos, das omissées, das ambigui-
dades e de outros pormenores susceptiveis de identificar uma outra li-
nha a que Sfez chama finalidade deslocada ou ainda aquela outra finali-
dade classificada por este autor, como finalidade condensada e que con-
siste numa fuga para a frente que néo resolve o problema. mas vem so-

brepor uma teia 4 que ja existia‘**’,

Sirva-nos também de exemplo 0 que acontece com o processo de decisao

na elaborac¢ao de um projecto de Decreto-Lei. Nas matérias sensiveis,



em que todos os participantes sentem dificuldade de acordar uma plata-
forma de entendimento comum para encontrar uma solucdo adequada,
esta pode ser remetida para regulamentacgiao posterior'*® ou poder-se-a
propor a criacgédo de estruturas ou orgéos encarregados de coordenar ou

desenvolver as ac¢oes complicadas e indecidiveis.?®

Exemplificando ainda outro aspecto ou tipo de finalidade: quando os sin-
dicatos ou professores ou os estudantes atacam a educacéo o sistema de
reforma ou outro, vivendo intensamente o problema e servindo-se das
fung¢oes que desempenham esperando contrariamente a toda a racionali-
dade que a finalidade do seu préprio subsistema possa vencer a finalida-
de global do sistema, estamos perante a finalidade condensada.

Assim os objectivos (finalidades) podem néo corresponder ao que o sujei-
to ou sujeitos da accdo pretendem, podem ser duplos, podem ser contra-
ditorios, podem até servir um objectivo de fuga revestindo a aparéncia
de deslocamento, fagocitose e condensacio, mas correspondem a multi-

finalidades.

Nas trés épocas que analisamos, o decisor e a decisdo evoluem de uma li-
nha de pensamento que assenta na certeza para a incerteza, da monora-
cionalidade para a multirracionalidade, de monofinalidade para a mul-
tifinalidade.

O homem certo, prototipo do liberalismo classico respondia a definigao
da decisao como acto racional, linear e monofinalista. No liberalismo
moderno responde a mesma defini¢do, com a diferen¢a que reconhece va-
rios caminhos para atingir o mesmo fim. A ideia de monofinalidade é
substituida pela ideia de equifinalidade, a concepgao de homem certo pe-

la de homem provavel.

Actualmente a decisdo é ao mesmo tempo equifinalista e multifinalista.
O homem contemporaneo mostra pelo seu comportamento que é impra-
ticavel um caminho direito. Este esta cheio de obstaculos e dificuldades

e de fontes de ilusao. Ndo existe uma s6 verdade.

A liberdade do homem de hoje é uma liberdade em certa medida iluséria
face as limitacoes histéricas que traz consigo e aquelas que o meio social,

cultural, familiar, etc., lhe impdem.
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2 - Da perspectiva estatica da decisao ao processo decisional
dinamico

Situamos o conceito de decisdo na idade contemporanea na linha da con-
tingéncia,"*” do risco, da auto-organizacao. Outros angulos de abordagem
podem aproximar-nos da decisdo enquanto processo dinamico, no entanto
propomo-nos fazé-lo do ponto de vista do actor dominante e do ponto de vis-
ta da acc¢do.

Definimos como campo de andlise a Administra¢do Publica, porque é o
meio pertinente em que a decisdo politica em educacio se toma.

2.1 - Modos de decisiao do ponto de vista do actor dominante

Nesta perspectiva a decisdao pode revestir a forma de decisdo de um sé
actor ou decisdo de um s6 actor que se assume como "expert"”, ou ainda
desenvolver-se com a participacao de varios actores, revestindo neste ca-

so a forma de discussao ou negociagao.*®

A decisao de um actor unico constitui um factor de rigidez no seio da ins-
tituicdo entendida como organizacdo pelas seguintes razoes: implica a
exclusdo de outros actores, tende a favorecer o uso monofuncional dos

meios de que o actor dispoe, apoia-se em linguagens formalizadas.

Pode ser uma forma apropriada de decidir se o problema estd bem deli-
mitado e é relativamente isolavel, mas é pobre do ponto de vista dos da-

dos reunidos.

Expoe o decisor a simplificagdes perigosas e acarreta um certo nimero
de limitacgoes, visto que poe em jogo uma pluralidade de actores e de in-
teresses. Isto acontece face a incerteza dos dados e na impossibilidade de
os recuperar de outras fontes de informacéao, dado o caracter solitario do
decisor em relac¢do a outros actores e a outras informagoées (usos-funcio-

nais).

A ignorancia de outros actores e outras logicas, se por um lado simplifica
o processo de decisido e o torna rapido, por outro lado, fragiliza o consenso
a volta da decisao e pode dificultar o seu éxito.
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A decisao do tecnocrata esclarecido ndo deixando embora, de constituir
uma decisdo de um sé actor abandona a rigidez que caracteriza a primei-

ra modalidade.

Este decisor tecnocrata, investido da legitimidade que o poder publico
lhe confere pelo facto de exercer determinadas fungoes executivas, im-
poe os seus conceitos ou seja a sua leitura do enquadramento legal e pro-
cura, numa outra linguagem, o meio de arbitrar as légicas a priori diver-

gentes dos varios grupos de actores.

O decisor tecnocrata preocupa-se em integrar todos os pontos de vista.
Para isso, recolhe casos concretos, recolhe dados acumulados em estudos
ja elaborados, julga da necessidade de completar esses estudos por ou-
tros mais actualizados, simula resultados ou solugdes, constroéi cenarios.
Em suma, assume a decisdo, partindo de uma pluralidade de fontes de
informacéo que lhe sdo dadas pelos diferentes estudos e contributos e lhe
permitem fazer a escolha.

A decisao de varios actores poe em confronto varios actores e varias logi-
cas, mas mais do que isso, permite a recolha de uma carteira de solugoes
inovadoras ao aceitar as hipdteses diferentes que os diferentes actores

lhe sugerem e abre seguramente espacos de negociagao.

Esta tipologia de decisdes assenta em fontes de legitimidade diferentes,
em valores diferentes e utiliza utensilios de decisdo diferentes.

Neste ponto é caso para perguntar:
Qual é o sistema adequado de decisdo?
Decisdo de um sé actor? De varios actores?

E quando os decisores sdo virios e tém o mesmo peso, mas sao portado-
res de logicas e linguagens diferentes, que método adoptar para arbitrar
de maneira objectiva os diferentes pontos de vista?

Uma meta -linguagem?
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2.2-

Produzir uma linguagem de negociac¢ido, dada a pluralidade de lingua-

gens especializadas como fonte de incompreensao e mal entendidos?

Ou sera que enveredando por uma destas solu¢oes se admite que nao ha

formalidade global que possa servir de referencial?

Podera significar que interpares ndo ha um arbitro em posi¢ao de deci-

dir e a negociacgao é inoperante?

Consideramos interessuntes estas questoes. Abrem no entanto vias de
reflexao que implicam aprofundar o conceito de negocia¢do num contex-
to de decisdo participada, pelo que a seu tempo serao retomadas quer no
capitulo da negociacio, quer de forma implicita na andlise interpretati-

va do nosso estudo de caso.

Tipologias de decisdo do ponto de vista da acg¢éo

Vista sob 0 angulo da accdo, a decisdao tem sido objecto .de classificagoes
ja familiares e quica tradicionais, como refere Le Moigne (1974), de uma
simplicidade aparente e que a tipificam, tomando por referéncia os ni-

vels ou os métodos de decisao.

O modelo piramidal, historicamente associado a organizacoes militares,

distingue trés niveis inscritos numa organiza¢ao hierarquica:

Nivel 1 - As grandes decisoes ou decisoes ditas estratégicas, tomadas

pelos decisores de topo;

Nivel 2 - As decisoes ditas tacticas ou de gestdo, tomadas por chefias

intermédias;

Nivel 3 - As decisoes ditas operacionais ou pequenas decisoes, toma-

das pelos individuos na base.

Estes niveis de decisdo tém um sentido ascendente de importancia.



Mélese (1979) distingue claramente dois niveis:

-0 nivel das decisdes de planificagdo estratégica. Neste caso sao se-
leccionados os objectivos formais, definidas as politicas e decididos

0S Tecursos para as por em execug¢io;

-0 nivel das decisoes de exploracido ou das operacoes, pelas quais se
conduz efectiva e eficazmente a muitas tarefas especificamente

pré-definidas.

Fica por definir o nivel intermédio, como sendo o das decisoes que nio
pertencem as duas categorias precedentes. Nivel em que o decisor se po-
de informar para esclarecer assuas proprias decisoes (decisor-piloto) ou
para verificar se os seus colaboradores agiram em conformidade com os

seus desejos (decisor controlador).

Neste quadro (cf. fig. 1.5) desenham-se trés niveis de decisao: regulacao,
pilotagem e planificacdo, cujas fronteiras ndo sao inflexivelmente defi-
nidas, pelo contrario apresentam um grau elevado de flexibilidade.

A classificacdo metodologica de H Simon (1960) distingue decisoes pro-
gramadas de decisdoes nao programadas, entendendo que as primeiras
sao decisoes de rotina repetitivas, para as quais se dispoe de procedi-
mento definitivo ou seja podem ser formulados "a priori" os conjuntos de
prescri¢des ou estratégias que definirdao a sequéncia das respostas do sis-

tema, considerado num ambiente mais ou menos complexo.

No oposto estdo as decisdes nao programadas, decisoes imprevisiveis,
fracamente estruturadas, para as quais apenas se dispoe de processos
muito gerais de resolucao. Os caminhos de resolugéo sao essencialmente
heuristicos por oposi¢ao aos das decisoes fortemente estruturadas, cujos
modelos de solugdo tém o contributo importante de algoritmos pré-defi-

nidos.

A sintese de Gorry e Morton (1971) consiste em cruzar estas duas dimen-
soes de decisao descobrindo, que em cada nivel as diversas técnicas sao
postas em pratica requerendo percursos e utensilios de analise diferen-

tes.
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Fig. 1.5

Tipologia da Decisao - Esquema Geral de Sintese

Tendéncia

Planificacdo

Pilotagem

Decisdes
de Tipo
Programaveis

Decisdes
de Tipo
Programaveis

Decisdes

Decisoes de
Exploracao
ou Regulagao

Adaptado de A. Gorry e M.S. Scott - Morton. 1971

Este esquema de referéncia apresentado por Le Moigne (1974) afecta os
modelos no espaco em que ele é frequentemente utilizado e permite por
em evidéncia a frequéncia relativa dos diversos tipos de decisdo que se
observa em média na organizacao classica. Trata-se de uma frequéncia

qualitativa.
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Também se pode pér em evidéncia a fase do mecanismo de decisdao que

privilegia cada um dos tipos de decisdo, como demonstra o quadro se-

guinte:
Fig. 1.6
Mecanismos e Modelos de Decisao
Classificacao A
por

Metodos |

Escollha Dominante
Programavel ¢——

Estruturada ¢——

Modelizacdo Dominante

Ndo Estruturada ¢—

Intelligence Dominante

|
I

Y

v

Regulacao Pilotagem Planificacao

+

Classiticacdo por Niveis

Adaptado de Le Moigne, (1974)

As decisoes de regulagao, programadas, sdo caracterizadas por um enri-
quecimento relativo da fase de escolha, a unica verdadeiramente com-
plexa a este nivel. Simetricamente as decisoes de planifica¢do nao estru-
turadas privilegiam a fase de "intelligence " isto é a parte de identifica-

¢ao dos verdadeiros problemas, que nesta fase é decisiva.

Le Moigne (1974) explorou a hipétese de que um processo decisional que
se desenvolva na organizacao social pode ser modelizado por sistemo-
grafia que implica uma tripla perspectiva de estudo, as dimensoes gené-

ticas, organizacionais e funcionais.
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O sistema de decisdo organizacional pode ser articulado entre trés sub-
sistemas funcionalmente auténomos e diferenciaveis, se bem que nao se-

parados organicamente:
-um sistema de producéo propriamente dito (o sistema operativo);

-um sistema de pilotagem do sistema operativo, e a necessdria in-

terface entre estes dois sistemas;

-um sistema de informag¢ao auténomo nao redutivel no sistema de

pilotagem.

O reconhecimento deste sistema de informacgéao diferencial na arquitec-
tura funcional de todo o sistema de decisido, caracteriza a passagem, se-
gundo Le Moigne, do modelo analitico-cibernético ao modelo sistémico

classico de decisdo, conforme a fig. 1.7 representa.

Fig. 1.7

Sistema de decisao organizacional

Sistema Pilotante

Sistema informante

* F
! )

Sistema Operante

Meio

Meio
| 4

h 4

Adaptado de Le Moigne, (1974)
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Todas estas andlises do processo de decisdo centram-se nos mecanismos

de escolha racional.

Os modelos interpretativos levam-nos ao conhecimento da emergéncia

do fenémeno decisional, a evolugao das suas formas.

Permitem inventariar caracteristicas, particularidades e diferencgas en-

tre tipos.

Os actores sao simples portadores (passivos) de problemas, de solugoes
ou de situacoes de oportunidade de escolha no processo decisional (Fried-
berg 1994).

Esta perspectiva classificativa e de tipologias induz uma viséo estatica

da realidade.

As decisoes sdo vistas como estados de equilibrios de formas sem que nos
seja explicado como se passa dum estado a outro estado.

March na primeira fase do seu pensamento mostrou como o comporta-
mento dos membros duma organizacio podia ser compreendido como
ponto das decisdes em que estas procuravam ser racionais, mas s6 chega-
vam a essa compreensio de uma maneira limitada.

E certo que a sua teoria permitiu integrar mais tarde na aproximacéo
racional das organizac¢oes, as aproximacoes etnograficas e interaccionis-

tas saidas das correntes das rela¢goes humanas.

Mas este autor e os seus colaboradores afastaram-se dessa pista de pes-
quisa que se lhes abriu e que consistia em interrogar-se sobre as organi-
zagoes como construidos politicos ou se quisermos como relacoes de po-
der que asseguram a racionalidade limitada dos participantes.

Teorias mais recentes defendidas por Hannan e Freeman (1977 e 1989)
Di Maggio e Powell (1983), Scott (1987) continuam a ignorar o actor, fa-
zendo uma abordagem das organizagoes ou institui¢des como se aquelas

existissem e estas funcionassem num mundo despovoado de actores.

Tém em comum este tra¢o de impessoalidade que se manifesta pela au-

séncia dos actores capazes de ac¢do e em situacio.
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No plano da investigagao adoptar esta perspectiva significa pretender
apenas a resposta a uma questio que é:

A que categoria pertence a decisao?

E que esta perspectiva postula as diferencas, induz uma marcha deduti-

va, guia e pré-estrutura uma andalise, mas nao responde a questao:
Como funciona uma organiza¢ao?

Como funciona um processo de decisao?

Essa resposta nao é possive! se nos desinteressarmos dos actores.

Implica que os consideremos como agentes capazes de ac¢do como defen-
de Boudon (1979).

Cruzando as andlises feitas do ponto de vista do actor e do ponto de vista
da acg¢ao a perspectiva dinamica do processo decisional é induzida a par-
tir de uma reflexdo que considera a decisdo como construido politico que

resulta de um processo de ac¢ao colectiva.

Os actores estao presentes e activos. Sdo portadores de uma intenciona-

lidade e de um calculo.
Sao actores estratégicos no conceito de Friedberg e Crozier (1977).

Interrogar os seus comportamentos é procurar a resposta para o funcio-

namento do processo, na perspectiva dinamica.
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3 - Modelos explicativos e contextos decisionais

Achille Weinberg (1993) a propésito da enumerac¢io de tipos de aproxima-
¢ao teorica (teorias) que hoje partilham o campo de decisido utilizava uma
comparacao expressivamente feliz - o caleidoscépio dos modelos.'??

E que o estudo do fenémeno da decisido pode, como acontece com um calei-
doscoépio, a cada movimento apresentar imagens variadas e interessantes
dependentes do Angulo de observacao.

A analise pode privilegiar factos e hipéteses provenientes das limitagoes
da organizacdo que selecciona ou favorecer este ou aquele cendrio em fun-
¢do dos seus interesses - modelo organizacional.

Quando partimos da hipétese que a decisdo tomada é o resultado duma es-
colha comparativa, embora sejam possiveis diversas solugoes, considera-
mos que os decisores mediram com cuidado os riscos e as saidas provaveis
de cada solucao, pesando vantagens e desvantagens para aquela que apre-
sentava a melhor relagdo custo/eficacia - estamos perante um modelo ex-

plicativo racional.

Mas, quando a andlise privilegia o jogo dos actores, a sua capacidade de
manobra, de alianca ou oposicdo e reconhece a importancia da negociacio
e compromissos entre grupos envolvidos, o modelo é politico.

Qualquer que seja 0 modelo escolhido ele ndo pode ser isolado do contexto
decisional. Nao é sequer dele independente, mas é por ele condicionado.

Uma tomada de decisdo num contexto homeostatico, isto é, que vise peque-
nas mudanc¢as ou até aperfeicoamentos de percurso, apoiada numa infor-
macao pertinente, é feita através de um modelo sinoptico ideal, onde nun-

ca é possivel satisfazer todas as condi¢oes dos objectivos formulados.

Num contexto caracterizado por planos que visam efectuar mudancgas con-
siderdveis apoiado num alto nivel de informacéo - um modelo de mudan-

ca planificada pode ser adequado.

Este modelo implica varias etapas e a participa¢ao de varios organismos

num periodo de tempo suficientemente longo.
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Contudo, podemos estar em presenca de um contexto que se caracteriza
por uma mudanca, baseada em decisées que devem mudar completamente
um sistema - contexto metamorfico na terminologia de Daniel Stufflebeam
(1980). O modelo de mudanga planificada reflectira neste caso as formas

encontradas para alcancar esses objectivos mais profundos.
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NOTAS CONCLUSIVAS

A revisao da literatura sobre a problematica da decisdo permitiu-nos
conhecer os autores com cujo pensamento nos identificamos e que su-
portam cientificamente o acto decisional como um continuum decisio-
nal, um processo complexo repartido no tempo que nao pode ser frag-

mentado.

Adquirimos assim a referéncia teorica de que a decisdo € um processo
iterativo, feito de varios momentos e dada a sua natureza que se pode
construir de micro-decisdes tomadas ciclicamente no processo, corres-
pondendo a uma evolugao tedrica na forma de encarar e abordar o fe-

némeno decisional.

Com efeito, a perspectiva inicial que estuda a decisdo com principal
incidéncia na estrutura do processo, no identificar de fases e de circui-
tos de informacao numa légica determinista e causal de um modelo
positivista e de pensamento linear, da lugur a uma perspectiva sisté-
mica em que os elementos que formam o sistema nao sdo encarados
sem ligacdo entre si, muas interagem e os actores sdo portadores de

uma estratégia.

Integramos assim a nossa abordagem interpretativa na esfera de com-
preensao da accao social que corresponde ao modelo de pensamento
sistémico. Aprofundamos ainda diferentes perspectivas politicas para
o conceito decisdao. No periodo do liberalismo classico a boa decisao é
uma decisdo linear racional e monofinalista, alias de harmonia com o

pensamento dominante de certeza do conhecimento.

No periodo do liberalismo moderno a boa decisao conserva todas as ca-
racteristicas identificadas no periodo anterior, mas admite varias

v1as.

Reformula-se assim a postura filoséfica perante o conhecimento e uma

atitude de certeza da lugar a uma postura de probabilidade.
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Em consequéncia, a decisdo deixa de ser considerada monofinalista

para ser reconhecido o seu caracter equifinalista.

Na idade contemporanea o conceito de decisao é definido a luz das teo-
rias de mudanca e situa-se ao nivel de incerteza, da contigéncia. Ad-

mite o risco.

A compreensao do fenémeno decisional abandona as caracteristicas de
linearidade, racionalidade e equifinalidade para ser definido como

multirracional, multifinalista e sempre interpretavel.

Outros angulos de abordagem centrados no decisor, na ac¢ao ou no ob-
jecto permitiram-nos identificar tipologias de decisdo, niveis ou méto-

dos de decisao.

Identificamos duas perspectivas: a perspectiva estatica de H. Si-
mon, Le Moigne e Mélése que encara os actores como portadores (pas-
sivos) de problemas, de solugoes ou de situa¢oes de oportunidade de es-
colha e interroga o sistema sobre o que é a decisdo, e a perspectiva
dinamica que encara os actores como actores estratégicos (Crozier e
Friedberg) capazes da ac¢do e interroga os seus comportamentos, para

compreender como funciona o sistema.

Distinguimos modelos organizacionais, modelos explicativos racio-
nais e modelos politicos, consoante a andlise privilegia factos ou hipé-
teses provenientes da organizacdo ou o jogo dos actores e a sua capaci-

dade de manobra e negociagio.

Concluimos que num processo de analise da decisdao politica pode
revelar-se pertinente a aplicacdo de um modelo compésito a modelos
explicativos diferentes, solugao alids ja aplicada por G. Allison (1971)
na analise da decisédo no caso dos misseis de Cuba, conforme referimos

na introdug¢ao geral a este capitulo.
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ro que o estado no qual se encontra um sistema num dado momento
depende da sua histéria, visto que nas interac¢ées muitos factores
em jogo, perturbacodes ou desvios minimos podem ter um poder am-
plificador considerédvel e modificar a trajectéria de evolu¢ao de ma-
neira imprevisivel. Cf. Mélése - Approches systémiques des organi-
zations vers 'entreprise a complexité humaine, p. 130.

Seguimos de perto o pensamento de Barouch ( 1989) - La Décision
en miettes.

Weinberg A. - Le kaleidoscope des modeéles - "Revista Sciences Hu-
maines" Hors da Série n? 2 - Mai-Juin 1993, p. 6 e seguintes.
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CAPITULO 11

A CENTRALIDADE DO PODER
EM PROCESSOS DE DECISAO
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INTRODUCAO

A palavra poder presta-se a uma multiplicidade de sentidos e adquire
acepgoes diferentes, contorme o quadro de referéncia cientifica e ideologi-
ca a que se reporta, porque designa um fenémeno dificilmente definivel,

fugaz, multiforme como diz Crozier.'"

Bertrand Russell (1990) considera o poder o conceito fundamental das
Ciéncias Sociais, no mesmo sentido em que a energia € o conceito funda-
mental da Fisica.'”

A comparacao parece corroborar este caracter fluido do poder, no sentido
da capacidade ou disponibilidade energética, que se manifesta como es-
tando continuamente a passar de uma das suas formas a qualquer das ou-

tras.

Nao pretendendo definir poder, citamos quatro defini¢des que julgamos

pertinentes.

No dominio das ciéncias politicas

"Uma for¢a nascida da vontade social destinada a arrastar o grupo,
na procura do bem comum ¢ capaz de impor aos membros a atitude

que ela comanda”
G.Burdeau - Tratado da Ciéncia Politica.

"0 poder é o conjunto de processos e de papéis socials pelos quais sao
efectivamente tomadas e executadas as decisoes que envolvem e obri-

gam todo o grupo.

Ele decide, regula, comanda, sanciona”

J. W Lapierre - Encyclopédia universalis.
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No campo da sociologia

"Uma espécie de circulo, cujo centro estd em toda a parte e em parte

alguma”

Bourdieu - O Poder simbélico.

"Poder é relagao e nao um atributo dos actores’

Crozier - L'Acteur et le systéme.

A recolha destas defini¢oes, em dominio das ciéncias politicas e no campo
da sociologia e as considerac¢des anteriormente feitas ndo se destinam a
introduzir o tema, pretendem antes significar o sentido, a orientacgéo e os
tfundamentos do angulo de analise do conceito de poder que adoptamos

neste capitulo.

Centraremos a reflexao evidenciando aquela face do poder que passa des-
percebida e que resulta das exigéncias da vida organizada em sociedade -
o aspecto relacional do poder. Nessa medida, o nosso estudo basear-se-a
nas aproximacoes teéricas do conceito, numa linha de intervencéao e ac¢éao

social, isto é, como capacidade de acgao.
Neste capitulo pretendemos responder as seguintes questoes:
- Que posi¢ao ocupa o poder num processo de decisao?

- Que dimensoes assume como capacidade de ac¢ao e como capacidade

de estruturar a negociac¢ao?

- Que instrumentos utiliza como mecanismos de regula¢ao do sistema?
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CAPITULO 11

1-0Olugar do poder em processos de ac¢cao colectiva

O primeiro problema com que se defrontaram os cultores da politica - en-
tendida como ramo da filosofia ou como sector das ciéncias sociais, foi o

problema de saber em que consiste o poder.

A questdo continua a colocar-se quando se pretende cientificamente co-
nhecer o fenémeno, nao obstante o homem comum saiba o que é ter poder e

reconheca instintivamente quem o tem e quem néao o tem.

A este propésito Mintzberg (1986) diz que o poder é ao mesmo tempo me-
nos complicado que as abstracgoes presentes na literatura teérica e mais
complexo que todas as interpretacoes feitas que se encontram na literatu-

ra vulgar.

Por este motivo funde-se na nossa analise a indole tedrica do tema desen-
volvido por varios autores, com a dimensao pratica de interpretacio de ca-

S0s ou situacoes.

A nivel teérico procuramos os autores que concebem o poder como uma di-
mensao fundamental e inelutavel de toda a relacgao social.

Pesou também nesta escolha a perspectiva adoptada na formulacéo teorica
de "pér em jogo coisas teéricas muito importantes a respeito de ob-
jectos empiricos muito precisos" como referia Bourdieu'”'. Isto significa
que é posta de lado a elaboracao de um discurso tedrico e programatico re-
sultante duma especulagéo intelectual. Significa também que a teoria de
intervenc¢io constituida respeita as suas préprias hipéteses, nasce de ne-
cessidades e contingéncias em processo de pesquisa e adopta critérios de

pertinéncia e de objectividade.
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2-A nocaode poder como jogo e relacao entre actores

Crozier, Bourdieu e Hatchuel convergem no entendimento que o poder é o

fundamento e o centro das reflexoes sobre ac¢do organizada.

Esta centralidade do poder marca a diferenga relativamente as teorias es-
truturalistas que o excluem inteiramente do seu campo de investigacao e
reflexdo, ou 0 admitem como uma categoria de andlise residual, para ex-

plicar aquilo que nao foi possivel explicar por outros processos.

Nesta linha de pensamento tem-se ainda a tendéncia para identificar o po-
der com o estado, a ordem instituida, a autoridade, ou concebe-se poder co-
mo um atributo, uma propriedade, um mecanismo impessoal, algo que se
impoe aos actores sociais como vindo de fora, sem que se saiba donde.

Ao contrario das teorias estruturalistas e a partir da formulag¢ao genérica
e comum a varios autores que concebem poder como a possibilidade para
certos individuos ou grupos de agir sobre os outros individuos ou grupos,
Crozier extrai a premissa basica da sua concepg¢éo tedrica que é o caracter

relacional do poder.'¥
"Agir sobre o outro é entrar em relacao com o outro" (Crozier 1977)

Nao assimila poder a utilizacdo pura e simples da for¢ca ou da violéncia,
nem a capacidade de ter ou nao ter, mas a capacidade, a possibilidade de
ac¢ao na sua dimensao de relagéo.

Diverge pois do consenso doutrinal defendido até entao por varios autores
classicos que, jd na antiguidade, faziam desta matéria objecto de reflexao.
Referimos a proposito Xenofonte para quem poder é a faculdade de alguém
se fazer obedecer. Na idade contemporanea Marcello Caetano sintetiza es-
ta posi¢ao ao definir poder como a possibilidade de eficazmente impor aos
outros o respeito da prépria conduta ou de tragar a conduta alheia'®.

Estes conceitos identificam-se em substancia com uma postura impositiva
que pode expressar-se sinteticamente definindo o poder como "o poder de
A sobre B".



Ao sustentar que "O poder de A sobre B corresponde a capacidade de A pa-
ra obter que, na sua negociagdo com B, 0s termos de troca lhe sejam favo-
raveis", Crozier (1977) rompe com uma visiao estatica e descritiva do fenoé-
meno, para numa - perspectiva estratégica, o considerar como processo que
se constitui e desenvolve em construcdo na relagdo entre A e B. - e
identifica-o com uma postura de relagiao, de negocia¢io.'®

Poder ... ¢ uma relacao de troca, logo de negociacido, na qual duas
pessoas pelo menos estao envolvidas.'”

Convém precisar que a no¢ao de poder nao é circunscrita apenas a relacao
entre A e B, mas também é o lugar duma estratégia, onde os comporta-
mentos de A e B estao submetidos a logica das situacoes e aos contextos

institucionais.
Mas qual é a natureza dessa relacao?

A resposta é-nos dada pelo mesmo autor na obra L'Acteur et le Sistéme
(1977), do seguinte modo:

E uma relag¢do instrumental, isto é, visa um fim e numa légica instrumen-

tal implica o empenho dos actores em utilizar e envolver recursos.

E uma relagdo nao transitiva. O poder é inseparavel do actor envolvido nu-

ma relacdo e numa dada acgéo.

Cada acgéo constitui um jogo especifico a volta da qual se estabelece uma

relagao de poder particular.

E uma relacao reciproca, mas desequilibrada. E reciproca na medida em
que negociacdo exige troca e so é possivel se as duas partes tiverem algo a

empenhar, algo a comprometer numa relacao.

Mas é também desiquilibrada. Se ambas as partes tém os mesmos trunfos
a troca é igual. Nao ha razao para considerar que uma das partes se encon-

tra em situac¢do de poder relativamente a outra.

A nocao de poder pode precisar-se como uma relag¢iao de troca reciproca,
mas em que o0s termos da troca sio mais favoraveis a uma das partes em

presenca.
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Os fundamentos do poder siao naturalmente os trunfos, os recursos e as for-
¢as de cada uma das partes em presenc¢a. Importa porém, precisar e subli-
nhar mais uma vez, que poder ndo corresponde propriamente a for¢as, mas
a capacidade de ac¢do. O poder vai residir na possibilidade maior ou menor
que o actor tem de aceitar ou rejeitar a proposta em jogo, aquilo que Cro-
zier (1977) chama margem de liberdade dos actores comprometidos numa

relacao de poder.

Porém, o poder também estd em func¢do da amplitude, da zona de incerteza
que a imprevisibilidade do proprio comportamento do(s) actories) lhe per-
mite controlar, face as partes envolvidas - zonas de incerteza definidas co-

mo pertinentes relativamente aos interesses das partes em presenca.

Segundo este autor, a analise do poder deve efectuar-se no contexto da
analise das formas de organizac¢ao que mediatizaram essa forc¢a e realizam

a sua coexisténcia no interior de uma determinada unidade social.

As caracteristicas estruturais da organizac¢édo delimitam o campo de exer-
cicio de poder entre os membros que a compdem e definem as condigdes em
que lhes podem estabelecer as relacoes de negociagao.

A anadlise da relagdo de poder exige conhecer que recursos dispoe cada par-
te ou seja saber que trunfos dispde cada parte capazes de, numa dada si-

tuacao, lhe permitirem alargar a sua margem de liberdade.

Esta andlise exige também conhecer os critérios que definem a pertinéncia
desses recursos e a sua potencialidade mobilizadora, no fundo conhecer
qual é 0 jogo da relagdo e as limitagdes que as estruturas impoem.

Estas limitagoes impoem-se a todos os participantes. Estes, por suua vez,
procuram no desenvolver de estratégias orientadas pela previsibilidade do
seu proéprio comportamento ou dos outros modificar a seu tavor directa ou
indirectamente as condi¢oes estruturais e as regras que regem a sua inte-

rac¢ao com os outros.
A organizagao regulariza o desenrolar das rela¢oes de poder.

O campo em que se exercem essas relagoes nao é totalmente controlado, fa-
ce as margens de liberdade dos actores e as zonas de incerteza.



Pode concluir-se que o poder tem a marca de uma ambiguidade e impli-
ca na verdade a existéncia de um facto social presente nas regras de nego-
ciagdo, mas implica também um dinamismo de negociagao. Ha pois, na
relagao regulacdes de poder.

Hatchuel (1994) aceitando o modelo de Crozier descortina um segundo mo-
delo fundado sobre a partilha de conhecimentos que o actor mobiliza para

pensar a sua propria intervencao."”

Admite na relacao regulacées de poder e regulacéoes de saber que se
alimentam uma a outra, mas que nao se sobrepdem.

Nao sendo o poder uma substiancia universal e constituindo-se a volta da
luta pelo controle das zonas de incerteza, as organizac¢oes aparecem como
sistemas politicos em que cada actor negoceia jogos susceptiveis de gerar
entendimentos (acordos) mais ou menos estaveis.

Controlar uma zona de incerteza é apenas uma modalidade particular das
relacdes numa organizagdo e ela prépria esta ligada a um tipo de relagéo
de saber, donde controlar uma zona de incerteza néao é sé poder, pode ser

também saber.

A diferencga consiste em que o conceito de saber para Hatchuel nao é asso-
ciado a recurso de poder, mas é entendido como problema, como fundamen-
to da accao organizada, como meio de reconhecimento e inteligibilidade da

relagao.

O saber, no dizer deste autor, e o seu modo de producgéo sdo os recursos e
sdo simultaneamente os produtos e produtores de relacgéoes sociais em pé de
igualdade com as estratégias de poder que lhe sdo correlativas.

Hatchuel (1994) ndo encara em suma, o saber como uma arma do poder.
Saber e poder constituem duas regulagoes distintas numa relagdo, que se
condicionam uma & outra. A andlise dessa relacao nao pode centrar-se ape-

nas nos jogos de poder como postula a teoria de Crozier.

Para Hatchuel (1994) os jogos (de poder e de saber) s6 por si ndo dao conta
de certos momentos ou de certas formas relativamente estaveis da vida
das organizacgoes, é preciso explicar as trajectdrias ou as mudancgas, por
exemplo o desaparecimento de actores ou o aparecimento de novos actores.
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E preciso também dar importancia maior ou menor aos modos de partilha

do saber.

A partilha de saber é no fundo partilha do estado de conhecimentos dos ac-
tores envolvidos. Hatchuel (1994) entende que esse estado nao corresponde
a uma simples cépia do estado de conhecimentos do meio, mas é o produto

de relag¢oes contextuais que se operam na organizacio.”
Sera entdo satisfatorio afirmar que o poder esta na relacao de saber?
Onde estd o poder?

A metafora utilizada por Bourdieu (1989) para definir poder como "uma
espécie de circulo, cujo centro esta em toda a parte e em parte alguma' tra-
duz e reflecte duas ideias que surgem sempre que se quer definir poder ou

saber onde ele esta.!1?¥

Por um lado, o recurso a imagem revela a dificuldade persistente em defi-
nir precisamente a nogao de poder, dificuldade que se tem afirmado como
um dos desafios mais estimulantes colocados a filosotos historiadores e in-

vestigadores de outras areas de saber.

Por outro lado, a magia fugidia e a invisibilidade que constituem a prépria
natureza do conceito que sao no fundo a causa que parece justificar a difi-

culdade da sua fixacao.

Bourdieu chama poder simbolico - "a esse poder invisivel que sé pode ser
exercido com a cumplicidade daqueles que nao querem saber que lhe estao

Sujettos ou mesmo que o exercem.

Poder quase magico, que permite obter o equivalente daquilo que é obtido
pela for¢a (fisica ou econéomica) so se exerce se for reconhecido, quer dizer,

ignorado como arbitrario”. !

Segundo este autor o poder simbélico é um poder de constru¢ao da rea-
lidade que tem a impor uma ordem de conhecimento, o sentido imediato

do mundo social.

E invisivel e como tal é necessario descobri-lo, reconhecé-lo.
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E capacidade, possibilidade de persuasao, poder de constituir o dado pela
enunciacio, de fazer ver e fazer crer, de confirmar ou de transformar a vi-

sdo do mundo.

Define-se numa relagao determinada (rela¢do de comunica¢ao) e por meio

desta entre os que exercem o poder e os que lhe estao sujeitos.

As relagoes de comunicacéo sdo relagoes de poder, mas sdo também instru-

mentos estruturados e estruturantes de comunicacao e de conhecimento.

Dependem na forma e no conteudo do poder material ou simbélico acumu-
lado pelos agentes (ou pelas institui¢des) envolvidos e como que um dom ou

polatch permitem acumular poder simbaélico.''?

E enquanto instrumentos estruturados e estruturantes de comunicacio e
de conhecimento que os sistemas simbodlicos cumprem a sua func¢ao politi-
ca de instrumentos de imposic¢ao ou de legitima¢ao da dominacéo.

As diferentes partes em relagdo estdo envolvidas numa luta simbolica pa-
ra imporem a determinac¢ido de um mundo social com os seus valores os

seus pontos de vista, os seus interesses.

As suas tomadas de posicao orientam-se nesta luta quer directamente nos
conflitos simbélicos da vida quotidiana, quer na luta travada pelos espe-
cialistas da produgdo simbélica (produtores de textos etc.) para fazer pre-
valecer e mesmo inculcar instrumentos de conhecimentos e de expressao

(taxinomias) arbitrarios da realidade social.

Nos trés pontos de vista analisados € evidente o sentido convergente na de-
fini¢do de um conceito dinamico e relacional de poder quanto a sua

génese, natureza e campo estruturado onde existe e se desenvolve.

A divergéncia de entendimentos dos trés autores citados reside nas razoes,

fundamentos ou causas em que o poder assenta, ou seja, para a pergunta:
O que é que da poder a uma parte numa relac¢io estabelecida?

O pensamento de Crozier concebe para esta questdo uma resposta identifi-

cando poder com relagio, negociagao.



No conceito defendido por Hatchuel (1994) a resposta € uma dupla regula-
¢ao de relacoes de poder e de relagoes de saber que se condicionam, mas
nao se anulam. E sublinhado neste ponto de vista, que ha formas de poder
estdveis nas organizacoes (formais ou informais) cujo conhecimento consti-
tui o ponto de partida para conhecer a trajectéria de relagdes que condu-

zem a mudanca.

Bourdieu (1989) considera que sao as relagoes de comunicagdo e conheci-
mento instrumentos estruturados e estruturantes que dependem na forma
e no conteudo do poder material e simbolico acumulado no actor ou na ins-

titui¢do que representa e que permitem também acumular poder.

Em sintese, podemos explicitar sumariamente que as divergéncias concep-
tuais no caso de Hatchuel consistem em por em evidéncia e valorizar as-
pectos a que Crozier atribuia menor importancia e encarava como subsu-
midos a relacao de poder ou a aspectos omissos. Bourdieu (1989) considera
estes aspectos tais como o desenvolvimento da ideia de poder acumulado e
acumulavel no desenrolar do processo negociul, como aspectos reducionis-

tas e aponta 0s mesmos como erro interaccionista.

Do que ficou dito resulta claro que a analise que fazemos de poder ignora a
perspectiva substantivista de considerar o poder como um atributo suscep-
tivel de ser possuido por uma pessoa ou pessoas concretas. Situa-se numa
perspectiva de acc¢do, no interior da qual se distinguem e acentuam duas
dimensoées chave na base do desenvolvimento deste conceito que sao: o po-
der como capacidade de estruturar a negocia¢io e o poder como capacidade

de ac¢do.
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3 - Dimensoées do poder identificado com acc¢ao social
3.1- O poder como capacidade de estruturar a negociacao

Com a preocupacao de procurar fixar aquele dado indefinivel de poder,
podemos dizer que o poder ndo se poupa, nao se guarda, nao se empresta,
é um bem como a confianca, a amizade, que se ganha ou perde quando se
exerce e que ganha consisténcia, isto é, realidade e eficacia apenas

quando se exerce.

Visto deste modo, poder é inseparavel da relagdo que se estabelece e por
consequéncia inseparavel dos actores e da situaciao em que ocorre.

Nao ha accéo social sem poder. Nao ha poder sem relagao. Nao ha rela-

¢ao sem troca.
Nao héa troca sem negociacao, podendo esta ser mais ou menos implicita.

Interessa referir que poder e troca incluem a chantagem como arma tlti-
ma; neste sentido poder constitui como que uma retaguarda profunda de

toda a forca, mesmo que raramente seja utilizada.

O poder de um actor A sobre B esta sempre ligado a sua capacidade de
obrigar pela for¢ca B, privando-os de um comportamento do qual depen-
dem (ou do qual se tornaram dependentes) para realizar os seus em-

preendimentos.

Sob este prisma de anédlise, Friedberg (1993) define-o genericamente co-
mo troca desequilibrada de possibilidades de acc¢ao, isto €, de com-
portamentos entre um conjunto de actores individuais e/ou colectivos e
especificamente como a capacidade dos actores estruturarem a seu favor
processos de troca de maior ou menor duracéo, explorando as limitagoes
e as oportunidades da situac¢ao para imporem termos de troca mais favo-
raveis aos seus interesses.''*

E uma troca negocial de comportamentos estruturada de tal modo que
todos os participantes retiram dela qualquer coisa permitindo a um ou a

uns retirar mais a seu favor que os outros.

O que dé esta capacidade aos actores é por um lado o que Friedberg cha-
ma a pertinéncia das possibilidades de acgdo de cada participante para a
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solucao ou controle da gestdo do problema ou problemas, solugao essa
que vai de encontro a satisfacao dos desejos do outro.

Se A é capaz de trazer uma solu¢ao adequada temporaria ou permanen-
te para os problemas e obstaculos que impedem ou ameacam B de con-
cretizar um projecto ou uma ac¢ao e, na medida em que esse projecto de
B é importante e a solugdo de A é mais adequada e duradoura; nessa me-
dida aumenta a capacidade de A sobre B e a possibilidade de A obter de
B maiores contrapartidas. A situag¢do inversa também se pode verificar.

Pode ainda constituir-se um terceiro cenario em que B tem relativamen-
te a outrus problemas também importantes para A uma solu¢do ou um
controle que A nao se tenha apercebido. Gera-se neste caso o que March
(1964) designou como "ambiguidades de pertinéncia" que sao no fun-

do fontes de tensodes, geradoras de jogo e até jogo para os actores.

Uma vez que a pertinéncia se define em funcéo do problema em questao
ganha importancia fundamental num processo de investigac¢ao a identi-
ficagao clara dos problemas que constituem objecto de negociacao e tam-
bém a identificacéo, dos saberes (expertise, savoir faire) e experiéncias
profissionais e possibilidades dos actores envolvidos na resolu¢do dos

problemas identificados.''*

Na linha da dimenséo pratica de interpretacao de casos a que nos referi-
mos anteriormente (pag. 64), para ilustrar este ponto, em vez de imagi-
narmos uma situacéo ficticia decidimo-nos por tomar como exemplo con-
creto o caso da avaliagdo do desempenho dos professores no ECD.

Os sindicatos ndo estavam interessados em introduzir este dever que na
perspectiva do governo era uma exigéncia e requisito para controlo de
qualidade. Num primeiro momento os sindicatos rejeitaram a solug¢éo
proposta, mas aperceberam-se que a avaliagdao era do ponto de vista do
Ministério da Educacao obrigatoriamente incluida no projecto. Apresen-
taram entdo uma contra proposta que aceitando o principio lhe retirava
eficacia introduzindo outro requisito aparentemente de exigéncia, o re-
latorio critico sem ser objecto de apreciac¢do ou avaliagédo.''”

O relatorio critico era pertinente para o ME, na medida em que resolvia
o problema de rejeicao da Avaliacio por parte do,Sindicato. O Sindicato
por sua vez apercebeu-se da pertinéncia da avalia¢do para o ME para o
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3.2-

que procurou encontrar uma solugdo que minimizasse a seu favor uma
proposta de dever exigente que lhe era desfavoravel.

Por outro lado, numa perspectiva de negociagio a capacidade de troca de
cada um dos participantes é funcdo de imprevisibilidade potencial do

seu comportamento ou da sua previsibilidade.

A imprevisibilidade resulta das margens de autonomia que os acto-
res tém na sua relacdo com o0s outros e determina a previsibilidade do

seu comportamento pelos outros.

Concretizando e retomando o exemplo que acabamos de dar, o Ministé-
rio e os Sindicatos estavam numa situag¢io de troca em que o comporta-
mento do ME era absolutamente crucial para o sucesso dos projectos dos
Sindicatos, enquanto o comportamento dos sindicatos tinha pouca perti-

néncia para os projectos do ME.

Se nesta transi¢cido o ME estava totalmente livre para nao se comportar
como os sindicatos desejavam, entéo os sindicatos sdo previsiveis e ndo
dispoéem sequer de possibilidades alternativas para prosseguir os seus

objectivos.

Em conclusao, trata-se de uma situacao totalmente favoravel ao ME,
visto que a relacgéo de forga é a favor do ME. Situag¢ao que é apercebida
pelos sindicatos que a procuram desequilibrar e introduzem assim uma
solugdo que minimiza, ou seja, procuram introduzir uma parcela de in-
fluéncia que retira forga ao projecto do ME. Tudo se passa como se se tra-
tasse de uma perspectiva de negociagdo, em que a capacidade de cada
participante é definida em funcéo da previsibilidade e imprevisibilidade

de comportamentos.

Poder como capacidade de acgéo.

A segunda dimensao do poder como capacidade de ac¢ao esta ligada a
competéncia dos actores.

Nesta dimensao de poder identificado como acgéo social temos de consi-

derar os actores e as suas competéncias, na medida em que o poder supoe
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a exploracao de zonas de incerteza, relativamente a outros e na medida

em que € negociacio e ajustamento de posigoes.

Entende-se como competéncia dos actores os saberes que eles pos-
suem e que lhes permitem num dado contexto controlar as incertezas.

Esses saberes que se revelam pertinentes numa situac¢ao dada, relativa-
mente nao s6 ao problema em questao, mas também em relacao aos inte-
resses das partes envolvidas, podem revestir a natureza de saberes pro-

fissionais culturais e relacionais.

As competéncias relacionais sao aquelas que capacitam o actor ou os
actores para saber viver com situagoes de conflito, de cooperacao, de de-
pendéncia e também de assumir riscos inerentes aos jogos de poder.

Quando se trata de actores colectivos (grupos) a competéncia esta pri-
meiramente ligada ao individuo que adquire mais tarde um segundo
grau de competéncia no grupo através duma aprendizagem progressiva

e individual.

A competéncia relacional é construida por meio de trocas de experiéncia,
saberes profissionais, sociais, quadros de referéncia conceptuais ou ou-

tros.

O actor aprende no grupo a situar-se nas relagoes de negociagio, apren-
de a aceitar e a assumir posi¢oes de dependéncia (interdependéncia) a
explorar a seu favor (fazendo uso da sua margem de autonomia que nun-
ca perde) oportunidades que se lhe deparam.

Ao entrar no grupo o actor traz para o grupo competéncias, saberes pro-
fissionais e culturais, mas s6 adquire esta competéncia relacional em re-
sultado de um dado processv de vivéncia individual integrado num pro-
cesso especifico de construgao de um grupo, sabemo-lo por experiéncia

pessoal.

E uma competéncia primeiro inter-relacional ou seja que s6 pode ter ori-
gem no e dentro daquele dado grupo e que capacita para em grupo a
exercer (com o colectivo) a um nivel inter-relacional (inter-grupos).

Teremos oportunidade de demonstrar e exemplificar no Cap. VI, confir-

mando a tese de E. Friedberg (1993) que os grupos adquirem na sua re-
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lagdo com os outros uma espécie de capital relacional como que uma

capacidade colectiva que é mais que a soma das capacidades individuais.

Um grupo é sempre uma construc¢ao social que s6 existe e s6 subsiste, na
medida em que pode apoiar-se em mecanismos que permitam integrar

as estratégias divergentes dos seus membros.

Segundo Friedberg (1993) sao as propriedades desses mecanismos que
duma maneira ou doutra agarram ou geram os fenémenos de poder en-
tre os individuos, isto é que formam o substracto da capacidade colectiva

de um grupo.

E esse substrato que distingue os grupos entre si, é por assim dizer uma

capacidade cultural préopria que é colectiva.

A questao da liga¢ao do poder a competéncia dos actores e ao controle de
Incertezas ndo é uma questao que se enuncie linearmente. E uma ques-
tdo complexa'l®, rica em situacoes, que admite variagoes, e neste sentido

para a tornar perceptivel parece justificar-se as pergunta.
Que relacao existe entre incerteza e competéncia?

Que papel dominante podem uma e outra desempenhar na ligacdo que

estabelecem e que sentido tem?

A situagdo mais comum é a de uma dada incerteza poder dar origem ao
aparecimento e desenvolvimento duma competéncia para a controlar.

Mas também pode acontecer que uma dada competéncia seja utilizada
pelo actor na relacao bilateral. ou multilateral para gerar incerteza.
Neste caso a competéncia desempenha o duplo papel de descobrir e con-

trolar uma incerteza.

Em resposta a primeira pergunta diremos que a incerteza pode gerar
uma competéncia. A competéncia, porém, também pode gerar incerteza.
Esta reciprocidade permite-nos afirmar que qualquer uma delas pode

estar na origem da génese da outra.

Isto prova duas coisas: natureza contingente da incerteza e da com-
peténcia. Nenhuma delas sdo dados definitivos. Sdo dados provisoria




mente definitivos. Nao constituem dados existentes a priori, sao dados

sempre construidos no processo de relagdo em curso.

Prova também que do ponto de vista dos actores incerteza e competéncia

os colocam divididos por duas for¢as contraditorias.

Por um lado, o actor tem que valorizar o conhecimento e a competéncia
adquiridos para controlar as suas incertezas, mas por outro lado tem de
dominar essas mesmas incertezas para as poder aproveitar na negocia-

¢ao e desenvolver os seus conhecimentos e incertezas.

Sempre que o actor domina a competéncia inicialmente desenvolvida
para fazer face as incertezas naturais do meio impoe as suas exigéncias
aos outros e a competéncia desempenha um papel estruturante na nego-

ciagdo e no seu resultado.

4 - Os instrumentos de poder e a sua importancia na com-
preensibilidade de um sistema de acc¢ao

Vistos como instrumentos que comandam as relacées sociais, os jogos de
poder urdem uma espécie de trama, cujo conhecimento permite definir um

determinado sistema de ac¢do organizada.
Crozier e Friedberg descrevem a nogao de jogo do seguinte modo:

... O jogo é um mecanismo real, gragas ao qual os homens organi-
zam e estruturam as suas relagées de poder, e lhes impéem regras,
deixando as mesmo tempo, a essas relagoes e também aos homens,
uma grande liberdade.

O jogo constitui um instrumento que os homens criaram, a fim de
dar regras a sua cooperag¢ao.

E um instrumento fundamental para a ac¢ao organizada.

O jogo concilia liberdade ¢ limitagao. O jogador fica livre, mas se
deseja conquista-lo (usa-lo) deve adoptar uma estratégia racional,

segundo a natureza do jogo e respeitar as suas regras"™*"



Desta defini¢ao infere-se:

Em primeiro lugar a importancia dos jogos para o conhecimento e defi-

ni¢ao de um sistema de ac¢ao organizada.

Podemos conhecer bem as sequéncias dos acontecimentos, isto €, conhece-
mos os efeitos do sistema, que sdo consequéncias e manifestacoes do carac-

ter natural e construido dos seus jogos.

Ora, este conhecimento nio é completo nem global na medida em que nao
podemos raciocinar sobre o significado dos acontecimentos como expressao

de uma evolugio ou mudanga no sistema em analise.

A compreensibilidade do sistema de ac¢do é-nos dada pelo conheci-

mento do sistema de jogos estruturados.

Em segundo lugar conclui-se quanto a natureza dos jogos que nao se de-
senrolam ao acaso, nem sem estrutura, seguem regras a proposito das

qguais Allison (1971) escrevia:

"Certas regras sao explicitas, outras implicitas. Certas regras sdo com-
pletamente claras outras subtis, certas sdo completamente estaveis ou-

tras mudam.

Mas de facto, é o conjunto das regras que define o jogo. Primeiro as re-
gras indicam as posigoes, as vias gra¢as as quais os homens chegam «
estas posigoes, o poder ligado a cada posi¢ao, os caminhos da ac¢ao...
Em seguida as regras limitam o leque ... das decisoes e das acg¢oes que
sao acettaveis... Enfim, as regras sancionam muitas diligéncias passos
- o confronto, as aliangas a persuasao, o logro, 0 engano ¢ a ameaga -
tomando outras atitudes ilegais, imorais, incorrectas ou ihapropria-

das. "%

Em terceiro lugar aponta-se a funcao dos jogos no sistema, isto €, a re-

gulacao.

As regras sdo um produto mais ou menos estabilizado e precario de inte-

rac¢do humana para regular a cooperacao.
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Este atributo de construido humano faz com que os jogos e suas regras
estejam ligados a médulos culturais duma sociedade ou organizacéo e

também as capacidades dos jogadores.

Em quarto lugar os jogos sao considerados eixos fundamentais de coope-
ra¢do humana, permitindo conciliar a ideia de liberdade e limitacao.

As relagoes de poder entendidas como negociacdo ndo podem ser enten-
didas unicamente como relagdes conflituais, elas sdo também relacoes
de cooperagao. Friedberg (1993) afirma que o jogo ... é a anica figura que
permite conciliar a ideia de limitacao e liberdade de contlito de concor-
réncia e cooperag¢ao, a Unica que poe sem dificuldade, a tonica no carac-

ter colectivo e no substrato relacional do construido da cooperacgao.

O mesmo autor explica que essas relagdes de cooperacao, surgem co-
mo resultantes da vontade de cada jogador procurar melhorar a sua po-
si¢do numa negociacdo, sempre que procura reduzir a margem de esco-

lha dos seus parceiros.

Quando assim proceder contribui para a estabilidade da relacio. Esta
estabilidade corresponde para o jogador a uma estratégia minima.

O jogo com as suas regras garante esta estabilidade.

A par de definir estratégias ganhadoras diferentes que os participantes
escolhem e utilizam na sua participacio, o jogo define também as exi-
géncias minimas que cada jogador deve satisfazer para ser aceite pelos
outros jogadores, isto € para poder ficar no jogo e continuar a jogar.

E neste sentido que o jogo reduz a liberdade de ac¢do e limita a margem
de arbitrariedade. As regras garantem o funcionamento regular do pro-
cesso, asseguram a regulacdo, nao interferem na racionalidade instru-
mental dos processos de troca e transac¢do ou seja nao afectam a capaci-

dade negociadora e de accio dos jogadores.

Instituem no dizer de Friedberg (1993) uma ordem local que pode
assimilar-se a uma ordem politica, isto €, fundada sobre um conjunto de
relacoes de poder em equilibrio precario cuja gestao impoe a sua pro-
pria logica aos processos de trocu, logica que é de natureza propriamente

politica.
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Concebe-se entdo uma autonomizagao do processo de negociacao que as-
senta num conjunto de regras de jogo.

Estas regras constituem uma espécie de acordo tacito que nao implica fi-
delidade absoluta, confianca cega, mas é uma base de jogos estabilizados
neutra - visto que, nenhum jogador, para as aceitar, abdica das suas con-
viceoes e dos seus valores (Friedberg 1993)1Y,

Friedberg esclarece que a estrutura produzida pelas "regras do jogo",
pelas quais os actores regularam as suas negociacgoes e as suas trocas,
marca por sua vez o contexto de accdo. Estamos em presenca duma
inter-estruturacao, como em toda a situacao de accao social.

Os actores constroem a sua acgdo, as suas cooperagoes, as suas aliancgas
a partir de dados dum contexto que, num primeiro tempo, eles devem
aceitar tal e qual, mas pelas suas préprias ac¢des eles transformam-nas
por sua vez introduzindo-lhes novas estruturacdes que substituem as
antigas ou se lhes sobrepoem.

Esta autonomizagao estd condicionada pela existéncia ou auséncia de
recursos, pela existéncia ou auséncia de obstaculos, pela existéncia ou
auséncia de técnicas de medida, aceites e dominadas pelos actores envol-
vidos que lhes permitam avaliar a "performance" de cada um.

A falta de recursos ou a existéncia de dificuldades inultrapassaveis,
qualquer que seja a sua natureza, econémica, técnica, juridica ou outra,
podem poér em risco a sobrevivéncia do jogo, na medida em que podem
tornar aceitaveis aos jogadores condi¢oes, que noutras situacodes seriam
inaceitaveis.

Em suma, a regulacio do sistema opera-se pelos jogos e nao pela do-
minacao de um érgao regulador ou por qualquer mecanismo automatico
de ajustamento mutuo.

Deste modo a regulagao supoe a existéncia de regras de jogos ao mesmo
tempo que jogos de actores, permitindo definir e/ou modificar estas re-
gras do jogo.

O comportamento dos actores deve, por consequéncia, ser compreendido
por referéncia as regras existentes e por referéncia a eventuais tentati-
vas que desenvolvam no sentido de modificar, trocar, transformar essas
regras do jogo a seu favor.
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Os jogadores podem estar polarizados sobre jogos de mais de um sistema.
A maior parte das vezes participam num grande numero de espacos de
ac¢o nos quais se envolvem com graus de intensidade e frequéncia va-
riaveis.
Mintzberg (1986) desenvolveu um quadro conceptuual que permite com-
preender o sistema de jogos numa organizag¢ao. Classifica-os a partir das
razoes de jogar e distingue treze tipos de jogos politicos, que entram em
categorias.
Citamos a titulo exemplificativo os seguintes:
* Jogo de insubmissao - Neste caso joga-se para resistir a autori-
dade, para contrariar a resisténcia a autoridade;
e Jogo de "parrainage"”, cuja finalidade é construir uma tomada de
poder;
e Jogos de competénciuas especializadas (como saber e saber fazer);
e Jogo do autoritarismo;

e Jogos para vencer rivais, que correspondem essencialmente a
confrontac¢oes entre um poder formal e um poder informal.

No fundo, qualquer que seja o tipo de jogo, as situagdes uproximam-se de
um conflito de métodos ou de um conflito de opinides, em que o par-
ceiro A se coloca numa posic¢iao de dominar o parceiro B para que B nao
lhe imponha as suas condi¢oes e 0 mesmo se veriticu em relacao a B, con-
forme é representado na figura:

Fig. 2.1
Modelo de conflito de métodos ou de conflito de opinides

Dominar B, para que ndo imponha as suas condigoes

Dominar A, para que nio imponha as suas condi¢des

(A batalha campal, adaptado de Delivré) ¥
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NOTAS CONCLUSIVAS

Em tracos largos expusemos neste capitulo a ideia de que o poder ocupa

o centro num processo de ac¢ao colectiva.

Para responder as questées colocadas na nota de introdug¢ao toi-nos ne-
cessario explicar primeiro onde reside a dificuldade de defini¢ao deste
conceito, apontando duas formas de o fazer: partir do principio que é um
atributo pessoal ou considera-lo nao como propriedade de um sé actor,

mas um jogo, uma relagdo que se estabelece entre actores.

Fizemos incidir a andlise na dimensao do poder como capacidade de ac-
¢do e vimos que esta associado & competéncia dos actores que a utilizam
na sua relac¢ao bilateral ou multilateral para gerar ou controlar mar-

gens de incerteza.

E nestas margens de incerteza (no conceito de Crozier, 1977) no dualis-
mo de jogos de poder e de jugus de saber presente no coragio de toda a
analise estratégica (conceito de Hatchuel, 1994) ou ainda na capacidade
de persuasdo por vezes invisivel, mas que s6 pode ser exercida com a
cumplicidade daqueles que nem sequer sabem que lhe estao sujeitos ou
mesmo que o exercem, como defende Bourdieu, que o poder se constroi e

5e exerce.

O poder é assim uma constru¢ao da realidade, fruto de uma relagao esta-

belecida entre individuos e actores sociais.
Nestas condicoes é indissociavel dos actores, da situagédo e da acgao.

Os actores dispoem de recursos nas relacoes que estabelecem e sdo con-
dicionados por limitagoes proprias ou alheias que importa conhecer.

Existe porém uma certa ambiguidade na rela¢ao que se situa na zona de
incerteza (Crozier, 1977) ou na partilha de saber (Hatchuel, 1994).
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O poder de um actor social existe em tun¢ao da ambiguidade dessa zona

de incerteza ou partilha de conhecimentos.

Esclarecemos tambem a relagao entre incerteza e competéncia que sao
dados provisoérios e sempre construidos na relacao. Exemplificamos co-
mo a incerteza pode dar origem ao aparecimento e desenvolvimento du-
ma competéncia para a controlar e como uma competéncia pode igual-

mente gerar umna incerteza.

Destacamos a ideia de que o poder ndao pode ser assimilado exclusiva-
mente a relacao de forcas e defendemos que a sua analise deve ser feita
no interior de uma dada unidade social, visto que o poder é o lugar de
uma estratégia, onde os comportamentos de cada um dos actores estao

submetidos a logica das situagoes e aos contextos.

Por ultimo identificamos os jogos de poder como instrumentos ou meca-
nismos que comandam as relagoes sociais (entendidas como ace¢ao orga-

nizadal e sublinhamos a sua funcao reguladora do sistema.
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cAPITULO III

ANEGOCIACAO COMO PROCESSO
DE DECISAO POLITICA
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INTRODUCAO

E objectivo na redaccao deste capitulo, abordar em primeiro lugar os fun-
damentos tedricos que permitem distinguir no processo de decisdo politi-
ca uma situacgdo de negociagao de uma situacgao de discussao que sirva de
base para, no desenvolvimento do trabalho de investiga¢ao empirica, con-
firmar ou infirmar a primeira questdo hipétese que é saber se a decisao

do ECD correspondeu a um processo de negociacao.

Propomo-nos igualmente expor algumas ideias que se constituem co-
muns, na diversidade de situac¢des que os processos de negocia¢do podem

conter.

Referiremos a este propésito as condi¢oes de existéncia de um processo de
negociacdo, as componentes que o estruturam, como se desenvolve e se
conclui e para responder a questao que resultados podem ser obtidos num

processo de negociagao, tipificaremos as principais solugoes.

Descreveremos e analisaremos as relac¢oes estabelecidas durante a nego-
ciacdo pelos actores implicados e os diferentes posicionamentos por eles
assumidos, porque sdo factores que ganham particular interesse em pro-

cesso de negociagdo.

Por ultimo e a completar o quadro logico de um processo de negociagao
pretendemos analisar os varios tempos de negociagao e a gestao do tempo

relacional nos aspectos de duracao e estruturagio do processo.

Referir-nos-emos, finalmente, ao significado e papel que os valores e a

ética podem assumir neste dominio.
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CAPITULO I1I
1- A negociacao vista como processo de decisao politica

1.1 - Condig¢oées de existéncia

O nosso quotidiano é feito de pequenas negociagdes que se situam no seio
das relacoes estaveis quer ao nivel familiar, quer ao nivel profissional.
Pequenas decisées que consistem na realidade em cada um saber o que
pode pedir ao outro, o que pode ceder e o limite que ndo pode ultrapassar.

A negociacao é assim uma discussiao voluntaria de duas partes que se
aceitam em principio, mas que cada uma se reserva o direito de se reti-
rar dessa relagao.

E a relacao é estabelecida quando existe em A algo que B tem necessida-
de e néo pode satisfazé-la sem recorrer a A e quando a situagio inversa

também se verificar.

Para que a relacdo de negociacio se estabeleca é ainda necessaria uma
segunda condicdo, que A e B tenham vontade de negociar, para chegar a

um contrato.

No plano da negocia¢éo politica a negociagdo é encontrar uma via entre

a injuncao'’ e a permissividade.
Porqué ou para qué negociar?

Para prevenir um conflito, para evitar um conflito, para partilhar poder

e responsabilidades.

Outras razoes igualmente validas podem ser enunciadas, mas quaisquer
que sejam as razdes que determinaram a relacdo de negociacdo existe
um ponto comum a todas as situa¢des de negociacdo: o projecto de satis-
fazer as suas proprias necessidades, gragas a recursos de que o outro dis-

poe.

Sobre esta matéria seguimos de perto o pensamento de Francois Delivré
(1994) no livro "Le pouvoir de négocier"”, onde é defendida a tese de que a

negociacdo é uma alternativa a violéncia, na medida em que cada parte
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reconhece que a outra detém uma das chaves duma solug¢do comum e
que a vai discutir para chegar a um acordo sobre uma troca.

E condicao que as duas partes reconhe¢cam que a solugédo dos seus proble-
mas respectivos passa pela existéncia do outro e da sua liberdade de es-
colha.

A negociac¢édo é por defini¢io um processo de confrontacido com ris-
cos que procede da discussao.

Isto significa, que a negociagdo supde uma passagem pela discussio,
mas, se a discussio é condi¢do necessaria a negociacdo, nao é condigao
suficiente, porque a negociacdo nao pode reduzir-se a discussao que
substancialmente é apenas a expressao da divergéncia.

A discussdo como referiu Bellenger (1994) é uma espécie de confronta-
¢do probatéria relativamente a negociac¢io. Na discusséao o objectivo fun-
damental é mais justificar o bom fundamento da tese que se defende, re-
lativamente a tese que outrém advoga, do que propriamente chegar a

um entendimento.

Procurando clarificar os dois conceitos definindo-os por comparacao, sa-
lientamos como tragos dominantes a dimensao eminentemente especu-
lativa da discussédo e o sentido pratico da negociacdo que se traduz na
vontade de chegar a um resultado, utilizando o jogo da discussao para

encontrar convergéncia de posigoes.

Ambas constituem formas de comunicagéo. A discussio poe em evidén-
cia uma forma autocrata de afirmacao, de dominacao.

A negociacdo é uma forma de comunicacdo que por exceléncia poe em
evidéncia o espirito de cooperacao e a tolerancia. Pressupde o encontrar
com o outro a melhor decisao, isto é, aquela que é capaz de suscitar uma
adesao da parte dele.

A discussao no quadro da negociagéo, € um momento de toda a negocia-
¢do, é a fase de confrontagdo mais ou menos intensa, leal, equilibrada.
Na discussdo sdo postos & prova os argumentos e os raciocinios. E um
sistema interactivo de trocas reciprocas que se concretiza no agir e

retro-agir em func¢ao dos efeitos produzidos no interlocutor.
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Este sistema concretiza-se de modos diferentes, consoante a intenciona-
lidade de quem inicia a discussdo e a mantém, consoante o efeito produ-
zido no interlocutor e ainda consoante a rela¢ao de dominacao e de oposi-

cao que se estabelece.

Cendrios como a polémica, o estratagema e a desqualificagdo sao co-
muns num processo de negociagio.'?

No primeiro cendrio os protagonistas investem na controvérsia e na
critica. A interacgéo é agressiva e o caracter de confrontagao gera ten-
soes. Estas tensdes mostram-se salutares, quando clarificadoras de posi-
¢oes. Revelam-se prejudiciais, quando sdo excessivas, porque a negocia-
¢do perde a sua substancia transformando-se num simulacro de negocia-
¢do, visto que as posi¢oes se extremam e tudo se faz para ter razéo, para

nao perder, para nao ceder.

Estamos em presenca de uma inaptiddo para comunicar e consequente-
mente para negociar.

O segundo cendrio corresponde a uma situac¢ao de interaccéao desequi-
librada, marcada pelas rela¢oes de dominacao e dependéncia. O objecti-
vo fundamental do protagonista/parceiro ganhador é impor-se, promo-

ver a sua solugéo, ordenar resultados e sugerir as concessoes que faz.

A interaccio é coerciva, exerce-se pela persuasiao produzindo e procu-
rando o que Bellenger (1994) identifica como efeitos demonstrativos,
efeitos de insisténcia, efeitos de exemplaridade, efeitos de evidéncia ou
efeitos de método."*

I uma negociac¢do conduzida unilateralmente que nos aparece como va-

riante com altos riscos nu negociacio conflitual.

O estratagema é um produto da habilidade' e da dissimulacao dos ne-
gociadores, é uma espécie de teatro de influéncia, uma manobra uti-
lizada por um, destinada a modificar o comportamento do outro e que
ocorre sempre que um protagonista ignora o que se passa e o outro (ma-
nipulador) deseja dissimular ou disfar¢ar o seu acto.

O estratagema poée a negociac¢ao fora do campo cooperativo, exerce-se

atraves da retorica, pelo calculo, pelos jogos, pela desqualificacao.'™
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A discussao construtiva'® inscreve-se num quadro de interac¢do equi-
librada em que os protagonistas se envolvem tolerando o envolvimento
dos outros, orientados pela vontade de compreender o outro, para redu-
zir o fosso que os divide ou a distdncia que os separa, para fazer acordo
sobre o desacordo.

A discussio construtiva nio é afrontamento de posicoes é trabalhar a

divergeéncia.

Em sintese diremos que € proprio de negociagao a existéncia de um "eu"
e de um "outro", a discussio, o desacordo e a predisposi¢cdo de ambos pa-
ra protagonizarem a interaccdo necessaria.

1.2 - Componentes de estrutura num processo negocial

No estabelecimento da relacdo de negociacédo distinguem-se trés compo-
nentes: necessidades, recursos e intencéo.

Cada parte tem necessidades e sdo estas que fundamentam a motiva-
¢ao de negociacgéo.

Cada parte dispoe de recursos que pode utilizar para satisfazer a outra

parte.

Cada parte tem intencdes relacionais conscientes ou inconscientes,
positivas ou negativas que variam ao longo da negociacéio.

Ambas as partes procuram um acordo, um contrato'”’ que tenha em con-
ta estas trés componentes, detalhe e exprima em definitivo o que cada
uma tem intencédo de fazer face a outra.

No plano colectivo e institucional as motivacoes de negociadores da de-
cisdo politica inscrevem-se naturalmente em necessidades funda-
mentais que podem situar-se a um nivel global. Sirva de exemplo a exe-
cu¢ao de um programa de Governo, ou a nivel sectorial no caso de pre-
tender dar-se cumprimento a uma opc¢éao politica, correspondendo a par-

te desse programa.

Podemos ilustrar a primeira componente com o exemplo da negocia-
¢ao politica com organizacgoes sindicais. Situemo-nos no dominio da Edu-
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cacdo que € aquele que nos ocorre e temos em mente, quando procura-
mos definir os contornos teoricos da nossa problematica.

Que necessidades fundamentais podem motivar as partes? (Ministé-

rio e Sindicatos)
Para o Ministério da Educacao:
¢() cumprimento de um mandato nacional,;

¢ A concretizagdo do programa do Governo e o desenvolvimento da Lei

de Bases do Sistema Educativo;

* A necessidade de assegurar a tranquilidade governativa e talvez a so-

brevivéncia;

¢ A necessidade de dispor de elementos fiaveis e evolutivos, como meio
de trabalho e de adquirir capacidade de influéncia no meio dos profes-

sores.

¢ A necessidade de dispor de um clima relacional aberto para poder

criar e organizar novas formas de gerir recursos humanos.

Vemos como motivacoes das organizacgdes sindicais envolvidas no pro-

Cesso.

* A necessidade de reconhecimento da sua importancia e de serem tidos

em consideracdo os seus saberes;

eLegitimidades diversas, como a concretizagao da dignificacdo do esta-
tuto da condigao docente e a melhoria de condi¢oes de trabalho;

¢ A necessidade de dispor do conhecimento por dentro do funcionamento
da maquina administrativa, capacitante para uma interven¢ao mais

eficaz;
e Porventura a necessidade de aumentar o seu poder reivindicativo.

Por detras destas necessidades podem ocultar-se outras, que correspon-
dem a objectivos. Situam-se para além do processo de negociagao "stricto
sensu” e sdo geradoras de energias no decurso da negociagao.
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Podem constituir teoricamente necessidades niao expressas ou até in-
conscientes, tais como o desejo de manter-se na negociac¢ao ou o objectivo
de demonstrar o seu projecto alternativo ou até o objectivo de dominar a
negociacao ou sobrepor-se a outros parceiros.

Para o parceiro X o objectivo pode ser a sua identidade como for¢ca domi-
nante e hegemoénica no mundo dos professores.

Para o parceiro Y o objectivo inicial pode ser a demonstragio de um pro-
jecto alternativo ou a vontade de penetrar no espag¢o reservado a outro

parceiro.

Para o parceiro Z pode ser a necessidade de sobrevivéncia, ou o direito a

diferenca.

Os exemplos que demos visam demonstrar a possibilidade de coexistén-
cia de necessidades ditas primarias e de outras que por comodidade de-
signaremos por secunddrias, necessidades que muitas vezes nao sao
claras para as partes e que sdo determinantes de atitudes assumidas no
decorrer da negociagéo, como é o caso de atitudes de ganhador ou de per-
dedor.

A segunda componente do processo de negociagio diz respeito aos re-
Ccursos.

Entendemos por recursos os elementos da realidade disponiveis para a
satisfacao de necessidades. Os recursos constituem, grosso modo, as
possibilidades de agir que nos pertencem e das quais dispomos ou que
partilhamos com os outros.

Mantendo o exemplo ja dado, o Ministério dispoe de capacidade de deci-
dir a gestdo do tempo (é ao mesmo tempo jogador e arbitro), de compe-
téncias técnicas, financeiras e juridicas, da capacidade de impér regras,
da empatia inicial e clima favoravel de abertura a realidade e & negocia-

¢ao.

Os sindicatos dispéem da capacidade de sair da negociagao, bloqueando
a relacao; de competéncias individuais e colectivas e experiéncia do meio
humano da negociagio, de utilizagdo da sua imagem, da capacidade de
mobilizar os professores, da receptividade na comunicacéo social, da ar-
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te de passar a mensagem utilizando slogans susceptiveis de chamar a

atencao e de provocar impacto na sociedade civil podendo envolver mes-

mo institui¢oes.

A terceira e ultima componente do processo de negociacgédo é a inten-

¢do relacional minima que deve existir de cada lado da negociacao , a

vontade de chegar a acordo, o jogar o conflito na cooperac¢ao segundo a

definicio de Launay,'® porque a negociacao é um processo de discussao
¢

voluntaria que permite poér em confrontagio o espirito de cooperacao e a

tolerancia.

1.3 - Desenvolvimento do processo - O desenrolar da negociacao

1.3.1-

Fases de desenvolvimento

Adoptamos como paradigma do processo de negociagéo o defendido por
Delivré (1994), que tem como fundamento o conceito seguinte:

"A negociac¢ido é um processo de gestao de desacordos, com
vista a satisfacdo contratual de necessidades"."”

Admite esta defini¢do que o desenrolar da negocia¢do comporta eta-
pas, (trata-se de um processo) gera desacordos, porque as partes envol-
vidas ndo sdo convergentes sobre a maneira de satisfazer mutuamen-
te necessidades comuns e assenta numa vontade para estabelecer um

acordo que precise a natureza da troca, entenda-se negociagao.

A 12 etapa consiste em negociar a negociacao, deste modo, nos pri-
meiros momentos da negociagao estabelecem-se acordos relacionais
para reger o funcionamento da negociagdo. Definem-se horarios, ca-
lendarios de reunioes, ordens do dia, as regras para usar da palavra,
eventualmente o quadro juridico ou técnico que servira de base co-
mum aos trabalhos, e também se discute o prazo dado as partes em
presenca para chegar a acordo, o grau de confidencialidade a ter nos
resultados dos trabalhos, a conduta relativamente aos meios de comu-

nicagao social, etc.

Estes acordos preliminares tém dupla importancia, porque permitem
aos negociadores funcionar eficazmente e constituem uma primeira
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forma de testar as inteng¢des relacionais das partes envolvidas. Séo
acordos chave que pesam pelo facto de estabelecerem um cédigo de
conduta negocial, relativamente ao qual se podem compreender as
razoes ou detectar os obstdculos que conduzem a futuros pontos de
ruptura que marcam o limite do ndo-negociavel.

A 22 etapa corresponde a elaboracido de um entendimento co-

mum sobre a matéria negociavel, é uma etapa que responde a

questdes como estas:

Como equacionam as partes o problema?

Qual é a percepcio que tém da realidade e que significado
atribuem aos problemas e a realidade?

Conhecedores do problema ou da matéria que é objecto de negociagao,
os negociadores sdo portadores de culturas especificas proprias, dadas
em fungdo da sua pertenca sociologica.

Cada parte tem naturalmente um quadro de referéncias e de valo-
res que a diferencia ou a distingue da outra.

Na negociagdo passa-se um fenémeno parecido com a imagem de Bo-
ring - (uma velha? uma jovem?), pelo que esta etapa corresponde a
construcdo de uma cultura comum, na qual cada um dara o mesmo

significado as mesmas realidades.

Estabelece-se nesta etapa como que uma plataforma de entendimento
que se aperfeigoa com o desenrolar do processo e com uma partilha de
percepgoes e conceitos, sempre que necessario. O conhecimento do real
é feito explorando o contexto a nivel técnico, juridico, politico e huma-

no.

A literatura empresarial refere com frequéncia a utilidade e impor-
tancia de grelhas elaboradas por autores antigos e modernos''¥’ como
auxiliares da apreensdo do real e da precisdo do problema e suas exi-
géncias na defesa do principio simples que, se uma das etapas-das gre-
lhas falha, as dificuldades de concretizacdo com éxito de negociacgao
aumentam o seu grau de probabilidade.
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E ainda nesta fase que os negociadores definem estratégias do tipo
activo ou passivo.V

A negociagao é conduzida num processo que se constréi e desenvolve
por meio de perguntas, de propostas, de recusas ou de aceitagoes, que
cada parte centra no exame das condi¢oes que satisfazem a questao

em causa para se chegar a acordo.

A relacéao estabelece-se por processos de comunicacao que se adap-
tam ao estilo das partes com incidentes negociais tais como a manipu-
lagao e os jogos, com sincronizagio ou confrontagao de atitudes assu-

mindo uma identidade prépria.

Delivré concebeu um diagrama de negociacdo em forma de tridngulo
com seis zonas: os trés elementos postos em jogo pela negociagéo (as
duas partes negociadoras e o contrato que elas procuram concluir) e as
trés relacoes existentes entre estes elementos (as relagoes com o con-
trato de cada um dos dois negociadores e a sua relacdo mitua).

Fig. 3.1

O triangulo de negociacao

3
O contacto

As suas
propostas

As minhas
propostas

A nossa
relagdo

As seis zonas do tridngulo de negocia¢io segundo Delivré

-105-



Justifica esta construcgdo conceptual com base nas seguintes conclu-

soes:

Na 12 fase cada parte quer atacar a outra para obter satisfacdo,

defendendo-se ao mesmo tempo. Em andlise sistémica diz-se-a4 que os

protagonistas estdo fechados numa homeostasia, em equilibrio de for-

¢as destinado a manter o sistema no "steady state". Para sair dessa si-

tuacao é preciso um terceiro elemento, que consiste na procura de um
¢

contrato.

O conceito do tridAngulo da negociacdo permite distinguir numa nego-
ciac¢ao os aspectos de conteudo (a matéria do contrato a estabelecer) e
os aspectos de processo relacional (a forma de estabelecer o contrato).
A descoberta do processo relacional e da sua importancia é a chave
para a compreensio do fenémeno da negociagéo.

A 3% etapa corresponde a conclusio da negociacao, como processo
de gestao de desacordos que podera resumir-se a resolu¢do duma dife-
renca aceite com diferentes solugdes finais.

A boa negociacdo é aquela, pela qual a soluc¢ao final encontra uma
qualidade de adesao reciproca elevada e se possivel equitativa, o esta-
do de ganhador, isto é, o consenso.

Porém, a negocia¢ao pode ter outros tipos de resultados a saber:

1- O desacordo que pode ser objectivo.

Neste caso os negociadores acordaram no desacordo, admitem as
suas divergéncias e ndo estao dispostos a supera-las. Pode ser de
natureza conflitual, se a divergéncia tem origem em jogos de
poder, em desconfian¢a, na falta de respeito mutuo, em questoes
pessoais, etc., ou diferido, se as partes acordam em admitir a
possibilidade de haver uma oportunidade para reabrir o processo

de negociacao, face a dados novos ou outra circunstancia.

2 - A concessao tem um caracter unilateral. Acontece sempre que
uma parte faz cedéncias sobre um ou varios pontos a outra em
verdadeira contrapartida. Resulta de uma prova de for¢a em que
uma parte ganha e a outra perde e é uma chave para desblo-

quear o processo.
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3 - O compromisso é correntemente utilizado para qualificar o re-
sultado de uma negociagdo de tipo cooperativo. Resulta da von-
tade das partes em preservar o essencial dos interesses de cada
um e chegar a um resultado desejavel na negociacao. E feito por
ajustamentos sucessivos, por esforcos sistematicos de sobreposi-
¢cao de solugoes. E uma solucao de equilibrio instavel, uma espé-
cie de jogo de soma nula."'*

4 - O consenso é um resultado que se caracteriza pela construcao
em comum duma solugio, pela qualidade de adesdao maxima e

pela unanimidade dos negociadores face ao acordo.

Uma negociacao do tipo consensual funciona mais com o espirito de

resolugéo do problema, que com o espirito de competigao.

Promover o consenso esta a inscrever-se pouco a pouco nos nossos ha-
bitos de vivéncia social e até em certos processos de gestdo e adminis-

tracdo publica.

Alias, numa democracia em que os homens sio iguais e livres para ex-
primir os seus pontos de vista sem sofrer qualquer sancao, nao ha ou-
tra forma de atingir um acordo ou de conseguir uma adesio a um pro-
jecto. No entanto, ha-de distinguir-se, se se trata de consenso forte,
segundo a expressao de Jacques Delors (1990), isto é mobilizador de
vontades para agir, ou de consenso mole que resulta numa técnica
destinada a reduzir as resisténcias a medidas necessarias e nao, a im-

por estas por unanimidade.

Segundo Jacques Delors (1990), o consenso forte consiste em por-se de
acordo sobre uma anailise a fim de preparar as condi¢des de futuro.'*®

E que, como refere Moscovici (1992) o que institui o consenso € o
torna convincente nao é o acordo, mas a participacdo daqueles
que o concluiram.

Nao se julgue, porém, que o consenso é a média das posigoes.

Moscovici (1992) ilustra a propésito esta ideia apresentando uma si-
tuacao em que para por termo as dissen¢des ninguém se abstém, nem
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1.3.2 -

combina posi¢des. Todos os participantes exprimem plenamente o seu

ponto de vista.

O que é o0 consenso nestas condigoes, um compromisso das varias po-
si¢oes?

Nao, segundo o autor citado o consenso é uma resposta especifica, é o
produto de uma colaboracgao no decurso do debate entre os negociado-
res e proxima dos valores que partilham.

Tipologia das relacoes estabelecidas - significado e papel do
conflito

Em negociagao as relagoes nao se estabelecem naturalmente, sio pro-
cessos dificeis nos quais os actores se envolvem tomando certas pre-
caucdes, se ndo mesmo um sistema de protecgdes, nio s6 porque a ne-
gociacdo implica sempre o reconhecimento das relacoes de poder, de
dependéncia e limitacoes, como ja referimos anteriormente, mas tam-
bém porque a sua dinamica pode ser tal, que atinja todas as partes en-

volvidas.

A negociacao sindical, como processo condutor de tomada de deci-
soes sobre acordos colectivos a estabelecer, visa chegar a um tipo de
acordo sobre como se comportam uns (organizag¢oes sindicais) em rela-
¢do ao outro (Governo) e como tal espelha directamente, a ideologia, a
cultura e os valores assumidos pelo Governo, os quais sdo também in-
fluenciados entre outros factores pelo estadio de desenvolvimento do
sindicalismo, pelo regime politico, pela situa¢do conjuntural socio-

economica, etc.

As relagoes podem portanto, caracterizar-se pela aceitagao facil e rapi-
da das reivindicagdes, seja por inseguranga, por inabilidade ou incom-
peténcia dos lideres sindicais, seja pela postura rigida e impeditiva do
governo que age de modo arbitrario e legalista somente, fazendo con-
cessoes dentro da lei ou de acordo com os seus proprios interesses, caso
em que as relacoes estabelecidas sdo do tipo paternalista ou autocrati-

cas.
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As reivindicac¢des nem sempre sao atendidas o que pode provocar frac-
turas e o aparecimento por vezes de grupos de oposi¢do dentro das or-
ganizagoées sindicais, face aos insucessos nas tentativas de negociagao,
(refira-se como exemplo no caso de negociacdo do ECD o aparecimento
de uma tendéncia na FENPROF ou geram um reforc¢o negativo em re-
lagdo a imagem das organizagoes existentes, conduzindo ao apareci-
mento de outros sindicatos (refira-se o caso particular da constituigao

do SIPPEB).

As relagoes podem ser estabelecidas com base na reciprocidade entre

as organizacoées sindicais e o governo.

Neste caso, assentam no principio de que as relagoes de negociacio en-
volvem os sindicatos (corpos dirigentes e associados) por um lado e por
outro, propiciam uma avaliacdo ampla e objectiva de cada reivindica-
¢édo ou situacédo, oportunidade e validade, sobretudo quanto a sua inte-
gracao a identidade com as demais linhas de orientacio politica, quer
do governo, quer dos objectivos e linhas de ac¢do dos sindicatos.

Pressupde que as solucgoes sejam discutidas e negociadas com dados
concretos, objectivos e racionais e ndo, baseadas em opinides pessoais.

Estabelece-se neste caso uma relacao participativa que considera os
administrados como parceiros e participes das decisoes.

Esta politica participativa co-responsabiliza as organizagoes sindicais
pela manutenc¢do de um ambiente de harmonia nas suas relagoes de
trabalho e no cumprimento dos acordos celebrados.

Trata-se de uma politica baseada no consenso entre as partes e estri-
tamente preventiva (ndo correctiva) pois antecipa-se aos problemas
ou, pelo menos, trata-os enquanto sao controlaveis.

Esta abertura, que decorre do regime democratico e do crescente de-
senvolvimento do sindicalismo, d4 origem a um dos maiores desafios
que actualmente se colocam - a convivéncia com a evolugao sindical e
a emergente participac¢io das organizacoes sindicais com a necessida-
de por parte de niveis diferentes da Administragido de se adaptarem,
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de conquistarem e definirem um espaco organizacional a nivel estra-

tégico e tactico.

No dominio da sociologia (Crozier) e no dominio do estudo das relagoes
humanas ao nivel das organizacoes (Delivré) cooperacéo e conflito
sdo dois aspectos da actividade social considerados inseparavelmente

ligados na pratica e inerentes ao uso de poder.

O pensamento administrativo preocupa-se profundamente com os pro-
blemas de obter a cooperacao e de sanar os conflitos.

O conceito de conflito estd associado basicamente a existéncia de
ideias, de interesses, de sentimentos antagénicos, que se podem cho-
car, por oposicdo a ideia de acordo, aprovacgéo, coordenagao, entendi-
mento de interesses, ideias e sentimentos que se podem harmonizar,
mas o conflito é mais que um desacordo ou choque de interesses é
uma interferéncia deliberada sobre a tentativa da outra parte atingir

0 seu objectivo.

E um processo que conduz a ruptura nos processos normais de decisido
que geralmente se inicia quando uma parte percebe que a outra frus-
tou ou pretende frustar um interesse seu.

E um processo, porque se compde de varios episédios de conflito. Sur-
ge, quando ocorrem duas situagdes desencadeantes, que sdo a percep-
¢ao da incompatibilidade de objectivos e a percepgio da oportuni-
dade de interferéncia.

Como consequéncia a parte atingida entra em conflito e nestas condi-
¢oes a resolucéo do conflito é o fim do episédio de conflito. A resolucgio
ocorre quando ha negociagdo, quando ha compromisso.

Do comportamento das partes no conflito e do tipo de resolucao
encontrado, ficam percepcoes e sentimentos residuais chama-
dos sequelas do conflito.

As sequelas do conflito produzem percepgoes e sentimentos que as
partes terdo, quando o proximo episédio de conflito se instalar.

Isto significa que o episédio do conflito é um ciclo repetido de acon-
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tecimentos, em que a resolugédo e a sequela de um episédio determi-

nam a caracteristica do préximo.

O conflito pode proporcionar efeitos positivos, caso em que fortalece
identidades e sentimentos dando lugar a alianc¢as, pode despertar a
atencéo para os problemas e promover o envolvimento de outras for-
¢as sociais e instituigoes, pode ainda gerar solidariedades, testar a ba-
lan¢a do poder. Na verdade, o conflito é mais conhecido pelos efeitos
negativos, caso em que provoca desgaste, gera distor¢des perceptivas,
auto-alimenta-se e prejudica o relacionamento entre as partes confli-

tantes, provocando bloqueios.
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2 -0Os negociadores como actores estratégicos - sua identida-
de e estatuto

Os negociadores sao actores capazes duma estratégia e portadores duma
racionalidade.''®

Definem-se num sistema de ac¢ao concreta por um nivel de ac¢ao que Tou-
raine A. (1984) chama nivel de historicidade ou por uma forma de partici-
pacdo nas interacgoes, que constroem a ordem interna do funcionamento
do seu campo de ac¢ao, no caso concreto no sistema de decisido.

Se os actores se definem em termos de ac¢ao e de relagoes, a no¢ao de actor
é apreendida como um construido social, numa relagio de pertenca a
um espaco de trabalho, que é um palco, onde se forma a sua identidade e ao
mesmo tempo esse espaco é estruturado e limitado pela ac¢ao estratégia

dos actores.
Nao se acede portanto ao estatuto de actor. Nao se conquista esse estatuto.

E uma questéo de facto como diz Friedberg (1994). Sao actores, porque per-

tencem ao contexto de acgdo colectiva que estd em andlise.

O facto de podermos conhecer "ex ante" os atributos profissionais habilita-
cionais e funcionais e podermos identificar as suas orientacgoes culturais, o
quadro de valores e projectos que defendem, nio é relevante para a deter-

minacdo da sua identidade.

Esta identidade é definida num processo de reconstrucio empirica da sua
actuacao e comportamento no desenvolver da ac¢ao colectiva, o que signifi-
ca que a sua personalidade é definida "ex post", porque esta subjacente aos

comportamentos observados no campo de analise.

Nao existe uma separacdo entre o actor e o sistema, mas constata-se uma
interdependéncia , na exacta medida em que o actor se define no sistema

de acc¢éo e a acgdo é o resultado das relagoes entre actores.

Esta linha de pensamento de Crozier e Friedberg que vimos desenvolven-
do sintetiza-se do seguinte modo: o actor ndo existe fora do sistema que
sustenta o seu campo de ac¢do e o sistema s6 existe, na medida em que

existem as actores e a sua acg¢ao.
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Os actores sdo portadores duma racionalidade quer dizer sio capazes de

uma escolha e de um calculo.

Racionalidade nao significa porém, conforme sublinha Friedberg (1994)

consciéncla ou lucidez.

Racionalidade tem em analise estratégica o significado de racionalidade
limitada que H. Simon lhe atribuiu e que ja desenvolvemos no Capitulo 1.
Calculo também nao corresponde a utilitarismo e racionalismo puros. Pa-
ra Friedberg (1994) a orientacdo utilitarista é puramente metodologica
porque "ao fazer aparecer os desvios a logica utilitarista simples ela faz
avancar a compreensao do campo, controlando as projec¢oes e os "a priori”
dos investigadores, evitando uma psicologica¢do ou uma culturalizac¢éo
muito rapidas e incontroladas dos comportamentos dos actores'!®’.

A prioridade dada ao actor reenvia assim para o cardcter construido do
campo social que obriga a reconhecer e a pér em primeiro plano. Nem os
problemas, nem as solugées, nem as limitacoes, nem as oportunidades,
nem as estruturas formais, nem as institui¢oes existem em si, fora e inde-
pendentemente da percep¢ao das capacidades dos actores que sozinhos po-
dem actualizd-las nos e pelos seus comportamentos mantendo-os e trans-

formando-os a0 mesmo tempo (Friedberg 1994).17

Os actores quando colectivos sdo entidades reais, nao redutiveis aos indivi-
duos ou individualidades que os constituem. Sdao portadores duma cultura,
de saberes profissionais e sociais que procuram gerir, controlar, apropriar-
se, negociar, como afirma Crozier inventam e fixam novas maneiras de jo-
gar o jogo social da cooperacido e do conflito, em suma, uma nova praxis so-
cial, adquirindo as capacidades cognitivas relacionais e organizacionais

correspondentes.'t®

Assiste-se neste caso a um processo de aprendizagem colectiva.''¥

Schoén (1994) define o conceito de aprendizagem como capacidade de ver
as coisas de uma maneira nova, de adquirir uma compreensio nova e de
produzir novos esquemas de comportamento, numa base em evolug¢iao cons-
tante e por um percurso que envolve a organiza¢ao no seu conjunto. Com
1sto pretende dizer que os actores aprendem para melhorar as suas prati-

cas (capacidade e poder de intervencao), para corrigir os seus erros, copiar
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o sucesso dos seus concorrentes (outros parceiros) e explorar a vantagem

comparativa.

O processo de aprendizagem colectiva permite deste modo instituir
novos conteudos de ac¢ao colectiva que criam e exprimem ao mesmo tempo

uma nova estruturacao de campos.

Em sintese, chega-se a conclusio que os actores se definem na ac-
cao concreta, assumem papéis diferentes e realizam uma aprendi-
zagem organizacional que niao pode ser dissociada da acgao.

Consideramos oportuno dizer que para Crozier a acgdo colectiva nao é um
fenémeno natural, nio surge espontaneamente, nao é o resultado auténo-
mo do desenvolvimento das interaccdes humanas, duma espécie de diné-
mica espontdnea, que leva os homens enquanto seres sociais a unir-se, a

agrupar-se, a associar-se.

A acgéo colectiva é um construido social, cuja existéncia coloca o problema
de explicar em que condig¢oes é que ela surge e em que condi¢des se man-
tém. Significa a orientagao defendida por Crozier que se torna necessaria
a demonstrac¢ao empirica dessa existéncia, de um fenémeno que néo é um
dado natural e por consequéncia s6 podera ser conhecida a posteriori. Ora,
na medida em que a ac¢do colectiva nao é um fenémeno natural, também

nao é um exercicio gratuito.

Ela é sempre o resultado de uma alianca de homens para resolver proble-
mas, estabelecendo para o efeito as relagdes de cooperacao ou conflito.

Como sistema de acgao concreta a acgao colectiva é um conjunto de jo-
gos estruturados, na medida em que a regulacao nao se opera nem pela
subjugacdo a um orgao regulador, nem pelo exercicio duma limitac¢do in-
consciente, nem sequer por mecanismos automaticos de ajustamento mu-
tuo, mas por mecanismos de jogos através dos quais os calculos racionais
estratégicos dos actores se encontram integrados em fung¢io dum modelo

estruturado.’®
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2.1 - Identidades do negociador como actor estratégico

Ao longo deste capitulo procuramos desenvolver um raciocinio teérico
sobre a negociagdo e os negociadores, nao deixando de ter como contra-
ponto a dimenséao pratica referente a vivéncias da nossa experiéncia pro-

fissional.

E tempo de colocar ainda neste contexto a questdo de saber a identida-
de dos negociadores, entendidos como parceiros, isto é o reconheci-
mento daquilo que sao como actores estratégicos, aquilo que se presume
que sejam. Trata-se no fundo de identificar os tragos dominantes que os
negociadores transportam com eles em todos os tempos e em todos os lu-

gares da negociacao.

Subscrevemos a analise de Delivré distinguindo ndo uma, mas trés iden-
tidades: uma identidade pessoal, uma identidade cultural e uma
identidade institucional.

Séao trés imagens distintas que, de uma forma conjugada, contribuem
para a percepcdo global da identidade do negociador.

A identidade pessoal esta ligada naturalmente a sua maneira de ser, a
uma histéria pessoal de experiéncias vividas, a caracteristicas intelec-
tuais, a capacidades de raciocinio, a conhecimentos e métodos de traba-
lho.

A identidade cultural de um negociador define-se em fung¢ao do grupo
ou grupos de redes de influéncia a que pertence, depende du influéncia
que esses grupos exercem sobre ela e da forma como ele consciente ou in-

conscientemente se identifica com eles.

E interessante, a titulo de curiosidade, notar que néao se negoceia da
mesma forma com um europeu e com um chinés. Aprendemos com sur-
presa numa deslocacao de trabalho a Macau que ao contrario dos euro-
peus, em negociagdo, um chinés com o estatuto de decisor e com mais po-
der, presente nas discussoes e conversag¢oes pode permanecer durante o
processo e em varias sessoes seguidas em siléncio, dando a ilusao, segun-
do os canones europeus de ser elemento do grupo com fraca capacidade

de intervencao, para se revelar no momento final como o decisor unico.
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A identidade institucional é o estatuto, a categoria, a func¢éo, o titulo e
por via de consequéncia o direito de negociar em nome duma terceira

pessoa ou instituigao.

Em administracio piblica essa identidade adquire-se pela nomeacao em
despacho ministerial ou por mera indigitacao.

O negociador nao pode dissociar-se do meio que lhe confere um mandato

para negociar.

Entendemos por meio o conjunto de actores interessados pelo resultado
da negociacio e que por conseguinte delegam no negociador poderes em
parte ou no todo. Os sindicatos sdo o meio em negocia¢iao. Em negociagao
politica no caso portugués o meio é o Governo ou a1 Assembleia da Repu-

blica.

A soberania provém de um mandato que o negociador acordou primeira-

mente com o seu meio.
Como pode o negociador usar esta delegacao de soberania?

O importante é dispor de um mandato claro com limites fixados, no inte-
rior dos quais o negociador tenha plenos poderes sobre a forma como pro-

ceder. Porém, pode confrontar-se com trés situac¢oes diferentes:

Situacao A - O negociador recebeu delegacao de poderes, mas nao de to-

dos. Se o mandato é explicito € a melhor das situacgoes.

Situacéao B - O negociador ndo tem margem de manobra, estd totalmen-
te dependente do seu meio. Todas as vezes que um problema se coloca,
tem que referenciar-se. O risco que se corre é que o0s outros parceiros nao

o reconhecem e pedem para negociar com quem tenha autoridade.

Situacao C - O negociador tem plenos poderes

Sera a situacdo ideal? Nao nos parece, nem para a instituicao, nem para
o negociador, ja que este ndo tem margem de manobra e aquela perde ca-

pacidade reguladora.
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Tracamos o perfil dos actores estratégicos ao definir as suas identidades,
identificamos e definimos o meio em que exercem os seus mandatos, tipi-
ficamos as situagées com que podem confrontar-se. Interessa-nos anali-

sar como se posicionam os actores no processo de negociagao.

Posicionamento dos actores no processo

Os negociadores situam-se na negociagao com projectos e identidades
que os individualizam, conforme acabamos de referir. A negociacao é pa-
ra cada um uma situagao de dependéncia de facto em relacgio ao outro,
mas 0 seu posicionamento na negociagao esta condicionado pelo maior

ou menor grau de autonomia que cada negociador detém.

A questdo da autonomia nao pode ser colocada como um estado inato,
nem sequer como uma posicao conquistada simplesmente. Distinguem-
-se diferentes graus de autonomia numa escala hierarquizada por ordem

crescente até ao grau de maturidade.

Autores como Delivré e Katherine Symor distinguiram por ordem cres-
cente os graus de dependéncia, contradependéncia, independén-
cia, interdependéncia e maturidade.

A contradependéncia é um grau de progresso para a autonomia. O ne-
gociador recusa a realidade de uma interdependéncia de facto, ao passo
que na independéncia o negociador minimiza a interdependéncia. Esta
traduz-se numa procura por parte do negociador de uma sinergia no seio
de uma situacdo, na qual duas partes dependem objectivamente uma da
outra pela satisfacdo das suas proprias necessidades. A interdepen-

déncia é uma condigdo necessdria a negociagéo.

A maturidade é o grau de autonomia em que o negociador aceita psicolo-

gicamente submeter-se temporariamente.

Na dependéncia o posicionamento relativamente ao outro é sim. Em
situacao de contradependéncia a palavra chave é um néo. E a recusa
pela recusa. Nao ha uma resposta construtiva. O negociador tém neces-
sidade de se opor para se afirmar.

-117-



E normal a contradependéncia temporaria numa relacdo negocial.

O posicionamento da independéncia permite ao negociador saber
retirar-se a tempo numa situacgio arriscada.

Na situagio de interdependéncia o negociador explora as sinergias. Na
situacdo de maturidade o negociador sabe negociar com qualquer par-
ceiro, sabe ser aparentemente submisso, sabe aceitar as exigéncias du-
ma situac¢do, mesmo que nio esteja convencido, porque sabe distinguir o

essencial do acidental.

3 - Otempo relacional

Nao é indiferente ao processo de negociagio a duragéao do processo negocial

e a estruturagio do tempo relacional.
A negociacao conhece varios tempos de relac¢ao:

* tempos de actividade em que conjuntamente as partes examinaram co-
mo chegar a um comprometimento explicito, tendo em vista um progra-
ma de accao;

¢ tempos de lazer, de passatempo, utilizados em actividades sociais, como
participag¢do em almogos, jantares;

e tempos de ritual que se traduzem na pratica, em habitos que os grupos
adquiriram na negociag¢ao, como trocas de impressdes informais, jogos
psicologicos para embaragar o parceiro, etc.;

e tempos de suspensao das sessoes de trabalhos, para acertar posigoes;

* tempos de interrupg¢do das negociagoes, para reflexao;

* tempos de jogos psicologicos, estratagemas relacionais com a finalidade

de obter sinais de reconhecimento negativo e para intimidar o parceiro.

Nao é indiferente a gestdao do tempo relacional no processo, pelo contrario,
a gestao do tempo relacional ganha significado préprio no processo. O estu-
do comparativo e a ordem de duracao consagrada pelos negociadores aos
seis tempos de relacdo mencionados sdo indicadores imprescindiveis a

compreensao do processo.
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4 - Os valores e a ética ou éticas negociais

Ter ética é dispor de um cédigo de valores, relativamente aos quais se
permite ou se rejeita um certo nimero de actos, cujo cumprimento também
exigimos aos outros.

A ética negocial reconhece como primeiro valor o respeito pela diferenca
e o respeito pela liberdade .

No plano dos principios surgem outros valores designadamente o didlogo,
a justica, a dignidade pessoal e profissional e a solidariedade. Estao inscri-
tos nos estatutos que regem a vida associativa dos parceiros ou sao fruto de

mera praxis negocial.

O respeito pela ética negocial centra-se no zelo posto na defesa intransi-
gente de principios que informam as tomadas de posi¢cdo assumidas e mar-
cam de certa forma os contornos do negociavel, o que significa que ha direi-
tos que nao podem ser objecto de concessio ou compromisso, sao indeclina-

vels e inegociaveis.

Max Weber (1965) distingue uma ética de responsabilidades que repre-
senta o equilibrio nas negociagoes. De que serve uma 6ptima negociacao se
conduz a solugodes irrealistas ou traz consequéncias imprevisiveis, qui¢a

prejudiciais?.

E neste ponto que se exercita a ética das responsabilidades, que se desen-
volve entre a preocupacio com as consequéncias da aplica¢ao das decisoes,

sem contudo renunciar aos principios.

Até que ponto é que estas duas éticas podem estar presentes ou ausentes
num processo de negocia¢ao? Qual o grau de visibilidade ou invisibilidade
e que funcdo desempenharam no processo, é objectivoe que nos propomos
questionar na elaboracgdo do quadro de inteligibilidade e compreensao da
decisdo do Estatuto da Carreira Docente.

A questao dos valores é todavia, uma questao distante do caminho que de-
lineamos para este estudo, razao pela qual nao é desejavel nem se justifica

aborda-la aqui de forma particular.
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Nao podemos, porém, deixar de nos interrogar sobre o papel que os valores

e a ética tém em processos de tomada de decisio.

Fazemo-lo, porque reconhecemos pela experiéncia, que eles tém por conse-
quéncia implicar os homens de maneira colectiva para além do efeito sim-

ples da discussio.

O seu papel e importiancia residem, contudo, como reconhece Moscovici
(1992) no facto de conterem direcgdes privilegiadas de comunicacéao, de es-
tabelecerem uma hierarquia de opinioes e de praticas dos membros do gru-

po (21

No dizer deste autor eles modelam profundamente as relagoes entre eles,
déo cor as suas ideias e as suas palavras, filtram tudo o que vem do exte-

rior.

Por principio, pelo menos aparentemente, quando se estd em processo de
discussao ou negociac¢do, ha como que um acordo ticito em deixar de fora
os valores quanto a decisdes ou escolhas.

De facto, é uma questao aparente, porque a mera observacio da linguagem
quotidiana quando se discutem alternativas, mostra-nos a presenca de
normas e valores que constituem o proéprio critério de classificacao das al-
ternativas, face a um modelo ideal do ponto de vista moral, econémico ou

politico.

Para quem participa na decisido ndo basta ter escolhido e exprimir uma po-
sicdo, sabemos que é preciso convencer os outros a adopta-la.

Consideramos pois, que os valores nao s6 introduzem uma ordem entre as
alternativas que existem, diao um sentido & comunica¢iao do grupo, ofere-
cem um ponto de referéncia relativamente estavel as suas opinioes, julga-

mentos, conhecimentos.

E por relacgdo a este ponto comum que elas os discutem e comparam, acei-

tam ou rejeitam as diversas alternativas.

Moscovici (1992) refere a propdsito que as teorias da decisdo, conduzindo
ao consenso na psicologia ou sociologia social, respeitam a convencéao e
procuram muitas vezes explicar os fenémenos observados desvalorizando o

papel que os valores tém naqueles que tomam parte.
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Adianta ainda a posigdo de dizer-se de um certo nimero de teorias aquilo
que a filosofia de Grice dizia dos teéricos da significac¢édo: "o que foi deixado
de lado foi-o, porque é aquilo que toda a gente considera com horror, pelo
menos num quadro de pensamento cientifico ou teérico": a ideia de valor.

No fundo podemos ir mais longe, deixando de nos preocupar com a no¢ao
de valor, mas isso néo significa que ndo se admita de maneira implicita

que os valores orientam bem o espaco de decisao.

Quando se procura dar conta dos fenémenos, é necessario reconhecer-se a
alternativa proposta para a resoluc¢édo do problema comum e entido damo-
-nos conta que estes dois aspectos - comunicacgio e valores aparecem inse-

paraveis e constituem muitas vezes a "ratio decidendi".

Entendemos por consequéncia a afirmacdo de Grice citada por Moscovici
(1992) como uma forma de afirmacao ultrapassadas as distingées entre jul-
gamento de factos e julgamento de valores, influéncia informacional e in-
fluéncia normativa, em questoes de tomada de decisdo em grupo.

Os valores cobrem posig¢oes colectivas na consciéncia dos membros
do grupo. Em discussdes longas gera-se um processo em que as so-
lugdes de consenso se aproximam progressivamente dos valores.

Ocorre-nos como exemplo elementar o seguinte no processo de discussio:
sindicatos e Governo, participam na negociac¢iao e entram em conflito, so-
bre qualquer problema. Podem subsistir numerosos diferendos reais entre
os sindicatos sobre os modelos de carreira, o horario de trabalho, tornando-
os adversarios, mas se por uma razdo ou outra, esta em jogo um principio
ou valor tal como a dignidade profissional e o correspondente estatuto re-
muneratorio ou até a falta de didlogo negocial, como aconteceu no Estatu-
to da Carreira Docente, em nome deste valor unem-se e uma parte destes

diferendos é posta de lado.

Os diferentes sindicatos mobilizam-se para que um acordo se desenhe a
partir desse principio, que lhe fornece a matéria do consenso e de acgdes co-

lectivas comuns.

Os valores conferem assim, como refere Moscoviei (1992), um sentido aos
diferentes pontos de vista, aos discursos politicos ou morais, filtram os ar-
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gumentos e as informagoes ganham relevo como elemento comum no de-

curso da discussdo e tornam-se o germe indispensavel do consenso.'??

Uma hipétese normativa da teoria formulada por Moscovici exprime que a
tendéncia definida pelos valores e as atitudes dominantes é acentuada no
concurso dos debates das reunioes, etc. e determina o sentido das decisoes,

conduzindo ao consenso do grupo.

Em termos estatisticos esta hipétese produz que a média das escolhas so-
bre as quais os membros dos grupos se poem de acordo estd mais préxima
do polo dominante da sua escala de valores que a média das escolhas ini-

ciais feitas por cada um deles separadamente.

Esta hipotese é a mais importante. Ela indica quantas opinides e julga-
mentos colectivos sido pré-determinados em direcgdo ao que quer que se fa-

¢a.

E portanto, pelo conjunto de conhecimentos e de valores prévios, e até um
certo ponto pela memoéria colectiva que as pessoas partilham antes de se

encontrar, que se pode explicar a evolugdo de certas decisoes.

Moscovici refere que as observacoes feitas sobre numerosos grupos com os
quais trabalhou permitem ver que esta hipétese explica correctamente a
evolucdo das decisoes, desde 0 momento em que 0s grupos se encontram
para decidir até aquele em que interiorizam a sua decisédo, como sendo a

sua decisao. %9
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NOTAS CONCLUSIVAS

Ao terminar este capitulo concluimos que a discussao é a expressao da di-

vergéncia com uma dimensio eminentemente especulativa.

A negociacao tem um sentido pratico e traduz-se na procura da convergén-

cia através do jogo da discussio.

A discussdo é uma condigao necessaria a negociac¢ido, embora nao seja con-

dicao suficiente.

A discussdo consoante a intencionalidade dos seus intervenientes e con-
soante a relacdo de oposi¢do ou dominagao que é por eles estabelecida pode
concretizar-se de modos diferentes, assumindo cendrios em que a polémi-
ca, o estratagema ou a desqualifica¢do podem ocorrer.

No processo de negociagao distinguimos como componentes estruturais as
necessidades, os recursos e a intengoes relacionais minimas, que devem

existir de cada lado da negociagao.

Definimos negocia¢do como um processo de gestiao de desacordos, com vis-
ta a uma satisfagao contratual de necessidades.

A logica do seu desenvolvimento comporta fases que se precedem no tempo
e no processo, & primeira lase consiste em negociar a negociagio, a segun-
da fase corresponde a elaboracao de entendimento comum sobre a matéria
negociavel e sobre o significado atribuido a realidade e aos problemas

equacionados.

A este encetar da negociagdo seguem-se as fases de negociagio propria-
mente dita e de conclusao.
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A negociagdo pode revestir caracter conflitual ou cooperativo e comporta
pontos de ruptura e custos. O conflito € uma das formas que conduzem a
ruptura, que é mais que um desacordo, é uma interferéncia deliberada de
uma parte sobre a outra para atingir o seu objectivo. Esclarecemos ainda
como as solugées finais duma negocia¢ao se podem traduzir em desacordo,

concessao, compromisso ou consenso e definimos estes conceitos.

Concluimos também que os negociadores sao actores estratégicos portado-
res de uma identidade e adquirem um estatuto em negociacao concretizan-

do diferentes racionalidades.

O seu posicionamento no processo € fruto da sua identidade ou da autono-
mia que detém, face ao seu meio pertinente e as estratégias ou tacticas que

lhes servem de caminho para atingir os seus objectivos,

Sublinhamos como a ética negocial e os valores podem informar as posi-
¢oes assumidas pelos actores e marcar as referéncias e contornos da nego-
ciacdo, modelar as relacdes entre as partes, determinar tomadas de posi-

¢ao.

Distinguimos tempos na negocia¢io e tempos de negociagéo (6 tempos), cu-
ja gestao é factor decisivo no processo negocial.
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(2)

(3)

(5)

(6)

(7)

(8)

NOTAS E CITACOES BIBLIOGRAFICAS

Entendida como autoridade autocrata.

Precisando o conceito dos cendrios enunciados distingue-se o estratage-
ma da desqualificagdo pela forma como é conduzida a discussido. En-
quanto no primeiro cendrio é utilizado um subterfigio ou um ardil para
iludir o adversario, no segundo cendrio a asticia é substituida pelo ata-
que pessoal e frontal no intuito de diminuir ou culpabilizar o adversario.

Na polémica as caracteristicas da interac¢do tém uma relagao estreita
com o afrontamento, é uma disputa amigdavel mas sustentada por argu-
mentos que suscitam reac¢ao.

Considera-se efeitos demonstrativos a questao da sedugao ou de genera-
lizagao.

Sao exemplos de efeitos de insisténcia a repeti¢ao de factos ou de deter-
minadas frases para produzirem um certo impacto. O efeito de exempla-
ridade numa discusséo consiste em dar-se como exemplo.

Enunciar aforismos ou lugares comuns visa produzir efeitos de evidén-
cia; quando na discussdo a argumentacio utilizada é hierarquizada e
sistematizada diz-se que estamos perante uma utilizacdo de efeitos de
método. :

Bellenger L., 1991 - Stratégie et tactiques de négociation, p. 48 - 64.

Entende-se por habilidade um certo tacto para lidar com as dificuldades,
contorna-las, em vez de afrontar.

Séao casos tipicos desta natureza a critica sistematica, os ataques, as ca-
lanias, a ma-fé, os processos de intencao, etc.

A construtividade é sinénimo de interdependéncia, de proveito comum,
de dinamica, de vontade de progredir.

Entende-se como contrato o envolvimento explicito das duas partes com
vista a um programa de ac¢do definida.

No conceito de Launy a negocia¢do é uma dinamica complexa, que com-
bina os processos conflituais e os processos cooperativos, dinamica mo-
mentanea e fragilmente comparativa, escolhida ou néao pelos parcei-
ros/adversarios, visando regular duma maneira pacifica, um conflito
passado, actual ou potencialmente excluindo, momentaneamente pelo
menos, a for¢a, a violéncia, mas também a indiferenca entre os parcei-
ros/adversarios que se reconhecem como sendo diferentes e tendo um
certo poder.

Launy R., 1990 - La Négociation, p. 129.
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(9) Delivré F., 1994 - Le Pouvoir de négocier, p. 132.
(10) Citam-se a titulo meramente exemplificativo Quintiliano e Fayol.

(11) Entende-se por estratégia do tipo activa aquela em que o negociador tem
iniciativa, enuncia as necessidades, faz uma proposta, parte a descober-
ta das necessidades e recursos do outro. Propde op¢oes. Na estratégia do
tipo passivo o negociador deixa a iniciativa ao outro para responder as
op¢oes, enunciar os limites, objectar ou recusar.

(12) Um jogo de soma nula é aquele em que um ganha o que o outro perde e
dai os jogadores procurarem tirar partido da relagao de forcas, guardan-
do informacéao para eles, praticando a técnica do facto consumado.

Matriz de um jogo de soma nula:

jogador A
estratégias T A1 A2
-2 -34— ganhodeA
B1
2 3 ¢————{— ganhode B
jogador B
6 4
B2
-6 -4

Os interesses de A e B sdo estritamente opostos
A ganha o que perde B
Ganho dos jogadores

Matriz de um jogo de soma nao nula:

A1 A2

B1

B2

A e B podem encontrar solug¢ées para beneficio mutuo (A1, B1)

Barouch G., 1989 - La décision en miettes. Systémes de pensée et
d'action a l'ouevre dans la gestion des milieux naturels, p. 138.

-126 -



(13)

(14)
(15)
(16)
(17)
(18)
(19)

(20)
(21)
(22)

(23)

Jacques Delors, (1990) fornece os elementos da sua analise nos termos
seguintes "A Francga tem trés trunfos e trés desvantagens. Os seus trun-
fos sdo: a qualidade do seu servigo publico, a sua geografia e a sua demo-
grafia, os franceses tém a mais que os outros o gosto pelo trabalho. As
suas desvantagens sdo: o seu sistema de educagio, a sua descentraliza-
¢do ndo acabada e o seu sistema de relacgées sociais do trabalho. Se as
forcas politicas chegarem a acordo sobre este diagnéstico, a Franca tem
o futuro diante dela".

Citado por Bellenger - Stratégies et tactiques de négociation, p. 43.
Moscovici S.; Doise W., 1992 - Dissensions et consensus, p. 7 - 32.
Friedberg E., 1994-L' analyse stratégique, in: Colloque de Cerisy, p.136.
Idem, Ibid p. 137.

Idem, Ibid p. 137.

Crozier M; Friedberg E., 1977 - L'acteur et le systéme, p. 44.

Conceito definido por Schon D. A., 1994 - L' Analyse Stratégique in: Col-
loque de Cerisy, p. 221.

Crozier M.; Friedberg E., 1977 - L' acteur et le systeme, p. 242.
Moscovici S.; Doise W., 1992 - Dissensions et consensus, p. 138.
Idem, Ibid, p. 143.

Idem, Ibid, p. 144.
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CAPITULO IV

MODELOS E LOGICAS DE DECISAO NO
SISTEMA DE ADMINISTRACAO PUBLICA
E DA ADMINISTRACAO DA EDUCACAO

-128-



INTRODUCAO

Propomo-nos neste capitulo identificar os tragos dominantes que caracte-
rizam os processos decisionais e de poder no sistema de Administragéo
Publica e de Administragdo da Educagédo situando a nossa andlise no pe-
riodo de concretizagio da Reforma do Sistema Educativo, (de 1986 a
1989) tomado como ponto de referéncia na comparagio que estabelecemos
com o periodo anterior (décadas de 60/70).

O processo de decisdo no dominio da Educac¢éo nao pode, porém, ser disso-
ciado do processo geral da Administragiao Publica que o contextualiza e
condiciona. A Administragdo Publica, neste periodo encontra-se, de igual
modo em processo de profunda mudanca, dando inicio 4 Reforma Admi-

nistrativa.

Abordaremos a decisao, os decisores e a administracido do Sistema Educa-

tivo, como elementos estruturantes de modelos de decisao.

Procuraremos aplicar as perspectivas tedricas que foram objecto de anali-
se em capitulos anteriores sobre a decisio e o poder, identificando modos
de decisao e verificando a evolug¢ido que a tipologia, o papel dos actores e

os instrumentos de decisdo registam.

A leitura que pretendemos fazer nao pode desinteressar-se da necessida-
de de enunciar os valores e referir as atitudes presentes nas diferentes
formas de decidir, por isso faremos também incidir a nossa reflexao sobre
estes aspectos.

Pondo em confronto modelos que se desenvolveram em contextos sécio-
histéricos e politicos diferentes e, na linha conceptual que adoptamos so-
bre a centralidade do poder nos processos de decisao, trataremos este sub-
-tema identificando os contextos politico e institucional em que se confi-
gura o poder no Sistema Educativo e as tipologias de poder que nele se re-

velem.

Orientaremos a intencionalidade da leitura pelo propésito de contextuali-
zar genericamente a problemaética em questao, procurando abrir horizon-
tes a posteriores leituras de processos de mudanga, subjacentes a outro ou
outros modelos de decisio politica.
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CAPITULO IV

1 - Caracterizacao genérica da decisiao no sistema de Administracao
Publica e Administragao da Educacéao

A decisao, os decisores e a administracédo do sistema educativo

O sistema da administra¢ao em Educag¢io na sua accepgao e dimensao po-
litica, isto é, enquanto resposta as exigéncias de maior participagao e de-
mocraticidade na tomada de decisdo é uma "unidade global, organizada de
interrelagoes entre elementos, acgées ou individuos".'!

Assemelha-se a uma teia urdida de micro-decisées, que a ac¢ao dos dife-
rentes actores, a niveis de administrag¢éo diferentes, vai tecendo no quoti-
diano administrativo escolar. A sua andlise ndo permite que simplifique-
mos os fenémenos eliminando o desconhecido, o aleatorio ou o incerto, co-
mo recomendava a logica cartesiana. Pelo contrario, o desconhecido, o
aleatério ou o incerto sdo uma presenca constante no sistema, envolvem-
-no e constituem a afirmacao da sua complexidade, cuja compreensio exi-

ge uma légica sistémica.

Neste sistema a interrelacdo entre os elementos é permanente. Gera-se
uma dindmica prépria que resulta nio sé6 da multiplicidade e variedade
dos elementos em presenca (escolas, alunos, professores, pais, funciona-
rios, recursos materiais, etc.), mas também da grandeza da sua dimensao e

da natureza da administragao de recursos. ‘#’

Na dinamica do sistema coexistem, por vezes simultaneamente, outras ve-
zes em momentos distintos, fenomenos de retroac¢ao negativa que caracte-
riza o "steady state" ou fenomenos de retroacc¢ao positiva que conduzem a

mudanca.

Por razoes de clareza na exposicio e de economia de raciocinio distingui-
mos dois subsistemas, cujas caracteristicas dominantes se identificam com
a estabilidade e a mudanga, correspondendo a fenémenos de retroacgao ne-

gativa ou positiva, respectivamente.
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O subsistema decisional com predominancia de processos de "decision ma-
king' (tomada de decisao) e o subsistema de administragio, que correspon-
de ao sistema operativo escolar, constituido por servigos desconcentrados
do Ministério da Educacao e escolas, em que os processos de decisdo reves-
tem a forma de "decision taking' (execucao da decisido).

Estes subsistemas que constituem dois eixos estruturais do sistema con-
cretizam processos distintos de tomada de decisao.

O primeiro identifica-se com processos de macro decisées de formulacao e
adopgao de politicas que visam a mudanga do "establisment” e encontra a

sua forga no poder legislativo.

O segundo subsistema corresponde as micro-decisées, que contribuem para
a manutengao do sistema e o fazem funcionar, quando executam decisoes
que foram traduzidas em corpos legislativos. Neste caso, os processos tém
um caracter instrumental, pois o subsistema administrativo concretiza-se
e afirma-se pela capacidade técnica dos agentes para descodificar e execu-

tar as normas estabelecidas em lei.

A analise que fazemos sobre os modos e modelos de decisao insere-se no
primeiro subsistema e incide por isso sobre os processos de "decision ta-
king" no periodo compreendido entre 1986 e 1989.

Consideramos 1986 uma data significativa nos processos de mudancga de
paradigmas na Administracio Publica e na Administra¢ao da Educacgao.

Com efeito, em 1986 ocorre a revisido do texto constitucional que consagra
uma mudanga de filosofia de principios orientadores da Administragiao Pu-
blica, tornando possivel o inicio do processo da Reforma Administrativa e
nesse mesmo ano a publica¢do da Lei de Bases do Sistema Educativo vem
abrir outro processo de mudanga - o processo de Reforma Educativa.®

Nao podemos dissociar a Reforma Administrativa da Reforma Educativa,
porque ambas assentam em principios de ordem geral comuns e porque a
Administragao Publica é o espaco e o contexto onde tém lugar os processos

administrativos de preparacao e tomada de decisao politica.

A publicagao destes diplomas introduz uma mudanga voluntaria pela via
legislativa e regulamentar nos paradigmas de decisao instituidos e como
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tal torna possivel a sociologia de acgao instituir os paradigmas da nova ad-

ministragao.

Para ajudar a compreender o que estd em causa e o alcance das mudancas
propostas revela-se util tracar as linhas dominantes que caracterizam a
Administracao Pablica antes de 1986.

Na linha do modelo da burocracia weberiana a Administragao Puiblica
apresenta como caracteristicas essenciais a legalidade, a formalidade e a

impessoalidade.

A tomada de decisao assenta numa planificacdo que elabora estudos e
diagnosticos, prepara documentos sobre linhas gerais, a médio e a curto
prazo, fixa principios orientadores em propostas de lei, em matérias de es-
trutura organica dos servicos e na organizac¢do dos recursos humanos e
materiais. Uma das principais consequéncias destas caracteristicas do mo-
delo é o pensar possivel a previsibilidade do comportamento das organiza-

¢oes e dos seus membros.
E uma administracéo de poderes, hierarquizada de pendor determinista.

Funciona como um sistema tendencialmente fechado, inserido num meio
social em rapida mutacdo, ndo revela um espirito gestionario estratégico,
pois nao acolhe os valores que consideram que os administrados deverao
ser verdadeiros actores participantes do desenvolvimento.

Goza de uma estabilidade e seguranc¢a muito grandes, porque actua em re-
gime de exclusividade e nao sente por isso necessidade de se renovar.

Pelo facto de ser uma emanacgéo do Estudo concebe-se a si prépria como um

poder puiblico e ndo como um servigo publico.

Nesta base, sendo a autoridade a principal caracteristica da relagao entre
a Administracao e os cidadaos, sao os servigos publicos que ditam as regras
do jogo, isto é, a Administragdo como poder impoe, o cidaddo como subordi-
nado obedece. Concebe-se a administra¢ido como um servigo publico e nao

como um servi¢o do publico

Em 1986, o texto constitucional ao estabelecer no artigo 2672 que a "...Ad-
ministracido Publica sera estruturada de modo a evitar a burocracia, a

aproximar os servigos das populagoes e a assegurar a participagao dos inte-
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ressados na sua gestao efectiva", delineou as tendéncias do novo modelo.
Preconiza-se entio uma Administracdo ao servigco do cidadao, devendo
organizar-se em fungdo dum objectivo fundamental a prestagdo do melhor

servico (qualidade).

Neste modelo a decisdo ja nao pode pertencer em exclusivo ao topo da hie-
rarquia formal. A Administragdo adopta conceitos de eficacia e eficiéncia a
par do desenvolvimento de um conceito de receptividade que pode ser tra-
duzido no desempenho de fungdes de informacéao e de auscultacao do cida-
dao.

E uma administragido com caracteristicas autonémicas o que acarreta no-

vas concepgdes organizacionais.

Contrariamente ao modelo burocratico, em que as organizagdes dispéoem
de regras abstractas e praticam uma estrutura rigida de hierarquia de
funcoes controladas por uma forte autoridade, a abertura da organizagéao
ao meio social, a um sistema de comunicagdo interna mais flexivel preco-
nizado por este modelo, propicia formas de participagido que podem melho-
rar as disposi¢oes internas da organizagio e a sua comunica¢do com o exte-

Tior.

A componente participativa da Reforma Administrativa tende a reforgar-
-se num modelo de reforma descentralizada para o cidadao e do cidadao.

E uma administracio que, na tomada de decisao, passa a reconhecer par-
ceiros, abre-se uma partilha de poder e procura gerar consensos.

Neste modelo comeca por ser institucionalizada a consulta obrigatéria a
interlocutores privilegiados, os sindicatos, que no Ambito do corpo legisla-
tivo véem consagradas regras claras definidas sobre a participagao na for-

magao de decisoes que lhes dizem respeito.

A previsibilidade, baseada em normas racionais, legais e escritas que foi
caracteristica fundamental do modelo anterior, alids adequada a um am-
biente externo que se pressupunha simples e estavel, da lugar a imprevisi-
bilidade e a incerteza.

A tomada de decisao tende a resultar de didlogo, discussdo ou negociacao
em ambiente de complexidade técnica, cientifica, humana e politica.
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A Administracdo da Educac¢do segue um processo idéntico ao que acaba-
mos de tracar para a Administrag¢ao Publica.

O Sistema Educativo Portugués, durante longos anos, vinha seguindo um
modelo decisional que se caracterizava pela centralizagdo e pelo sentido
descendente do processo de execugao de politicas.

Os servigos centrais eram entendidos como centros de decisio por excelén-
cia, estruturados segundo modelos organizacionais e institucionais, conce-
bidos de forma linear, disjuntiva e arborescente, funcionando com as ca-

racteristicas essenciais do modelo tendencial da burocracia weberiana.

Nesta macro-estrutura uniformizada e padronizada, a relacao estabeleci-
da com os servigos centrais desconcentrados e com as escolas é uma relagao
de subordinagao, regida por uma légica de obediéncia.

No contexto politico criado, primeiro pela Constitui¢cdo da Republica Por-
tuguesa e em segundo lugar pela Lei de Bases do Sistema Educativo, a
concep¢do politica da organizagao da Educacao altera-se, tendo-se abando-
nado o modelo descrito que vigorava antes da Reforma Educativa, para
iniciar a construcdo de um novo modelo que prevé a descentralizacdo de
competéncias a diferentes niveis de administracio e a aceitacao da exis-
téncia de varios centros de deciséo.

Mas que transformagoes comegam a marcar a diferenga na Administracio
do Sistema Educativo a partir da publicacdo da Lei de Bases do Sistema

Educativo?
Que campos de autonomia se podem formar no novo contexto?

Que reparticao de competéncias se produz e que distribuicdo de poder é

proposta?

Como se relacionam ou articulam os diferentes niveis de administrac¢ao no
novo modelo?

Situemos o enquadramento legal que da corpo ao sistema organizativo e

responde as questoes:

On?3doart? 12 da Lei de Bases do Sistema Educativo afirma a existéncia

de "um conjunto organizado de estruturas e de acgoes diversificadas, por
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iniciativa e sob responsabilidade de diferentes instituigoes e entidades pi-
blicas, particulares e cooperativas' a que corresponde naturalmente uma

diversificacdo dos poderes e dos agentes responsaveis.

O capitulo VI desta Lei estatui os principios gerais da administrac¢ao do
sistema educativo estabelecendo que a “"administragao e gestao do sistema
educativo devem assegurar o pleno respeito pelas regras de democracidade
e de participagao..."®

"0 sistema educativo deve ser dotado de estruturas administrativas de am-
bito nacional, regional auténomo, regional e local, que assegurem a sua in-
terligacao com a comunidade, mediante adequados graus de participag¢do
dos professores, dos alunos, das familias, das autarquias, de entidades re-
presentativas das actividades sociais, econémicas e culturais e ainda de
instituicées de caracter cientifico.''®’

Para tal preconiza a adopgao "de orgdnicas e formas de descentralizagao e
de desconcentragdo dos servigos, cabendo ao Estado através do ministério
responsdvel pela coordenag¢do da politica educativa garantir a necessaria
eficacia e unidade de acgao".'”

A delimitac¢ao e articulagao de competéncias entre os diferentes niveis de
administracio sao feitas, tendo em atencao que é fun¢ao da administra¢ao
central assegurar e garantir a regulacao estatal necessaria a unidade na-
cional do sistema de ensino e a satisfacao dos grandes objectivos estratégi-

cos definidos pelo poder politico através:

a) da concepgdo, planeamento e defini¢ao normativa do sistema edu-

cativo;

b) de coordenacédo global e avaliacdo da execucdo das medidas de po-
litica educativa a desenvolver de forma descentralizada ou des-

concentrada;

¢) da inspeccdo e tutela, em geral, com vista a garantir a necessaria

qualidade de ensino;

d) da defini¢do dos criterios gerais de implantagao da rede escolar,
da tipologia das escolas e seu apetrechamento, bem como das nor-

mas pedagoégicas a que a construgio dos edificios deve obedecer."
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A administracao regional compete um 22 nivel de administracdo com fun-
¢oes eminentemente executivas a cargo de direccoes regionais de educa-
cao, com um amplo leque de competéncias no dominio da orientacdo e
apoio pedagogico, da gestdo de recursos humanos e fisicos, na gestao de ac-

¢ao social escolar, etc.

Um 32 nivel de administracao - o local, é cometido aos estabelecimentos de
educacao e de ensino através do reconhecimento da autonomia pedagoégica
curricular e administrativa, e as autarquias que assumem responsabilida-
des sobretudo nas dreas de infra-estruturas e de acgéo social escolar,
prevendo-se entre outras formas de articulagido com os servigos regionais
do Ministério da Educacéo, o estabelecimento de protocolos de cooperagao.

Estamos perante um quadro legal totalmente novo e inovador na dimen-
sdo politica da organizacao e distribuicao de competéncias, que se distin-
gue e concretiza pela descentraliza¢do funcional e territorial.

As administragoes regionais de educacgao sdo definidas nesta lei como ser-
vicos unicos descentralizados, dotados de autonomia administrativa e fi-
nanceira que se expressa através de competéncias proprias atribuidas pelo
poder politico de quem dependem directamente.

O modelo delineado na Lei de Bases do Sistema Educativo torna possivel a
mudang¢a no processo e no lugar de decisdo politica na administragdo da
educacao.

Da anadlise comparativa dos textos legais resulta o entendimento que o
processo de decisao nacional centralizado, que vigorou e cumpriu o modelo
tragado pela Lei n? 5/73, d4 lugar a um processo tendencialmente descen-
tralizado e democratico alterando os niveis, os dominios e os modos de deci-

séo politica.

A maquina administrativa que era conduzida por uma estrutura centrali-
zada privilegiando a hierarquia e a cadeia de comando reduz-se. Assume
um comportamento organizacional diferente, face a nova situacao criada
com a reestruturacdo da administracao e deixa emergir um novo conceito

relacional policéntrico na tomada de deciséo.

A relagao entre os servigos centrais do M.E. e as escolas, que tinha uma 16-
gica dominante de obediéncia altera-se para uma légica tendencial de cor-
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responsabilidade entre os servigos centrais do M.E., as direc¢des regionais
de educacgao e as escolas.

O sentido descendente da relagiao que traduzia uma légica de obediéncia
ganha um sentido de retorno ascendente, que resulta dum conceito de au-

tonomia e corresponsabilidade.

Neste sentido, estdo criadas condi¢oes para uma nova modalidade de deci-
540 no sistema educativo - u decisiao participada. Estao igualmente criadas
condi¢des para a existéncia de agentes e decisores com perfis e fung¢oes di-
ferentes de acordo com o objecto e os niveis de decisdo. ¥

Um sistema com estas caracteristicas tem a vantagem de ter assegurado a
partida um alto nivel de informacao, ja que os seus membros conhecem no
terreno o estado das coisas que se pretende decidir e tratando-se de um sis-
tema aberto, que ausculta e se coloca ao servigo dos administrados, cria
condigdes para processos decisionais participados e democraticos.

A decisdo participada, porém, nao existe por si, € produto de um processo
de construcao assente em trés eixos referenciais, o eixo dos actores, o eixo

operatorio e o eixo organizacional.

Ora os sistemas decisionais na Administragio Publica e também na Admi-
nistracao da Educacao tém como referéncias os textos legais, os programas
de Governo, as competéncias atribuidas ou préoprias das instituigoes.

Que modelos decisionais se podem formar quando num contexto de mu-
danc¢a*? e de reforma dessas referéncias se pretende tomar decisoes politi-

cas de ruptura com os modelos até entdo vigentes?

A definigdo de novos direitos reconhecidos aos cidadaos a que nos referire-
mos em detalhe nas pags. 154-157 leva-nos a pensar que é possivel imagi-
nar uma outra funcao das regras juridicas introduzidas pela lei, que é a de
abrir um novo campo de possibilidades, para a acgdo dos actores sociais. O
direito de participacao reconhecido aos parceiros na nova filosofia de admi-
nistrag¢do insere-se nessa logica legislativa.

Desta forma, os actores sociais ao participarem em processos de decisdo po-
dem criar e por ao seu dispor novos espagos de liberdade.
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Por outro lado, sabemos que as sociedades sdo cada vez mais complexas e
assistimos a mudancas sociais cada vez mais aceleradas que conduzem a
situagoes para as quais os modelos decisionais tradicionais ja nédo sio capa-
zes de dar resposta adequada.

Sao estas circunstancias que permitem o aparecimento de novas formas de
relacoes no processo decisional. Neste caso, ndo foram, nem sio as regras
do jogo que mudam, é a propria natureza do jogo que se altera.

O que acabamos de referir leva-nos a afirmar na linha de pensamento de
Crozier (1977) que o problema mais grave que se coloca a elaboragao duma
decisao nao é obter a informacao, mas a dificuldade em obter uma informa-

¢do que ndo seja enviesada.

Segundo Crozier (1977) a informacao é sempre um elemento importante ao
jogo de poder e de influéncia, porque ela nao se troca de forma neutra e tem
sempre, se nao coincidéncia pelo menos um largo cruzamento entre estru-

tura da informagcio e estrutura da execugao.''V

O peso do sistema organizado é deste modo consideravel na orientacao da

decisdo. Nao determina a decisdo, mas condiciona-a, limita-a.

E aqui coloca-se um dilema pratico aos decisores quando se querem envol-

ver na decisao de reforma.

Fazé-la adoptando um modelo decisional assente na participacao de "ex-
perts" pertencentes ao sistema de execuc¢ao ou adoptar um modelo assente
num grupo coerente de "reformadores activos" ligados as institui¢cdes em
parceria com elementos representativos dos administrados. Dito de outro
modo, procurar a reforma ajustando o paradigma decisional existente ou
encontrando um novo paradigma, que corte com o "trade off" que a ligacao
dos actores ao sistema de execugdo necessariamente permitiria.

A anailise de funcionamento do primeiro sistema tem mostrado como refe-
riu Crozier (1977) que os objectivos de mudanca ficam progressivamente
diluidos na complexidade técnica das decisoes.

O segundo modelo traz a vantagem de implicar acgoes e reacgdes, negocia-
¢ao e cooperagio entre os elementos que compoem o grupo dos reformado-

res.
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Crozier a este propésito referiu que se trata de uma operagio que poe em
jogo nio a vontade de um sé decisor, mas a capacidade de grupos diferentes
envolvidos num sistema complexo para cooperar doutra forma na acgéo de
mudanca.

Esta mudanca constitui uma aprendizagem de novas formas de accéo co-
lectiva e, como referiu o mesmo autor, é também um processo de descober-

ta e aquisi¢do de novas capacidades.

O paradigma decisional emergente que acabamos de descrever é a expres-
sdo duma postura democratica de gestao politica de uma administracao
que se assume modesta, ao reconhecer outros parceiros na tomada de deci-

sao.



2 - Tipologia dos modos de decisio no Sistema Educativo

Vimos no Capitulo I como a decisao tem sido objecto de varios modelos ex-
plicativos e classificada com diferentes tipologias, consoante os autores e

as épocas.

Se aplicarmos estas perspectivas teéricas ao Sistema Educativo Portugués
verificamos uma evolu¢do na tipologia das decisoes, no papel dos actores,
nos instrumentos de decisdo. Mudaram também com os processos decisio-
nais, os valores e as atitudes.

O Quadro 4.1 ilustra a tipologia dos modos de decisdo em trés periodos dis-

tintos.
Quadro 4.1
Tipologia dos modos de decisao no sistema Educativo
. j Instrumentos e s .
Decisor Objecftcz de . - Legitimidade Valores Atitudes
Decisao de Decisao
Actor Decreto n? Estudos técni- | Estatuto funcio- | Autoridade Certeza
Unico 37029 de 1948 - | cos desenvolvi- | nal D.G.ou Ordem
Estatuto do En- | dos internamen- | membros do Go- | Razao
sino Profissio- | te, com vista a] verno Direito
nal regulamentacio
(a boa decisao,
decisao certa)
Actor Lei de Bases do | Estudos consi- | Competénciae | Participagao (na- { Probabilidade
"expert” | Sistema Educa- | derados como | representativi- | da na regra do jo-
tivo n® 5/73 argumentativos | dade técnica e go obriga formal-
mais ou menos | cientifica mente a negociar.
sofisticados Os argumentos
destinam-se a in-
formar ¢ justificar
os objectivos)
Varios Lei de Bases do | Técnicas de ne- | Cada actortem | Negociacgao (12) Incerteza
Actores | Sistema Educa- | gociagdo igual legitimida- Contingéncia
tivo n® 14/86 de (Deputados)

Comentando o exemplo dado, que diz respeito ao processo de decisdo na
elaboracgao de diplomas sobre matéria fundamental em Educagao, ressal-
tam no quadro tracado caracteristicas individualizadas, mas também mo-
dos de decisao, que se sucedem no tempo para o mesmo processo decisional
e correspondem, em nosso entender, a periodos histéricos determinados.
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A passagem de um modo de decisao a outro explica-se directa ou indirecta-
mente pela evolugdo do contexto politico legislativo e pela forma tenden-
cialmente participada como na década 80/90 é encarado o processo decisio-
nal, em matéria de concepgdo e elaboragido de instrumentos legais, embora
a pratica actual se caracterize ainda por uma predominéincia de decisées

dos dois primeiros tipos.

Ambrésio, T. (1987) no estudo descritivo histérico e sociolégico das deci-
soes politicas em matéria de politica de educacgéo, identifica de forma clara
a raiz logica e a estrutura subjacente aos paradigmas de planificacéo e de-

cisdo no periodo de 1968-74.

Traga um campo estratégico que nos permite compreender pela via da pes-
quisa operacional o que sociélogos como Crozier, Bourdieu e outros com-

preenderam pela via da observacéo sociologica.

A anaélise da praxis decisional indica-nos os tracos fundamentais da evolu-

¢do do "modus decidendi".

Pode dizer-se, segundo Ambrésio, T. (1987), que no periodo de predomi-
nancia dos técnicos planificadores (1968-1974) o decisor parecia integrar
todos os conhecimentos cientificos, ser capaz de agarrar os elementos es-
senciais e de reflectir sobre os que 0o ndo eram, apoiando-se em relagoes téc-

nicas que justificavam as suas decisoes.

Depois da Revolucao, considera Ambrésio, T. (1987) que pela exigéncia de
participacdo de todos os grupos sociais na planificacdo ou na elaborac¢ao
das decisoes politicas o movimento de integracio situa-se antes na fase de
negociagao colectiva, isto é, a do conhecimento da vontade dos grupos de

individuos e das suas opinides.

O papel dos agentes de preparacao das decisoes era entéao clarificar a estra-
tégia de intervencdo pela via metodolégica.''®

O papel do decisor ou quem decide nesse contexto € uma questio nao abor-

dada no estudo citado.

Entendemos que numa decisao deste tipo e, como consequéncia do cardcter
processual da decisao, pode haver lugar a uma disseminacao do decisor.



A existéncia de um decisor torna-se precaria, sempre que a complexidade
organizacional do processo aumenta.

Admitimos também que nem os problemas, nem as informacées, nem as fi-
nalidades estdo muitas vezes definidas "a priori" nos modelos descritos no

quadro 4.1.

Neste contexto podemos concluir que em algumas decisées o decisor nao é
definido a partida, ndo é estavel e que & sua maneira é um produto do pro-

cesso de deciséo.

Esta situagao concebe-se num sistema de alternancia de actores, no qual
cada actor tem um duplo papel que consiste em levar a bom termo a fase
cuja responsabilidade ele assumiu e programou e possibilitar o apareci-

mento do decisor seguinte no espa¢o de negociagio.

As relacoes de comunicacao entre actores sao de modo inseparavel, sempre
conforme expusemos no Cap. II, relacées de poder que dependem na forma
e no conteudo do poder simbolico ou acumulado pelos actores (ou pelas ins-

tituicoes) envolvidas nessas relagoes.

Bourdieu (1989) afirma que num estado do campo em que se vé o poder por
toda a parte, como em outros tempos nao se queria reconhecé-lo nas situa-
¢oes que entravam pelos olhos dentro e que é necessario saber descobri-lo,

onde ele se deixa ver menos.''?

Entendemos também necessario fazer essa descoberta no Sistema Educati-

vo Portugueés.

-142-



3 - O conceito de poder no sistema educativo portugués

3.1 - Quadro juridico institucional em que as rela¢des de poder se esta-
belecem

O estudo do poder no sistema educativo exige limitar a reflexao a alguns
aspectos, ja pela necessidade de enquadramento e referéncia aos objecti-
VOS que nos propomos, ja por se tratar, conforme temos vindo a sublinhar
de um tema tao vasto que obriga a delimita¢ao progressiva do angulo de
abordagem, sob pena de ao tratarmos esta matéria, abrirmos um capitu-

lo intermindvel.

Deixando de lado questoes tedricas, como por exemplo a questdo de sa-
ber em nome de quem e com que interesse se exerce o poder no sistema
educativo, ou a de saber como deve ser exercido, para que a educacio
proporcione aos educandos a capacidade de dominar o seu préprio desti-
no, questdes pertinentes sem duvida, mas que estdo para além do campo
de analise, propomo-nos encarar o poder na perspectiva da politica edu-

cativa e como uma questao pratica.

Neste sentido, as questoes que se colocam sobre o poder prendem-se
mais com a justificagdo da sua existéncia, com as condi¢oes em que se
exerce, com a sua distribui¢ao e equilibrios, com a identifica¢do dos acto-
res e seus objectivos.

E que a Educacédo é simultaneamente poder e jogo de poder, na medida
em que poder é também jogo.

A Educacao dispoe do poder de educar, de formar, de dar aos seus edu-
candos meios de exercer o seu proprio poder, exigindo que sejam respei-
tados os seus direitos e assumindo individual e colectivamente os deve-
res que lhes cabem na sociedade.

A esse poder chamamos o poder da Educacio.

A Educacao organizada como sistema educativo poe em jogo autoridades
e actos de autoridade. A este poder chamaremos o poder na Educacao.

E nesta perspectiva de poder na Educacao que situaremos a nossa refle-
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x40 sobre o poder no sistema Educativo em Portugal, no periodo com-
preendido entre 1986 e 1989.

Situamos a nossa analise no campo da Administragdo da educagéo, ex-
cluindo as vertentes pedagogicas e sécio-culturais. Precisamos o concei-
to de poder e definimos o0 quadro juridico-institucional em que as rela-
¢oOes se podem exercer.

Segundo Marcello Caetano (1972), o poder de praticar actos executdrios
é dado em principio as pessoas colectivas de direito publico, no caso em
analise o ME e respectivos servicos. Isto significa que a pessoa colectiva
de direito publico goza da capacidade de praticar actos definitivos que
serdo executoérios, desde que obedegam a todos os requisitos para tal efei-

to exigidos por lei.

O complexo de poderes funcionais conferido por lei a cada érgéo para o
desempenho das atribuicdes de pessoa colectiva em que esteja integrado
constitui o que se chama competéncia desse érgéo, segundo o conceito

definido por este autor''®.

A competéncia é um conjunto de poderes que o 0rgao possui para exercer
direitos subjectivos e prosseguir atribuig¢ées de pessoa colectiva.

Dito doutro modo, a competéncia é o poder que uma autoridade tem de
praticar actos, tomar decisodes, isto €, de fazer nascer unilateralmente
obrigacgoes e eventualmente direitos relativamente a terceiros.

A competéncia é delimitada em razao da matéria, do grau hierarquico,
em razao do lugar e em razédo do tempo.

Em razio da matéria uma vez que a competéncia é funcdo das atribui-

¢oes, nao pode exercer-se fora do ambito destas.

Se numa pessoa colectiva varios 6rgaos ou agentes estdo incumbidos da
mesma matéria formando hierarquia, os poderes distribuem-se entre
eles, tendo em consideragio a sua posi¢ao relativa na escala hierarquica
e atendendo a que embora a competéncia do superior compreenda nor-
malmente a dos subalternos, o subalterno nao pode invadir nunca a esfe-
ra de ac¢do do superior, de modo que a sua competéncia esta limitada em

razao do grau hierarquico.
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Em razao do lugar, compreendendo-se que é o espago territorial na qual

a competéncia se exerce.

Os limites de competéncia em razao do tempo sdo aqueles que a lei con-

fere no momento do respectivo exercicio.

Interessa assinalar que o termo poder em ciéncias administrativas nao
é vulgarmente utilizado, é preterido pelo termo competéncia, porque o

conceito de poder corresponde a capacidade de agir.

Como ficou dito, competéncia é que define pois o campo bem delimitado,

em que certa pessoa colectivamente exerce poderes.

Em toda a administragao e na educac¢ao em particular, os poderes estao
juridicamente conferidos as autoridades de diferentes niveis hierarqui-

Cos.

Existem nos servicos divisées administrativas basicas que correspon-
dem a especializa¢do por objecto ou tipo de trabalho - organizacao hori-
zontal - ou a organizacao vertical dos servigcos mediante a hierarquia.

O poder tipico de superioridade na ordem hierarquica é o poder de direc-
¢d0, mas em regra andam inerentes a esse poder o poder disciplinar, o

poder de superintendéncia e o poder de inspecc¢ao.

Os conceitos que enunciamos sao conceitos tipicos, definidos pelos seus
elementos qualitativos, embora em linguagem corrente se empreguem
termos que lhes correspondem num sentido aproximativo ou tendencial.

Toda a andlise de poder no sistema educativo deve pois partir deste qua-
dro juridico-institucional, no seio do qual se estabelecem as rela¢oes
de poder entre individuo e sobretudo entre grupos.

Contextos politico e institucional em que se configura o poder no
Sistema Educativo

E indispensdvel para reconstituir com relevo o ambiente e o contexto em
que 0 poder se movimenta no Sistema Educativo, conhecer as principais
caracteristicas que, no plano politico e no plano institucional, tragcam o

seu quadro geral.
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Para usarmos uma imagem elucidativa da sua importancia diremos que
esse conhecimento é semelhante ao mostrador de um relégio por detras
do qual se oculta o mecanismo que determina a marcha dos ponteiros.

No plano politico sdo trés os marcos dominantes que caracterizam o sis-

tema:
1¢ A consolidac¢do e a vivéncia do regime democratico, definido pela
Constituigao;
2% O quadro geral do Sistema Educativo, definido na Lei de Bases;

32 O programa do Governo para a Educac¢do e a defini¢do de suas
prioridades.

No plano institucional destacam-se como factores determinantes:
12 A nova concep¢do de Administragao Publica.t®

22 A Reforma Educativa na valéncia da administracao escolar e os
novos papéis das instituicoes escolares.

Este extracto de didlogo, que transcrevemos do Livro VIII da Republica
de Platao, pode dar-nos a dimenséao exacta da importancia do regime de-

mocratico e seus valores:

.. - Ora a democracia surge, penso eu, quando apos a victoria dos
pobres, estes matam uns, expulsam outros, e partilham igualmente
com 08 que restam o governo e as magistraturas, e esses cargos sao,

na maior parte, tirados a sorte.

- Entao de que maneira é que esses exercem a administracao? E de que
espécie é tal forma de Governo? E evidente que um homem dessa

qualidade nos aparecerd como homem democratico.
- FEevidente.

- Pois nao serao em primeiro lugar pessoas livres, e a cidade nao esta-
ra cheia de liberdade e do direito de falar, e ndo havera licen¢a de ai

fazer o que se quiser?

- Eoquesediz, pelo menos.
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- E nessa forma de governo, que segundo julgo, se encontram homens

de espécies mais variadas.
- Como nao havia de ser?

- Tal constituigdao é muito capaz de ser a mais bela das constituigées.
Tal como um manto de muitas cores, matizado com toda a espécie de
tonalidades, também ela, matizada com toda a espécie de caracteres,
apresentard o mais formoso aspecto. E talvez que, embevecidas pela
vartedade do colorido, tal como as criang¢as e as mulheres, muitas

pessoas julguem esta forma de governo a mais bela.
- E muito provavel”.
Entendemos a citagdo transcrita esclarecedora de uma concepgao gené-

rica de democracia e consideramos que pode servir de guido para identi-
ficar os tragos dominantes do quadro politico e institucional referido.

Abordando o primeiro ponto - regime democratico - definido pela Cons-
tituicdo da Republica Portuguesa vemos reconhecidos aos cidadaos en-

tre outros, os direitos de:

» Liberdade de associacao tart? 462);

Participacao na vida publica (art? 489);

Liberdade sindical (art® 579);

Direito de associacao sindical (art? 562);

Participacao democratica no ensino (art? 789)

Apontamos como tragos dominantes mais relevantes o respeito pelo plu-
ralismo de expressao e organizag¢ao politica democratica, mas também o
reconhecimento do direito a participagao na vida politica e na direcgao
de assuntos publicos do pais directamente ou por intermédio de repre-
sentantes eleitos. O que nos leva a afirmar tratar-se de uma concepcao
de democracia, representativa, participativa e pluralista.

Retlectindo sobre 0 segundo ponto - quadro geral do sistema educativo,
definido na lei de bases, importa dizer, que esta foi aprovada por impera-
tivo constitucional e que é a lei de enquadramento e de orienta¢ao da po-

litica educativa.
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Ao definir a organizacio geral do Sistema Educativo e os principios pe-
los quais este se rege, a Lei de Bases do Sistema Educativo, proporcio-
nou a existéncia de um quadro legal estavel capaz de viabilizar a refor-
ma global que em consequéncia decorre da sua aplicacéo.

Naio podemos deixar de assinalar que esta lei € o resultado de um amplo
debate nacional ocorrido no seio da sociedade civil, em sectores sociais
implicados com os problemas educativos, tais como sindicatos de profes-
sores, associagoes de pais, de alunos, etc., no seio dos partidos politicos e
da andlise e discussao de projectos de lei apresentados pelos cinco grupos

parlamentares.\!”

Aprovada por expressiva maioria de votos,''® a Lei de Bases do Sistema
Educativo afirma-se assim, como um projecto nacional, porque é o resul-
tado conseguido de uma convergéncia alargada em torno de uma plura-
lidade de projectos politicos e com a participagdo activa e representativa
da sociedade portuguesa.

O seu desenvolvimento e a transi¢do para o novo sistema inicia o movi-
mento da Reforma Educativa que compete aos Governos cumprir.

A reforcar o caracter democratico que presidiu a sua génese e elaboracao
é interessante referir o facto da propria lei prever um processo minimo
para garantir o seu desenvolvimento, através de dois instrumentos fun-

damentais:

a)a publicacdo de legislacdo complementar;

b)a aprovacgio de um plano de desenvolvimento do sistema educativo.

Previu mesmo um processo de acompanhamento pela propria Assem-
bleia da Republica e a criagdo de um dorgao com a responsabilidade de
acompanhar a aplica¢do do seu desenvolvimento, o Conselho Nacional

de Educacdo.'t¥

Os programas do Governo, através da defini¢ao das suas opg¢oes e politi-
cas tém a responsabilidade de produzir as disposi¢oes regulamentares
necessarias a concretizac¢do da lei, por isso constituem outro dos tragos

dominantes do sistema.



O terceiro marco é o programa do Governo para a Educagéo e as suas

prioridades.

Destacam-se do Programa do XI Governo Constitucional (Governo que

exe

rn

rcia fungdes no periodo em estudo) as seguintes afirmacoes:

..E antes tarefa de uma geragdo. Para que tenha lugar e para que se-

Ja, consequentemente, prosseguida tera de assentar em objectivos e

estratégias estabelecidos na base de consensos alargados sobre as

questoes essenciais a resolver e os objectivos prioritarios a prosseguir.

Todos os segmentos organizados da sociedade portuguesa terao, pots,

de ser chamados a participa¢ao no processo da reforma. Neste sentido

e

em complemento dos estudos e recomendagées da Comissao de Re-

forma Educativa serao adoptadas medidas tendentes @ mobilizagao

dos agentes educativos, dos alunos, dos pais, das comunidades e da

sociedade civil em geral, na concretizagdo do objectivo nacional do

constante aperfeicoamento qualitativo da educa¢do em Portugal.

A

negociagcdo de uma plataforma amadurecida de entendimento en-

tre as principais formas democrdticas, em dialogo com a Assembleia

da Republica, devera ser a garantia da prevaléncia, a longo prazo,

das politicas que traduzem o consenso sobre o interesse nacional e

condigao de eficacia social da reforma que se postula. A entrada em

funcionamento do Conselho Nacional da Educa¢do, apés revisdo do

quadro legal aplicavel, proporcionara também a existéncia de um fo-

rum institucional onde esse didlogo poderd ter lugar em condigées

sistemdticas e independentes.

(20}

Duas conclusdes se podem tirar das linhas de orientag¢ao e opgoes traga-

das:

1? Um contexto de mudanga para renovar o sistema educativo.

2?2 Uma postura de abertura a participag¢ao, a audig¢ao, a negociagao,
ao consenso, nas questoes fundamentais de reforma educativa.

Correspondendo ao contexto de mudancga para renovar o sistema educa-

tivo decorre da 22 conclusdao uma nog¢ao de partilha de poderes, uma re-

definicdo de papéis dos diferentes parceiros sociais e o seu reconheci-

mento.
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A mesma conclusdo aponta para um contexto de renovacao das organi-
zagoes e instituicoes escolares que serao redefinidas e reestruturadas em
funcdo de uma desconcentracdo e descentralizagdo de competéncias,
rompendo com o caracter unitario do poder e reconhecendo a existéncia
de interesses distintos dos do Estado, auténomos relativamente a este,

que interessa ouvir e ter em conta.

Sublinharemos que a tutela hierarquica do poder constituia até aqui

uma modalidade do exercicio do poder.

O contexto sumariamente tracado parece, em nosso entender, asseme-
lhar-se ao manto de muitas cores, matizado de toda a espécie de tonali-
dades, também ela matizada com toda a espécie de caracteres, como afir-
mava Platao na citagdo atras transcrita.

Mas é altura também de perguntar: Que configuracdo pode assumir o
poder num sistema com tais caracteristicas?

Ou ainda colocar a questao de saber se num ambiente povoado de parti-
cipa¢do, representatividade e pluralismo existe poder no singular ou
existe uma pluralidade de poderes.

Identificamos desde logo o poder do Estado/Governo que detém um man-
dato conferido pela Constitui¢do, pelo programa a que se obriga, pela le-
gitimidade democratica.

Este poder assume a configuracdo de autoridade, consoante o conceito de
autoridade de Marcello Caetano (1972) ja referido e que se particulariza
neste caso identificado com o poder do Ministério da Educacao.

Existem outros poderes? Como surgem?

Existem, em nosso entender, novos poderes que resultam de uma forma

diferente de exercicio de poder pelo Estado.

Do enquadramento politico e institucional, que descrevemos a tracos
largos, podemos concluir que a vivéncia do regime democratico institui-
do gerou instituicgdes e institucionalizou formas de ser e de estar gerado-

ras de outros poderes.
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O poder dos pais que por defini¢io é um poder ndo organizado e simples.
Nao sendo produzido em organizag¢do com estrutura consistente, porque
exerce a sua fungdo educativa na familia, este poder pode neste contexto
e a realidade prova-o, assumir uma forma organizada de poder, para
exercer outros poderes (de influéncia) quando corporizado numa associa-
¢ao de pais, federacdo ou confederac¢ao de associagoes de pais e encarre-
gados de educacéo dos alunos.

O mesmo acontece com o poder profissional dos professores, que é um po-
der a que chamaremos introvertido'?!’, mas que pode assumir formas
gradativas e complexas de poder, numa relagao inter-pares, quando os
professores estdo organizados em conselhos de turma, conselhos pedagé-
gicos em associacoes vocacionadas para aspectos de natureza cientifica e
profissional como por exemplo a Associagao dos Professores de Matema-
tica, a Associacdo dos Professores de Historia, a Associa¢ao de Professo-
res Licenciados, etc. ou associagdes vocacionadas para questoes de natu-
reza profissional dos Sindicatos.

Naturalmente que também os alunos tém poder quando se organizam
em associacoes de estudantes, as comunidades educativas, também po-
dem exercer poder, em suma, existe uma variedade de poderes dentro e
fora do sistema educativo.

Interessa-nos porém conhecer e caracterizar melhor aqueles que j4 iden-
tificamos, como tendo desempenhado um papel preponderante no campo
dos processos de decisdo negocial que nos propusemos estudar.

Destacamos, portanto, como outros poderes o poder dos professores asso-
ciados em sindicatos e associagOes profissionais, o poder dos pais consti-

tuido em associac¢oes de pais.

Este poder que inicialmente a um primeiro nivel existe de forma atomi-
zada e desresponsabilizada pode, em determinados contextos e situacgoes
ganhar coeséo/ for¢a e forma, quando organizado institucionalmente e
reconhecido como parceiro em associagoes com graus de complexidade

diferente e diferentes capacidades de intervencao.

O poder dos professores num conselho de turma é diferente do poder
num Conselho Pedagoégico em fun¢ao da representatividade, quando en-
carada individualmente ou no grupo. No conselho de turma o professor
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emite uma opinido pessoal, no conselho pedagégico uma opinido colecti-
va (representando os outros elementos de grupo). Uma associacdo de
Conselhos Pedagégicos perante o ME tem um poder diferente de um con-
selho pedagégico isolado.

O poder do Governo que resulta da legitimidade que o seu estatuto lhe
confere e dos saberes e competéncias que individualmente os seus mem-
bros tém, no caso dos outros poderes resulta do peso da sua representati-
vidade e naturalmente dos saberes e competéncias daqueles que fazem

parte da sua organizacao.

Distinguimos no poder uma dupla face. A face do direito, da relagio juri-
dica, donde tira a sua legitimidade e a outra face, a face da relacao.

E que existe no poder uma outra face, que quase passa despercebida, que
resulta das exigéncias da vida em sociedade organizada, que tem a ver
com os processos de influéncia que se desenvolvem nas relagées, com as
relagoes de for¢a que se estabelecem e que sdo mais do que um aspecto de
relagao juridica, sdo um aspecto de relagao relacional.

Sao estes dois aspectos que estdo sempre presentes numa relacio de po-
der susceptiveis de gerar equilibrios e desequilibrios, consensos e confli-

tos.

Do nosso ponto de vista, o poder no sistema educativo é definido pelas
tensoes geradas pelas duas faces que identificamos.

O poder tem o direito de existir, porque e desde que juridica e formal-

mente reconhecido.

Considerando dispiciendo o poder difuso e atomizado que referimos ini-
cialmente e raciocinando sobre formas instituidas e organizadas de po-

der, diremos que ele 86 existe quando age e se exerce.

As faces que apresenta - autoridade/representatividade e relagdo geram

dindmicas de auto-sustentacio e exercicio.

O aspecto juridico de autoridade/representatividade permite-lhe o reco-
nhecimento, o entrar na roda. O aspecto relacional confere-lhe o direito
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de estar na roda e nela continuar a tirar vantagens, por meio de influén-

cias, organizando-se em associagoes e por consequéncia exercer-se.

O poder no sistema educativo no contexto politico institucional descrito
tende a abandonar a configuracao de poder unilateral, hierarquico, as-
cendente ou descendente que caracteriza os poderes de Estado, para se
constituir em rede com outros poderes'?? em certas situagoes e contextos
ainda que mantendo paralelamente as caracteristicas inicialmente des-
critas.

Na nova realidade num processo de partilha de poderes o poder ndo é um
privilégio adquirido ou conservado pelo Poder/Governo, mas o efeito de
um conjunto de posicdes estratégicas assumidas pelos actores. Os seus
efeitos sao atribuidos a dispositivos, a manobras, a técnicas, a exercicio e
quando esta situagdo se verifica o poder é definido a cada momento pelo
jogo de relacdes que estabelece.

O poder esta também nas estruturas sociais. Alids noutro contexto mas
a este propoésito Touraine (1984) afirmava "as estruturas sociais tém um
poder de determinacio bastante forte sobre o individuo para que este
possa ser considerado como o simples jogo destas estruturas".

E possivel ainda abordar a perspectiva de considerar os outros poderes
no caso particular como outros poderes sobre o ME. Os sindicatos seriam
neste ponto de vista considerados contra-poder relativamente ao poder
patronal, o poder do ME.

No entanto, eles também podem, se quiserem, representar um poder de
parte inteira que se traduz numa atitude responsavel, eficaz e construti-
va, ultrapassando o espirito de contestacio, assaz legitimo, para pesar
as decisoes politicas que envolvem o futuro.

O poder analisado desta forma assume outras faces: a face de impedir e a
face de impor. Entendido desta forma, o poder de impedir e de impor é
capacidade de qualquer parceiro na relagdo que se estabele¢a.

Pensamos por issu, que o exercicio de poder no sistema educativo pode
ser concretizado como poder de injunc¢ao ou como forma de transmissao
cega e despersonalizada, mas também pode assumir uma postura de ge-
rar, organizar, regular ou avaliar a situa¢do ou objecto que no momento
estd em causa.



3.3 - Tipologia do poder

No dominio da administracdo educativa utilizando a terminologia de
Mintzberg (1986), embora com limitacoes, j& que a Administragéo no
sistema educativo é um conjunto de organizagoes, distintas entre si, em
funcio de areas diferentes de actuacio'®® é possivel identificar na distri-
buigao de poderes diferentes tipologias de poder:

O poder de tutela do Ministro e Secretdrios de Estado, relativamente a
toda a administra¢do sob a sua dependéncia.

O poder hierarquico, relativamente as chefias de topo e destas relativa-
mente a chefias intermédias (cadeia hierarquica de poder).

O poder que resulta de uma magistratura de influéncia que pode ser
exercida dentro da organizagao por individuos ou grupos entre unidades
organicas ou dentro e fora do sistema sem ser necessaria a existéncia de
qualquer relacao funcional.

Existe um sistema de competéncias que pode ser entendido, como um
sistema de distribuicio de poderes e que se enquadra no modelo politico
conforme referimos no Cap. IV.

Na concepg¢io que lhe deu Allison (1971) este modelo nao dispée de um
actor unico, mas antes de numerosos actores que sio jogadores. *¥

Neste conceito os jogadores nao se concentram sobre uma unica questio
estratégica, mas preocupam-se igualmente com outros problemas diver-
sos. Trata-se de jogadores que ndo agem em fungio do conjunto de objec-
tivos estratégicos, mas mais segundo concepgédes diversas, portadores de
objectivos pessoais, organizacionais e racionais, sdo jogadores que to-
mam decisoes ndo se apoiando numa escolha unica e racional, mas ti-
rando dela sobre todas as forcas, a for¢a politica.

Nesta configuragao essencialmente politica predominam os conflitos.

Pondo de lado o modelo politico descrito por Mintzberg (1986), que se re-
vela adequado a uma problematica diferente da nossa, ja que as relagoes
de poder que procuramos tentar compreender estabelecem-se 4 margem
das organizagoes e estruturas formais do Ministério e os fluxos de poder
seguem percursos proprios e limitados a um contexto, o poder de decidir
assume formas diferentes e é utilizado como uma arma politica confor-
me teremos oportunidade de demonstrar no Cap. VI no caso concreto da

decisdo do ECD.
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NOTAS CONCLUSIVAS

Estabelecemos a classificagdo entre a tomada de decisao (decision ma-
king) e a execucdo da decisao (decision taking) no caso do sistema de-
cisional portugués, com o objectivo de enquadrar a andlise que nos
propomos fazer centrada nos processos decisionais de tomada de deci-

Sao.

Analisamos os contextos de mudan¢a na Administra¢do Pudblica e na
Administra¢cdo da Educagao ocorridos a partir de 1986 e os aspectos

que nos parecem indiciar uma mudanca de paradigmas decisionais.

Reconhecemos a existéncia de dois modelos de tomada de decisao ao
estabelecer a comparacao entre o "modus decidendi"” nos anos 60/70 e
a forma como o processo evoluiu nos anos 80/90.

O modelo correspondente ao primeiro periodo distingue-se pela cen-
tralizacéo e pelo sentido descendente do processo de execugéo de poli-
ticas e tem como caracteristicas dominantes a legalidade, a racionali-
dade, a impessoalidade, a previsibilidade das instituicoes e dos seus
membros, a planificacao rigida que precede a tomada de decisdao (mo-

delo burocratico).

Definimo-lo como um sistema fechado que da corpo a uma administra-
¢ao de poderes hierarquizada, estabelecendo por consequéncia uma re-
la¢do de subordinac¢ao traduzida numa légica de obediéncia.

O segundo modelo (emergente nos anos 80) apresenta como tracos
marcantes e tendenciais: a desconcentrac¢ao e descentralizagao funcio-
nal e territorial e a aceitagdo duma pluralidade de centros de decisao,
onde tendencialmente se exerce a autonomia. A légica de obediéncia
da lugar a uma légica de corresponsabilidade.

Sao caracteristicas deste modelo a legalidade, a multirracionalidade,
a imprevisibilidade das instituigdes e dos seus membros, a flexibilida-
de na planificagao.
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Distinguimos trés tipologias dominantes de sistema decisional (cf.
Quadro 4.1) que nos permitem esclarecer o sentido de mudanga verifi-
cada no processo e no lugar de decisao.

Neste modelo o papel da administragdo central é assegurar e garantir
a regulacdo estatal necessdria a unidade do sistema.

A relagao é estabelecida nos dois sentidos ascendente e descendente.

Vimos como o segundo modelo admite a possibilidade da cadeia de de-
cisores que, na boa linha tradicional, é constituida por chefias com de-
pendéncia funcional hierdarquica (line), se abria a outros parceiros ao
ser substituida por elementos do "staff" e parceiros para a preparacao
ou tomada de decisao.

Esta caracteristica corresponde a uma viragem na postura de didlogo
que no primeiro modelo se fazia "ad intra" e no segundo modelo é vira-

do para fora e reconhecendo parceiros.

Concluimos ainda neste capitulo que o regime democratico, a predis-
posi¢do do Governo para a audi¢édo, didlogo e negocia¢do em matérias
fundamentais, a institucionalizagido de organizacoes como Sindicatos
de Professores, Associa¢oes Profissionais de Professores, Associagées
de Pais, e as leis de dinamica social fizeram surgir uma diversidade de
poderes no Sistema Educativo.

A partilha de poderes num processo de competi¢ao entre organizacgobes,
que tém finalidades mais ou menos semelhantes, determina uma re-
distribuicao de poder variavel consoante as relagoes de for¢a que se es-
tabelecem em cada situa¢do e momento.

Do ponto de vista do ME o problema reside em garantir a aquiescéncia
da parte dos administrados. Do ponto de vista dos administrados o
problema é fazer com que o Governo tenha em conta ndo apenas os
seus proprios interesses, mas também os interesses daqueles sobre
quem ela tem poder.



Identificamos varios poderes no ME; o poder dos professores, o poder
dos sindicatos, o poder dos pais, o poder dos alunos, o poder do governo.

Constatamos que o caracter unitario do poder deu lugar a uma rede de

poderes.

Entendemos que o poder encarado como arma politica se exerce em re-
lagao "negociagdo”, numa dialéctica entre as suas duas faces (autori-
dade e relagdo), assumindo-se como uma for¢a que pode impor ou im-

pedir.
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NOTAS E CITACOES BIBLIOGRAFICAS

Definicao de sistema de Morin (1984).

Basta referir que no sistema publico a rede escolar dos ensinos bési-
co e secundario compreende cerca de 13 000 escolas, mais de 130 mil
professores, 2 milhdes de alunos.

Para reforcar a ideia de mudanca refira-se ainda que em finais de
1986 o X Governo Constitucional tomou a iniciativa de criar o Se-
cretariado para a Modernizacao Administrativa com o preciso objec-
tivo de promover a mudanca e a reforma selectiva no seio da admi-
nistracao publica (D.L. n? 203/86, de 23 de Junho).

Neste sentido, Corte Real I, 1988 - Piublicos e servigos publicos uma
nova relagdo. Semindrio organizado pelo SMA com a cooperagao da
OCDE.

Cf.on%1doart?432da Lei n? 46/86, de 14 Set. (LBSE).
Idem n? 2.

Idem n? 3.

Cf. art? 442 da Lei n® 46/86, de 14 Set. (LBSE).

Entende-se por agentes, aqueles que no contexto de autonomia de
escola tomam decisdes sem margem de liberdade executando a lei.

Entendemos a mudanc¢a como transformac¢ao de um sistema de ac-
¢ao.

Crozier (1977) - L'acteur et le systeme, p. 336.

Entendendo-se negociagdo como um processo mais ou menos codifi-
cado socialmente, tendo em vista a resolugao de problemas comuns
a varias pessoas. Negociacdao é também um quadro relacional sub-
jectivo que condiciona a comunicacao entre individuos.

Ambroésio, T. - Aspiragdes sociais, Projectos Politicos e eficiéncia
socio-cultural - Tese de Doutoramento, p. 353.

Bourdieu - O Poder Simbélico, p. 7. (1989).

Marcello Caetano (1972)-Manual de Direito Administrativo, p. 223.



(16)

(17

(18)

(19)

(20)
(21)

{22)

(23)

(24)

A nova concep¢ao de Administragio Publica esta definida no art®
267 da Constitui¢ao da Republica Portuguesa (1986) que estabelece
"... a administracao publica sera estruturada de modo a evitar a bu-
rocracia, a aproximar os servi¢os das populacoes e a assegurar a
participacdo dos interessados na sua gestio efectiva”.

Referimo-nos aos grupos parlamentares do PSD, PS, PCP,
MDP/CDE e PRD.

Recorde-se que a Lei de Bases mereceu apenas a abstencdo do
MDP/CDE e os votos contra do CDS.

O processo de acompanhamento referido estd consagradonosn®s 1e
2 do art? 592 da Lei n? 46/86, de 14 Out. e o Conselho Nacional de
Educacao é instituido no n? 3 do mesmo artigo.

Programa do XI Governo Constitucional, p. 42.

A razido que nos leva a qualificar este poder de introvertido reside
no facto de ele se caracterizar por ser um poder nio organizado
exercendo-se como influéncia junto do aluno.

Referimo-nos a poderes exteriores ao ME tais como outros Ministé-
rios, Finangas, Secretaria de Estado da Modernizagao Administrati-
va, os partidos, etc.

As diferentes areas de actuagédo correspondem a diferentes valén-
cias do sistema educativo com fungoes e competéncias préoprias.

Cf. Mintzberg (1986) - Le Pouvoir dans les organisations, p. 348.

-159-



CONCLUSAO FINAL DA PRIMEIRA PARTE

Reflectimos sobre a decisdo, o poder e a negociacao de per si, o que
nao quer significar o reconhecimento de trés realidades ou entidades

distintas e distantes entre si.

Significou antes, a necessidade de caracterizar a sua esséncia, identifi-
car as formas que podem assumir, conhecer a inter-relagao que estabele-
cem e consequentemente os espagos tangenciais, secantes ou comuns

que podem ocupar.

Definimos na 12 parte deste estudo a estrutura conceptual global para
analisar o problema da deciséo politica em Educacéo.

Esta reflexao tedrica proporcionou uma visao geral das caracteristicas

principais de um processo decisional dinamico.

Consideramos que a questao central subjacente a reflexao teérica que fi-
zemos, para além de se situar no interior da analise sobre a decisdo e o
poder, nédo pode ser desligada do contexto que constitui o seu meio perti-
nente e, por esse facto, aborddmos conjuntamente os paradigmas deci-
sionais na Administracao Publica e fizemos posteriormente o estudo
projectivo do corpo teérico contido nos Cap. I, II e 111, procurando aplicar
os conhecimentos adquiridos na andlise do Sistema Educativo Portu-

gueés.

Resta-nos introduzir o problema a investigar na 22 parte, que é o proces-
so de decisdo de um normativo integrador do desenvolvimento de um coé-
digo de conduta profissional e de desenvolvimento da carreira de pessoal
docente o ECD.
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SEGUNDA PARTE
ANALISE ESTRATEGICA DA MUDANCA DE

MODELOS DECISIONAIS EM ADMINISTRACAO
PUBLICA -0 CASO DO E.C.D.
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INTRODUCAO GERAL A SEGUNDA PARTE

Nesta 22 parte pretendemos esclarecer as disfung¢oes do modelo decisional
adoptado no processo de decisdo do ECD, néao sé6 pela importancia da deci-
sdo em causa, mas acima de tudo por se tratar de um processo considerado
novo e inovador na praxeologia decisional do Ministério da Educacao.

A investigacao incide sobre o "modus decidendi", os decisores e a decisao,
melhor dizendo o decidido.

Adoptamos o modelo de sistema politico como estrutura conceptual basica
e mais adequada, para analisar um processo com uma componente técnica
que suporta uma dimensao politica forte, actuante e que nunca esta ausen-
te do processo.

A construcdo tedrica do modelo assenta na distribuigédo legitimada de valo-
res defendidos pelos intervenientes no processo.

O modelo centra-se nas relacgoes entre os actores, que sio os professores re-
presentados pelas organizag¢oes sindicais e as autoridades politicas repre-
sentadas pelo grupo interministerial negociador.

Partimos do pressuposto que o jogo politico dos parceiros radica neste pa-
dréo interactivo, mas nao se esgota nele.

Os parceiros estabelecem relacoes directas entre si, através da accao estra-
tégica de modo a atingirem os seus objectivos, protegerem os seus interes-

ses ou adquirirem influéncia.

Adoptaremos a andlise estratégica como metodologia do processo heuristi-
co de investigacédo, cujos elementos basicos nos vao fornecer os instrumen-

tos conceptuais adicionais necessarios a compreensao do processo.

A investigacdo sera orientada no sentido de encontrar os dados pertinen-
tes para a caracterizagédo dos actores e da ac¢do e para a descoberta de exi-

géncias politicas e do resultado da acc¢ao.
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A investigacdo situa-se no tempo, num momento em que o didlogo deixa de
ser um processo orientado dentro da prépria Administrac¢io, para ser um
didlogo virado para fora, reconhecendo parceiros em processo de deciséo e
tem por finalidade o estudo de caso do ECD, para fundamentar a mudanga
de paradigma decisional na administragao da educacao.

Esta segunda parte compoe-se de trés capitulos:

O Capitulo V, onde expomos o processo heuristico e as opgées metodolégi-
cas seguidas.

O Capitulo VI, onde apresentamos a indicagéo dos factos, a andlise descri-
tiva e a andlise estratégica do processo de decisao do ECD.

O Capitulo VII, onde fazemos a andlise avaliativa do objecto da ac¢do - o
ECD.
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CAPITULO V

METODOLOGIA GERAL
O PROCESSO HEURISTICO DE INVESTIGACAO
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INTRODUCAO

Neste capitulo procuramos dar conta dos modos e fases de investigacgao.
Descrevemos as opg¢oes tomadas e os procedimentos metodolégicos utiliza-
dos no estudo de caso que serviu de base para o desenvolvimento da anali-
se que nos propomos fazer, seguindo uma linha de trabalho de sociologia
da decisio, vista como andlise critica e sociolégica de uma pratica.

A evidéncia empirica nao pode ser separada da pertinéncia tebrica e é por
iss0 que optdmos pela anilise estratégica dos actores'! como método heu-
ristico de investigacdo. Em nosso entender, a andlise estratégica revela-se
a mais adequada para fornecer os utensilios e os métodos para produzir um
conhecimento da acgédo colectiva das estruturas do poder e dos modos de re-
gulacao de um sistema de actores determinado.

Damos preferéncia a andlise qualitativa e escolhemos como instrumento
privilegiado da investigagio a andlise de conteido, fazendo nossa a citagao
que serve de mote a Laurence Bardin na abertura do seu livro com o mes-
mo titulo “A andlise de conteiido deve comeg¢ar onde os modos tradi-
cionais de investiga¢cao acabam” no caso em apreg¢o onde a analise es-
tratégica nao pode completar-se. ¥

Estas opgoes tém como fundamento a natureza do campo e objecto do nosso
estudo e afigura-se-nos que a sua utilizagdo conjugada é aquela que nos
proporcionard a melhor apreensdo e intelegibilidade do processo decisio-
nal em causa.
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CAPITULO V

1-Caracteristicas do estudo e opcoes metodologicas

Escolhemos como metodologia de investigagdo a andlise estratégica, defi-
nida por Crozier e Friedberg, que se fundamenta em trés premissas funda-
mentais com implica¢des metodologicas:

12 Premissa - O actor é capaz duma estratégia e portanto é porta-
dor duma racionalidade.

Daqui resulta a obrigagao para o investigador de reconsti-
tuir empiricamente os actores do campo que ele estuda e
cujas interacgdes reenviam para o caracter construido do
campo social que os actores obrigam a reconhecer e a por -
em primeiro plano.

22 Premissa - As relacées humanas sido mediatizadas por relacoes
de poder.

Relagoes de troca desigual que comportam sempre um es-
pago de negociagao.

Esta concep¢ao de poder permite incluir na andlise os con-
flitos e os acordos e permite evitar que se adopte uma vi-
sdo demasiado consensual das estruturas colectivas.

E assim que se justifica que a conflitualidade e instabili-
dade de comportamento sejam consideradas normais e a
estabilidade e a regularidade devam ser explicadas todas
as vezes.

Esta concep¢do poe o acento sobre o caracter contraditério
e complexo dos actores que desafiam toda a légica linear,
uma vez que assenta na ideia que o poder de uns e de ou-
tros estd ligado ao controlo das incertezas que subsistem
num dado contexto.

Somos levados na andlise a pensar todo o contexto da ac-
¢do como um conjunto de relacdes de interdependéncia e a
interessar-nos por comportamentos atipicos, porque cada
actor é simultaneamente redutor e criador de incerteza e
porque se coloca a questéo dos recursos e processos de po-
der.
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3% Premissa - O recurso a nocao de sistema - o contexto da acc¢ao co-
mo sistema de ac¢cao concreta.

Esta premissa conduz a uma hipétese heuristica sobre a
existéncia de um minimo de ordem e interdependéncia
atrds da aparente desordem das estratégias dos actores
num determinado campo de acgéo.

Segundo E Friedberg (1994) cabe ao processo de pesquisa demonstrar a
existéncia deste minimo de ordem e reconstruir empiricamente os seus li-
mites, as suas fronteiras, os seus mecanismos de regulacao e os seus efei-

tos.

Este sistema s6 pode ser caracterizado no fim e permite explicar como os
comportamentos, as estratégias dos actores mantém ao mesmo tempo o
sistema em acg¢ao e o modificam constantemente.

Esta op¢ao tem vantagens e limitagoes.

Tem a virtude de permitir compreender o sistema de interac¢ao entre os
diferentes actores, trazer a evidéncia a estratégia por eles posta em acgao,
0s seus poderes e 0s seus objectivos, mas apresenta como limitacao o facto
de utilizar instrumentos néo reactivos e nao permitir portanto o reempre-
go numa perspectiva de pesquisa (estabelecendo comparagoes) pois sabe-
mos que, por vezes, o importante nem sempre esta escrito.

Entendemos, porém, que a andlise de conteudo utilizada nas suas formas
de analise de significados (andlise tematica) e andlise de significantes
(analise dos procedimentos) é susceptivel de minimizar, sendo mesmo de
superar pela inferéncia, a preocupac¢ido constante com a comparagio que a
postura de inducdo da analise estratégica (porque néao foi aplicada em toda
a sua dimensao como método) ndo pode cumprir.

Num dificil percurso de exploragio tudo se passou como se escaldssemos
uma montanha, animados pelo espirito estratégico que Crozier definia in-
formalmente deste modo: "...deve haver uma saida algures, é preciso encon-
tra-la, se a procurarmos verdadeiramente encontrd-la-emos ..." *', abando-
navamos a superficie das coisas para transpor o limiar das didvidas iniciais
e formuldvamos hipéteses explicativas desvendando aspectos novos.
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Essa ideia de descoberta e progressiao conheceu as seguintes fases:

12 Clarificacdo da problematica no seio da qual situamos as hipéteses e
as questoes permitindo-nos definir os objectivos do nosso trabalho.

N
1

Identificacdo e reconstituicdo empirica do campo de ac¢do, dos acto-
res, da logica da acgéo colectiva, dos mecanismos de regulagéo do sis-

tema e seus efeitos.
3?2 Construgao e tratamento sequencial da narrativa.

4% Apreensao do desempenho dos actores, das suas racionalidades, dos
jogos de poder, daquilo a que Sfez chama sobrecédigo estrutural.

52 Formulac¢do de hipéteses de andlise interpretativa e elaboracao de
um quadro de intelegibilidade.

Tentamos utilizar o método do sobrecédigo que genericamente se pode de-
finir como uma passagem, um movimento de cédigo a cédigo.

Este entendimento permitiu definir o que pode ser uma finalidade multi-
pla a partir das finalidades de sistemas diferentes.

Como método é composto por trés niveis: o tratamento sequencial da nar-
rativa, o sobrecédigo estrutural e o sobrecédigo analitico.

12 Nivel sequencial - organizacao do material - o investigador trata de
uma narrativa a mais completa possivel - a decisdo. Aplicando a técnica
seminologica identifica as sequéncias, os actantes e seus jogos de estrate-

gla.

Com este tratamento o investigador reconhece na narrativa a existéncia
de lacunas que requerem novas pesquisas, como por exemplo a presenca de
um actante na 12 sequéncia e a sua auséncia na 22 sequéncia, para reapa-
recer na 32, ou a existéncia de comportamentos que se repetem ou aparen-

temente sem nexo.

Fica habilitado a definir os contornos da racionalidade do(s) actante(s), a
evoluc¢ao da sua racionalidade, etc.
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22 Nivel estrutural - este nivel é uma tradugéo e uma sintese dos cédigos

de cada actante.

Os elementos do 12 nivel vdo permitir analisar como é que os actantes se
posicionam na acgao, que sequéncias formam, que troca de papéis se ope-
ram e em consequéncia que compromissos, que combinagoes que altera-
¢oes de racionalidades dai resultam.

O tratamento deste material permite localizar a mudanca.

3?2 Nivel analitico - o sobrecédigo analitico é o prolongamento do cédigo

estrutural na medida em que estuda as leis de transformacéo.

O codigo estrutural e o codigo analitico estdo intimamente associados e sao

complementares um do outro.

2 - Plano do trabalho de investigacdo empirica

Num 1?2 momento procedemos a recolha, compilacdo e organizacao docu-
mental de informagées com o objectivo de constituir o corpus do nosso ob-
jecto de estudo - toda a documentacio directamente relativa as reunioes de
trabalho do grupo encarregado de elaborar o projecto de estatuto da carrei-
ra docente. Este momento corresponde a fase de pré-investigac¢io com vis-
ta a selec¢do das fontes e a definigao do "corpus".

2.1 - Constituicdao do "corpus"
Num 2?2 momento construimos e delimitamos o corpus a partir de:

1- Documentacdo oficial que desencadeia o processo LBSE, despa-
chos ministeriais, convocatéria/convite do ministro da Educacao
aos Sindicatos).

2 - Documentos de trabalho do grupo ministerial

3 - Documentos produzidos durante o processo de decisio: actas das
reunides, protocolos de acordo, as varias versoes do ECD (de 23 de
Outubro de 1989, de 15 de Novembro de 1989, versao final apro-
vada em Conselho de Ministros e versao publicada).
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Consideramos estas fontes fundamentais por estarem intrinsecamente

ligadas ao processo.

Constituiram também fontes primarias: o programa do XI Governo
Constitucional; os estatutos das organizagées sindicais; 6rgaos de infor-
macdo escrita tais como a imprensa didria e periodica; jornais publica-
dos pelas organizacoes sindicais; comunicados dos sindicatos ou notas

oficiosas do Governo.
A organizac¢do da analise centrou-se em torno de trés pélos sequenciais:

1¢ pré-analise
22 preparacao e exploracao do material

3¢ tratamento dos resultados - (a indug¢éo/inferéncia e a interpretacéo)

A pré-andlise consistiu numa leitura flutuante para estabelecer os pri-
meiros contactos, colher as primeiras impressoes, permitir a escolha dos
documentos - (andlise documental) e ainda a selec¢éo de dados pertinen-
tes (recolhidos por meio de mapas elaborados para o efeito). Esta recolha
(analise categorial) procurou respeitar as regras de homogeneidade,
exaustividade e pertinéncia, embora tenha sido sempre feita sobre crité-
rios de predominédncia e nunca segundo critérios absolutos. Revelou-se
dificil aplicar o principio que as categorias devem ser mutuamente ex-

clusivas.

Por este processo e aplicando o 1? nivel sequencial do método do sobrecé-
digo foi-nos possivel reconstituir o processo "decisional”, ligar factos,
acontecimentos, tempos e actores e elaborar a tabua cronologica.

Com estes elementos de 1? nivel escrevemos a narrativa (Quadro 6.2), a
légica da accéao colectiva a partir da qual ao nivel estrutural podemos lo-
calizar a mudanga e iniciar o 3¢ nivel de andlise interpretativa.

Incluimos nas fontes, os 6rgaos de informacéao escrita por trés ordens de

razoes:

12 A constatagdo de que a documentacao oficial que fixou o desenvolvi-
mento do processo de decisao do ECD apresenta saltos no tempo, hia-
tos e espacgos vazios relativamente a factos e acontecimentos, cuja

compreensao € indispensavel para o processo.
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22 O entendimento, que se veio a confirmar que os 6rgaos de comunica-
cao escrita constituem um espaco de afirmacéo da ac¢ao e do pensa-
mento dos diferentes intervenientes no processo. Com efeito, os jor-
nais sdo um canal adequado para divulgar e submeter ao veredicto
publico as tomadas de posi¢do dos protagonistas do processo e podem
assumir uma forca de poder no apelo a bases sociais de apoio.

32 A informacgao neles contida veio facilitar ou permitir a compreensao
das dificuldades de articulagdo entre os principios defendidos pelos
actores e a postura que assumem na discussdo ou negociagdo presen-
ciada. Esta informacéao ilustra o discurso negocial, construido a par-
tir de tomadas publicas de posi¢ao dos diferentes protagonistas e re-
vela as multiplas facetas do processo negocial, numa perspectiva in-
terna ao processo. Fornece ainda o acesso Gnico e insubstituivel ao
conhecimento de reacc¢oes imediatas e proximas dos acontecimentos,

permitindo que se estabele¢a ligagoes sequenciais entre factos.

2.2 - Questdes de investigacao

Metodologicamente partimos das seguintes hipdteses e questoes ja refe-
ridas no Cap. I:

12 Hipédtese - A decisdo do ECD foi uma decisdo politica participada,
enquadrada num modelo de negociacgao colectiva.

12 Questiao - A decisdo do ECD foi uma decisdo técnica ou uma decisao
politica?

22 Questao - Este processo participativo na procura de uma alargada
base consensual, até que ponto é que correspondeu a um

modelo decisional de negocia¢ao?

22 Hipotese - As dificuldades de execucdo e da regulamentagao do
ECD resultam da inconsisténcia e incongruéncia da de-

cisao.
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32 Questao - Que factores podem estar na origem de uma contestacao
generalizada por parte dos actores intervenientes na
execucio de uma decisdo que eles proprios construiram?

3% Hipotese - O processo de decisdo do ECD corresponde a uma mudan-
¢a de ruptura com o modelo decisional praxeolégico tra-
dicional na administragao da educagao.

42 Questao - Até que ponto é que a decisdo do ECD é susceptivel de ex-
plicitar ja um modelo emergente na praxeologia decisio-

nal na Administrac¢ao da Educacao?

Objectivos
Definimos os seguintes objectivos:
Objectivo geral:

Contribuir para o conhecimento dos processos de implicag¢ao dos diferen-
tes parceiros negociais e para a analise dos mecanismos sociais e ideolo-

gicos pertinentes e activos no processo de decisao.
Objectivos operativos:

1 - Identificar, descrever e analisar os processos e procedimentos uti-
lizados na tomada de decisdo politica participada.

2 - Reconstituir a trajectoria do processo de decisao identificando e
caracterizando os actores e as suas estratégias, a matéria de deci-

sdo e o sistema de ac¢ao concreta.

3 - Apreender e descrever como o sistema funciona e se mantém no
quadro das interdependéncias estabelecidas e os principios por
que se regeu.

4 - Analisar, definir, verificar e interpretar o contexto de acgédo colec-
tiva, como sistema de acg¢do concreta.
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2.4 - Quadros de recolha e organizacao de dados

Para permitir uma recolha de dados e posteriores leituras de analise e
interpretacdo, em resultado da administracio de técnicas de analise so-
bre o "corpus”, 4 luz dos referénciais tedricos referidos na 12 parte, ela-
boramos os seguintes quadros orientadores de recolha de dados sobre os
objecto de estudo: - os actores - a ac¢gao - o
resultado da acc¢ado - (Parceiros - Processo de Decisao/Negociagio -

assuntos centrais do nosso

ECD) contendo as questoes

alvo de pesquisa.

Quadro 5.1

Actores

Quadro orientador de recolha de dados de
identificacao e caracterizacao

Questoes - Alvo da pesquisa

Fontes

1 - Identificag¢do
1.1. Designacio

2 - Estrutura
2.3. Caracterizagio funcional
2.4. Coordenacio

3.1. Principios
3.2. Competéncias

1.2, N de elementos que compde o grupo

2.1. Caracterizagao profissional
2.2, Caracterizagdo habilitacional

3 - Quadro de referéncia ideoléogico

Actas das reunides
Programa do Governo
LBSE

KEstatutos dos Sindicatos
Outros documentos oficiais

O perfil dos grupos e a com

(entendida esta como condigoes de alinhamento e como graus de diver-
ial), sdo determinados pela experiéncia e sa-

géncia e convergéncia inic

beres profissionais e pelos valores e concepgoes que cada qual defende ou

preensio da sua actuag¢ao ou comportamento,

partilha sobre a4 Educacao e sobre o papel da acgao sindical.

Por este facto, constituira

grupo:

as caracteristicas pro

cada elemento do grupo, a referéncia aos principios ou valores per-

filhados pela organizacao institucional a que cada grupo pertence.

m indicadores de identifica¢do na grelha de

andlise adoptada para além do numero de elementos que constitui cada

fissionais;

as caracteristicas habilitacionais e as caracteristicas funcionais de
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Consideramos que a idiossincrasia de cada grupo é definida, ndo s6 em
fun¢ao das caracteristicas estruturais que os indicadores de identifica-
¢do nos revelam, mas também pelas tomadas de posi¢ao privadas ou pu-
blicas.

Os Quadros 5.2 e 5.3 permitiram-nos recolher dados para responder a
caracterizagdo dos actores do ponto de vista do seu posicionamento na
ac¢io, tendo como questoes alvo de pesquisa a posigéao dos actores relati-
vamente a evolu¢do do processo, a negociagdo com o grupo ministerial e

a natureza das relacoes estabelecidas.

Accao / Actores

Quadro 5.2

Quadro orientador de recolha de dados de identificacido e
caracterizacao da accao e da estratégia dos actores

Posicoes

Data Presencas O.T. Materia assumidas

Fonte: Actas das reunides de trabalho

Actores/ Ac¢do

Quadro 5.3

Quadro orientador de recolha de dados das comunica¢ées publicas
dos diferentes intervenientes

NOTICIA Tomadas
de
posicao

Jornal/

Data Comunicado Titulo ou facto imediato

Intervenientes g
que a originou

Fontes: - Orgiaosdeinformacio escrita
- Comunicados oficiais ou das organizacdes sindicais
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Os Quadros 5.2 e 5.3 tém a dupla fun¢io de recolher elementos para a
caracterizacdo dos actores e da acgdo. Nao é possivel separar as duas
realidades, conforme ja referimos e sublinhdmos ao definir actor. Estes
instrumentos recolhem informacdo complementar, pois permitem anali-
sar o comportamento dos actores nas suas tomadas de posi¢ao publicas e

privadas, face ao objecto da decisao.
O Objecto de Accao
Quadro 5.4

Quadro orientador de recolha de dados de identificacao e
caracterizacao dos diplomas finais que dao corpo ao E.C.D.

Questoes - Alvo Fontes

1 -Identificacio dos diplomas
2 -Objecto
3 -Modo e tempo (‘le aprovagao DL n*? 409/89 de 18 de Novembro
4 -Estrutura do diploma ) )

DL n® 139-A/89 de 27 de Abril

5 -Caracterizaciao de modelos de carreira e
de estrutura remuneratoéria

O Quadro 5.4 completa o 32 polo sistémico e em analise cruzada com os
restantes permite apreender "in fine" o sistema decisional.

A reflexédo e analise sobre esta informacao colhida que cruzamos ao ni-
vel dos espacos de pesquisa e dos resultados obtidos permitiu-nos a ela-
boragao de:

e uma tabua cronolégica, ja referida, que teve a fung¢io de documento
base para a reconstituicao do processo de decisdo numa perspectiva
de desenvolvimento sequencial de acontecimentos, factos e acgoes;

¢ de um quadro orientador de andlise descritiva indicando ja parcial-
mente a andlise interpretativa com as seguintes questoes alvo:

Quadro 5.5

Quadro orientador de analise de dados sobre a ac¢cao e os actores

PPapel dos
actores

Caracteristicas

. Descricao
dominantes ¢

Fases
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Neste quadro identificimos de forma sistematica a duracgao e as fases do
processo, as caracteristicas dominantes de cada fase e sua descrigao, o

papel desempenhado pelos actores.

Tratando-se de um processo decisional interactivo constatou-se que fa-
ses ndo eram estanques, por vezes verificou-se que as caracteristicas do-

minantes numa fase podiam ser secundarias noutra.

Foi com base nesta matriz que partimos para dimenséao analitica e inter-
pretativa deste estudo.

Tabela de avaliacdo da natureza das negociagdes

Para determinar a natureza das negociacoes aplicimos as tabelas de
Launy (1994), partindo do pressuposto que a negocia¢do tem por finali-
dade regular os pontos conflituais considerados como menores em rela-
¢do ao projecto comum.

Os pontos extremos deste tipo de negociagées podem revestir as seguin-

tes modalidades:

O projecto é totalmente comum, nao suscitando qualquer conflito de in-
teresses (quanto a concep¢ao ou conflitos secundarios) simbolicamente
regista-se 100% de acordo e 0% de conflito secundario. Trata-se de um

caso limite em que a negociacao desaparece.

No outro extremo a percepgdo do projecto comum e os conflitos secunda-
rios equilibram-se sensivelmente (simbolicamente podemos considerar
50% de conflito e 50% de projecto comum) este polo é o polo da concerta-

¢ao.

A concertagdo representa assim a zona de ruptura entre a negociagao
cooperativa e a negociacao conflitual. E entre estes dois pélos que vamos
encontrar os diferentes graus de negociacéo.

Formalmente uma situagdo que comporte 90% do projecto comum e 10%
de conflito secundéario é uma decisao cooperativa;

Uma situagao que comporte entre 60% de projecto comum e 40% de con-

flito secundario é uma decisao conflitual.
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NOTAS E CITACOES BIBLIOGRAFICAS

(1)

(3)

De acordo com a linha conceptual defendida por Crozier e Friedberg
designadamente nas comunicagoes apresentadas in Colloque de Ce-
risy (1994), p. 135 e seguintes.

Corresponde a uma traducgao informal do postulado heuristico. "To-
dos os fenémenos tém um sentido e correspondem a uma racionali-
dade a partir do momento em que existem".

Crozier in Colloque de Cerisy (1994), p. 377.
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CAPITULO VI

O PROCESSO DE DECISAO DO ESTATUTO
DA CARREIRA DOCENTE
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INTRODUCAO

Com base na analise descritiva dos actores e da acgao que fazemos, para
confirmar ou infirmar as hipéteses de partida e as questoes ja referidas,
desenvolveremos este trabalho, obedecendo ao seguinte esquema organi-

zativo:
a) Situamos em primeiro lugar o processo de decisdo no contexto
s6cio-historico;
b) Definimos o modelo tradicional de decisao no Sistema Educativo;
¢) Caracterizamos os actores e a ac¢do em interac¢ao dialéctica, arti-
culando os eixos tedricos, técnicos e morfolégicos as exigéncias de
natureza metodolégica, definidas no capitulo anterior, analisare-

mos também o posicionamento dos actores no processo decisional

e a estrutura de relagdes que estabelecem.

d) Definiremos as determinantes sociolégicas do processo e a nature-

za das negociagées e seu desenvolvimento.

Por ultimo abordaremos a estratégia global adoptada e a forma como foi
feita a administracao do conflito.
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CAPITULO VI

1-Contexto decisional do processo de decisao do ECD
1.1 - Condicdes socio-histéricas determinantes e caracterizacao

O processo de elabora¢ao do ECD surgiu num contexto de mudanca pro-
funda e conscientemente assumida, nos planos da politica governativa
em geral e em especial no dominio da politica educativa, dado que em
Outubro de 1989, o XI Governo Constitucional, ao iniciar funcoes na se-
guéncia de uma segunda maioria absoluta, viu aprovado um programa
de Governo, onde definira como objectivo principal "Modernizar a Admi-

nistragao" e escolhera como prioridade nacional a Educacéao.

A Reforma Educativa preconizada na Lei de Bases do Sistema Educati-
vo determinara também, por sua vez, um processo de mudanca na ver-
tente da Administracdo da Educagao ao impor a defini¢do de um estatu-

to e a estruturacdo de uma carreira docente.

Porém, a mudanga nao se reduziu a uma proposta politica formal, pois
conforme Braga da Cruz'? largamente demonstrou, essa mudanga tinha
raizes socio-histérico-profissionais que correspondiam a um anseio ge-
nuino da classe docente, consciente das exigéncias e da importancia do
seu papel de motor da Reforma e das limitagdes e constrangimentos das
suas condigoes de trabalho, que desejava alterar.'”

Existiu ainda uma terceira condi¢ao determinante de natureza burocra-
tica que era a desarticulacio e desconexio de rotinas e de regras disper-
sas por inimeros diplomas, produzidos em outros contextos e por gover-
nos varios, nao tendo, por esse facto, o corpo legislativo relativo aos pro-
fessores e a sua carreira uma linha condutora coerente e uniforme, como
alidas vem referido no preaAmbulo do Decreto-Lei que veio a aprovar o
ECD.®
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1.2 - O processo de decisdo/negociacéo - A substituicdo de um modelo

Foi neste contexto de mudanca, que ocorreu uma outra mudanc¢a nos
processos de preparacao da tomada de decisédo, ao nivel do esquema pra-
xeologico decisional, utilizando uma terminologia referida por Ambroé-
sio, T. a proposito da tomada de decisdo politica em educagao'?.

Adoptamos essa linha de pensamento e o paradigma decisional propos-
t0'®’, em relacdo ao qual nos reportaremos para identificar a mudancga
operada no esquema que procuramos identificar neste estudo.

Situamo-nos no tempo, num periodo posterior a (1984-1987), classificado
por Ambroésio, T. como de normalizagdo da vida democratica, isto é,
quando a tomada de decisao passou a ser feita em sede das estruturas de
Poder'®.

ClassificAmos esse periodo (1988-90), como periodo de consolidacao da
vivéncia democratica, que se caracterizou pela estabilidade do poder
constituido'”’ e por uma normalidade na convivéncia democratica e aber-
tura ao dialogo em tomada de decisoes politicas.'®

Tomamos como ponto de partida a praxis decisional correspondente ao
periodo de 1968-1974, por considerarmos que o periodo revolucionario
foi transitorio e fugaz, com caracteristicas proprias e pereciveis num pe-
riodo de normalidade democratica.

Na esteira da linha de investigagao aberta por Ambrosio, T. e dos princi-
pios defendidos, de que o facto politico ndo é, nem uma concretizacao
dum saber fazer, nem uma vontade cega de impor aos outros os seus pro-
jectos, pertence a outro dominio o das relagoes sociais e da construgao so-
cial, portanto ao dominio da ac¢ao de fazer e por isso tem um modo espe-
cifico de fazer (praxis), definimos o campo de andlise aos limites da to-
mada de decisdo "ad intra". (Ministério da Educacéao).

Procuramos verificar neste estudo (estabelecendo a comparacgio) até que
ponto é que o paradigma praxeolégico decisional, referido por Ambrosio,
T. se alterou no contexto politico social sumariamente descrito.
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A nossa experiéncia profissional permitiu-nos conhecer como se proces-
sa a elaboracdo de diplomas estruturantes, em matéria de gestao de re-
cursos, que de uma forma genérica, em sintese, segue o seguinte esque-

ma:

Em regra, o processo de elaboracao e concretizagdo das medidas politicas
é realizado pela chamada administrac¢éo de linha, no seio da propria ins-
tituicao e pelo servico com competéncia proépria, em articulagdo com ou-
tros servigos ou departamentos, que dentro da estrutura do Ministério
estdo directa ou indirectamente relacionados com a matéria na sua area
de influéncia, podendo mesmo, em certos casos haver lugar a audicéo
das organizac¢oes representativas dos administrados, cujo parecer toda-

via nao é vinculativo.

Concretizando, o Membro do Governo trag¢a as linhas de orientagao so-
bre os objectivos, os limites e 0 alcance das matérias a regulamentar, de-
fine os tempos 6ptimos e necessarios para execucao.

Compete ao dirigente maximo do servigo (DG) apresentar a aprovacgao
da tutela o ante projecto ou projecto elaborado pelo servi¢o competente

para o efeito.

A discussido e analise prévias a tomada de decisdo é feita em didlogo
inter-pares (directores gerais) ou hierarquica e verticalmente entre o

9 por vezes num sobe e desce de troca de in-

politico e o administrativo
formacoes, redefinicdo de solugoes em que se cruzam, se misturam e por

vezes nao se distinguem os aspectos politicos e técnicos.

Ora, o processo de elaboracio do ECD nio se enquadrou nestes
moldes, nem nestas praticas e introduziu até uma ruptura nos
procedimentos administrativos dominantes "ab initio", pela géne-
se da sua formacao e pela estrutura da composicio dos elementos
que prepararam a decisao.

Neste processo ultrapassou-se o sistema de constrangimento hierarqui-
co centralizado, substituindo-o por um novo sistema mais flexivel basea-

do na participacao.

Este facto traduz uma alteragao do conceito basico de gestao tradicional-

mente aceite no ME, que considera como boa gestao politica uma gestao
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clara, racional que define direitos e deveres de cada um repousando na
andlise de func¢oes dos administrados e no decisor hierarquico, corres-
pondendo a uma ideia de ordem, conceito que, neste processo, é substi-
tuido pela ideia de mudanca.

O ME bem gerido nao é um ministério bem organizado e em ordem, mas
0 ministério que é capaz de definir objectivos e mobilizar recursos técni-

cos e humanos para os atingir.

Estavamos em presenca de uma mudanca, a adopc¢cao de um outro
paradigma que se caracteriza por um "modus operandi” de orien-
tacio diferente e de aposta em trés componentes essenciais - os
actores da mudanca, o local onde se gera essa mudanca e a de-
pendéncia hierdarquico-funcional que se estabelece entre actores.

A preparacio da tomada de decisido deixou de ser feita no seio da insti-
tuicdo, para ser feita a sua margem, constituida "ad hoc", abandonando
a linha de comando hierarquico-funcional e adoptando uma linha de
gestdo por objectivos.

A tarefa foi cometida a individualidades de reconhecido saber e da con-
fianca politica da tutela, incluindo representantes dos servigos e das or-
ganizacoes representativas dos administrados que assumiram, pela pri-
meira vez, um papel de participantes activos e co-autores de um projecto
de Decreto-Lei. Os actores desempenhavam um papel de reformadores

activos, na terminologia utilizada por Crozier (1977).

Foi neste contexto de multiplas mudancas de natureza politica, funcio-
nal e operativa, determinadas pelas condi¢oes sécio-histéricas que aca-
bamos de referir, que se iniciou e desenvolveu o processo de elaboracgao
do ECD.
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2 - Analise descritiva de identificacdo e caracterizacao dos Actores,
como realidades concretas

Enquadrado o processo no contexto decisional que referimos, vamos procu-
rar fazer uma analise descritiva dos actores e da acgdo, identificando as
fungoes que desempenharam, cientes que o namero de fungoes foi limitado
e que essas funcoes estiveram submetidas a duas relagoes: ligaram os ele-
mentos e estavam ligadas entre elas.

Sera também objecto de andlise a sequéncia de acontecimentos e o enca-
deamento sequencial dos factos no tempo, tendo presente que a temporali-
dade nao é necessariamente linear e que a estrutura temporal pode conter
justaposicao de tempos diferenciados, inversao possivel de causalidade cro-
nologica, interaccdo de tempos, isto €, que os acontecimentos podem nao
fazer todos parte do mesmo tempo, como refere Sfez.'!!’

Deste modo, poderemos reconhecer a existéncia de eventuais lacunas, cita-
mos a titulo de exemplo a presen¢a ou auséncia de actores nas sequéncias
de acontecimentos que viermos a descrever, designadamente aliangas, as-

sinaturas de acordos, ou tomadas de posigao.

Identificamos por este método as sequéncias, os actantes e os seus jogos de
estratégia. Estes elementos de 12 nivel vao permitir a um 22 nivel (estru-
tural) analisar o posicionamento dos actores na acgao.

Os actores sociais individuais ou colectivos, na linha tedrica que adopta-
mos, definem-se activamente pela sua inser¢do num conjunto social e pe-
las regras de troca e de comunicagao que eles conseguem estabelecer com

os outros actores e pelas quais se reconhecem mutuamente.
O actor colectivo é criado por uma acgao colectiva legitima't®.

Em consequéncia, a nossa andlise descritiva vai ser feita em diferentes
momentos, ja que a caracteriza¢ao dos actores é feita a partir dos elemen-
tos estruturais (estaticos) que os definem como realidade concreta, mas
também a partir de elementos que resultam da dindmica da ac¢ao e do po-
sicionamento que os actores adoptam em cada situacao, da observacgéao dos

acontecimentos repetitivos e das rotinas da sua actuacao.
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Os actores sao actores colectivos que se constituiram em grupos de discus-

sdo negocial.

Formaram-se sete grupos, seis dos quais representaram organizagoes sin-
dicais distintas: duas federacoes (FENPROF e FNE), trés sindicatos
(SINAP, SINDEP, SIPPEB) e uma associa¢ao profissional (ANPEB) e o
grupo encarregado pelo Governo para elaborar o ECD - (Grupo Negocia-

dor), que integrou representantes de vdrios Ministérios.

Tomando por referéncia o posicionamento dos grupos na discussao, distin-
guimos dois blocos por natureza em oposi¢ao, o grupo interministerial a
que chamamos grupo negociador e os seis grupos que representaram as

organizacoes sindicais, que designamos como parceiros.

Nesta linha de pensamento, definimos estes grupos como um conjunto de
pessoas interdependentes na realizacdo comum de um projecto - a elabora-
c¢dodo ECD.

Segundo Serruys, os objectivos de um grupo definem e especificam a sua
razdo de ser. Designam e identificam as finalidades para as quais as acti-
vidades dos membros tenderao, os alvos que se esfor¢arao por alcangar em

comum.¥

Estes grupos sao informais, porque apenas tém uma existéncia e uma es-
trutura de facto, tém o caracter efémero, porque foram formados para ela-

borar um projecto determinado.

Sao grupos de trabalho "task group", porque tém especificamente uma fi-

nalidade.

Sao ainda grupos de negociac¢éao, porque sio colocados em presenga, nu-
ma relacdo multilateral, embora essa relacdo se estabele¢a em regra, de
forma individualizada com o grupo ministerial e cada um dos seis parcei-

ro8.

O facto de nao se ter verificado a existéncia de uma mesa negocial unica,
nem terem ocorrido reunides entre o grupo ministerial e mais que uma
mesa negociadora ao mesmo tempo, justifica a natureza da relacao multi-

lateral descrita.
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Foi possivel identificar na analise, quando comparamos tomadas de posi-
cao ou defesas de propostas, como veremos detalhadamente na "acgao" que
estes grupos de negociacdo tinham objectivos e interesses por vezes
opostos, divergentes ou em conflito, mas no entanto existia de parte a par-
te um certo interesse em descobrir um ponto de encontro, um ponto de

equilibrio ou uma modalidade de conciliagao.**

O conjunto particular dos elementos estruturais constantes das fichas de
identificacdo (Vol. I - Anexo I) que analisamos, isto é, a composicao, as ca-
racteristicas habilitacionais, profissionais e funcionais e o quadro de prin-
cipios por que se regeram conferiam a cada grupo uma identidade unica e

inconfundivel.

A composigdo dos grupos de negociag¢io obedeceu a uma légica de repre-
sentatividade que, nos sindicatos se evidenciou na participagao exclusiva
de professores de varios niveis e graus de ensino, mas que no grupo nego-

ciador teve razoes e raizes proprias de natureza técnica e politica.

Nao consideramos de interesse averiguar quais os critérios que presidiram
a escolha dos elementos representativos dos grupos sindicais. Nao é rele-
vante o facto, dado que os grupos sindicais sdo homoélogos quanto a sua es-

truturat®.

Sao estes tragos que acabamos de salientar que distinguem os parceiros
do grupo negociador, cuja composi¢do é heterogénea a varios niveis. Es-
te facto levou-nos a questionar as razoes que determinaram aquela compo-

sicao.

O Grupo Negociador foi constituido por indica¢ao expressa do Ministro
da Educagao do X1 Governo Constitucional que indigitou quadros superio-
res do Ministério da Educagéo para, em conjunto com quadros superiores
do Ministério das Finangas, elaborarem um projecto de estatuto da carrei-
ra docente do ensino nao superior, com a audi¢ao prévia dos sindicatos de

professores.

A coordenacéo foi confiada a Secretaria Geral do Ministério da Educacao,
atendendo ao seu percurso profissional na Administragao Publica e expe-
riéncia anterior de didlogo com parceiros sociais.'!%
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Integraram o grupo o Director Geral de Administrac¢ao e Pessoal e assesso-
res das Secretarias de Estado da Reforma Educativa e Secretaria de Esta-
do tutelada pelo Secretario de Estado Adjunto do Ministro e do préprio Ga-
binete do Ministro da Educacéo, dois professores universitarios das Uni-
versidades de Evora e do Minho respectivamente, com doutoramento em
Ciéncias da Educac¢ao, um dos quais acumulava a presidéncia do Instituto
de Inovac¢ao Educacional, representantes do Ministério das Financas para

a componente financeira e de Administragao Publica.

A logica que presidiu a sua composi¢dao assentou no principio de formacéao
de um grupo estratégico, no sentido que lhe da Crozier (1977), isto &,
constituido por semelhanca de crencas, de convicgoes ou afirmacao de ob-
jectivos partithados ou de um objectivo comum."*”

Da analise das fichas de identificagdo e caracterizacdo constantes do Ane-
x0 I destacdmos uma estrutura habilitacional, orientada para responder
tecnicamente aos problemas a discutir, visto que no grupo com nove ele-
mentos a distribuicdo foi a seguinte: quatro juristas, dois licenciados na

area econdémico-financeira e trés professores.

Na estrutura funcional a distribuig¢ao foi composta por quatro directores
gerais ou equiparados, dois professores e trés assessores e representa o "es-
tablishment" a nivel da estrutura da equipa governativa do Ministério da
Educacdo e da estrutura organizativa da Administracio Publica'?®.

Manteve-se nesta estrutura a mesma ponderacio verificada na estrutura
habilitacional, isto €, uma maior incidéncia na representatividade de diri-
gentes de topo.

As fungédes que desempenhavam capacitaram-nos para defender os inte-
resses do Ministério da Educagio e do Ministério das Financas.

E interessante notar que houve a preocupacao de algum equilibrio interno
do grupo negociador em relacao aos parceiros, com a integracgdo de dois
professores universitdrios, cujo posicionamento ideoldégico estava préximo
das duas Federac¢oes Sindicais''¥,

IdentificAmos uma légica de representatividade na composicao deste gru-
po. Essa l6gica orientou-se por critérios multiplos de confianga politica, or-
ganica, funcional e ideologica, visto que os elementos designados eram ele-

-187 -



mentos chave do sistema de execug¢do das politicas de educagao, finangas e
administracdo publica e detentores de reflexdo tedrica no dominio das
Ciéncias da Educacao.

A composi¢ao do grupo foi imposta pela autoridade - indigitagdo dos minis-
tros da tutela. Mais tarde, sofreu alteragoes por processos de reajustamen-
to com a integrac¢ao de outro departamento ministerial a Secretaria de Es-
tado da Modernizacdo Administrativa, (cf. tdbua cronolégica Out./Nov.
1989).

Chegamos a conclusiao na investigacao que a missio, os objectivos
ou as linhas de orientacdo e os prazos de execucgido a ter em conta
pelo grupo nunca foram objecto de despacho ministerial, nem se co-
nhece qualquer orientacio escrita nesse sentido. Apuramos tam-
bém que nio houve qualquer despacho escrito de nomeacao deste
grupo. 2

Nao tendo sido pré-determinado formalmente o conteudo das fungoes do
grupo e tendo apenas existéncia e estrutura, consideramo-lo, dada a sua
natureza, um grupo, cuja vontade negocial nao pode ser conseguida, por-

que era juridicamente inexistente.

Na realidade, a auséncia de despacho da tutela a nomear o grupo, e a defi-
nir o objectivo principal a atingir a sua capacidade de intervencéo, e as
suas competéncias, delimitando o campo de actua¢ao e marcando um tem-
po de realizagio da missao confiada, transformou-o num grupo negocia-
dor sem contornos definidos, num "task group" institucional, formado por
um conjunto diversificado de elementos com experiéncias e saberes dife-
rentes, designados pelas circunstancias, pelo seu estatuto ou pela funcao

que exerciam e reconhecidos pelo poder politico.

Estas condigoes de existéncia conferiram-lhe uma margem de incerteza

permanente.

Interessa assinalar, todavia, que a importancia da matéria e dos parceiros
fez com que, por vezes, o grupo negociador assumisse um papel princi-
pal, ndo deixando de estar em foco e de aparecer como responsiavel pelos
atrasos na elaboragio de propostas ou no bloqueio da discus-
sdo/negociagio, de ser acusado de falta de coesdo interna, causador de fra-
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cassos ou frustracoes das negociacoes, conforme se documenta em diferen-
tes periodos de pré-ruptura, ruptura ou surtos de greves.*V

Sao estas caracteristicas que fazem do grupo negociador, um grupo nao

instituido, mas instituinte.

O grupo negociador assim caracterizado regeu-se por dois principios que
coexistem contraditoriamente: a maxima liberdade que decorre da inexis-
téncia juridica e a maior limitagao, que tem origem na auséncia de delega-
cao de competéncias para actuar.

O campo de negociacao estreitou-se entre uma margem de autonomia que
se exercia no dominio dos conhecimentos técnicos e sociais da matéria em
discussao/negociacdo e o conhecimento da natureza exacta dos problemas
que iam surgindo a nivel dos parceiros e a nivel dos decisores (Governo).

Por dltimo, resta-nos referir que na analise global das caracteristicas per-
manentes dos sete grupos como realidades concretas distinguimos trés
identidades:

a) uma espécie de identidade pessoal, que resulta de afinidades in-
terpessoais, como representantes dum corpo profissional e portado-
res dum percurso académico pedagégico ou funcional comum e re-
sulta ainda da mesma legitimidade institucional.'??

b) a identidade cultural, que se traduz na unidade e coeréncia de
principios comuns defendidos, da mesma cultura profissional e cul-
tural.

¢) aidentidade institucional, que lhes advém duma pertenca a uma
instituicao de tutela.



Quando comparados entre si, 0 grupo negociador e os parceiros apre-
sentam semelhancas e diferengas com caracteristicas dominantes, como

o estatuto socio-profissional, a legitimidade institucional, os meios e as

finalidades sintetizadas no quadro seguinte:

Quadro 6.1

Quadro comparativo das caracteristicas dominantes
das partes de negociacao

Caracteristicas
Dominantes

Grupo negociador
(ministerial)

Parceiros

12 Estatuto sécio-
- profissional

As afinidades interpessoais assen-
tam no facto de serem quadros su-
periores ligados funcional e profis-
sionalmente a Administracao.

Cultura administrativa com varias
valéncias (educacido, pedagogica,
finangas, juridica, economica)

As afinidades interpessoais resul-
tam de pertencerem todos ao mes-
mo corpo social - professores / clas-
se docente.

Valéncias profissionais no domi-
nio da educacio, da pedagogia e
da militancia sindical.

2? Legitimidade
institucional

Indicados pelo poder constituido
(governamental)

Indicag¢io representativa do poder
instituido (sindical)

3¢ Finalidades

Corporizar no projecto orienta-
¢coes politicas e programaticas com
respeito pelo quadro legal institui-
do e procurando acolher e conci-
liar as propostas sindicais.

Consagrar no projecto as aspira-
¢oes sociais da classe, nao obstan-
te cada parceiro ser portador de
um projecto diferente de acordo
com os valores que defende e os as-
sociados que representa.

42 Meios de acgéo

Influenciam a decisdo na sua rela-
¢do proxima e privilegiada com o
decisor.

Movimentam a pressao social - mo-
bilizam os associados

O posicionamento dos actores no processo de deciséo e as relagdes que es-

tabeleceram entre si serdo objecto de andlise no contexto e desenvolvi-

mento da acgédo colectiva.
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2.1 - Analise descritiva e interpretativa de identificacéio e caracteriza-
cdo da accéao colectiva

A accao assumiu formas de dialogo, de audigdo e de negociacdo, regis-
tando o desenvolvimento que o quadro seguinte descreve sumariamente:

Quadro 6.2
Quadro de analise da accao colectiva
. Caracteristicas . s Papel (23)
Fases Dominantes Descrigao Actores
12 Fase Ideologico-Construtiva | Periodo de construcio conjunta do pro-| "Decision
Set. 87 a | Dialogo/Debate jecto. Discussio e seleccdo das matérias | maker/be-
Abril 88 que o estatuto deve conter. lievers”
Confronto de principios e posicoes e
concepc¢des que conduzem a elaboracio
pelo ME de um projecto de estatuto de
contornos programaticos
22 Fase Accio colectiva Reaccoes e apresentacao de contrapro-| "Decision
Maio 88 a | De confronto, coopera-| postas dos parceiros acompanhadas de | maker/ per-
Julho 88 | cdo e negociacido tomadas publicas de posigéio assumindo ceivers”
Mobilizacéo Sindical I | varias formas de pressio social.
Discussao/conversa- s A .
¢bes negociagio Ex1gencla‘ da~ grelha salarial na mesa
das negociacdes.
Realizacédo de Congressos Nacionais de
todos os parceiros (Maio)
3¢ Fase Intensa agitacio socio-| Processo de negociacdo com um ritmo | “Decision
Agosto 88 | profissional mais intenso de reuniées e rondas nego- | maker/stra-
a Nov. 89 | Mobilizacao Sindical Il | ciais com o grupo negociador ¢ com os tegist”
Negociacao do Estatu-| diferentes parceiros. A negociaciao por
to Remuneratorio exigéncia sindical é assumida por mem-
bros do Governo SMA, SEAM e SEO
registando-se rupturas nas negociacoes
e celebracao de acordos com o Governo.
Convergéncia e concertacao sindical de
forcas através da constituicao de plata-
formas de acordo entre os diferentes
Sindicatos que se concretizaram na
realizacdo de greves conjuntas.
Envolvimento no processo de Institui-
coes (Presidencia da Republica, Parti-
dos) e da Sociedade Civil Associacdes
de Pais, outras vozes
4* Fase- | Negociacao do estatuto| A participacao sindical corresponde a
Nov. 89 a | profissional uma afirmacio e papel dos parceiros no| *Decision
Jan. 90 sentido de afastar prioritariamente os | maker/lear-
perigos das propostas do ME - nao pro- ners"
movem alternativas de fundo ao modelo
de carreira delineado. A negociacao do
estatuto ganha for¢ca na ambiguidade
de um discurso polissémico
5% Fuse Expectativa, Duvida e| Em 27 de Abril de 1990 é publicado o Es-
Jan. 90 a | Incerteza sobre a ver-| tatuto da Carreira Docente
Maio 90 | sao definitiva




2.2-

Centramos a nossa analise com principal incidéncia no periodo com-
preendido entre Setembro de 1987 e Dezembro de 1990 para encontrar

resposta as hipéteses e questdes ja formuladas.

Fizemo-lo por considerarmos que o periodo correspondente a 52 fase
(Quadro 6.2) diz respeito fundamentalmente ao periodo de conclusdo da
versio final do ECD, em que a preocupac¢dao dominante dos actores con-
sistiu em aperfeicoar tecnicamente propostas, ja amplamente debatidas

nas fases anteriores.

Determinantes sociolégicas do processo:

Na anadlise deste processo de ac¢ao constituem determinantes sociologi-
cas do processo e condicionantes da negociagao colectiva certos factores,

que a seguilr se enumeram:

1- A cultura profissional e a idiossincrasia da classe docente e dos

sindicatos que a representam,;

2 - A cultura burocratica da Administra¢do Puiblica Portuguesa em
geral e da Administra¢ao da Educa¢ao em particular;

3 - As variagdes de conjuntura social, tais como a instabilidade so-
cial provocada pela realizagdao de congressos das diferentes for-
¢as sindicais ou pela realizacio de elei¢oes (caso das eleigoes pa-
ra o Parlamento Europeu, em 17 de Junho de 1990) e a mobiliza-
¢ao sindical ocorrida nesses periodos;

4 - A prépria estabilidade do Governo, como garante da continuida-
de das negociacgoes;

5 - Acontecimentos e incidentes varios, que a seu tempo referire-
mos, dando desde ji como exemplo a publicacdo do Decreto-Lei
n? 427/89, que define o regime juridico de férias faltas e licencas
do funcionalismo publico, quando essa matéria era objecto de
discussdo / negociagdo com os professores.
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2.3 - Natureza das negociacgdes

A analise do desenvolvimento da acgéo, a luz dos conceitos tedricos defi-
nidos no Cap. III quanto 4 negociagdo conduziu-nos a identificacdo de
varias negociagbes no processo.

Na verdade, nao existiu uma negocia¢ao inica, mas varias negociacoes
com objectivos e caracteristicas diferentes, ndo obstante terem a mesma

finalidade. Distinguimos cinco negociagoes:‘?*

e Negociagao I, com o objectivo de definir a metodologia das reunides
de trabalho para a elaboragdo do ECD;

e Negociacgao II, visando a selecgdo das matérias a discutir/negociar;

o Negociagao III, em torno do projecto de principios orientadores
apresentado pelo Governo;

e Negociac¢ao IV, inicialmente sobre a carreira e sobre o estatuto re-

muneratorio;

e Negociacao V, sobre o estatuto da carreira para, a certa altura do
processo, se cindir em duas negociac¢des auténomas, sobre a grelha
salarial e sobre o estatuto da carreira docente. Nesta negociagao o
processo desdobrou-se em micro-negociacdes sobre determinadas
matérias, dada a relevancia e importancia que as partes, grupo ne-
gociador e parceiros lhe conferiram. Estavam neste caso em discus-
sdo e negociacdo matérias como a avaliagao do desempenho, a con-
tagem de tempo de servigo, as condig¢oes de trabalho, o acesso ao 8
escaléo, etc.

Conforme ja referimos a propésito, ao tracar o quadro teorico de referén-
cias, e na linha conceptual adoptada também neste caso a negociagao
combinou processos contlituais e processos cooperativos.

A dinamica cooperativa, em certos momentos, prevaleceu como resulta-
do de uma opc¢do das partes, com o objectivo de regular um conflito po-
tencial de uma forma pacifica.

Neste caso, foram excluidas posi¢oes de forga e as partes reconheceram-
-se mutuamente com algum poder.
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O retomar do conflito ficou suspenso, como factor de ameaca e de incerte-
za, gerando poder e constituindo-se como motor de negociagido, enquanto

projecto comum.

Para determinar a natureza das negocia¢ées aplicimos as tabelas de
Launy (1994), partindo do pressuposto que a negociagiao teve por finali-
dade regular os pontos conflituais considerados como menores em rela-
¢d0 ao projecto comum. '*%

IdentificAmos pelo processo de aplicacao das tabelas de Launy, a nature-
za das negociagdes enunciadas, que passamos a analisar.

A primeira etapa das negociagoes correspondeu a 12 fase, definida no
Cap. III (pag. 103 e Quadro 6.5) e consistiu em negociar a negociacéo.
Esta fase equivale a fase de "Intelligence" no conceito de Simon referido

e explicitado no Cap. L.
Distinguimos nesta fase a Negociagao 1.

Quadro 6.3

Negociacao I - Metodologia de trabalho adoptada nas reunides

Posicao dos Parceiros B C D E F
Projecto comum 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Actas
Contlito secundario 0% 0% 0% 0% 0%
Propostas
do Validade Projecto comum 100% {1 100% | 0% | 100% | 100%
\ dos
Girupo consensos | Contlito secundario | 0% | 0% |100% | 0% | 0%
Ministerial
- Projecto comum 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Calendirio
negocial . . -
Contlito secundario 0% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Actas

A leitura do quadro, em resultado da aplicacdo da tabela referida, tra-
duz um consenso espontaneo de todos os parceiros, quanto a metodologia
proposta e quanto a matéria que devia ser objecto de registo em acta e o

mesmo se verifica relativamente ao calendario das reunioes.
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Quanto a validade dos consensos o grupo D (SINDEP) manteve oposi¢ao
total e o grupo C (FNE) procurou fazer prevalecer uma situagao de privi-
légio, invocando compromissos anteriores (cf. doc. n? 23-A) assumidos
formalmente em protocolo, assinado pelo Ministro da Educacdo e pela
Secretaria Geral de FNSP, em 11 de Mar¢o 1988 (Doc. n? 22-A).129

Esta negociagdo resultou num consenso expontaneo que pode conside-
rar-se um acordo fundador, na medida em que definiu as regras do jo-
go de relacao entre as partes, significando que o primeiro projecto co-
mum era nao declarar conflito, o que se negociava era pois, um eventual

conflito futuro.

A segunda etapa correspondeu a negociacao de um entendimento co-
mum sobre a Negociacao 11, que consistiu na defini¢do das matérias que
deviam fazer parte do projecto do ECD. E a chamada fase de "Concep-

tion" segundo o conceito de Simon.

Os temas propostos pelo Grupo Negociador que constituiram o ante-
projecto de ECD estavam estruturados deste modo:

Cap.1  -Principios Gerais

Cap.Il - Direitos e Deveres

Cap. Il -Formacao de Pessoal Docente

Cap. IV -Recrutamento e Selec¢ao de Pessoal Docente

Cap.V  -Quadros

Cap. VI -Carreiras

Cap. VII - Mobilidade

Cap. VIII - Férias, Faltas e Licencas

Cap.IX -Regime disciplinar

Cap.X -Limite de Idade

Cap. XI - Disposi¢oes Transitorias
Nesta negociagdo os parceiros aceitaram na generalidade todas as maté-
rias propostas para discussdo negocial, relativas aos Cap. 1l a X1 do pro-
jecto de ECD proposto pelo Grupo Negociador.
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O grupo E (SINAP), nao aceitou o Cap. I. A discordancia radicou no en-
tendimento daquele parceiro de que o projecto do ECD a elaborar deve-
ria ser aplicavel aos professores do ensino particular. *7

Todos os parceiros propuseram a inclusdo de matéria relativa a venci-
mentos e remuneracoes, considerada como base indispensavel para a
discussao do Cap. VI do projecto em analise subordinado ao titulo Car-

reiras.

A percentagem de conflito secundario, relativamente ao projecto co-
mum, situou esta decisdo cooperativa numa zona de consenso, ji que
quatro parceiros registam uma percentagem de 100% de projecto comum
relativamente a totalidade dos conflitos e um parceiro 0%, isto é, uma
meédia de 80% de projecto comum e 20% de conflito secundario.

A Negociacgédo 111 dizia respeito ao projecto de principios orientadores
apresentados pelo Governo sobre as matérias definidas na Negociacgao
II.

Conhecem-se as reacgoes iniciais dos parceiros que, em declaracoes pu-
blicas, afirmaram relativamente ao projecto apresentado em Abril, o se-

guinte:

Grupo B (FENPROF) classificou-o de decepcionante e pobre (doc. n? 42
e 44).

Grupo C (FNSP/FNE), considerou-o uma base credivel para negociacgio
(doc. n? 46 e 47).

Grupo D (SINDEP), declarou-o inaceitavel (doc. n? 63).

Naéo se pronunciaram publicamente os restantes parceiros.

A analise comparativa das contrapropostas dos parceiros em reac¢ao a
proposta do Grupo Negociador, registadas em documento de trabalho do
Grupo Negociador (cf.dossier I) permitiu concluir o grau de aceitagao
desta proposta em rela¢do ao projecto comum, apés terem tido lugar va-
rias reunioes entre os parceiros e o Grupo Negociador.
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Assim:
Quadro 6.4

Posicao dos parceiros face as propostas do Grupo Negociador

Posicdo dos Parceiros quanto ao projecto comum B C D E F
Principios Gerais 100% | 100% | 100% - -
Direitos do Pessoal Docente 100% | 75% | 75% - -
Deveres do Pessoal Docente 100% { 100% | 100% - -
Formagao do Pessoal Docente 72% | 60% | 100% - -
Recrutamento ¢ seleccao de Pessoal 43% | 88% | 88% | - -
Propostas
do Quadro de Professores 25% | 25% | 50% - -
Grupo Carreiras 20% | 20% | 80% - -
Ministerial
Mobilidade 70% | 80% | 100% - -
Horario de Trabalho 57% ta) 60% - -
Faltas, Férias e Liceng¢as 20% | 52% | 56% - -
Regime disciplinar ' 100% | 85% ) - -
Aposentacao 0% | b ) - -

a) Considerada sem dignidade para Cap.Il Textos suspensos para reformulagio
b) Idéntico ao dos funcionarios publicos
¢) Naio dispomos de elementos

d) Ponto suspenso. Registou-se acordo de principios condicionado a um estudo economi-
co sobre esta matéria

e) Percentagem calculada relativamente aos pontos de projecto comum e de conflito se-
cundario (cf. tabelas em aplicacio)
- Nao existem elementos que permitam conhecer a posi¢gao destes grupos

A tomada de decisdo pelas partes nesta negociacao registou um certo
grau de conflitualidade, que se situa numa zona de negociaciao coopera-
tiva nas matérias mais programaéticas e numa zona de negociagdo con-
flitual, no que diz respeito as questodes de estatuto profissional.

A Negociacao 1V incidiu sobre a defini¢ao da carreira e do estatuto re-

muneratorio.

Nesta negociagio registou-se a oposi¢do total e unanime dos parceiros
na fase inicial, relativamente a proposta governamental de quatro car-
reiras para o pessoal docente. Os parceiros apresentaram uma contra-
proposta de um modelo de carreira unica.

Prosseguiram negociacdes distintas neste periodo a nivel técnico sobre a
carreira e sobre o estatuto remuneratério. As negociacoes foram autono-
mizadas e assumidas politicamente pelo Governo. A composi¢ao do Gru-
po Negociador foi reajustada, registando-se o refor¢o de poder e capaci-
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dade negocial com a participacdo de elementos do Secretariado para a
Modernizacao Administrativa.

A Secretaria de Estado para a Modernizacdo Administrativa e o Minis-
tério das Finangas assumiram uma participa¢do activa no processo.

A analise da informacéo constante do quadro 6.4 mostra que se registou
igualmente 100% de conflito, relativamente as propostas apresentadas e
a oposicao total dos parceiros, quanto as grelhas salariais. Foi exigéncia
comum de todos os parceiros a paridade da carreira docente com a car-
reira técnica e técnica superior e, por esse facto, os parceiros romperam
com o Governo e estabeleceram entre si uma plataforma de acordo com
um calendario de luta comum, apés a realizacao de varias greves conjun-
tas.

Apenas o SINAP acabou por dar o seu acordo a proposta final do
Decreto-Lei n? 409/892%,

A terceira etapa consistiu na conclusao da negociagao e traduziu-se na
negociac¢ao do estatuto profissional - Negociacédo V. Esta etapa corres-
pondeu a fase que Simon classificou de "Choice".

Coexistiram nesta negociacao pequenas negociacoes sobre matérias im-
portantes e decisivas no desenvolvimento da carreira que assumiram
ora o caracter cooperativo, ora o caracter conflitual.

Abordaremos esta negociagao do ponto de vista da sua evolugéo para re-
gistar os pontos significativos de convergéncias e divergéncias iniciais e
finais, quando no Cap. V1I for tratado o objecto da negociagdo, momento
em que se completara o quadro de andlise descritiva sistémica, sob o
ponto de vista dos actores, da acgao e do objecto da acc¢éao e se fara a ana-
lise avaliativa do objecto de acgao.



Quadro 6.5

Analise descritiva global que sintetiza a caracterizag¢dao das negociacoes

12 Etapa

Negociacao I

Objecto - Metodologia de trabalho

Objectivo - Marcar os limites, as fronteiras do negocidvel, definir o
objecto de negociacao

Caracter - Técnico

Importancia - Preparatéria de outras negociagoes
- Determinante do ritual das negociagoes

- Reveladora das di%posi_gée_s ou pré-disposicées para a ne-
gociagao, através do significado particular das declara-
¢oes sobre a matéria feitas pelas partes

Natureza - Cooperativa
22 Etapa
Negociacao IT | Objecto - Selec¢ao das matérias
Objectivo - Reconhecer as possibilidades de negociagéao e distinguir
quais as matérias negociaveis
Caracter - Técnico
Importancia - Permite a defini¢ao do corpus do projecto de ECD, a ela-
borar
Natureza - Cooperativa
32 Etapa
Negociacao III | Objecto - Discussao do projecto de principios gerais apresentado
pelo Grupo Ministerial
Objectivo - Base de negociagao da versao definitiva
Caracter - Técnico/politico
Importancia - Factor de desequilibrio nas posicbes assumidas pelas
partes desencadeando o conflito
No conjunto das negociagoes é a negociacao III que mo-
dela e envolve as outras negociacoes
Por razées técticas do Governo divide-se em dois subcon-
juntos de negociagoes, a negociagao IV e a negociagdo V
Natureza - Conflitual
| Negociacao IV | Objecto - Estrutura da carreira/estatuto remuneratorio
Objectivo - Definir a carreira e a correspondente grelha sa-
larial
Caracter - Técnico/politico

Importancia - A mais importante porque vai determinar o de-
senho da carreira. EE.) a estrutura que informa e
influencia todo o seu desenvolvimento e as nego-
cia¢bes subsequentes

Natureza - Conflitual
»| Negociacao V | Objecto - Estatuto profissional
Objectivo - Definir o desenvolvimento da carreira -

as condigdes de trabalho e a relagao juri-
dica de emprego

Caracter - Técnico/politico
Importdncia - Permite concretizar e concluir o processo
Natureza - Conflitual/cooperativa
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2.4 - A estrutura de comunicacéo - paradigma das rela¢oes estabelecidas

A caracteristica fundamental que define a singularidade desta negocia-

¢ao é a inexisténcia de uma mesa negociadora tnica.

Cada parceiro constituiu com o Grupo Negociador uma mesa negociado-
ra auténoma, para a discussao/negociacao de temas escolhidos "a la car-
te", apos a seleccdo de matérias em resultado da Negociagao I1.

As reunides com caricter informal e formal e as rondas de negociagao
ocorreram, regra geral, por iniciativa do Grupo Negociador (Grupo A)
que teve um papel de "pivot" na interrelacao entre as partes.

Tratou-se de um processo concéntrico de discussao/negociacio, onde um
grupo - o Grupo Negociador - desempenhou um papel central e de liga-
cdo entre as diferentes posicoes assumidas pelos diferentes parceiros,
uma vez que este grupo foi o elemento comum das relagdes bindrias que
se estabeleceram entre as partes.

O Coordenador do Grupo A foi um decisor piloto, os restantes coordena-
dores foram decisores a que chamaremos decisores delegados. O primei-
ro, porque conforme o conceito defendido por Le Moigne (1974), se posi-
cionou na relacao para se informar, para esclarecer as suas proprias de-
cisbes, os segundos, porque assumiram um papel de transmissores da po-
si¢cao dos associados que representaram.?

Neste paradigma de relago tiveram lugar processos de ajustamento, de
consulta mutua, de discussio, de confronto e de conciliagdo, num longo
periodo de tempo em que siléncios, rupturas e fases intensas de negocia-
¢do marcaram ritmos diferentes e irregulares de negociacgéo.

O numero de reunides havidas entre o Grupo Negociador e cada parceiro
foi variavel, mas o mesmo nao aconteceu com o numero de rondas de ne-
gociacdo realizadas, onde se registou um nimero de presengas de todos
os parceiros igual em todas as rondas.
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As rondas de negociagao ocorreram quase sempre em dois dias consecu-
tivos, variando de ronda para ronda a ordem de precedéncia dos parcei-
ros na convocatéria para as reunides, que tiveram idéntica ordem de tra-
balhos e como objecto de discussado os mesmos documentos base.

No posicionamento dos parceiros relativamente a existéncia de varias
mesas distinguiram-se os grupos B e C que se situaram em campos opos-
tos nesta matéria. O grupo B propos por varias vezes a realizagdo de
uma mesa negociadora unica. O grupo C rejeitou e inviabilizou sempre
essa proposta, tendo tomado posi¢ao publica sobre essa matéria.’s?

O grupo E por definigdo, rejeitou sempre qualquer ac¢do conjunta, visto
que se constituiu, conforme referimos na ficha de identificagao respecti-
va, por reacg¢éo aos outros sindicatos. (cf. Anexo I)

A relagao parceiros - Grupo Negociador foi raramente feita através de
documentos escritos. Foi geralmente estabelecida em reuniado presen-
cial, e teve como base de discussido propostas escritas nas fases das nego-
ciacoes III, IV e V conforme se conclui da leitura das actas.

Sempre que era tomada posigdo escrita os interlocutores foram os coor-
denadores de grupo. (cf. documentos arquivados no dossier I)

Concluimos da leitura das actas que em negociagdo presencial essa si-
tuacao se alterava. Com efeito, sdo referidos em acta, os nomes dos ele-
mentos dos grupos B e D que fizeram intervengdes, o que nos levou a
concluir que a intervengao foi feita por varios elementos, ou seja, admi-
tiu varios interlocutores, conforme se tratasse de matérias diferentes.

No grupo C (FNSP) apenas o coordenador é referido como interlocutor
nas discussodes/negociagoes, razao pela qual concluimos que o coordena-
dor do grupo C desempenhou um papel de porta voz do "consensus om-

nium".
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Fig. 6.1

Modelo Simplificado do Sistema de Relacao

Conjuntura Sécio-Politica e Educativa
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Fig. 6.2

Composicao e Estrutura da Rede de Negociacao

Conjuntura Socio Politica e Educativa
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3 - Posicionamento dos actores na negociacao
3.1- No processo em geral

No processo da negociagao os parceiros inseriram a negocia¢do no triptico
accéo, reivindicacdo e negociacéo, ao passo que o Grupo Negociador
orientou a sua accdo na defesa do didlogo e da concertacgao, visando

evitar conflitos.

A dialéctica conflito - cooperacao esteve presente ao longo da negocia-
¢do e o conflito e a cooperag¢ao surgiram como processos complementares,
em ciclos de ac¢des e reacgoes, cujo fundamento foi tactico na estratégia

negocial.

De uma leitura da tabua cronolégica (Anexo II-B) centrada no desenrolar
dos factos e acontecimentos do processo, verificAmos uma certa regulari-
dade nestes ciclos de acgoes e reacgoes, quando observiamos que em situa-
¢oes de ruptura ou pré-ruptura, que geralmente se concretizaram na rea-
lizacao de greves ou surtos de greve, se sucederam rondas de negociagao,
cuja conclusio se traduziu na assinatura de um protocolo de acordo.

Estes protocolos representavam ao mesmo tempo a conclusiao de uma eta-
pa no processo de negociagao, mas por outro lado potenciavam um futuro

conflito.

Na optica dos parceiros o incumprimento pelo Governo do acordo celebra-
do era gerador de outro conflito e de novo surto de greve. Assim sucedeu
com as cinco rondas negociais e os quatro acordos celebrados entre os par-
ceiros e o governo, conforme pudemos observar na analise do calendario e
desenvolvimento do processo.

Encontramos, por vezes nas negociacoes parcelares, processos ambiguos e
contraditérios de cooperag¢io e mini-conflitos que foram processos comple-

mentares obedecendo basicamente aos esquemas seguintes:
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Fig. 6.3

Esquema do conflito

Determinantes sociolégicas dos
parceiros em presenca incidentes
em causas proximas

!

Ténus elevado de agressividade

.

—P

Intransigéncia das partes |—»

Conflito

(Adaptado de Launy 1990)

Um exemplo deste esquema foi a exigéncia feita ao Governo pelos parceiros
da grelha salarial na mesa das negociagoes, resultando num processo de rup-
tura que conduziu a greve conjunta (vide Tabua Cronolégica 12 coligacdo -

Anexo II - B).

Fig. 6.4

Esquema da cooperacéao

Determinantes socioldgicas nao
directamente incidentes

h 4
Ténus fraco de agressividade

colectiva

—P-

Espirito de conciliagdo

—>

Cooperacio

(adaptado de Launy 1990}

Ilustra este esquema de cooperacéo o caso da posi¢do dos parceiros quanto ao
documento de principios apresentado pelo Grupo Negociador, relativamente
aos quais se registou a adesdo incondicional dos parceiros (vide Quadro 6.4)
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3.2-

3.3 -

Posicionamento quanto a evolucao do processo

Relativamente a evolucao do processo em si, os actores assumiram posi-
cionamentos comuns nas diferentes fases da negociacéo, identificadas
no Quadro 6.2 de analise descritiva global de caracterizacao das nego-
ciacoes.

Na primeira fase, os actores puseram a ténica no pensamento e
posicionaram-se como portadores de um projecto (mental) de estatuto e
de negociacdo. A bagagem conceptual que cada actor trouxe para a cons-
trucao do processo tornou-o crente nesta fase de pré-decisao, "believer"
conforme ja referimos, termo sugerido pela leitura de Axelrod (1972).

Na segunda fase, os actores assumiram um papel de processadores da
informacao ao identificarem os problemas, ao produzirem solugoes e ao
avaliarem essas solugoes. A tonica residiu na compreensao dos proble-
mas e na aquisi¢cdo de uma linguagem comum (perceivers).

Na terceira fase, os actores assumiram-se como jogadores, utilizando
estratégias e tacticas de negociacao para, nas fases finais, se colocarem
no desempenho de um papel fundamentalmente técnico (learners) que
num processo de preparacao tradicional da decisido teria cabido aos ser-
vigos competentes da Administracao da Educacao (ME).

Posicionamento nos dois poélos da negociacao (cooperacao ou
conflito)

Nao foi uniforme o alinhamento dos parceiros, quer relativamente ao
Grupo Negociador que representou o Governo, quer relativamente aos
outros parceiros.

O Grupo Negociador desempenhou um papel coerente e congruente com
o seu estatuto ao procurar harmonizar as divergéncias entre as partes.

Os Grupos B, C e D foram protagonistas do conflito com diferentes graus
de intervencao conflitual ou cooperativa, promovendo coligagoes e alian-
¢as conjunturais entre si, em diferentes momentos e fases do processo
(cf. doc. n%s. 336 a 391, 409, 415, 416, 418, 447 e 449 - Anexo III - B).



3.4 -

O Grupo E (SINAP) nao tomou posi¢oes que lhe permitissem enquadrar-
-se no posicionamento dos grupos B, C e D. Assumiu na generalidade
uma posic¢do conformista, ao passo que o Grupo E (SIPPEB) se auto-mar-
ginalizou claramente, logo a partida pelos principios definidos nos esta-
tutos e durante o processo, tomando posi¢oes pela ac¢do, de nao alinha-
mento com os parceiros que, do seu ponto de vista, defendiam outros ob-
jectivos e valores. Relativamente ao Grupo Negociador o Grupo E man-

teve uma posi¢do nio conformista.

Refira-se a propdésito as declarac¢oes feitas em reuniao de 21/2/89 " ... ndo
se juntam com nenhum outro sindicato porque, fundaram o SIPPEB, em
virtude dos outros sindicatos nao defenderem os seus interesses."

Em sintese diremos que os actores se posicionaram na ac¢iao, em
funcao das suas racionalidades e das estratégias e tacticas, que
definiam para cada situac¢io ou acontecimento.

A estratégia global das partes no processo de negociacao

Para compreender uma negociagao conflitual é preciso conhecer funda-
mentalmente dois factores: os parceiros e os seus objectivos e a estraté-

gia que adoptam.

Concretizamos o primeiro factor ao identificar e caracterizar os actores
estratégicos na negociagdo, ndao s6 do ponto de vista cultural, sécio-
profissional, mas também ideolégico, fazendo ainda uma aproximacao
ao contexto politico e decisional, em que a acgao teve a sua génese e de-

senvolvimento.

Questionamos igualmente a existéncia de uma estratégia previamente
programada pelos actores, mas concluimos que esta foi determinada em
presenca e no desenrolar dos acontecimentos, resultando das multirra-

cionalidades dos actores.

Verificimos a existéncia de duas estratégias opostas, adoptadas e assu-
midas pelas partes.
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O Grupo Negociador adoptou uma estratégia passiva gerindo o tempo
negocial, o siléncio e a palavra, o jogo de oportunidade relativamente a
acontecimentos imprevistos.

Esta estratégia foi claramente demonstrada pela postura que adoptou
nas tomadas publicas de posic¢io, privilegiando o siléncio e a indiferenga,
perante os conflitos emergentes, conforme se depreendeu da anélise das
tomadas de posic¢éo publicas constantes do Anexo III-B.

Tanto foi assim que, face aos primeiros surtos de greve nao foram conhe-
cidos quaisquer comentdrios relativamente aos acontecimentos ou até
em reaccao as declaracoes do numero de adesoes as greves amplamente

divulgados pelos sindicatos.

Em Maio de 1989, SINDEP (Grupo C), SINAP (Grupo D), SIPPEB (Gru-
po E) e FENPROF (Grupo B) fizeram trés dias de greve com uma adeséo
estimada em 90%, situagio que ja nao podia ser ignorada.

O ME limitou-se a afirmar que a greve era um exercicio de liberdade
fundamental (doc. n? 370 - Anexo III - B) e mais tarde, em Junho, quan-
do o conflito atingiu o climax e a mobiliza¢do sindical foi assumida em
frente comum de todos os parceiros, corporizando uma greve conjunta de
unidade, a paralisagao das escolas era ja um facto. Os partidos politicos
tomaram posi¢do publica.

As Associagoes de Pais fizeram declaragoes publicas e recomendaram se-
renidade (cf. doc. n? 420 e outros do Anexo 111 - B).

O cerco apertou-se e o Ministro afirmou entao estar convencido que iria
conseguir evitar a paralisa¢do apds 15 de Junho e a greve as avaliagoes

finais e exames. (doc. n2417 - Anexo I11 - B).

Este abandonar do siléncio, ainda que selectivo, denotou um abandono
da estratégia assumida pelo Grupo Negociador e reconhecida pelos par-
ceiros, para confirmar esta andlise interpretativa, basta citar a titulo
exemplificativo a frase que o Grupo C escreveu na carta ao Primeiro Mi-
nistro acusando o ME de "se esconder por detras de um siléncio incom-
preensivel" (doc. n?® 410 - Anexo III - B).
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Na crise gerada pela Negociacao III - (estatuto remuneratério) as decla-
racoes do ME denotaram uma posi¢ao de defesa. "Este Governo propés
pela primeira vez aos sindicatos um projecto discutido em 209 reunioes
feitas até hoje (18/9/89). Sempre lhes dissemos que podiamos negociar
tudo menos as grelhas salariais ME" (doc. n? 446 - Anexo II1 - B).

A pluralidade de parceiros e de identidades e a auséncia de uma mesa
negocial unica permitiu, em nossa opinido, ao Grupo Negociador utilizar
tacticas, como a do jogo da oportunidade ou sobre acontecimentos impre-

vistos.

Verificou-se que o Governo, regular e sistematicamente em todas as cri-
ses de ruptura, utilizou uma tédctica de neutraliza¢do ao escolher estra-

tegicamente um parceiro para reabrir as negociacoes.

Quando o Grupo C esteve em greve o Grupo Negociador/ME convidou o

Grupo B e posteriormente os restantes para negociar.

E interessante notar que, neste caso, reatou um processo negocial com
B, interrompido durante mais de trés meses, periodo em que B levou a
efeito trés greves e uma manifestac¢éo (doc. n? 256 - Anexo III - B).

Esta situacdo verificou-se novamente nas greves de 22, 23 e 24 de Maio,
realizadas em frente comum pelos parceiros B, D, E e F (FENPROF, SI-
NAP, SINDEP e SIPPEB) o Grupo Negociador continuou a negociar com
0 Grupo C (FNSP doc. n? 373 - Anexo I1I - B).

A situacdo voltou a repetir-se quando surgiu, em finais de Setembro, no-
va greve em frente comum (C,B,E,F - FNE, FENPROF, SINAP, SIPPEB).

Desta vez o Grupo D (SINDEP) disponibilizou-se para recomecar a nego-
ciacédo com o grupo "interministerial” (doc. n? 448 - Anexo III - B).

Pela quarta vez o processo utilizado volta a repetir-se por ocasido das
greves de 26 e 27 de Outubro de 1989. Foi a vez do Grupo E se demarcar

da greve e aceitar a proposta do Governo.
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Outras tacticas foram utilizadas pelo Grupo Negociador ou pelo Gover-
no como:

e A de dividir os problemas e propor negociagoes separadas, caso da
negociacao V que se dividiu em duas negociagoes autéonomas: esta-
tuto remuneratoério e estrutura da carreira;

e A de definir prioridades na ordem de receber os sindicatos para as
negociacdes importantes (caso da negociagao de Junho 89) receben-
do em 12 lugar os sindicatos afectos ao proprio partido do Governo
(doc. n? 436 - Anexo III - B);

e A de estabelecer comparag¢oes com outros grupos profissionais da
funcéo publica, invocando o principio de salvaguarda, da coeréncia
e da justi¢a do sistema, obtendo o efeito neutralizador nas mobili-
zagoes e pressoes sindicais, junto da sociedade civil (doc. n? 344 -
Anexo I1I - B);

* Ou a de transferir o problema para instdncias superiores afirman-
do publicamente que a questao estava em sede de apreciagao politi-
ca (doc. n? 364 - Anexo III - B).

Os parceiros adoptaram uma estratégia activa individual e colectiva-
mente, valendo-se do principio estratégico que, "Mais vale unir-se ao ad-
versario que ser derrotado pelo inimigo' em oposi¢do ao principio estra-
tégico que o Grupo Negociador adoptou "Vale mais ganhar com a troca e

eliminar os riscos"".

Para fazer evoluir a negociacao, os parceiros tomaram iniciativas de mo-
bilizac¢ao sindical dos associados, tais como greves, manifestacoes, decla-
ragoes publicas, comunicados, conferéncias de imprensa, aliangas com os
outros parceiros, envolvimento de Institui¢oes como partidos politicos, a
Presidéncia da Republica, a Assembleia da Republica a solidariedade de
sindicatos de outros corpos sociais, etc.

A técnica usada pelos sindicatos foi desde a intimidagao a ameaca de
greve em momentos criticos da vida politica (Grupo D - SINDEP doc. n®
337 - Anexo III - B) a formas de pressido como lancar um ultimato, caso
do Grupo B, cita-se a proposito a afirmacédo produzida "O Governo tem

sete dias para cumprir 0s compromissos assumidos' (docs. n?® 335, 336,
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134 - Anexo III - B). Constituiu também outra forma de pressao declarar
que a luta dos professores seria enquadrada na luta dos demais traba-
lhadores que fariam coligagées com outros sindicatos (doc. n? 28 e 304 -
Anexo III - B).

Em suma, a filosofia das relag¢ées conflituais pode ser simbolizada neste
dominio nas estratégias do jogo de xadrez e do Jogo GO, adoptadas pe-
los parceiros e pelo Governo respectivamente.

Ao Grupo Negociador nio interessava vencer o adversario, mas conté-lo,
cerca-lo, neutraliza-lo, numa palavra envolvé-lo no processo, para evitar
uma confrontacdo com a classe, promovendo a neutralidade e o acolhi-
mento das medidas em negociagio. (Jogo de GO)

Aos Sindicatos interessava ganhar fazendo cheque mate, imobilizando o
Grupo Negociador e 0 ME. Sabemos que as pecas do jogo tém forcas e va-
lores diferentes, materializadas pela forma como se posicionam estrate-
gicamente, o que explica que o Ministro tenha sido posto varias vezes em

cheque pelos parceiros.

O Grupo Negociador desempenhou o papel dessas outras pecas,
pela ambiguidade do seu estatuto e pelas posi¢cées que nao podia
tomar num processo em que a negociacgao técnica e a negociacao
politica se confundiam de forma facil e frequente.

4 - Analise do campo conflitual
4.1 - A cooperacao e o conflito

Partindo da ideia chave abordada na parte teérica, de que negociar é jo-
gar o conflito na cooperacao, assentdmos a nossa andlise nos pressupos-

tos seguintes:

As fontes de cooperacio residem nas semelhangas de interesses, sejam
reais ou supostos, entre as partes.

Da mesma forma que as fontes de conflito se encontram em algum grau
de divergéncia, real ou suposta, de interesses.
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No processo de negociacio, o conflito e cooperacao ocorreram assim,
num contexto de relacionamento continuo, porém o conflito foi o coracao
e o cerne da dindmica negocial que, por sua vez, assentou na luta pela
reparti¢éao do poder.

O conflito pode ser apenas percebido (latente) pode ser experimentado e
pode manifestar-se em varias formas de comportamento.

O Grupo Negociador, em geral, adoptou como forma de conflito a ausén-
cia de accéo, isto é, o siléncio ou a suspensao das reunioes, ao passo que
0s parceiros assumiram o conflito aberto, que se exprimiu por meio de
tomadas de posigao publicas, em declaragoes aos meios de comunicagao
social, promovendo conferéncias de imprensa, divulgando comunicados,
aprovando mogoes.

Outras formas de conflito aberto foram as manifestacoes, as vigilias,
cartas dirigidas ao Ministro da Educacéo ou aos Pais e Encarregados de
Educacéao, pedidos de audiéncia a Comissado de Educagao de Assembleia
da Republica, ao Presidente da Republica, campanhas de imagem junto
da opiniao publica, como a levada a efeito pelo parceiro B sob o lema
"Damos rosto ao futuro"”, elaboragédo de plataformas reivindicativas, ce-
lebragio de protocolos de entendimento, para fazer aliancas e coligagoes
numa linha de convergéncia sindical, greves que consubstanciaram pa-
ralisacoes das escolas, a nivel nacional, ou a nivel regional, ou até assu-
mindo outras formas, das quais se destacam greves de zelo e greves rota-
tivas, situacoes largamente documentadas no Anexo I11-B.

Estas modalidades de conflito aberto foram utilizadas pelos parceiros
para afirmar a sua capacidade de mobilizacéao e de poder, para pro-
curar alterar as relagoes de forca em presenca.
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4.2 - Esquemas de relaciao entre o conflito e a negociacao

Na dindmica estratégica evolutiva que se gerou na relacido confli-
to/negociagdo distinguimos trés casos tipicos que se ilustram grafica-

mente do seguinte modo:

12 Caso

Conflito latente

- ~ |

e RN | Conflito |

:—) Negociagdo (—7 < i Aberto ,
\‘*--_I__—"/ Potencial

Conflito latente | TS |

O conflito latente manteve-se, porque uma das partes pelo menos o evi-
tou, ou porque nio surgiram acgoes conflituais que alterassem esse esta-
do.

Esta situagdo ocorreu inicialmente nas negociacdes cooperativas, que
identificAmos de I e II e em negociagdes intercalares, que ocorreram no
desenrolar das negociagoes 111, IV e V (cf. pag. 199).

22 Caso

R Negocia¢ao | Reivindica¢do nao N
em curso satisfeita

Conflito aberto

Reivindica¢oes

Foi 0 mais comum. O conflito assumiu uma vasta gama de expressoes a
ultima das quais foi o recurso a greve nacional.

3¢ Caso
Reivindica¢do nao End . t
. .| satisfeita ou . 1 reunido | Enaureamento
Conflito latente 7l acontecimento intransigéncia do conflito
conflitual mobilizacdo
(Y
22 reunido para Nova mobilizaggo | ) Acordo
explorar as »| parafazer o GM » Negociacao final

posicdes ceder ) Desacordo

(adaptado de Launy 199

Ocorreu nas negociac¢des mais dificeis, designadamente a do estatuto re-
muneratorio e a do estatuto da carreira.
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O protagonismo dos actores / parceiros no conflito, traduzido na sua ca-
pacidade reivindicativa e mobilizadora e pela frequéncia com que assu-
miram esse posicionamento na negociagdo (n? de paralisacoes efectua-
das, e sua durac¢ao, numero de tomadas de posi¢do publicas afirmando a
sua divergéncia e sua frequéncia, nimero de apoios e solidariedades
conseguidos, etc.) teve expressao diferente nos diferentes parceiros.

O parceiro A assumiu o 1?2 lugar, o parceiro B o 22 lugar, o parceiro C o
39, os parceiros D e o E ocuparam os ultimos lugares. Referimos para
concretizar a titulo exemplificativo como factor mais importante o ni-

mero de paralisagdes que foram levadas a cabo por cada parceiro.

Quadro 6.6
Paralisacoes no sector da docéncia
A Ne¢ DE DIAS
SINDICATO AMBITO DE GREVE DATA
FNSP Nacional 1 89/02/16
SPGL Docentes do ensino ndo 2 89/04/03
superior (Lisboa) 89/04/10

FENPROF Idem 2 89/05/11

(Nacional) 89/05/17
FENPROF Idem 3 22 a 89/05/24
SINDEP (Nacional) (SINAP so
SINAP 89/05/24)
FENPROF Idem 2 14 e 89/06/15
SINDEP (Nacional)
SIPPEB
FNSE
FENPROF Idem 8 172 89/06/24

{Nacional)
FENPROF Docentes do ensino 2 89/09/11

superior 89/09/16
FENPROF Docentes do ensino nao 2 26 2 89/10/27
SINDEP superior

Fonte: DGAE
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A capacidade de mobilizacdo e de organizagédo dos parceiros esteve direc-
tamente relacionada com o poder negocial, conforme o diagrama se-
guinte representa:

Fig. 6.5

Diagrama de capacidade de organizaciao/intervencao
dos parceiros na negociacao

Fraca capacidade de
organizacio/mobiliza¢do sindical
tendencialmente nula

Poder Negocial

Capacidade de organizacdo mais eficaz
mais forte mobiliza¢do sindical

Mais capacidade para
atrair e mobilizar recursos
e competéncias

+

Capacidade para influenciar
as decisdes

Fraca capacidade ou incapacidade
de mobilizar recursos
e competéncias

{Adaptado de Gaynor - 19911

A leitura deste diagrama sugere-nos que nos jogos de poder os parceiros
mais fortes tornam-se mais fortes e os parceiros mais fracos tornam-se
mais fracos.

Verificimos na andlise que fizemos que os parceiros B e C tiveram
maior capacidade de organizagdo, maior eficacia e revelaram capacidade
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mais forte de mobilizagao sindical, aumentando por esse facto o seu po-
der negocial na sequéncia das paralisagoes que levaram a efeito e que,
como ja referimos, o reatar das negociagées correspondia a assinatura de
protocolos de acordo com o Governo sobre as matérias em causa. A fraca
capacidade de organizacao e mobilizagdo do parceiro E fez com que este
parceiro apenas ganhasse poder negocial em algumas situag¢oes de rup-
tura do Governo com os restantes parceiros, que por tactica negocial o
convida para reunioes nesses periodos.

O papel do conflito na articulacao entre a negociacao e a decisao

A articulacdo entre o processo de negociagao e a analise do campo confli-
tual vem dar resposta a questao formulada sobre se a decisao politica, no
caso do ECD, foi uma decisédo discutida ou uma decisao negociada.

Permite também distinguir os parceiros que se situaram nitidamente no
campo da negociagio e os outros parceiros que, no contexto de relaciona-
mento continuo entre o Grupo Negociador e os restantes parceiros, se
mantiveram no campo da discusséao.

Situaram-se neste ultimo caso a (ANPEB) Grupo F, cujo estatuto de as-
sociacdo profissional nao lhe dava acesso legal 4 negociacao e o (SIP-
PEB) Grupo E, pelo facto de nao ter conseguido transpor no processo re-
lacional o plano da discussao, desempenhando um papel mais consenta-

neo com uma forca de pressao assumida.

Porém, essa andlise articulada permitiu-nos ainda a outro nivel, conhe-
cer o papel do conflito na negociacao.

Abordado do ponto de vista do Grupo Negociador o conflito estabeleceu e
manteve um equilibrio de poderes que o Ministério da Educagao utilizou
em periodos criticos e de ruptura, como ja tivemos ocasido de demons-
trar, reatando a negociagdo ora com um, ora com outro parceiro, dese-
quilibrando a relacgéao de forcas a seu favor.

O conflito serviu, neste caso, uma estratégia restritiva. 3V

O conflito permitiu também a reorientagio estratégica da negociacao,
como fol o caso na greve de 28 de Outubro decretada pelo Grupo B, em
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que o Ministério da Educacéo esteve colocado perante a necessidade de
rever a sua estratégia negocial quando, face a calendarizagao constante
da Nota 5/GMA/88 da Subsecretaria de Estado da Moderniza¢cao Admi-
nistrativa se apontou como data provavel para a conclusao do processo
os finais de 1989 e se referiu que "nao havera para ja, tabelas indicia-
rias" e portanto se deviam afastar solucdes casuisticas em matéria re-

muneratoéria.

Neste caso, a reorientacgdo passou por adoptar uma estratégia interca-
lar que nao bloqueasse o processo de concertagdo em curso, pois eram
claros indicios de adesao a greve no dia 28 de Outubro decretada pela
Grupo B (FENPROF), o antncio pelo Grupo D (SINDEP) e os sinais de
inquietacdo revelados pelo Grupo C (FNSP).

Com efeito, o Ministério da Educacao destas duas tomadas de posi¢édo po-
dia adoptar uma:

-ou era possivel viabilizar uma proposta salarial de transi¢cdao que
desse alguma satisfagdo aos professores e surgisse como parte inte-
grante do novo Estatuto.

- ou néo era possivel e entao, teria que encarar como certa, a impos-
sibilidade de continuar a negociar o Estatuto, sendo inevitavel o
corte do didlogo que vinha mantendo com as varias estruturas pro-
fissionais da classe.

A opgao estratégica com que o Ministério da Educacao se debateu foi a
de tomar uma atitude de "wait and see" mostrando despreocupacio pe-
rante a greve anunciada pelo Grupo B (FENPROF) e aguardando que
este iltimo "passasse ao ataque" com a chamada "Plataforma Negocial
Imediata" poderia também optar por uma "fuga em frente", anunciando
uma proposta de tabela salarial de transi¢ao, em nome da procura de so-
lucoes que indiciassem o objectivo a que chamavam de dignificagéo, ain-
da que projectando para o novo horizonte temporal - finais de 1989 a es-
trutura salarial desejavel.

Situacgodes como esta foram igualmente vividas pelos parceiros.
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Cite-se a prop6sito a aprovacao do estatuto remuneratoério, com a publi-
ca¢do do Decreto Lei n? 409/89, que obrigou os sindicatos a mudar a sua
estratégia e a colocar a solugdo do conflito na Assembleia da Republica.

O conflito nestes exemplos serviu estratégias substitutivas.

Perspectivando o papel do conflito do ponto de vista dos parceiros, ele te-
ve em alguns casos resultados potencialmente construtivos, estimulan-
do energias e sentimentos e tornando-se uma forga aglutinadora dos di-
ferentes parceiros, que puseram entre paréntesis divergéncias e cliva-
gens, para enfrentar o adversario comum o Ministério da Educacao.

Constituem exemplos elucidativos deste papel do conflito, como for¢a
aglutinadora as trés coligacoes de parceiros que se formaram em Maio
de 1989 (a 12 coligagao constituida pelo SINDEP, SINAP, SIPPEB e
FENPROF), em Junho de 1989 (a 22 coligagdo constituida pela FNE,
FENPROF e SINDEP) e em Setembro do mesmo ano a 32 coligagao feita
pelo SINDEP, SINAP, FNE e FENPROF.'32) As assinaturas de protoco-
los de entendimento feitas nessas datas pelos parceiros significaram
uma concentracao de forcas sindicais.

O conflito competitivo entre parceiros teve o efeito de fortalecer a identi-
dade dos parceiros, como ao longo do desenrolar do processo se foi duma
forma geral verificando nas situagoes, em que os parceiros avaliavam de
forma diferente as propostas do Grupo Negociador e para fazer valer as
suas posigdes e propostas acentuavam as diferencas entre si, sublinhan-
do e valorizando os aspectos e principios que os distinguiam. (Citamos a
titulo meramente exemplificativo a posi¢ao da FNE e da FENPROF, re-
lativamente 4 defini¢do do modelo de carreira, designadamente na in-
troducédo do 82 escalao como factor de promocgéo).

As situacoes que identificimos levam-nos a concluir que o conflito po-
de ter o efeito de testar e reduzir as diferencas de poder entre os
parceiros na medida que os parceiros se associam para enfrentar
o adversario comum e paradoxalmente pode também ser utiliza-
do pelos parceiros para acentuar as divergéncias, reforcando a
diferenca e a identidade de cada um.

Consideramos ainda que o conflito tem também resultados potencial-
mente negativos, quando gera distor¢des perceptivas junto da sociedade
civil e dos decisores e ainda quando produz acg¢des de bloqueio nas nego-
ciagoes conduzindo a situagées de impasse.
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4.4 - Analise dos pontos de convergéncia e divergéncia dos parceiros
na constru¢iao do modelo

Registamos nos quadros seguintes apenas os pontos mais significativos
de convergéncia e divergéncia na fase inicial e final do processo sobre o
projecto de ECD, para dar a ideia geral da sua evolucao.

Na pendéncia da negociacéo fruto de multiplas negociagdes que foram
atravessadas por uma dinamica de luta por parte dos Sindicatos, muitas
das posic¢oes iniciais foram abandonadas e progressivamente consensua-
lizadas.

Estao neste caso: 0 modelo de carreira, sua estrutura e desenvolvimen-
to, eixo fundamental do ECD, questoes relativas as condigoes de traba-
lho e ao regime de transicao, conforme a leitura dos quadros esclarece.

Quadro 6.7

Pontos mais significativos de convergéncia inicial sobre a carreira docente

PARCEIROS
PROPOSTASDO M. E. Obs.

BIC|D|E|F

Principios Gerais X x x - -
® Comreserva

Direitos € Deveres * * * x x
Condi¢oes de Acesso a Carreira * X X - x
Recrutamento e Selecgao X X X X x
Desenvolvimento da Carreira - x - - -
Aceitacao do principio de avaliagao do X x x x x
desempenho
Aceitagido do principio qualitativos X x x X X
orientadores das grelhas salariais
Aceita¢do de um regime de transig¢ao X X X X X

Fonte: Actas
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Quadro 6.8

Pontos de divergéncia inicial

PARCEIROS
PROPOSTASDO M. E.

B|C|D|E|F
Modelo de Carreira x x X x
Desenvolvimento da Carreira - x X x
Avaliacao;:Progressao / Promocao - X X X
Duragéio Total da Carreira X X X x
Modulos de Tempo de Servico X X x X
Regime Remuneratorio x X x x
Condig¢ées de Vinculacao - - - -

Fonte: Actas

Quadro 6.9

Pontos de convergéncia final apé6s 21 meses de negociacao

Obs.

* Divergéncias parcais

PARCEIROS
PROPOSTASDO M. E.
B|C|DJ|E|F

Principios Gerais x X x x
Direitos e Deveres X X x x
Condicoées de Acesso a Carreira - X x x
Modelo de Carreira x x x X
Recrutamento e Seleccao x X x X
Desenvolvimento da Carreira - X X x
Avaliagao: Progressio / Promogao - 3 - x
Condigdes de Vinculacdo - x x x
Duracgao da Carreira - X X x
Condig¢oes de Trabalho * * * *

Fontes: Acordos
Actas Finais de Negociagido
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Pontos de divergéncia final

Quadro 6.10

PARCEIROS
PROPOSTASDOM.E. Obs.
B{C|D]|E
Regime Remuneratorio X X x X X .
x Divergéncia total
Recuperaciao de Tempo de Servico X x x x
e S .
Regime de Transicdo X X x X Divergéncias parcais
Proposta de uma comissao de avaliacao e x X X x
acompanhamento
Condic¢oes de trabalho * * * *

Fontes: Acordos

Actas Finais de Negociacido

A posig¢éo inicial do governo apontou para a existéncia de quatro carrei-
ras diferentes seguindo um modelo piramidal, isto é, introduzindo no
seu percurso formas de seleccdo, que nao permitiam o acesso de todos os
professores ao topo. Foi uma reacgéo, relativamente ao modelo em vigor,
que pelo mero decurso do tempo permitia o acesso ao topo da carreira a

todos os professores licenciados. (cf. fig. 7.1)

A versao final consagrou um modelo que se desenvolve em 10 escaldes
(cf. fig. 6.6) introduzindo uma barreira na progressio que consiste em fa-
zer depender o acesso ao 82 escalao de um processo de candidatura a pro-

vas publicas.

Assim do 12 ao 72 escaldo vigora um regime de progressdo, que é inter-
rompido no 82 escaldao por um processo de promocgéo, continuando a par-

tir do 82 escaldo o regime de progressao.
g

O Governo foi abandonando progressivamente as propostas de carreira,
depois de desenvolvimento e de introdugdo de medidas restritivas, como
a proposta de um "numerus clausus". Os parceiros foram fazendo ven-
cer, ainda que nao totalmente, as suas propostas iniciais de carreira, sua

estrutura e desenvolvimento.

Deste modo, a versao final foi o produto de uma negociac¢éao que se saldou
por concessdes mutuas, em que o Governo perdeu e os sindicatos néo
ganharam, isto é, atingiu parcialmente os seus objectivos.



Fig. 6.6

Desenvolvimento da carreira segundo o novo modelo (1989)

Escaloes
l.'.",> 100 | | 100 | | 100
Bacharéis < ]
@ 115 | | 115 | | 115
T
¥
l:"> 145 | | 145 | [ 145 | | 145 | | 145
Licenciados < |
160 | | 160 | | 160 | | 160
-
—
180 | [ 180 | | 180 | | 180
T
¥
200 | | 200 | | 200 | | 200
—
\ 4
210 | { 210 | | 210 M 215 | [ 225 | | 240
A 4
240 | | 240 | | 240
]
¥
270 | {270} 270 | | 270 | | 270 | | 270

» Cada rectiangulo equivale a um ano de servico
o Os nameros inscritos no rectangulo correpondem aos indices de vencimento
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O estatuto remuneratorio sofreu um processo de evolucao idéntico ao
processo de carreira. Os parceiros conseguiram primeiro o estatuto de
corpo especial no conjunto da funcgao publica, depois a paridade com as
carreiras técnica e técnica superior da fun¢io publica.

Mas, enquanto a negociagio da carreira foi feita de acordos e desacordos
recorrente e ciclicamente negociados, a negociacio do estatuto remune-
ratorio, se bem que tenha obtido o acordo inicial de todos os parceiros em
Junho de 89 quanto aos principios qualitativos orientadores das grelhas
salariais, foi rejeitada por todos os parceiros com excepg¢io do parceiro D
(SINAP).

Nesta abordagem, propositadamente genérica e parcelar dos pontos de
encontro e de desencontro entre as partes, ndo aprofundamos as diver-
géncias e convergéncias culturalmente assumidas, que se prendem com
o estatuto institucional e profissional das partes envolvidas no processo,
nem sequer graus de sensibilidade e varidncia dos parceiros relativa-
mente as questoes em causa, visto que o que estava em foco era eviden-
ciar um sentido e um significado no processo de negociagao.

A administracao do conflito entre as partes

A gestdo dos desacordos assumiu varias formas que ndo se excluiram
mutuamente, antes pelo contrario coexistiram na conclusao final do pro-

cesso e que identificAmos por:

edesacordo objectivo, cujas divergéncias foram registadas em acta;

edesacordo diferido, sempre que as partes protelaram a reabertura
do processo para sede de regulamentac¢ido da norma acordada;

econcessao, quando se registaram cedéncias de parte a parte;

ecompromissos que corresponderam a situacoes que foram sofrendo
reajustamentos sucessivos (caso do modelo de carreira);

s consenso, correspondendo ao final da negociacdo. O consenso foi ge-
rado nao com a funcao de eliminar tensoes e preservar o equilibrio en-
tre as propostas antagénicas, mas no sentido de deixa-las modificar-se
umas pelas outras até que um elemento comum se destacasse.
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A administragao do conflito entre as partes teve os seguintes resultados na
proposta de solucéo final, de acordo com a leitura que fizemos dos dados

analisados.

A versao final do ECD nao foi acordada com o parceiro B (FENPROF), que
na Acta final (doc. n? 10 - Anexo III - A) manifestou o seu desacordo global

com 0s restantes parceiros.

Nao foi possivel consensualizar um texto final. Para este facto foi dada a
justificacdo entendida pela FENPROF que "a sua posi¢do englobava as-
pectos do documento entdo em conclusido e do Decreto-Lei n? 409/89", o
qual na opinido daquela Federacao era parte integrante do estatuto.

Consequentemente, o registo final dos pontos de divergéncia e a afirmacao
dos progressos registados em algumas matérias deveria ser enquadrado
pela discordancia global que esta organizac¢ao sindical manifestou face a
leitura dos dois diplomas (cf. doc. n2 10 - Anexo III - A).

Relativamente aos restantes parceiros, da analise dos quadros 6.7 a 6.10

concluimos que:

e () Parceiro C (FNE) acordou globalmente todas as matérias, manteve
a discordancia, relativamente ao estatuto remuneratério e a recupera-
¢do de tempo de servico, mantendo a sua proposta de recuperagao inte-
gral de tempo de servigo.

¢ Parceiro D (SINDEP) acordou globalmente todas as matérias, com
excepc¢ao do estatuto remuneratorio, sobre o qual manteve a discor-
dancia e reservas, quanto ao horario e condi¢ées de trabalho, quanto

ao regime de aposentacdo e a recuperacio de tempo de servicgo.
* Desconhecem-se as posigoes dos parceiros E (SINAP) e F (SIPPEB).

Nestes termos e nestas condi¢oes, de acordo com os dados de que dispuse-
mos, entendemos também, que a proposta final do ECD resultou de um
processo de discussido/negociacdo em que decisdes técnicas e politicas se

confundiram.
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Este facto deu origem a acordos com soluc¢oes de compromisso nuns casos,
noutros casos surgiram solugées de concessao. Registaram-se desacordos
diferidos ou objectivos e também se verificaram solugoes de consenso.

Da analise das solugdes a que a administragao do conflito entre as partes
chegou, verificAmos que estas tiveram pesos e importancias diferentes nos
varios parceiros traduzindo-se numa avaliagao global nos seguintes mol-
des:

eDesacordo objectivo com a FENPROF.
eBase alargada de consenso com a FNE, com 0 SINAP e SINDEP.
¢ Auséncia de negociacao com o SIPPEB.

A versao publicada do Estatuto da Carreira Docente (aprovado pelo
Decreto-Lei n? 139/A/89, de 27 de Abril), resultante deste processo contém
151 artigos, 29 dos quais sao disposi¢oes transitorias, 14 enunciam princi-
pios gerais e 27 artigos apontam para regulamentacdo posterior'3¥. Isto
significa que cerca de um ter¢o da matéria nao programética nao foi acor-
dada de forma definitiva, o que nos leva a concluir que a negociacéao do
ECD, também se traduziu num desacordo diferido, resultado que, se-
gundo a nossa leitura, pode ser uma das causas geradoras das ambiguida-
des criadas na interpretacao e execuc¢do do ECD.

Entendemos ainda que podem existir outras fontes de ambiguidade em re-
sultado ndo s6 da identidade dos negociadores, mas também, da aplicacao
de principios gerais ou de regras prépias da carreira da fungao publica a
uma carreira que se exerce num contexto diferente, ou seja, o exercicio da

funcao docente.

Fazemos desta questio objecto de analise no préximo Capitulo.
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NOTAS E CITACOES BIBLIOGRAFICAS

(1)

(2)

(3)

(9)

Referimo-nos ao relatério da comissao criada pelo Despacho 114/ME/88,
do Ministro da Educacéo - in: Analise Social Separata 103/104, 1989.

Encontramos afirmagoes varias neste sentido, a titulo meramente
exemplificativo cita-se o Diario de Aveiro de 14 de Outubro de 1987, ao
referir-se a uma tomada de posicdo publica do Sindicato de Professores
da Regido Centro: "O ECD é uma velha aspiragédo de todos os professores
que desde hd mais de 15 anos vém desenvolvendo esfor¢os em ordem a

defini¢ao da sua situagao sécio-profissional”.
Decreto-Lei n? 139/A/90, de 28 de Abril.

Ambrésio, T.; 1987 - Aspirations sociales . Project Politique e l'efficience
socio culturelle. Thése pour le doctorat d' Etat ES - Lettres et sciences
humaines (Sciences de 1'éducation), p. 369.

Idem, Ibid (p. 372).
Idem, Ibid (p. 353).

Entendemos por estabilidade do poder constituido, Governos estaveis

cumprindo integralmente os mandatos.

Fundamentamos esta afirmac¢ao no discurso do ME, proferido na Assem-
bleia da Republica aquando da apresentac¢do do programa do Governo -
X1 Governo Constitucional. Apresentac¢io e debate, 1987 (p. 40-42 e 148-
150), transcrito parcialmente no Anexo I, p. 11.

Referimo-nos ao membro do Governo competente e ao alto funcionario
do ME - geralmente o Director-Geral. E nesta situacio que se geram as
condig¢oes a que nos referimos no Capitulo I sobre a dificuldade de distin-
guir entre dados de facto e dados de valor na linha de pensamento inicia-
da por Simon.
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(10)

(11

(12)
(13)

(14)

(15)

(16)

(17)

(18)

(19)

Entendemos func¢oes como a ac¢ao de um personagem, definido do ponto
de vista da sua significa¢ao no desenrolar da intriga, conforme expressa-
mos no Capitulo I e Capitulo V, na linha de pensamento teorizada por
Sfez.

Sfez; 1990 - Critica da Decisao, p. 151-173.

Dion S. - in: Colloque de Cerisy, 1994, p. 107.

Serruys - Introdugao a dinamica de grupos p. 44.

Segundo Serruys - "Os grupos de negociacdo nao so6 interactuam entre
si, mas tém também uma finalidade comum: a aproximacéo dos seus
pontos de vista divergentes ou a resolugao dum conflito que os opoe. "In-
troducao a dindmica de grupos, p. 124-125.

A composic¢do dos grupos que representam os parceiros tem a mesma es-
trutura, habilitacional, pedagégica sindical e funcional. Trata-se de di-
rigentes sindicais que, por esse facto, deixaram de exercer total ou par-

cialmente fungoes docentes.

Esta razido era voz corrente no Ministério da Educac¢ao pelo facto da SG
ter desempenhado funcoes de Director Geral de Administragiao Publica.
Damos significado a este facto na analise, uma vez que a funcéo de Se-
cretario Geral nao qualificava para o desempenho desta tarefa, nem
vem associada na estrutura funcional da organica do ME qualquer atri-
bui¢do ou competéncia para o desempenho desta missao.

Crozier; 1977 - L' acteur et le systéme p. 43.
Note-se que estes elementos sdo directores gerais e altos funcionarios.

Esta afirmacao tem por base a constatacio de defesa de valores e princi-
pios comuns, em posi¢oes tomadas perante a andlise e discussao das pro-
postas defendidas pela FNE e pela FENPROF, conforme decorre da lei-
tura das actas e documentos constantes no Anexo I1I.
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(20)

(21)

(24)

(25)

Nao foi publicado em Diario da Republica qualquer despacho para ga-
rantir eficdcia externa da indigitagdo. Néo foi exarado qualquer despa-
cho ministerial formal, nem de mera eficacia interna (despacho interno),
nem feita qualquer comunicacao aos parceiros através de oficio ou qual-

quer outra forma escrita.

Como néao conseguimos encontrar qualquer documento escrito confirma-

mos junto de elementos do grupo esta situacéo.

Estas afirmacgoes encontram suporte nos documentos constantes dos
Anexos ITe III.

Damos como exemplo da identidade habilitacional e profissional dos ac-
tores em questdo a tomada de posi¢do assumida pelo GM e por um par-
ceiro a propo6sito duma proposta sobre o estatuto disciplinar.

Estava em discussao aplicar uma san¢ao aos professores que na avalia-
¢ao do desempenho obtivessem duas vezes consecutivas classificacdo de

nao satisfaz.

O grupo B (conf. doc. n? 7 - acta da FENPROF de 23/2/89) propés a pas-
sagem ao QEL (Quadro de efectivos interdepartamentais).

O GM rejeitou com base em fundamentacéio juridica e filoséfica da ges-
tao de recursos na Administra¢ao Puablica Portuguesa.

Os termos que caracterizam os actores como decisores (decision makers)
que adiante sdo explicitados na pag. 206, foram-nos sugeridos por Axel-
nod R. (1972) - Structure of Decision - the Cognitive maps of Political
Elites, ed. Princetown Universites Press, p. 40.

Partimos do conceito de negociacao ja explicitado no Cap III, que define
negociacdo como um processo de gestao de desacordos, com vista a satis-

facdo contratual de necessidades, p. 103.

Conforme referido no Capitulo relativo a Metodologia Geral (Cap. V) se-
guimos o modelo definido por Launy R.; (1990) - La Négociation, p. 5.
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(26)

(27

(28)

(29)

(30)

(31)

Conforme consta na Acta n? 1 da FNE de 5/5/88, (doc. n? 23-A - Anexo
ITIT A) e de Protocolo de Acordo celebrado pelo ME e FNSP em 11/3/88

que se transcreve:

"Ponto 3. - O texto final do ECD deve resultar de um processo negocial
entre o Governo e a Federacéao, de acordo com o calenddrio a
estabelecer que exprima em todas as fases a procura de um
consenso.

Ponto 4.1 - Exceptuar-se-a deste compromisso a matéria remuneratéria,
se até essa data nao estiverem concluidos os trabalhos da Co-
misséo criada pelo Conselho de Ministros para estudar e pro-
por um novo sistema retributivo para a Func¢ao Publica. -
Protocolo de Acordo - 11/3/88, ME/FNSP.

Ponto 4.2 - As partes procurarao que o processo negocial esteja concluido
até ao fim do més de Outubro."

Conforme se 1é na Actan?1, (doc. n2 17 - Anexo III - A - Vol. IID).

Conforme vem referido no Relatério de Execuc¢do - Novo Sistema Retri-
butivo da Func¢ao Publica do Secretariado para a Modernizacao Admi-
nistrativa 1991, p. 49.

Le Moigne - Les systémes de décision dans les organisations (p. 49).

Declaragées publicas do Secretario Geral da FNSP (doc. n? 437 - Anexo
I - B).

Entende-se por estratégia em geral a concep¢do de um caminho que vai
servir melhor para atingir um objectivo. A estratégia engloba a no¢éo de
meios, de tacticas, de planos de ac¢ao, de resultados a atingir, da politica
em geral.

A experiéncia mostra que duas orientacgoes estratégicas sio possiveis,
envolver ou gerar e deixar vir, isto ¢, dominar ou controlar.

De acordo com a forma e o modo em que é utilizada classificamo-la de

substitutiva, intercalar ou restritiva.

(32) Cf. Tabua Cronolégica, (Anexo B - Vol. I1).

133) Conforme Quadro da pagina seguinte.
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Quadro das matérias a regulamentar previstas no D.L. 139-A/90

Desp. - Despacho

-230-

Artos Assunto DL | DR Port. Desp.
1 8° Doengas profissionais MS /ME
2 18¢ Ambito geografico dos concursos sera definido no Despacho DR
- Regulamentar art® 240
3 22°n°5 | Toxicodependéncias ME / MS
4 240 Regulamentacdo dos concursos DR
5 26°n°2 | Quadros da escola ME
6 27°n23 | Ambito geografico e dotagdes quadros de zona pedagogica MS / MF
7 28° Ajustamento dos quadros ME / MF
8 32°n%2 | Periodo probatorio (apoio pedagogico aos docentes) ME
9 33°n%4 | Contrato administrativo - defini¢do de principios ME / MF
10 |36°n°3e4 Avalia¢do do curriculum e de um trabalho de natureza educacio- ME
82 Fscaldo | nal- condigbes de dispensa
11 | 392n° 4 e 6 | Processo de avaliagdo do desempenho ME
12 430 () Accoes de formacdo continua para efeitos de progressao ME
13 54onc 4 Mestrados e doutoramentos relacionados com grupo de docéncia ME
14 550n02 Licenciaturas e diplomas de estudos superiores especializados ME
15 56°n°2 Candidatura para cursos especializados e capacitagdo adquirida ME
16 580 tntercomunicabilidade com carreiras de regime geral ME / MF
17 60° Remuneragao de outras fun¢des educativas DR
18 63°n%1 | Subsidios de fixacdo DL
19 63°n22 | Criacdo de beneficios de caracter nao remuneratorio ME
20 66°n°2 | Condicoes de recurso a permuta ME
21 710 no 3 | Periodo durante o qual devem ser requeridos o destacamento/ re- ME
- - quisi¢do e comissao de servico

22 800 Redu¢do de componente lectiva para exercicio de outras fungdes ME
23 819001 | Dispensade componente lectiva (1092) ME
24 82°ne 4 Condi¢des de redugdo total ou parcial de componente lectiva ME
25 1082 n° 1 | Licenca sabatica ME
26 1090 Dispensas para a formagao ME
27 111°2n%4 | Acumulagio ME / MF

DL - Decretolei ME - Ministério da Educacao

DR - Decreto Regulamentar MF - Ministério das Finangas

Port. - Portaria MS - Ministério da Saude




CAPITULO VII

ANALISE AVALIATIVA DO OBJECTO DA ACCAO
-O ESTATUTO DA CARREIRA DOCENTE
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INTRODUCAO

Tal como formuldamos na segunda hipotese deste trabalho, a execucdo e a
regulamentac¢do do ECD tém levantado inameras dificuldades, embora te-
nhamos verificado no Capitulo anterior que o processo de decisiao nao cor-
respondeu perfeitamente aquela decisdo politica negociada que estava no
pressuposto inicial.

De qualquer forma, enquadrada num contexto de andlise do processo de
negocia¢io, a avaliacdo do resultado do processo podera fazer-nos com-
preender com maior profundidade a que tipo de inconsisténcia e incon-

gruéncia esta decisdo tera levado.

Procurando responder a questio que consiste em identificar os factores
que podem ter dado origem a uma contestagdo generalizada dos actores, no
momento da execug¢do de uma decisdo, que eles proprios construiram,
propomo-nos neste capitulo fazer a analise avaliativa do objecto de acgdo -

o Estatuto da Carreira Docente.
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CAPITULO VII
1 - Analise avaliativa do objecto da ac¢cdo -0 ECD
1.1 - Caracterizacao do modelo de carreira anterior ao ECD

Contextualizdmos no Capitulo anterior, ao caracterizarmos o processo
de negociagao, o estatuto da carreira docente que resultou desse proces-
so. Consideramos no entanto, que a andlise avaliativa que nos propomos
fazer nao pode ser feita ignorando o passado e o presente que precedeu a
negociacao, no que se refere a definicao de carreira, ndo sé para encon-
trar o sentido evolutivo de continuidade ou descontinuidade e de ruptu-
ra introduzidos, mas também para descobrir os factores que poderio ter
dado origem as distfuncionalidades surgidas com a aplica¢ao do novo mo-
delo.

No periodo compreendido entre 1975 e 1986, cinco diplomas regulamen-

taram a estrutura da carreira docente:

« O Decreto-Lei n? 290/75, de 14 de Junho que aboliu o sistema de
diuturnidades relativo aos agentes de ensino, "integrando-os num
sistema de fases, como primeiro passo para a futura institucionali-
zacio de uma auténtica carreira" ‘v

Este Decreto-Lei estatuiu uma carreira do pessoal docente com sete es-
caloes de vencimento integrados, em fases até um maximo de quatro,
com base na conjugacéio do critério da habilitacdo para a docéncia com o
critério do nivel de ensino. A integracao nas fases compreendidas em ca-
da escalao de vencimentos decorria do tempo de servi¢o docente presta-
do.

« O Decreto-Lei n? 611/76, de 24 de Julho, que suspendeu a aplicacao
do Decreto-Lei n? 290/75, pelo facto de ndo estar "capazmente defi-
nida a transic¢éo de fases". '*

« O Decreto-Lei n® 74/78, de 18 de Abril, que retomando a linha de
orientacao politica, definida pelo Decreto-Lei n? 290/75, o regula-
mentou e estatuiu como condi¢oes de atribuicio de fases o tempo de
servi¢o prestado, por nao ser ainda possivel definir as exigéncias
proprias de uma carreira profissional.
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« O Decreto-Lei n? 513-M1/79, de 27 de Dezembro, manteve o nimero
de fases anteriormente fixado, mas definiu 11 escaldes de vencimen-
tos, aos quais os professores podiam aceder, de acordo com critérios
conjugados de requisitos habilitacionais e do nivel de ensino a que
pertencessem.

O Decreto-Lei n? 100/86, de 17 de Maio, mantendo inalteraveis os crité-
rios anteriores, consagrou a existéncia de sete niveis de qualificacdo, nu-

ma carreira que se estruturava em seis fases.

Foram fixadas como condi¢oes de ingresso e acesso as diversas fases a
valorizagao profissional e o tempo de servigo.

Este diploma previa expressamente que até a regulamentac¢ao da pro-
gressao na carreira, a progressao se realizasse apenas em funcdo do tem-

po de servigo.
O aspecto da valorizagao profissional nao chegou a ser regulamentado.

Em sintese, ressaltam como aspectos comuns dos diplomas legais que
definiram este modelo de carreira os seguintes:

. 0s escaloes de vencimentos e posteriormente os niveis de qualifica-
¢do revestiam a natureza de meros nivéis de remuneracao.

.0 critério de transi¢do, que considerava a natureza da habilitacio
para a docéncia, conjugada com o critério do nivel de ensino em que
o professor exercia fungoes.

. a titularidade de qualificagao profissional para a docéncia que era
apenas exigida, para efeitos de transi¢ido da 12 fase para a 22 fase.

A carreira desenvolvia-se por fases que se atingiam pelo mero decurso
do tempo, conforme Fig. 7.1.

-234-



Fig. 7.1

Desenvolvimento da carreira segundo o anterior modelo (1975-1989)

a
sliceniages | % Fase
@ Anos de Servico T
-
: 53 Fase
21 Anos de Servico T
-
: 42 Fase
@ Anos de Servigo T
-~
: 32 Fase
11 Anos de Servi¢o T
>
: 23 Fase
@ Anos de Servico T
-*
12 Fase

Profissionalizados

Topo da Carreira

Base da Carreira

Somos levados a concluir, deste modo, que a carreira dos professores de
acordo com o respectivo nivel de ensino e habilitagao para a docéncia re-
vestiu, no modelo cessante, a natureza de uma carreira administrativa
basicamente assente na progressao salarial, que resulta do decurso de
determinado tempo de servico, nao sendo exigida qualifica¢ao profissio-
nal a todos os professores. Admitindo professores titulares de habilita-
¢oes propria ou suficiente a carreira definida neste modelo nao assumiu

a natureza de uma carreira profissional.

Por outro lado, analisando o enquadramento legal registamos o seguin-

te:
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.0 n?1doart? 4?2 do Decreto-Lei n? 248/85, de 15 de Julho definiu a
carreira como "o conjunto hierarquizado de categorias as quais cor-
respondem fungoes de natureza superior a que os funcionarios terao
acesso de acordo com a antiguidade e o mérito evidenciado no de-
sempenho profissional".

. 0O n? 2 do art? 32 do Decreto-Lei n? 248/85, de 15 de Julho, precei-
tuou que o desempenho de func¢oes publicas que correspondessem a
necessidades permanentes e proprias dos servigos devia ser assegu-
rado por pessoal em regime de carreira.

.0 n?1doart? 42 do Decreto-Lei n® 427/89, de 7 de Dezembro, esta-
beleceu que a nomeacio de um funcionario puiblico para um lugar
de carreira devia garantir de modo profissionalizado o exercicio de
fungoes proprias do servigo publico que revestissem de caracter de
permanéncia.

Concluimos da leitura conjugada destes diplomas que se registou uma
evolucdo no conceito de carreira na fung¢ao publica ao admitir como ca-
racteristicas essenciais a estabilidade e a profissionalizacao de fungoes.

Chegamos também a conclusio que no regime geral de funcao publica, a
data de negociacdo do ECD, a carreira se definia por trés caracteristicas
fundamentais: profissionalizacao, antiguidade e estabilidade.

Integrado na fungao publica, o pessoal docente pela natureza e especifi-
cidade das fungées que desempenha, ja vira reconhecido em alguns di-
plomas, ainda que implicitamente, um tratamento especifico, aspecto
que durante o percurso de negocia¢io veio a ganhar importancia de for-
ma clara e a ser consagrado no Decreto-Lei n? 184/89, de 2 de Junho que
qualificou o grupo profissional dos professores como corpo especial den-
tro da funcéo publica.

Desta forma, o contexto legal de defini¢do da carreira do ECD ficou de-
pendente do regime geral da funcao piblica em matérias relativas ao es-
tatuto de funcionario publico, para se reger pelo ECD em matérias rela-
tivas ao exercicio profissional da actividade docente.

Interessa salientar que este reconhecimento niao veio permitir a intro-
dugao de qualquer adapta¢ao em questoes de principios gerais de empre-
go, apenas previu adaptacoes aos principios relativos em matéria de ges-
tﬁ013»
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1.2 Caracterizacdo do modelo definido pelo ECD

Modelo de Analise do objecto de Decisao/Negociacao

Quadro 7.1

Comuns a fun¢ao publica l I Discussao l

Posigdo competitiva

Matérias

Especificas da profissdo I I Negociacao I * -

4

Carreira Unica / 4 Carreiras

:

Corpo especial paridade com a
carreira técnica e técnica superior

.

Relatério critico
Frequéncia Cursos
Provas publicas

:

Modelo em piramide
Numerus clausus
Modelo cilindrico

Progressdo - promogao

:

Horario trabalho
Férias/Licencas/Faltas

!

Regime de transicdo

h

Questdes Fundamentais

Parceiros I

Grupo Ministerial l

Componentes base do ECD
Eixos de Negociacdo

- —

Carreira e Estrutura

A 4

Estatuto Remuneratério

Avaliacdo do Desempenho

h 4

| Desenvolvimento da Carreira

h

Condicdes de trabalho

| Comissdao de Acompanhamento

Conclusdo da Negociagdao

A 4

Resultados

*  Previstas no D.L. n2409/89
s* Preyistas no D.L.n? 139-A/90

-237 -

LA

Base consensual
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Equivocos e contradicdes l
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Adoptando o modelo de analise representado no Quadro 7.1 analisdémos
o processo evolutivo do desenvolvimento do estatuto da carreira e do es-

tatuto da funcao docente.

A analise demonstrou que o ECD se foi estruturando em duas compo-
nentes base, associadas a questoes que se prendiam com a estrutura e
desenvolvimento da carreira e a questdes inerentes ao exercicio da fun-

¢ao docente.

Ao longo do percurso de discussdo e de negociagdo nas varias versoes de
Estatuto foram surgindo de forma nitida essas duas linhas de desenvol-
vimento que davam corpo a estas componentes, seguindo uma logica
préopria que no caso das matérias comuns a funcao publica coincidia com
a logica administrativa e burocratica da Administra¢do e no caso das
matérias especificas de profissdo, se coadunava com os principios e valo-
res da func¢io docente.

O novo modelo de carreira sob o ponto de vista estrutural desenvolve-se
conforme o Quadro 7.1 e a Fig. 6.6 representam e enquadra-se juridica e

administrativamente no regime geral da fungdo publica.

Sob o ponto de vista funcional, a carreira docente consubstancia exigén-
cias decorrentes da natureza da actividade docente. Estas exigéncias
traduzem-se na necessidade permanente de formacao, no empenhamen-
to em desenvolver uma pratica pedagégica coerente em articulagiao com
os principios da LBSE e um conhecimento da realidade escolar; na ava-
liacdo do desempenho na perspectiva miltipla do relacionamento com os
alunos, com a escola como comunidade educativa e com a comunidade

em geral.

Simultaneamente é uma carreira profissional que se caracteriza por
uma exigéncia acrescida de formacéo, entendida como desenvolvimento
profissional e avalia¢do do desempenho, na vertente sumativa de apre-
ciacdo de eficacia e eficiéncia e na vertente formativa de estimular o
aperfeicoamento de condutas individuais e institucionais, em fung¢éo do

codigo deontoloégico da profissao.
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Tendo em linha de conta tudo o que sobre esta matéria ficou dito, puse-
mos a hipétese da existéncia neste modelo nao de um, mas de dois mode-

los de carreira, que confirmamos pela analise e distinguimos deste mo-

do:

Quadro 7.2
Modelos de carreira no ECD

Modelo A

Modelo B

Define regras de:

Define as regras relativas:

Ingresso e acesso na carreira

Os quadros

O regime de férias, faltas e licengas
A mobilidade

A vinculacgao

As remuneragoes

O regime disciplinar

O limite de idade e a aposentaciao

A formagio

As condigdes de trabalho

Ao horario, organizacao, férias,
interrupc¢do de actividades, exercicio de
outras fun¢des educativas

O modelo A segue a burocracia das carreiras de regime geral da funcéo
publica. E um modelo regulador do desenvolvimento da carreira e da ac-

tividade ocupacional dos professores.

Assenta na vertente juridica que transita da carreira vigente e enqua-
dra o professor no funcionalismo publico, segundo uma légica burocrati-

ca com exigéncias administrativas.

O modelo B responde as exigéncias do exercicio da func¢io docente, pri-
vilegiando a autonomia no exercicio da profissdo. E um modelo definidor

do desenvolvimento de um cédigo de conduta profissional.

Assenta num conceito de func¢ao docente regido por um cédigo deontolé-
gico, que visa os interesses dos alunos e o profissionalismo, entendido es-
te como melhoria da pratica docente, isto é, assenta na vertente profis-

sional, segundo uma légica funcional com exigéncias pedagogicas.

A profissionalidade subjacente ao exercicio da fung¢io docente orienta-se
por um compromisso com um ideal de servi¢o traduzido nos valores da
profissdo e com normas de conduta institucionais ou individual.
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A coexisténcia destes dois modelos num estatuto profissional, modelos
em certa medida contraditérios, colocam o professor numa situagiao de
dilema ou problemaética e geram na sua aplicacéo situag¢oes contradito-
rias de conflitualidade e de ambiguidade.

Isto, porque a autonomia profissional que o modelo B preconizou entra

em conflito com a rigidez que o modelo A estatuiu.

Consideramos esta questao uma questao dialéctica néao resolvida, que se
desenvolve em torno destes dois pélos. Fazemos a leitura que este mode-
lo estd na origem das ambiguidades e contradi¢ées que a aplicacao do
ECD veio revelar de forma clara, facto que conhecemos por experiéncia
profissional e que se traduziu na nao aceitacdo e contestacgao generaliza-

da dos professores constatada e ja referida.

Citamos a titulo exemplificativo da disfuncionalidade gerada pelos mo-
delos, o regime de férias, faltas e licen¢as, matéria comum da funcao pu-
blica que quando aplicado ao pessoal docente gera dificuldades, ambi-
guidades e contradicodes, pelo facto de existirem realidades diferentes e
especificas que levam a distinguir anos lectivos, anos escolares e civis

com datas obviamente nao coincidentes.

Poderiamos citar ainda o caso do periodo probatério (comum a funcéo
publica) e do ano de indugéo (especifico da fun¢do docente) periodos que
precedem o ingresso definitivo em quadros e que se destinam a verificar
da adequacgédo profissional as funcoes a desempenhar. Estas normas
confundem-se na concepgao e sio formuladas de forma equivoca geran-
do, por isso na pratica a sua inexequibilidade, por se revelarem contradi-

torias.
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2.

2.1-

Caracterizacéao do sistema como construido organizacional

O modelo conceptual

O sistema de decisdo do ECD estruturou-se em funcao de sete grupos es-
tratégicos, seis dos quais tinham um conflito potencial com o grupo ne-
gociador ministerial, por defini¢do (Sindicatos versus Governo) e uma
relacédo de competitividade entre si, por razoes de afirmacéo de identida-
de propria e por questdes de estratégias de poder.

O grupo negociador, para além dos parceiros internos ao sistema, esta-
beleceu relagoes de dependéncia "stricto sensu” primeiro com o Ministro
da Educacdo, em segundo lugar com o Ministério das Financas e mais
tarde com 0 SMA, estes tltimos funcionaram como parceiros externos.

Constituiram o meio pertinente varios grupos sociais como os pais, par-
tidos, as comunidades educativas e a sociedade civil em geral.

O sistema decisdo/negociagdo apresentou uma configuragdao que a fig.
7.2 pretende traduzir:

Fig. 7.2
Configuracido do modelo de sistema de decisao do ECD
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I 1
1 ]
¥ 1
] ]
i ]
e e e o e e o k= e n e e e = -~ ———————————— - 4

Descri¢ao:

GN - Grupo Negociador (Interministerial)

P1aP6 - Parceiros

ME - Ministério da Educacao

MF - Parceiro externo ao GN e ao ME

SMA - Parceiro externo ao GN e ao ME

Meio - Grupos sociais diversos
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Organizacao funcional

O corpo decisional foi constituido por um sistema cuja organizagao fun-
cional consistiu na elaboracdo de um projecto comum, numa meta tem-
poral sucessivamente adiada, como ja referimos, nio foi estabelecida
qualquer programacio ou definida a planificagdo de tarefas, nem foram
também delimitados previamente os limites de competéncias decisio-
nais do grupo encarregado de elaborar o projecto de ECD (grupo negocia-
dor)

O sistema funcionou por troca de informagoes, codificacédo, descodifica-

¢do e auto regulacao.

Relacoes estabelecidas entre os elementos do sistema

A interacgdo entre os elementos do sistema foi uma ac¢do reciproca que
comportou relacoes causais (ciclos de acg¢oes e reaccoes) e relagoes ditas
de retroacgdo negativas e positivas.

O sistema néo existiu por si mesmo num vazio institucional e social . Foi
criado para dar resposta a uma obrigac¢do do Governo em primeiro lugar
(regulamentacédo da Lei de Bases do Sistema Educativo) e em segundo
lugar para dar resposta as expectativas legalmente tuteladas do corpo
docente, o que significa, que o sistema preencheu uma fungao social - a
produc¢ao de um servigo.

Em torno do cumprimento dessa fungido o sistema entrou necessdria e
constantemente em contacto com grupos sociais exteriores que consti-

tuiram o seu meio pertinente.

O sistema revelou funcionar com o ambiente em termos de ecosistema,
ou seja, estabeleceu conexdes entre todos os niveis no qual esteve inte-
grado: manifesta¢des de solidariedade nacional e internacional, relacoes

com partidos, etc.

Foi um sistema permeavel porque nao foram fixados os seus limi-

tes/fronteiras.
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3 -0 Tempo de negociacao

Para além da repartigdao do tempo em grandes fases identificadas e carac-
terizadas como marcos e etapas na trajectéria do processo, procuramos
também uma abordagem na perspectiva da sua estrutura de gestao, para
encontrarmos a compreensao da duracao do processo.

Consta de todas as primeiras actas um ponto na agenda de trabalhos, iden-
tificado como calendarizacao, todavia ao longo de todo o processo o seu sig-
nificado limitou-se 4 marcacdo das reunides subsequentes ou a acordar
metas de conclusao do projecto, que foram sendo sucessivamente ultrapas-

sadas.

Verificimos que nenhuma foi cumprida conforme demonstra o cronogra-

ma de execu¢do (Quadro 7.3).

O tempo aparece, assim, ligado a um calendério de compromisso politico
que se prolongou com o adiamento de cinco datas previstas.

A data legalmente prevista no n? 1 do artigo 592 da Lei de Bases do Siste-
ma Educativo era Setembro de 1987. A partida o Governo admitiu a hipé6-
tese do seu cumprimento em Outubro de 1987, mas a realidade mostrou
que a conclusdo da discussdo e negociagdo da versao final do ECD apenas
ocorreu em Dezembro de 1989.

Verificaram-se interrupgoes da relacio negocial significativas que tive-
ram a sua justificacdo em situacdes de impasse ou ruptura (Vide Quadro
7.3 e Tabua Cronolégica - Anexo II - B -Vol. II).
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Quadro 7.3

CALENDARIO DAS NEGOCIAGOES
Cronograma de execu¢do

1987

1988 1989

Set. {Out.]Nov.|Dez.

Jan.|Fev.{Mar.|Abr.|Mai.{Jun.| Jul. |[Ago.| Set. [Out.[Nov.|Dez.]Jan.|Fev. [Mar.]Abr.{Mai.[Jun.| Jul. |Ago.| Set.{Out.|Nov.|Dez.

LEGENDA
R P.‘

Pz aPs

Data legal prevista no n® 1 do art? 59 da LBSE
Datas previstas pelo M E

Debate e discussio

Projecto elaborado pelo ME

Negociagado das propostas e contrapropostas
Negociagdo da grelha salarial

Acordo principios orientadores da grelha salarial
Discussdo / negociagdo versdo 1 do ECD
Discussdo / negociagao versdo 2 do ECD
Discussdo / negociagdo versdo final do ECD
Interrupgdes mais significativas da relagao negocial, devido a situagbes de impasse ou ruptura



Na analise do processo constactimos uma auséncia de planificacdo das ta-
refas devidamente identificadas, condigdo que julgdmos necessaria a um
plano e cronograma de acgao obedecendo a uma planificacao técnica (pert).

Fomos levados a concluir que o projecto de negociagao se foi cumprindo pe-
la inércia do processo e por exigéncia persistente dos parceiros que foi cla-

ramente evidenciada no desenrolar da acgéo.

Esta situacao suscitou-nos também a hipétese de considerar o tempo como

factor de negociagdo no processo.

Consideramos este factor com influéncia na decisdo a outro nivel. E que es-
te prolongar das negociacoes e do tempo negocial permitiu que micro deci-
soes, por esse facto, se fossem tornando irreversiveis, retirando condic¢oes
a existéncia de um decisor, porque sustentaram um sistema de decisdo or-
ganizacional articulado entre trés subsistemas auténomos e indiferencia-
veis: 0 sistema operacional, o sistema informativo, inter-face entre este e o
sistema pilotagem, adoptando nesta andlise o modelo de Le Moigne (1974),
referido no Cap. I, pag. 60.

Verificou-se também que o tempo real de execug¢éao nao foi coincidente com

o tempo real de actividade.

As reuniodes foram irregulares em nimero e em frequéncia, relativamente
aos diferentes parceiros, constatando-se apenas regularidades, nos dias
que corresponderam a rondas de negociacdes com a duracio geralmente de
dois dias. (vide Tabua Cronolégica - Anexo II - B).

Verificaram-se periodos de interrupgao de durac¢éao variavel chegando a ul-

trapassar os trés meses.

Esses periodos ganharam significado na relacio negocial, porque corres-
ponderam a situagdes de impasse, de ruptura ou de tactica de negociacao
utilizada, pelo ME como ja tivemos oportunidade de referir.

O Governo e os parceiros conheceram tempos fortes e tempos criticos de
negociac¢do. A andlise dos tempos negociais permitiu-nos a leitura no sen-
tido de considerar que os momentos criticos do Governo coincidiram com os
periodos fortes de afirmacdo de um processo reivindicativo que nao parou
de crescer. Ao mesmo tempo, assistiu-se a uma tentativa para diminuir as
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clivagens inscritas na realidade sindical e para construir um campo geral
de reinvindica¢do, numa convergéncia de mobiliza¢do sindical comum
quando os sindicatos se aliaram e formaram as coligagoes conforme ja refe-

rimos.

Contrariamente, os periodos mortos do Governo constituiram momentos
significativamente criticos para os parceiros que para ultrapassar a situa-
¢ao utilizaram formas de luta como manifestagoes exigindo a negociacao,
(vide fotografias, pag. 50, 51) ou mesmo dias de greve.

Nao se conheceram tempos de relacao diferentes, como tempos de suspen-
sdo das sessoes ou das negociagoes para acertar posicoes ou para reflexao.
Distinguiram-se trés tempos especificos:

t; - O tempo da discussao e conhecimento dos grupos e da matéria
(Set. 87 a Dez. 87).

t2 - O tempo de confronto de posigoes (t3, t4, t5).
t3 - O tempo para conciliar e harmonizar propostas (tg, t7, tg).

Nao obstante os acontecimentos se terem desenrolado sequencialmente
existe uma interacgio entre eles no tempo que nio se manifesta numa se-
quéncia cronologica.

Com efeito, estas diferencas de tempos que coexistiram no seio de alguns
factos que aconteceram (manifestacoes/greves, acordos celebrados, etc.)
permitiram antever relagoes entre acontecimentos sucessivos que nio se
enquadraram temporalmente numa ordem linear.

Esta é mais uma questdo de observagao e andlise que abandonamos em
obediéncia aos principios de economia e negligenciabilidade ¥, por consi-
derarmos que abriu outros espacos de investigacao.

Sempre referiremos, no entanto, que existiu uma justaposicio de tempos
diferenciados na actuacio dos parceiros, no que se refere a tempos de ac-
cao e tempos de ndo comunicacio e que esse facto constituiu factor de
conflitualidade com o grupo negociador/ME e por vezes um factor de uniao

conjuntural entre os parceiros.



Em sintese levantamos como hipétese de leitura do estudo do factor tempo
neste processo de negociacao a seguinte:

e A apreensao holistica do tempo no processo implica abordagens, quanto
a sua duracao, estrutura de gestao e forma de utilizacao pelas partes.

¢ Existiu no tempo negocial um tempo real e um tempo ou tempos previs-
tos, que nao coincidiram.

e A estrutura de gestdo do tempo organizou-se em tempos de comunica-
¢ao e tempos de ndo comunicagio.

e Distinguiram-se tempos especificos no processo que cumpriram fungoes
diferentes.

e Existiram justaposicoes de tempos de ac¢ao na actuagao dos parceiros.

e Os tempos de nao-comunicagao por iniciativa do Governo foram geral-
mente comuns a todos os parceiros.

e A gestao do tempo foi condicionante e determinante no desenrolar do
processo, constituindo-se muitas vezes em factor de negociacao

Um sistema destes tem um comportamento imprevisivel.

As relacoes com o meio foram uma necessidade, mas foram também um
factor potencial de perturbac¢éo dos equilibrios internos do sistema, uma
fonte de incerteza. O assegurar do seu funcionamento desencadeou corre-
lagées de forga, que se traduziram em jogos de poder.

A estruturac¢ao dos campos de accao foi feita em resultado da correlagio de
forcas estabelecidas pelos jogos de poder.

A analise destes jogos de poder levou-nos ainda a distinguir no comporta-
mento dos actores principios de ética negocial e de ética de responsabilida-
de a que demos relevo no Cap. I1.

Consideramos que as fontes de ambiguidade que se geraram na concepcio
de algumas normas programaticas remetendo para futuro a sua regula-
mentacao, embora possam ser atribuidas as razoes de estratégica adopta-
da pelas partes, obedeceram também a uma ética de responsabilidade dos
protagonistas que conhecedores da importancia e efeitos de uma mudancga
com determinadas matérias acordaram consensualmente linhas gerais em
que se deveriam futuramente desenvolver ou delinear os seus contornos.



4 - CONCLUSOES DA SEGUNDA PARTE
4.1 - Analise estratégica do sistema de decisdo

Das questdes que inicialmente colocamos e que, ao longo deste estudo,
fomos formulando, questées houve, para as quais encontramos resposta
que nos permitiu a compreensibilidade do processo, outras vieram a
verificar-se irrelevantes e marginais as hipéteses formuladas. Conside-
ramos outras, ainda, inabordaveis, por descobrirem em nosso entender

novas linhas de investigagao.

Nao se confirmou a hipotese que colocamos de considerar a decisao do
ECD uma negociacao feita pelo grupo negociador ministerial e por todos

0s parceiros.

A andlise que fizemos do processo a partir do "corpus" definido levou-nos
a conclusido que o SIPPEB (parceiro E) ndo negociou o estatuto remune-
ratorio, nem o estatuto da carreira docente. Nao formou qualquer alian-
¢a, no todo ou em parte, com as restantes organizacoes sindicais envolvi-
das no processo. Este parceiro, embora se tenha constituido como organi-
zacdo sindical em reacg¢ao ao processo de negociagdo ja em curso e por
oposi¢ao aos negociadores do processo, ndo revelou um comportamento
de participagdo e conduta, reunindo as condigdes e as caracteristicas de
negociac¢ao, mas tao sé de discussao, conforme ficou ja dito anteriormen-
te a este propoésito.

A anailise permitiu-nos concluir que a FENPROF foi um parceiro de pri-
meira linha com capacidade mobilizadora,'® pela originalidade e criati-
vidade nas formas de expressar a divergéncia ou o desacordo global, pela
frequéncia de tomadas publicas de posic¢do, pela capacidade demonstra-
da de estabelecer relac¢oes com outras forgas sociais, designadamente
partidos politicos,institui¢ées, outros sindicatos, concitando solidarieda-
des nacionais e internacionais, pela capacidade de formulagao de pro-

postas e contra propostas.

Constactamos que foi o inico parceiro que fez registar em actas pedidos
de justificagéo, relativamente a tomadas de posi¢ao do Governo sobre so-
lu¢oes adoptadas para matérias em discussdo ou com ele relacionadas.
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Classificamos o processo de negociagdo com este parceiro, como nego-
ciacao conflitual de soma nula que se veio saldar num desacordo
objectivo.

A acta de negociacao final registou o desacordo global relativamente ao
ECD e a fundamentac¢ao aduzida pelas partes.

Com o SINAP verificamos que a consensualidade atingiu plena realiza-
¢do, porque este parceiro fol o unico que deu o seu acordo final ao estatu-
to remuneratério da carreira'® e ao estatuto da carreira docente mani-
festando discordancia, quanto as questoées referidas na Quadro 6.10, que
identifica os pontos de divergéncia final.

Esta organizacao sindical teve ao longo do processo uma postura de coo-
peracao e um "low profile” negocial, tomando posi¢oes puiblicas, nos mo-
mentos criticos, de critica moderada ou até em consonancia com as posi-

¢oes do Governo.

Com o SINDEP chegamos a conclusao que o processo de negociagéo final
do Estatuto da Carreira Docente foi de forma genérica consensualizado,
registando-se porém desacordo objectivo sobre algumas matérias funda-
mentais.(cf. Quadro 6.10)

Este parceiro teve um desempenho negocial coerente nas tomadas de po-
sicdo privadas e publicas em geral e em especial relativamente a valida-
de dos consensos e ao conceito de negociagao defendidos pelo Grupo Ne-
gociador Ministerial, questao sobre a qual manifestou sempre desde a

primeira reuniao total discordancia.

A analise relativa a participacdo e ao comportamento global da FNE no
processo permitiu-nos concluir que a negociagao/discussao conheceu,
com este parceiro, fases nitidas de cooperacao e de conflito. A negociac¢ao
final foi conseguida, nalguns pontos, por consenso noutros por compro-
misso. Houve desacordo objectivo quanto a duas questoes fundamentais:
a questao do posicionamento dos professores na nova carreira e o estatu-
to remuneratério.(c¢f. Quadro 6.9 e 6.10)

Os dados analisados permitiram-nos entender que a FNE foi um parcei-
ro de primeira linha, com um perfil de conflitualidade diferente da FEN-
PROF, revelando uma capacidade surpreendente nas tomadas de posi-

- 249 -



cao pelo inusitado das suas decisoes, criando margens de incerteza que
desequilibravam a seu favor a correlacao de forgas.

A complexidade do processo e a forma de desenvolvimento que a andlise
nos revelou, levou-nos varias vezes a questionar se no processo teria ha-
vido decisao final.

Interrogamo-nos mesmo, sobre a existéncia de um ou de varios deciso-
res, ou de nenhum.

Defendiamos a tese de que a macro decisido (decisdo final) era o resulta-
do de uma teia de micro decisoes, em que decisoes técnicas e decisées po-
liticas se confundiam. Tinhamos adquirido a convic¢do de que reuniao,
apbs reuniao com o prolongar do processo de negociacdo, em resultado
dos adiamentos sucessivos se consolidavam certas solucoes dificilmente
reversiveis.

Essa situacdo verificou-se, em nosso entender, de facto, de forma domi-
nante nas primeiras fases do processo e em fases posteriores, ja com me-
nor incidéncia.

A capacidade instituinte do Grupo Negociador, apesar da indefini¢ao do
seu estatuto, em matéria de competéncias por um lado e por outro lado a
auséncia de intervencio da equipa responsavel do Ministério da Educa-
cao foram permissivas de situacoes de decisdo por omissao.

Esta leitura sugere-nos a hipétese de considerar que a nao decisao foi
uma forma de decisao dominante nestas fases.

A certa altura do processo (Fev. 89) por exigéncia estratégica dos parcei-
ros, face a situacoes de impasse criadas, a negociacao foi assumida pelo
Ministro da Educacéao e o Grupo Negociador Ministerial passou a funcio-
nar como assessoria técnica ao membro do Governo, que tinha delegacgao
de competéncia do Ministro da Educacéo, para o efeito.

Ora, este processo de decisao foi um fenémeno sistémico e como tal se
compreende que as negociacoes determinantes, porque incidiam sobre
matérias estruturantes do projecto (carreira e vencimentos), tivessem
sido assumidas pelos parceiros externos (MF e SMA). Estes Ministérios

que tinham vindo a acompanhar o processo através dos seus represen-



tantes no Grupo Negociador entraram no campo negocial protagonizan-
do a decisao do estatuto remuneratério (Decreto Lei n® 409/89). Com o
objectivo de procurar uma harmonizac¢do politica com outras carreiras
doregime geral também em processo de concertagao social.

O decisor neste caso foi exterior ao Ministério da Educacao e a decisao
saldou-se por um desacordo objectivo total de todos os parceiros com ex-
cepcao do SINAP.

Conforme ja referimos as inumeras decisoes que a elaboracao do projecto
de Decreto Lei do ECD suscitou foram tomadas em sede de negociacao
técnica dos parceiros com o Grupo Negociador Ministerial, ou em sede de
negociacao politica com o membro ou membros do Governo. As decisoes
resultaram de concessdes entre as partes, de compromissos ou de desa-
cordos diferidos, em que a dificuldade de decisao era transferida para re-
gulamentacéo posterior. Esta situacao foi evidente quando analisamos
as trés versoes do projecto de ECD e obrigou-nos a fazer muitas vezes a
pergunta:

Quem decide em politica?

Do nosso ponto de vista, fomos concluindo que é iluséria a no¢ao que se
possa adquirir sobre a real possibilidade de uma decisdo consciente e
unificada ser tomada por um decisor, num determinado momento. Ha
nos processos de decisao uma multiplicidade de racionalidades
diferentes que se interpenetram, se sobrepdem, se confrontam fa-
zendo da decisdao um enigma, um processo longo e aleatério, por-
que crescentemente complexo.

Os factos que acabamos de enunciar fazem também do decisor um mi-
to,'” porque o poder real nao lhe pertence e porque efeitos de micro deci-
sdes racionais podem resultar numa macro decisao irracional, ultrapas-
sando o decisor, como somos levados a concluir no caso do nosso objecto
de estudo.

A resposta a questao/hipotese de partida, que consistia em saber que ra-
zbes podiam ter justificado que uma decisao (que se julgava a partida ne-
gociada por consenso, mas que se revelou nao ser verdadeira esta hipote-
se para a totalidade dos parceiros), provocasse na sua fase de execucao

situagoes de oposigao generalizada, mesmo daqueles que nela tinham
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participado e tinham mesmo subscrito o acordo final, em suposto proces-
so de concerta¢dao negocial, fez-nos reformular a questdo inicialmente

posta nos seguintes termos:

- Existiu uma relacio entre o modelo de carreira construido,
os negociadores e a sua estratégia.

- A inconsisténcia da decisio foi fruto da incoeréncia do mo-
delo e da estratégia dos actores.

Dos quadros de andlise anteriormente descritos procuramos, em contex-
to organizacional, entender entdo "a racionalidade dos actores e com-
preender o construido organizacional a partir da sua vivéncia" conforme

defende Crozier.®!

O cruzamento dos dados de anélise recolhidos vistos numa perspectiva
sistémica forneceu-nos as seguintes leituras, relativamente as questoes
colocadas quanto ao modelo de carreira definido no ECD.

O modelo de carreira construido foi fruto duma dialéctica nao resolvida
entre dois polos que identificimos e fizemos corresponder a dois modelos

concomitantes e paralelos - o modelo B e o modelo A.

Estes modelos resultam de duas loégicas conflitantes : a légica burocrati-
ca que enformou a carreira de professor na sua dimensio de funcionario
publico e a légica funcional que definiu o exercicio e a actividade profis-

sional da carreira de professor, na sua dimensao de docente e educador.

Estas logicas foram canalizadas para o processo, em func¢ao da identida-
de dos actores e ganharam nele importancias diferentes, em resultado
da natureza das matérias e em resultado da correlacao de forcas que de-

limitou a sua zona de influéncia .

Do nosso ponto de vista é visivel a légica burocratica em matérias co-
muns as carreiras de regime geral da fungiao pablica. A leitura aponta-
-nos para a influéncia tecnocrata prevalecente exercida pelo Grupo Ne-
gociador e pelos constrangimentos que o quadro legal vigente na Admi-

nistracdo Publica criaram ao processo.

Em matérias especificas da profissio a leitura da andlise feita aponta-
-nos para a influéncia da cultura docente, transferida para o modelo pe-

los negociadores profissional e institucionalmente ligados a fun¢éo do-
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cente, visto que os elementos dos grupos a que chamamos parceiros sao
todos professores. Por outro lado, somos levados a concluir que o modelo
de carreira reflecte a identidade dos negociadores.

Nao foi indiferente a génese do processo marcada pela auséncia de orien-
tacoes expressas e pela inexisténcia de um modelo de estatuto prelimi-
nar a discusséao.

Este facto criou condi¢des para que num sistema aberto, como foi o siste-
ma decisional do ECD, a solucao tivesse sido desenhada ao sabor das es-
tratégias.

Varios poderes percorreram e alimentaram o sistema decisional do
ECD, o poder (poderes) do Ministério da Educacéo, o poder do MF e do
SMA o poder das organizacoes sindicais, os poderes invisiveis dos pais,
dos partidos, em suma dos orgdos de comunicacao social.

As margens de incerteza foram geradas no interior do sistema decisio-
nal, pelas estratégias e tacticas utilizadas pelos parceiros, mas também
foram reforgadas pela intervencao ou nao, dos poderes periféricos, que
designamos como invisiveis, porque eram susceptiveis de introduzir fac-
tores de desequilibrio nos jogos de poder, conforme fosse o alinhamento
adoptado.

Os jogos de poder funcionaram como alavancas determinantes na ma-
quina de producao do projecto comum, influenciaram e moldaram as de-
cisoes principais.

O poder tal como referimos no Capitulo Il ndo esteve circunscrito a rela-
¢ao entre as partes, mas também ao lugar de uma estratégia onde os
comportamentos das partes estiveram submetidos a logica das situacoes
e aos contextos institucionais.

Tivemos oportunidade de verificar que, sempre que os poderes do Minis-
tério da Educacao e dos sindicatos se equilibravam assistiamos a situa-
¢oes de impasse ou de bloqueio. Quando o desequilibrio se gerava ocor-
riam situacoes de ruptura que permitiam a actuacao dos poderes perifé-
ricos e encontrar solucdes que, ora eram a favor de uns, ora a favor de
outros (mitigadas).



Para além deste papel de regulacdo que os jogos de poder tiveram
constituiram-se também cendarios, em que as fontes de tensodes entre as
partes foram geradoras de jogo e até jogo para os actores ¥ - Os cenarios
assim constituidos correspondem segundo March (1964) a ambiguidades

de pertinéncia.

A intervencao no processo de forma directa ou indirecta de outras forgas
existentes no meio pertinente permitem-nos classificar, sob o ponto de
vista de funcionamento neste aspecto, o sistema decisional do ECD como
um eco-sistema, e afirmar com base na andlise avaliativa feita que o sis-

tema também funcionou deste modo.

A anadlise das estratégias globais definidas pelos parceiros e pelo Grupo
Negociador Ministerial tiveram o seu reflexo e consequéncias na defini-

¢ao do projecto nos seguintes termos:

A tactica adoptada pelo Governo, de separar a defini¢io da carreira e da
grelha de vencimentos numa negociagdo auténoma e a definicdo do Es-
tatuto da Carreira Docente noutra negociac¢ido posterior, permitiu fixar
a légica administrativa da carreira e consolidar o peso tecnocrata dos
negociadores institucionalmente ligados ao Governo.

A tactica adoptada pelos parceiros, de acordar consensualmente normas
programaticas de forma genérica transferindo a sua regulamentacéo pa-
ra negociagoes posteriores e introduzindo uma norma de revisao do esta-
tuto no prazo minimo de trés anos,''"’ tendo em vista a sua adequacéo a
Reforma do Sistema Educativo e ao enquadramento dos docentes com
graus académicos superiores, criou uma margem de manobra para em
oportunidade diferente fazer funcionar a correlacéo de for¢as a seu fa-

vor.
No primeiro caso, a tactica teve uma influéncia definitiva no projecto.

No segundo caso, a tactica introduziu no projecto fontes de ambiguidade
e de equivocos que nos levam a concluir ser esta uma das causas que es-

tao na origem da contestagio generalizada.

E que a consensualidade de normas e de compromissos s6 é possivel nu-

ma negocia¢do multilateral, como é o caso, se a relagao for formulada de



forma ampla e genérica, de molde a que cada negociador reveja na for-
mula adoptada que a sua proposta néo foi inviabilizada.

Fazemos desta leitura uma justificagdo para o equivoco e a confirmacao
da questao levantada que a inconsisténcia da decisao foi fruto da estra-

tégia dos actores.

Segundo Serge Muscovici e Willem Doise (1992) "Todo o consenso serve
em definitivo para gerir uma margem de desacordo, permitindo a uma

relacao ou a uma acgdo em comum continuar” 1,

Entendemos por isso, que a leitura que fazemos nao ficaria completa se
nao soubessemos em que bases e em que condigoes, o consenso se estabe-
leceu. E certo que as partes envolvidas neste sistema decisional viveram
pela primeira vez uma experiéncia de participagdo activa num processo

de tomada de decisio politica.

Este processo foi um processo de aprendizagem onde foram partilhados
saberes e experiéncias, mas também valores como o respeito pela dife-

renga e o respeito pela liberdade.

Em situacoes de processo decisional porém, os valores do risco e os valo-
res da prudéncia colocam-se por vezes como um dilema aos protagonis-
tas de uma decisdo. Entendemos que a base consensual alargada que se
evidenciou nas tomadas de posigdo, relativamente as matérias a nao re-
gulamentar de imediato, assentaram na opg¢ao partilhada pelos parcei-
ros e pelo Grupo Negociador do valor da prudéncia, numa ética negocial
de responsabilidade.



5 - CONCLUSOES FINAIS - Davivéncia ao conhecimento
- Do conhecimento a ac¢cao

5.1 - Sintese das conclusées

Pretendiamos com este estudo investigar a decisdo politica em Educa-
¢ao, partindo do estudo de caso do ECD, considerado como um processo
pioneiro na praxeologia decisional do Ministério da Educag¢ao, no con-
texto de mudancas e reformas que, concomitantemente eram realizadas,
quer no ambito da Administragao Publica Portuguesa com a Reforma
Administrativa e a Reforma do Novo Sistema Retributivo, quer no do-

minio da Educacédo com a Reforma do Sistema Educativo.

Esperavamos que a investigacio nos fornecesse dados, para a analise es-
tratégica da mudanca, no "modus operandi" e no "modus decidendi" do
processo estudado e permitisse encontrar uma resposta sobre as razoes
que estariam na origem dos problemas surgidos com a aplica¢do de uma
decisao construida em processo de concertagao social, segundo um mode-

lo decisional ndo experimentado.
Colocava-se claramente como questao inicial a seguinte:

A que se devem tantas dificuldades e contestagdo na execuc¢ao de uma
solugao (o Estatuto da Carreira Docente) - que foi resultado de uma deci-
sdo negociada com cinco organizacdes sindicais?

Questionamos depois a natureza da decisdo a varios niveis: decisao poli-
tica ou decisdo técnica?; decisdo negociada ou simplesmente discutida?.
Colocamos a questao de conhecer o decisor ou decisores e admitimos in-
clusive a hipétese da nao-decisao, como forma de decisao.

Questionamos, por ultimo, a coeréncia do modelo de ECD decidido, para

ver até que ponto estaria associada a inconsisténcia da decisdo tomada.



Os dados disponiveis do "corpus" definido permitiram-nos que, a luz das
actuais teorias sobre sociologia da decisdo e processos de negociagio,
chegidssemos a conclusoes sobre o processo e a trajectéria decisional per-
corrida, sobre os protagonistas da decisédo e o papel ou papéis desempe-
nhados e ainda sobre a natureza da decisao, que passamos a enunciar.

A decisdo do ECD foi uma decisao politica sobre a reforma estrutural da
carreira dos educadores de infancia e dos professores dos ensinos basico
e secunddrio, construida num modelo decisional de negociagao colectiva.

Surgiu num momento histérico da Administra¢ao Publica e da Adminis-
tragao da Educacao, como expressiao da mudanga de filosofia na Admi-
nistracdo Publica que pretendia abandonar o pendor determinista de
sistema decisional fechado em que o estudo e a decisido dos problemas es-
tavam a ser feitos no seu interior, para adoptar um modelo decisional
aberto a participacdo do cidaddo na tomada de decisado, reconhecendo
parceiros, permitindo o didlogo e a partilha de poder, na procura de solu-
¢oes com uma base consensual alargada.

O processo decisional do ECD, néo foi precedido de um projecto prévio a
discussao/negociacdo. Também nao esteve presente no inicio das reu-
niodes de trabalho qualquer anteprojecto de diploma ou de principios ge-
rais concebido previamente, para servir de base de discussao entre as

partes.

Este facto determinou que a decisao se instituisse em processo de cons-
trugéo colectiva, num "continuum" decisional que se prolongou por

21 meses.

E possivel distinguir na trajectéria do processo fases e tempos com ca-
racteristicas dominantes que denotam a natureza da sua génese e evi-
denciam ao mesmo tempo um processo evolutivo de aprendizagem dos

actores em situacgéo.

Estas fases que classificimos no nosso estudo de ideolégico-construtiva,
de accao colectiva e de mobilizacao sindical e de negociagao (discussao do
estatuto remuneratério e profissional) encontram correspondéncia nas
caracteristicas dominantes das fases de "intelligence", "conception” e
"choice" do modelo teérico de decisdo de Herbert Simon.




Nio ha um conjunto completo de alternativas por um lado e a decisao
por outro, trata-se de um processo com uma grande margem de aleato-
rio e de incerteza, caracteristicas alias préprias da decisdo contempora-

nea.

A trajectéria do processo decisional seguiu deste modo um percurso di-
namico e iterativo, feito de compromissos sucessivos, que deixaram em

cada etapa muita ambiguidade e confusao.

Embora sejam comuns nos processos de decisdo contemporanea certas
margens de aleatério e de incerteza, neste processo esses tragos
acentuam-se, pelo facto de nao ter sido feita a partida uma clarificacao
dos dominios e limites em que as decisdes técnicas e as decisdes politicas

deveriam ser tomadas.

Consideramos igualmente relevante, pelos efeitos e reflexos evidencia-
dos pela andlise feita do processo de decisio e da decisao, que o facto da
missao, dos objectivos e das competéncias do Grupo Negociador nao te-
rem sido objecto de definigao escrita pelo poder politico, conferiram a es-
te grupo um estatuto equivoco e ambiguo feito de contradi¢des e parado-

X0s.

Com efeito, este grupo é simultaneamente um grupo nao instituido mas
instituinte, cuja capacidade de sair das situa¢des passa por um grau in-
contornavel de dependéncia do poder politico que o indigitou, a par de
um grau notavel de autonomia que a auséncia das orientagées e de li-

nhas de ac¢ao, que referimos, lhe conferiu.

Os dados de facto e os dados de valor confundiram-se, assim, de for-
ma frequente e natural num processo que a partida nao clarifica compe-
téncias politicas e competéncias técnicas e por consequéncia permite que
0s papéis de decisor e de preparador da decisdao coexistam ou se alter-

nem.

Possuidores de legitimidades institucionais distintas que derivam do po-
der constituido no caso do Grupo Negociador Ministerial e do poder sin-
dical instituido no caso dos parceiros, prosseguindo finalidades diferen-
ciadas e dispondo de meios de acgao proprios, estes actores colectivos nao
existem fora deste sistema decisional que sustenta o seu campo de acg¢ao.
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Mas este sistema decisional também sé existe, na medida em que exis-

tem os actores, porque é um construido social.

Os actores fazem um processo comum de aprendizagem que se iniciou
na primeira fase com a troca de pontos de vista sobre saberes e experién-
cias, pelo conhecimento reciproco de principios e valores caros a cada
grupo, pela defini¢ao de posi¢oes na discussao e selec¢ao da matéria ne-

gociavel.

Na segunda fase, os actores aprenderam a conviver com 0s processos de
cooperacao e conflito proprios de acc¢ao colectiva, a ter a percep¢ao da in-
compatibilidade de objectivos e a percep¢ao de oportunidade de interfe-
réncia, aprenderam também a utilizar os efeitos positivos e negativos do

conflito no desenrolar da acg¢éo colectiva e na gestao dos desacordos.

A rede de comunicacio entre as partes foi estabelecida pelo grupo nego-
ciador que desempenhou o papel central de interlocutor comum, de coor-
denador do processo, tendo-se constituido cinco mesas negociadoras.

A caracteristica singular deste processo reside na inexisténcia de uma
mesa negociadora unica, o que permitiu na relagdo participativa a utili-
zac¢ao por parte dos actores de estratégias activas, passivas ou substitu-
tivas, ao longo do processo relacional e o estabelecimento de um coédigo
de ética negocial.

Portadores de uma identidade cultural, profissional e institucional e
corporizando racionalidades e logicas de actuacao diferentes os actores
assumiram posturas e capacidades de intervenc¢ao igualmente diferen-

tes face a negociacéo (discussao do ECD).

Este poder, entendido como capacidade dindmica e relacional, nao se cir-
cunscreveu a relacao entre as partes, mas também ao lugar das estraté-
gias, onde os comportamentos dos parceiros e do Grupo Negociador se
submeteram a légica das situagées e aos contextos institucionais.

Surgiram no processo varios poderes (do ME, dos Sindicatos, da Socieda-
de Civil) e cdlculos de estratégia diferenciados, traduzidos no poder de
impor solugdes ou no poder de as impedir, no poder de criar situacoes de
impasse ou situagdes de bloqueio, assumindo formas de coligacao e de
ruptura, provocando trocas desequilibradas de possibilidades de acgéo,
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criando equilibrios precarios nas necessidades, nos recursos ou nas rela-
¢oes intencionais e criando zonas de incerteza e margens de liberdade,
bases em que o poder assenta, susceptiveis de aumentar ou diminuir o
capital relacional adquirido pelas partes e de criar também ambiguida-
des de pertinéncia que sao, no fundo, fontes de tensoes, geradoras de jo-
gos de poder e até jogos de poder para os actores.

A gestao dos desacordos entre o Grupo Negociador/ME assumiu formas
diferentes com os parceiros.

Nao se confirmou a hipétese de partida que todos os parceiros tinham
negociado o ECD.

Existiram varias negociagoes de natureza cooperativa ou conflitual, ne-
gociadas por alguns parceiros e discutidas por outros a par de situagoes
de mera audicio e de discussao.

Os dados disponiveis permitiram identificar capacidades diferenciadas
de intervencao dos parceiros envolvidos.

A FENPROF e a FNE posicionam-se na primeira linha de negocia¢daoe o
SINDEP também, mas o nivel de intervencéo e do posicionamento adop-
tado pelo SINAP denota ja uma posigao conformista com as propostas do
Governo e o SIPPEB excluiu-se de negociac¢ao, limitando o seu grau de
participacao a discussao.

Os grupos como actores estratégicos e a sua identidade, a gestao dos sa-
beres e das tomadas de posi¢ao, quer privadas nas reunioes de trabalho,
quer expressas publicamente pelas mais diversas e criativas formas de
tomada de posicao, desde as posi¢oes formalmente instituidas (manifes-
tagoes, desfiles, conferéncias de imprensa) a realizagées pouco comuns e
como tal potencialmente mobilizadoras da atengao do poder e do meio so-
cial (citamos a titulo exemplificativo, a realizacao de um "rally paper",
vigilias, etc.) constituiram-se neste processo como elementos estrutu-
rantes da decisao.

Os tempos de negociacao e a sua forma de estruturacdo ganharam um
significado préprio, como factores decisivos no processo negocial.
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Relativamente ao resultado do processo, a investigac¢ao forneceu dados
pertinentes que nos levam a concluir que o diploma resultante da nego-
ciacao fol fruto da dialéctica projectiva dos negociadores, reflectindo a
sua identidade e estratégias.

Distinguimos dois modelos e duas logicas na defini¢ao do ECD. Um mo-
delo regulador do desenvolvimento da carreira e da actividade ocupacio-
nal dos professores que obedeceu a uma légica burocratica com exigén-
cias administrativas proprias do funcionalismo publico e um modelo de-
finidor de um cédigo de conduta profissional que obedeceu a uma légica
funcional com exigéncias de natureza pedagégica decorrentes do exerci-

cio profissional da actividade docente.

Fomos levados a concluir que a disfuncionalidade entre os dois modelos
se traduz num processo dialéctico nédo resolvido e por isso mesmo gera-

dor de ambiguidade e de conflito.

Por outro lado, concluimos também que a administragao dos conflitos se
traduziu na celebracéo de acordos consensuais, de compromissos, de con-

cessoes ou de desacordos objectivos ou diferidos.

Esta pluralidade de solugdes relativas a conclusao do processo de decisiao
(negociacgao de um texto, feita de per si com cada parceiro), gerou formu-

lagoes juridicas equivocas ou ambiguas e até contraditorias.

Colocamos a hipétese interpretativa dessas situac¢oes resultarem de
quatro ordens de razoes:

12 A pluralidade de decisores internos e externos ao processo, que reu-
niao apds reuniao e acordo apos acordo foram formando um conjunto de
micro decisdes racionais que condicionaram a decisao final e conferiram
um certo grau de irracionalidade ao modelo, que se revelou na inconsis-

téncia da decisao.

22 A indefini¢do permanente entre competéncias técnicas e politicas e a
auséncia de uma matriz inicial que fizeram do processo decisional e da

decisdo uma incégnita.
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32 A decisao ser o resuitado, em alguns casos, da propria estratégia ne-
gocial dos parceiros, quando optam por uma formulagio suficientemente

lata e permissiva de varias leituras.

42 Certas solugoes serem fruto da ética negocial e da ética de responsabi-
lidade dos negociadores, que perante situagdes de impasse sobre ques-
toes fundamentais e importantes optavam por uma fuga para a frente,
remetendo a decisdo para regulamentacio posterior, mas também da
sua inexperiéncia em processos desta natureza e da incapacidade revela-
da por alguns parceiros de interiorizarem a postura de negociagao.

5.2 - Contributos da analise estratégica para a acc¢ao

Um sistema decisional totalmente aberto, como aquele que identifica-
mos é permeavel as influéncias dos negociadores, do meio pertinente, de
outros poderes e permissivo a uma configuracio de solugoes, por vezes
contraditérias, incoerentes ou ambiguas que acabam por funcionar como

efeito preverso do sistema.

A reflexao desta evidéncia leva-nos a considerar se a solu¢do adoptada
no processo decisional do ECD nao teria ganho, em congruéncia e efica-
cia se a sua génese tivesse partido da discussido de um documento base,
com uma mesa negocial unica, feita por um grupo negociador formal-

mente instituido e instruido.

Poderemos igualmente questionar o efeito que poderia ter tido na solu-
¢ao a encontrar pelos negociadores, um estudo de avaliacao do sistema
que se pretendia alterar, identificando os pontos criticos e os objectivos e

contornos da mudanca.

Nao cabe neste trabalho de investiga¢ao promover este tipo de duvidas,
nem sequer entendemos util ou adequado delinear um modelo alternati-
vo, ainda que a titulo exemplificativo porventura beneficiasse ja daque-
les pontos de vista que adquirimos com a andlise critica e construtiva do

modelo estudado.



Consideramos de interesse, porém, explicitar os aspectos que nos habili-
taram a pensar ser importante ter em conta em processos decisionais

desta natureza.

Estes aspectos prendem-se com a modalidade do sistema decisional
adoptado, que nao pode passar de um sistema fechado e limitado ao inte-
rior da Administracao para um sistema totalmente aberto, em que a Ad-
ministra¢do ndo expressa claramente o sentido e objectivo da mudanca,
pois nao basta mudar as finalidades para mudar os resultados da accao.

Consideramos mesmo, que o caracter construido da mudancga so6 sera efi-
caz se reconhecermos o cariacter igualmente construido dos nossos modos
de organizacao e ac¢ao colectiva e, como tal, se adopte um modelo aberto
que permita mais iniciativa, mais autonomia, mas nao passe por menos
organizacdo. Ao contrario, deve passar por maior organizag¢ao, no senti-
do de estruturacao consciente dos campos de accao.

A decisao politica contemporanea nos dominios que estuddmos nao pode
ser feita sem o conhecimento do sistema em que interfere, ignorando o
presente e o passado daquilo que estd em causa e se pretende mudar.

Nao basta o rigor dos principios, a racionalidade dos modelos propostos
ou a pureza das intencoes postas nos resultados de uma acgao de refor-
ma. E necessario conhecer as praticas e os comportamentos reais, com-
preender o papel das mudancgas que se pretendem, medir a forga de resis-
téncia ou as capacidades de evolugiao que a mudanca pode desencadear
nas élites a que se destina.

Nao ha que ter medo desse conhecimento ou recea-lo como factor destru-

tivo ou impeditivo de mudanca.

Quanto mais e melhor se avaliar o passado mais facilmente nos liberta-
mos e 0 usamos como conhecimento criativo de mudanca eficaz, porque
permite gerar decisoes que se deixam guiar por um sentido de responsa-
bilidade.

Entendemos assim que apesar do importante e indispensavel e subli-
nhamos indispensavel contributo (porque nao ha praticamente nenhu-
ma decisao politica piblica, que possa ser decidida por um actor Gnico)
que a participacao alargada a parceiros traz para a decisao, nao pode ser
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subestimada a influéncia de varidveis como o conhecimento e avaliagao

. do sistema, o ponto de vista dos servigos executores, a comparagio com

referentes de outros paises.

Estas varidveis capacitam os decisores a formular juizos de valor, quan-
to a pertinéncia das solugoes e o sentido pragmatico do impacto da mu-
danga ou seja a antecipagio e analise dos problemas reais, que podem re-

sultar das novas solucoes.

Potencialidades deste processo como emergéncia de modelo deci-
sional

O trabalho de reflexdo a que a segunda parte da investigac¢ao nos condu-
ziu, para perceber os contextos e os paradigmas da decisido no Sistema
Educativo Portugués levou-nos a traduzir uma mais valia de conheci-
mentos para a tipologia dos modos de decisido no sistema educativo que

sintetizamos no quadro seguinte:

Paradigmas decisionais na Administracdo da Educacao

PARADIGMA TRADICIONAL PARADIGMA EMERG ENTE

Caracteristicas dominantes da decisao

ehierarquico-funcional *em parceria /participada

*em piramide eem rede

eestruturada efracamente estruturada, imprevisivel
eprogramada ecaminhos de solugdo essencialmente
®previsivel

sprivilegia a fase de escolha
smodelo explicativo racional
¢contexto homeostédtico

heuristicos
sprivilegia a fase de "intelligence"
emodelo politico
*contexto metamoérfico

Caracteristicas dominantes dos decisores

sidentificado, decisor de topo embora | *pluralidade de decisores dificilmente
admita decisores a nivel intermédio | 1dentificaveis - o decisor € um mito
¢ um decididor, faz escolhas




Constatamos a ruptura do paradigma tradicional introduzida pelo pro-
cesso de decisdo no ECD a nivel do decisor, do modo de decidir, da forma
de decidir e dos graus de importancia, atribuidos as diferentes fases do
processo de decisio.

Levantamos a hipdtese de estarmos perante um outro modelo emergente
com caracteristicas de participacao e decisdo em rede que acabamos de

identificar.

Interrogamo-nos se o modelo de decisao identificado neste estudo de caso
é expressdo de uma mudanca de paradigma na tomada de decisao politi-
ca em Educacio ou corresponde a uma crise de decisao no sistema deci-

sional vigente.

Inclinamo-nos para a primeira hipétese, pois o aparecimento deste modo

de decidir ndo pode ser desligado da histéria social.

Foi o sistema democratico, sdo as pedagogias institucionais sobre os va-
lores do dialogo, do respeito pelos direitos e interesses legalmente prote-
gidos dos cidadaos e pela postura de servi¢o aos cidadaos que a Consti-
tuicao da Republica Portuguesa consagrou e a organiza¢ao do poder poli-
tico procura levar a pratica, alterando os seus modelos de autoridade e
modos de decisdo, que criaram as condigées para a existéncia e necessi-
dade de um modelo de decisdo participada que ganha consisténcia no
imaginario da comunidade educativa com o suceder de outras experién-

cias a nivel da administracao escolar.

Esta é, porém, uma nova questido para cuja resposta seria necessaria
abrir outra linha de investigacéao.

Reconhecemos que a concretizagdo e operacionalizacao do modelo deci-
sional emergente no caso do ECD revelou insuficiéncias de organizacéo,
Consideramos incorrecto pretender tirar conclusdes que positiva ou ne-
gativamente afirmassem o modelo generalizivel enquanto tal, porque
de um estudo de caso singular se trata e, sendo a materia "decidendi",
um objecto social qualquer que seja, é dificil encontrar um esquema, por-



que ele escapa a todos os planos e a todos os esquemas, cria a sua propria

existéncia e forja a sua natureza.

Fazeé-lo seria como que confundir a fotografia com o modelo, a carta com

o territério ou o organigrama com a organizacao.

Nao deixaremos, no entanto, de referir o valor positivo deste modelo co-
mo um modelo, aberto a realizacdo de experiéncias diferentes, cujo co-
nhecimento acumulado nos capacita para o reconhecimento da "Gestalt"

de mudanca.

Consideramos também como valor positivos do modelo o seu efeito de-

monstrativo a dois niveis.

O primeiro nivel revela-se na possibilidade de podermos concluir esta
espécie de regra de conduta no que se refere a tomada de decisao politi-
ca. A decisao politica, deve resultar de um jogo de balango e compromis-
so entre decisores e administrados a quem deve ser possibilitada a aqui-
si¢cdo de uma capacidade de representacao e também um conhecimento

da negociagao.

O segundo nivel que nos leva a pensar que é possivel uma outra fungéo
das regras juridicas introduzidas pela lei, que é a de abrir um novo cam-
po de possibilidades para a ac¢ao dos actores sociais. Foi o direito de par-
ticipacao reconhecido aos parceiros na nova filosofia da Administracao
que veio permitir essa possibilidade.
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NOTAS E CITACOES BIBLIOGRAFICAS

(4)

{d)

(6)

(7)

(8)

Conforme se 1&é no preambulo do D.L.. n? 611/76, de 24 de Julho.
Idem, Ibid.

Entende-se por matérias de gestao as seguintes: politica de emprego,
mobilidade, produtividade, quadros de pessoal, ingresso e acesso na car-
reira, intercomunicabilidade, reclassificacdo e reconversao profissional,

conteudo funcional de cargos, formacgéo profissional.

Principios epistemolégicos definidos c¢f. Bruyne P. e outro (1974) - Dina-

mique de la recherche en sciences sociales, p. 45.

Principio de economia, que for¢a a um rigor operatoério mais sistematico,
a ndo multiplicar inutilmente as hipéteses e as medidas.

Principio de negligenciabilidade, que permite distinguir o essencial do
acessorio e autoriza uma certa forma de redugao operatéria.

Destaca-se o facto desta organizag¢do sindical ter feito 19 dias de greve
num somatorio de 20 dias de greve feitos por todas as organizacoes sindi-

cals.

Versao que veio a ser consagrada no DL n? 409/89, de 18 de Novembro,
conforme se 1é no relatério sobre medidas correctivas, elaborado pela Co-
missao para o Estudo do Sistema Retributivo da Fung¢ao Publica (1988).

Mito - No contexto das sociedades modernas emprega-se o termo mito
para designar elaboracao da consciéncia colectiva que nio assentam nu-

ma realidade objectiva.

Cf. Crozier (1977) - L' acteur et le systéme, p. 49.
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(99 Podemos concretizar esta leitura com o exemplo da aprovacao da estru-
tura da carreira.
A publicacao do Decreto Lei n® 409/89 pos termo a uma situacio de rup-
tura Ministério da Educacao/ Parceiros.
A intervencao do MF e do SMA fizeram prevalecer a tese do Governo
que venceu quanto a grelha de vencimentos e desenvolvimento da car-
reira. Os parceiros com a sua mobilizac¢ao sindical e social e solidarieda-
de de outros poderes (comunicacao social, partidos, outros sindicatos)
impuseram a sua tese de carreira Gnica e fizeram vencimento na equipa-
racao da carreira docente a carreira técnica e técnica superior, para efei-
tos de vencimentos. E o processo repetiu-se com certa regularidade em
outras situacoes.

(10) Conforme dispée o art? 1512 do Estatuto da Carreira Docente.

(11) Cf. Moscovici S. e Doise W. (1992) - Dissensions et consensus, p. 15.
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