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1. INTRODUCAO

A escola publica portuguesa tem sido submetidailimsos anos a uma multiplicidade
de medidas e programas reformadores com implicagiEsgeis aos niveis da sua
organizacdo e administracdo, das relagbes laberailas identidades profissionais dos
professores, do clima de trabalho e das metodaqegalagdgicas, da reconfiguragcao das
relagBes de poder e dos perfis de lideranga, entras dimens@es pertinentes. De entre 0s
diversos patamares da administracdo e da organizsgblares, o campo da gestdo e da
lideranca em contexto escolar destacou-se comoasnmais polémicos e controversos no
actual contexto das politicas educativas, justagngot representar o espaco onde se jogam
e confrontam, por um lado, os valores da cidadeni participacdo democratica e, por
outro lado, os valores do gerencialismo e da edé&cnica.

O objectivo fundamental deste artigo reside naismalas praticas de gestdo e de
lideranga exercidas no contexto da escola pubdinedd como matriz tedrica de referéncia
as especificidades culturais e simbdlicas consteuftlong duréeno contexto escolar. Os
espacgos-tempos de desenvolvimento da gestéo arligesdo analisados enqualatt de
producéo e reproducéo de cultura e, nesta pergpecbnstituem-se-se como relevantes
instancias de regulagdo cultural e simbodlica. Rlasdrar esta perspectiva recorremos a
apresentacdo e debate de alguns dados empiricabides no a&mbito de um estudo de
casd (cf. Torres, 2004, 2006), onde se procurou redoitsas praticas e os perfis de
gestdo de dois Presidentes de Conselhos Diredx®sitivos que exerceram 0S seus
respectivos mandatos na mesma escola durante maiszdanos consecutivos: o primeiro
caso, uma Directora do Conselho Directivo desemmerfuncées entre 1983 e 1994,
acompanhando todo o processo de implementacdo fdenReEducativa; o segundo caso,
um Presidente do Conselho Directivo, mais tardes€lno Executivo, que permanece no
seu cargo entre 1994 e 2007, tendo vivenciado cepso de implementacdo do modelo de
autonomia e do correlativo programa de avaliacdoterex da escola.
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Enquadrados em distintas conjunturas politico-etilas com implicagdes relevantes nos
processos de administracdo das escolas, estegaii@es escolares nortearam de forma
distinta as suas accdes, protagonizaram difereidisslogias de gestdo, promoveram
antagonicas metodologias de trabalho, enfim, opmralizaram diferentes modos de
regulagdo cultural e simbdlica nos seus locaigaleatho. Cada um a sua maneira e ao seu
estilo, funcionou como uma espécie afgreposto cultura{Torres, 2004), unposto entre
culturas de proveniéncia diversa, que exigia unmitacdo e um ajustamento continuo as
especificidades culturais da escola historicamsedémentadas.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL DA ESCOLA E PROCESSOS DE LIDERANGA
ESCOLAR

Mobilizando como fonte de inspiracdo os varios gués tedricos — cultura como
variavel independentecultura comovariavel dependente cultura comametéafora (cf.
Torres, 1997, 2004) — que enfatizam distintos fastmo processo de construg¢édo da cultura
das organizacdes, 0 nosso posicionamento assemtanfientalmente em trés pressupostos:
0 primeiro, que a cultura se traduz npnocessodindmico em permanente reconstrucéo
pela via da interaccdo dos actores sociais; 0 slegugue talprocessose desenvolve na
longa duragdo, em espacos-tempos colectivamentiéhados pelos actores, apresentando
regularidades mas igualmente descontinuidadesraigio terceiro, que processoou o
modo como a cultura se desenvolve sé pode serrafideea partir da consideragdo de uma
multiplicidade de factores internos e externosrgamizacdes escolares, como por exemplo,
factores de natureza social, comunitéria, politiebigiosa, organizacional, entre outros. Por
outras palavras, a cultura das organizagdes essoldesenvolve-se e sedimenta-se no
tempo, através das metamorfoses quotidianas oper@elas actores em relagdo a um
conjunto de condicionamentos internos e externes sBwS contextos organizacionais.
Destas reaccfes (colectivas ou sectoriais) aostraogsmentos estruturais nascem e
instalam-se progressivamente os costumes, os bahgaotinas, os rituais, simbolicamente
enraizados e difundidos no todo organizacional.sApale aparentemente invisiveis ao
olhar do gestor escolar, este tipocdenadas sedimentargsnsforma-se, nang durée em
regularidades culturais, naquilo a que se convencialesignar dethos organizacional
uma espécie de matriz simbolica expressa pelo$padromportamentais que sustentam o
funcionamento quotidiano das escolas.

A um outro nivel de andlise interessa desmistificarcerto pensamento monocultural
dominante entre as perspectivas gestionarias, grreaa considera como cultura aquilo que
é efectivamente partilhado pelos actores. Ou sejapltura, neste sentido meramente
integrador, representaria, tdo-somente, os padig@solicos efectivamente partilhados e
aceites pelos actores escolares. Em contraposieda;ordo com as correntes mais criticas,
a partilha dos elementos culturais (valores, crermainides, ...) pelos diferentes actores de
uma dada organizacao, s6 pode ser abordada cod® @w®a questdo de grau se tratasse,
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como se situando ao longo de um intermitesttetinuumrevelador de distintos graus de
coesdo cultural entre os actores. Assim, e prodoraxplicitar a seguinte representacdo
grafica (figura 2), é possivel encontrar no seis di@aniza¢des escolares pelo menos trés
tipos de cultura, consoante o grau e a especifleiddas suas manifesta¢cdescudtura
integradorg quando o grau de partilha e de identificacdoativi® com os objectivos e
valores da organizagdo escolar é elevadayltura diferenciadora quando o grau de
partilha cultural apenas se restringe ao grupoetEréncia, sendo provavel a coexisténcia
de distintas subculturas escolares no mesmo contaganizacional; por fim, aultura
fragmentadora quando se constata o grau minimo de partilhaurallt frequentemente
adstrita a mera esfera individual (cf. Meyerson a&tM, 1987; Martin e Meyerson, 1988;
Frost e colaboradores (Eds.), 1991; e Martin, 19902).

(-) Cultura fragmentadora  Cultura diferenciadora Cultura

integradora(+)
————————_— e —_——_——_——_— - - - ¥ ——— >
(-) Nenhuma partilha Alguma partilha Maximo partilha (+)
Nivel: individual Nivel: subgrupos Nivel: organizacéo

Figura 1 - ManifestacGes da cultura organizacional: culturéeigradora, diferenciadora e fragmentadora

Nesta 6ptica, a questdo nuclear ndo sera a de sabeescoleemou ndo uma cultura,
estritamente no sentido integrador do termo, mabresudo, de conseguir identificar
diferentes manifestacdes culturais num determircashbexto organizacional, compreender
0s multiplos processos que presidem a sua conetmigdonhecer o seu real impacto ao
nivel dos processos de gestdo e lideranca quadidianescola. Sera esta a matriz tedrica
gue mobilizaremos na andlise e interpretacao das mhrfis de lideranca desenvolvidos
numa escola secundaria.

3. PERFIL ' A AGENDA DA NORMATIVIDADE BUROCRATICA E A
DEFERENCIA CULTURAL

O perfil 1 corresponde a lideranca desenvolvida pela PrésidenConselho Directivo
de uma Escola Secundaria do distrito do Porto,ndeira periodo compreendido entre 1983
e 1994. Os dez anos correspondentes ao periodoefteinfa Educativa (1985/1995),
representaram para esta escola a vivéncia de lomearcado por uma grande estabilidade
governativa, garantida pela eleicdo de seis CooseltDirectivos presididos
consecutivamente pela mesma Presidente que cambsuprimeiros trés elencos, com a
mesma equipa de trabalho.
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A fixacdo durante uma década de um grupo de pmressnos varios elencos
directivos e, por conseguinte, bem posicionadosvadss sectores deste contexto escolar,
constitui um cenario favoravel a incorporacao edirsentagdo de um determinado estilo
gestionario, susceptivel de condicionar tantmaedus operandide natureza meramente
administrativa, como as légicas e as estratégiascd@o colectiva e individual na escola.
Tanto mais quando estamos em presenga de uma emapa exclusivamente constituida
por professores (excepto o representante do peasadiar), formalmente investida de
protagonismo nos mais diversos niveis de decis@&stdg da execucdo, controlo e
coordenacao do quotidiano desta organizacéo edacati

Pela andlise das actas das reunides dos Conselhestiid e Pedagoégico, e das
Reunibes Gerais de Professores, foi possivel degeeeum estilo de gestdo de tipo
legalista, regido pelo escrupuloso cumprimento mimsnativos. A adop¢éo por parte da
Presidente de uma postura mais juridico-normatefiectida na defesa de um conjunto de
orientagdes para accdo, mesmo que estas pusesseausmo "costume" e as "rotinas”
instaladas em alguns professores, provocou, inieiale, sobretudo nas reunibes do
Conselho Pedagogico, algumas discordancias poe mhos professores, nalguns casos
mesmo, gerando conflitos abertos. Por exemplo, dagsmudangas de fundo propostas
pelo Conselho Directivo ao Conselho Pedagdgicaadiziespeito aos manuais enviados
pela editoras, que passariam a ser propriedadscdtage ndo dos delegados de grupo), e a
polémica abertura dos livros de ponto e recolhafdiias dos alunos, que em face da
insuficiéncia de pessoal auxiliar, passaria a s® tarefa da responsabilidade do Director
de Turma e também alargada aos professores comaeedie horario. Na abertura do ano
lectivo de 1983/1984, na primeira reunido do Cdms€ledagogico,

"alegando dificuldade de pessoal, a presidente @sopma
alteragdo no costume até agora seguido, de sererangwegados do
corredor a fazerem o registo e o controlo dess#tasapropondo que o
mesmo passe a ser feito pelos directores de tursemnanalmenté!

Ambas as propostas acabaram por se realizar, rsiandd as longas discussfes de que
foram alvo e das divergéncias de posicdes queaarado entanto, o impacto que estes

episédios exerceram sobre o ambiente e as rel@gdpeder entre 0s actores escolares foi
de natureza e consequéncias distintas.

O primeiro, relativo aos manuais escolares, apesarromper com o0 costume
estabelecido e de quebrar com um privilégio conmadds pelos professores mais antigos,
acaba por se institucionalizar, porque se enteedersa medida que vem reforcar o sentido
de pertenca, o prestigio e a identidadeliceu, valores simbdlicos tidos como sagrados
neste contexto escolar. O segundo episddio, relativcontrolo e ao registo de faltas, pela
recorréncia com que foi discutido e pelos efeitas gerou na comunidade, parece ter
abalado algumas representacées de professor e abda edas como socialmente
inquestionaveis. No momento em que a imagem ddaegcposta em causa pela prépria
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imprensa local que publica duas noticias com obit'professor docente passa a lugar de
continuo" e "professor que fuma nas aulasiformando que uma professora com reducéo
lectiva (bem conhecida na comunidade local) foifimmtada com a obrigacdo de recolher
as faltas do livro de ponto, é perceptivel ao itigador o forte sentimento de identidade e
pertenca adiceu por parte de alguns professores, pelas reacc@asticas de proteccdo e
salvaguarda da imagem publica da escola. Mas, enapartida, este sentimento parece
ficar abalado pelo facto de tal medida (registo omtrolo de faltas) romper com o
tradicional estatuto social e profissional do psefe, ao obriga-lo a executar tarefas tipicas
de um "empregado”.

A analise do desenrolar deste processo conflitymegaitiu, efectivamente, intuir a
génese de um processo de transicao cultural nestdae marcado pela introducdo de
I6gicas de accdo assentes em novos valores, ers repi@sentacfes e, consequentemente,
em novas formas de estar na escola. A primaziaidabre os habitos estabelecidos parece
constituir, neste mandato, um modelo e uma idealdgi gestdo, bem patente na forma de
resolver o conflito: a vinda do inspector a esala sua participacdo numa reunido do
Conselho Pedagégico, mais do que esclarecer solegatidade da medida que teria
originado antecipadamente uma denuncia anéniméagoar reforcar a interpretacdo dos
normativos empreendida pela presidente e legiticam efeito, a forma de actuacao do
Conselho Directivo.

A atenta vigilancia sobre a imagem publica da escptovavelmente associada aos
efeitos de um crescimento quantitativo aceleradniael da populacao escolar, permanece
no centro das atencdes dos 6rgados de gestdo espmgrrocuram regular algumas tensées
emergentes, quer através de uma célere aprovacaegdtamento interno, quer pelo
controlo das noticias publicadas no joraiesenté da responsabilidade do Nucleo
Animador da Comunicagdo (NAC). De igual forma secpra investir na criagdo de
estratégias de gestdo do pessoal auxiliar de f@ndaimir alguns conflitos, definindo
formalmente alguns critérios para a distribuicé®e dimersas fungdes/postos de trabalho. Tal
procedimento, ao mesmo tempo que parece ter patifias tensdes conflituosas entre os
membros deste grupo profissional, contribuiu paraar as suas fronteiras mais legiveis,
designadamente ao radicalizar as hierarquias essiietrias entre 0s novos e 0s antigos
funcionarios.

Instituindo-se como um modelo de lideranga hegecadro registo normativista de
gestdo, vai deixando marcas visiveis da sua praseaog varios sectores da escola: a
organizacéo e disposi¢do daacardsna sala dos professores; a racionalizagdo dossgast
através de criacdo de regras para uso dos recarsoaior pormenorizacdo e detalhe das
actas das reunides, sobretudo das reunifes do®lBomgle Turma para a avaliagdo; as
exigéncias de planeamentos antecipados de festassiths de estudo e de outros eventos;
a utilizacao de eficazes instrumentos de gestddédias, tolerancias, exames, reunides ...
a uniformizagdo dos critérios de avaliagdo, entmtros aspectos. As reunifes dos
Conselhos Directivo e Pedagégico transformam-seycg@a-pouco, em momentos
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privilegiados de aprovagdo de propostas, de calersdae planos de actividades e de
formagdo, em ambientes genericamente pouco prgpé&modebate de ideias, que ndo as
suscitadas para a operacionalizacdo deste progtaraecdo. Estadormecimento politico
por parte dos actores, tanto podera ser explicatiorpudanca de alguns protagonistas no
Conselho Pedagodgico, agora composto pela segumdadgede professores mais velhos,
quer pela gradual capacidade de adopcdo, por part€onselho Directivo, de uma
estratégia que outrora definimos por "plasticidadganizacional" (Torres, 1997), assente
em determinadas medidas que protegem e reforcarpatpacdo de algumas regularidades
culturais historicamente construidas. A titulo epkficativo, podemos apontar o recuo em
relacéo ao conflito gerado pelo registo das f3lmgorma como passam a ser distribuidas
as tarefas aos docentes com reducdo da compoeetita [(professores mais antigos), a
preservacdo do direito culturalmente adquirido pedmfessores efectivos de escolher os
horarios escolares, e recuperacao de algumas camgies simbdlicas, entre outros.

A medida que o Conselho Directivo se vai transfowioa cada vez mais numa
dependéncia de gestdo, muito por forca da quamtidies orientacSes e prioridades
estabelecidas pela Direccdo Regional de Educacésistexse nesta escola a um
concomitante processo de aperfeicoamento das &&caidos instrumentos de planeamento,
controlo e gestao da execucédo das orientacdeipsliDoravante, parece intuir-se a crenca
de que a funcédo central e Ultima da escola refidesdmente na sua capacidade de gerir
eficazmente as orientacdes pré-programadas fozamida.

O desenvolvimento de uma racionalidade normatigastionaria ndo deixa imunes os
outros dominios da escola, primeiramente enquasttatégia de controlo do funcionamento
legal dos 6rgéos e consequentemente como matrfadaya dos modos de accao de todos
0s actores da organizacdo escolar. A adopc¢do evidgagdo de um conjunto de
instrumentos técnicos de apoio a gestao, como y@n@o, os mapas de planeamento de
férias, de visitas de estudo, de actividades daspsy as fichas com a descricao
pormenorizada das fungdes a desempenhar pelosmidnids, entre outros, € bem revelador
da incorporacéo de um paradigma de gestédo dectipodtratico e taylorista.

As reunibes dos Conselhos Directivo e Pedagdgicepaltizam-se para se
transformarem em instancias de legitimacao fornealicha racionalidade legalista, de que
constituiem exemplos: o decréscimo do ndmero daiehcdes dos actores registadas em
actas; o caudal de orientacfes para a ac¢cdo deldtacsede de "informacdes e assuntos
diversos" nas respectivas agendas; a ausénciaestesde debate sobre os aspectos
fundamentais da vida escolar. A concentracdo e w@siimento dos actores no
aprimoramento dos mecanismos de gestdo, estrgtégmanentemente estimulada pela
Direccdo Regional de Educacdo, nomeadamente aquinsdencontros de preparacédo do
ano lectivo, cada vez mais frequentes, parecearedispaco, tempo e motivacdo para o
debate politico-pedagdgico sobre as questdes eédarafiuto-representada pelos préprios
actores como uma mera esfera de gestdo perifériescola submete o préprio nicleo
(centro) de accao educativa aos mecanismos dermiEfgdo burocratica, operando deste
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modo, uma inversdo na ordem de valores educatigos: exemplo, a preocupacao
dominante com a regulagdo dos resultados fina@mvdbag&o parece anular a importancia
de um debate centrado no processo de ensino-apagedi.

A expansao da racionalidade burocratica na esmniagarece ainda no modo como se
procedeu a delimitacdo de algumas fung¢des, comm foaso da constituicdo de varias
comiss@es de trabalho responséaveis por determirgelosros (os horéarios, as turmas, a
formagdo, os alunos, a avaliagéo, os exames, @s fes matriculas, a biblioteca, etc.) e a
iniciativa de criagdo de uma espécie de "manudlidgdes” que delimitava e especificava
as funcdes e as responsabilidades exigidas pasafwacionario. Esta tecnologia de gestao
de tipo taylorista constituiu uma reaccgédo previsiesta escola a imposigdo de uma politica
centralizadora e uniformizadora, tanto mais queeina nestdiceu um terreno favoravel a
sua consecussao, isto €, a existéncia de um dis@esnanente que aponta para o
escrupuloso cumprimento das normas superiormesitituidas, e que nds temos designado
de culto pelo legalismoA perpetuacdo no tempo deste sentido de obediémimativa,
encontra eco em varios episodios, dos quais destecapenas dois: 0 primeiro, expresso
na reaccdo de congratulacdo por parte do Consethotio, registado em acta, pelo facto
de a escola se ter antecipado ao Despacho Conjihtd9/SERE/SEES/SEAM/90
(regulamento do calendario do ano escolar), posmueantes de ter conhecimento deste
normativo, ja se tinha organizado para o seu cumgmio; o segundo, ilustrado pela nédo
autorizagdo para se realizarem eleicbes da Assacide Estudantes "[...] por ndo haver
nesta escola nenhuma Associacdo de Estudantesmésgal constituida e portanto
reconhecida como tal, isto é, com estatutos reaibe através do Diario da Republita"

A natureza das relagdes da escola com o extedorl(lregional e central) sofreu
igualmente algumas altera¢des de sentido, sobretrselas pela hegemonia de uma légica
gestiondria racionalizadora, que inevitavelmenteluziu novas reconfiguragbes. O
movimento de dentro para fora da escola, consutiat;m em iniciativas de tipo
reivindicativo, tais como pedidos de esclarecimemtmmadas de posigdo diceu em
relacdo a determinados assuntos, protestos e difseias sobre determinadas orientacoes,
perde, doravante, parte do seu sentido de afirmggdliiico-pedagogica, para se
transformar numa espécie ttansacc¢éo negocialagora impelida por imperativos de cariz
gestionario, como sao exemplos, o processo de ®gocda rede escolar, os pedidos de
angariacdo de verbas, de equipamentos e de redwswnos, as solicitagdes a Camara
Municipal de obras de manutencéo, a angariacd@maridade local de financiamentos e
patrocinios diversos, entre outras iniciativas.

Por sua vez, o movimento de fora para dentro dalasigualmente regulado pela
mesma logica, sobretudo no que concerne as relagfies o centro (por intermédio das
Direccdes Regionais de Educacéo) e a periferidasaio intensificar os mecanismos de
hetero-controlo e vigilancia, agora muito mais fméxda realidade da escl®o ponto de
vista da comunidade local, persistia uma relacadipte contratual/protocolar entre a
Camara Municipal e a escola, baseada no princgtratégico da troca: a escola autoriza a
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cedéncia de espacos fisicos (a preco simbolicoprap contrapartida, exige uma gestao e
resolugdo célere das obras de beneficiagdo, assino @ colaboragdo da instituicao
autarquica na negociacgéao politica da rede escolar.

Este quadro de fundo, fortemente marcado pela hegarde uma ideologia de gestéo,
gue a pouco e pouco procura adoptar procedimenigiaas tipicas do mundo da gestao
profissional, parece contrariar a filosofia subjgeenos principios basicos de uma Reforma
Educativa em curso, sobretudo aqueles que respaitatiesenvolvimento do espirito e da
pratica democratica e participativa de todos osrastna vida e na gestdo escolar, em
especial, os professores, os alunos e as famdiasnda ao principio da primazia dos
critérios de natureza pedagdgica e cientifica sobreritérios de natureza administrativa.
Ao mesmo tempo que a nivel nacional decorriam atil@s politicas conducentes a
implementag&o dos pilares estruturantes da Ref@checativa, criando-se para o efeito
grupos de trabalho responsaveis pela sua prepa@d@pcao e implementacéo nas escolas,
ao nivel local, na escola em estudo, o quotidiagarozacional parecia imune ao debate da
matriz fundamental da Reforma, aparentemente enragicio com a ambiéncia que esta
pretendia difundir.

A rotinizacéo das reunides do Conselho Pedagodmmrescendo cada vez mais como
palco privilegiado de discussdo e debate e cadamais locus de transmissdo de
orientagdes e recomendagfes para a acc¢ao, represeatruptura de facto com o modo de
funcionamento deste 6rgdo em periodos anteriorgs, dinamismo liderado por alguns
professores mais antigos, nos levou a deduzir opspel de guardibes de uma cultura
liceal. Ao deixar de propiciar, como propiciavasavaguarda de alguns valores e préticas
historicamente sedimentadas (habitos, privilégiostumes), o Conselho Pedagdgico perde,
por isso, poder politico-institucional, pelo queonéstranha que muitos dos antigos
delegados se tenham afastado da funcéo de re@edenteste 6rgdo. Como alternativa, e
ndo prescindindo dos seus poderes (culturalmentdaties) de controlo sobre a vida
escolar, assistiu-se a uma reconfiguracdo das rddeinfluéncia, passando estas a
processar-se de uma forma simultaneamente mai®gbessinformal. O contexto de
interacgdo mais propicio a reproducéo das relagégmder e a perpetuacdo status quo
cultural, passa a ser primeiramente a sala dosgsofes, para logo de seguida, passar a ser
0 gabinete do Conselho Directivo, quando este veupar aquele mesmo espago, passando
a sala de professores para o rés-do-chdo. E regi@rxia, os professores mais antigos
continuam a frequentar a antiga sala de profesgagesa gabinete do Conselho Directivo),
muito provavelmente devido ao habito incutido dtgaanos e as respectivas ligacdes
afectivas e simbdlicas que tal pratica incorporgessando agora a usufruir de um contexto
propicio a vigilancia e ao controlo estratégico Hastidores da preparacdo das principais
orientacdes. O desenvolvimento de uma relacdo mplatidade cultural entre estes actores
e o elenco directivo, traduziu-se, por exemplo,gaeantia de privilégios de escolha de
horérios, na atribuicdo de determinadas fun¢destigi@das aos professores com reducéo
da componente lectiva, no respeito pela légicaatfepgerontocratica, pela realizacdo de
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homenagens aos professores em aposentacdo, etrvs. dluma entrevista realizada a
presidente do Conselho Directivo que nessa alttgeca funcdes, revelou que

"Nunca entramos em choque com eles [com 0s proésssuais
antigos]. Eu sempre tive cuidado de os ouvir, déroas opinides deles e
de ter muito cuidado em ndo os melindrar. E sengue era preciso
fazer alguma coisa que eu sabia que eles gostadafazer, sempre lhes
dei essa possibilidade de colaborar e participar vida da escola. A
distribuicdo dos horarios, por exemplo, era feimatordo com algumas
orientagfes do ministério, mas outras vezes eraes gue faziam o
pedido e nés tentdvamos sempre respeitar os pediles®.

Paralelamente ao processo de burocratizacdo desgsas de gestdo escolar e do
trabalho docente, verificou-se neste periodo umacamitante intensificacdo das
actividades ludicas, recreativas e de confrategiizatendo mesmo sido constituida uma
comissdo de festas responsavel pela apresentac@oopestas ao Conselho Directivo.
Integradas no mapa de calendarizagdo das actigdddeescola, os varios eventos
programados ao longo do ano, apresentam uma divac§io crescente no tempo e um
cuidado antecipado na sua organizacdo e planeameénéssim, procura-se conciliar a
l6gica da normatividadetipica de uma lideranga burocratica, comdgica da identidade
inerente a uma lideranca cultural e simbdlica,gial Cunha e Costa (2004: 41-42) a
caracterizam: “seja através de festas, cerimofimpjagens ou rituais, € importante que
haja tempos e espacos de partilha entre todosdésréormalismos habituais”.

Apesar de no transcurso deste periodo identificarmigumas descontinuidades,
nalguns casos proximas de uma situacdo de ruptanstatamos também a presenca de
algumas invariantes culturais que teimam em peapate no tempo, instituindo-se como
referenciais simbdlicos norteadores de algumadiqasie praticas de ac¢do. Estamos em
crer que a intensificagdo dos momentos festivosanescola (ainda que hoje bastante
frequentes noutras escola), representa uma mag&essimbodlica apenas compreensivel a
luz da centralidade conferida a imagem publicdicku (sobretudo na comunidade local).
Igualmente significativo de um certo "orgulho dea@s" e de um forte sentido de pertenga,
registamos a importancia da atribuicdo de prénossnaelhores alunos, as homenagens aos
professores aposentados, a abertura de concuescypdragem de uma medalha da escola e
respectiva criacdo de logotipo, os almocos de didpea professores que mudam de
escola, os louvores aos funcionarios, a atribuid@o placa de reconhecimento pela
participagdo de um aluno nas Olimpiadas Internagoda Matemética, o icamento da
bandeira nacional ao Sabado e ao Domingo.

Quando no final deste periodo de Reforma Educa®assiste a aprovagdo do "novo
modelo de gestdo" das escolas (consagrado peletodari n°172/91, de 10 de Maio, e
designado deregime juridico da direccdo, administragdo e gestdscolaj e a sua

experimentacao inicial em meia centena de escagsath, a ideologia racionalizadora de
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gestdo (e de acgdo) atinge ja ndise, uma certa maturidade organizacional. A crescente
solidificacdo na escola desta ideologia raciondbtiza, numa primeira fase em contraciclo
com os principios inscritos na Reforma, acaba, rpprpor se tornar politicamente
convergente, numa segunda fase, com as ldgicasujpjazem ao modelo decretado em
1991, desocultadas sociologicamente por algunsremutportugueses das Ciéncias da
Educagdo — principios gerencialistas e orientagieesnatureza tecnocratica (Correia,
1994); principios articulados com abordagens de tipeo-tayloriano" (Lima, 1994;
Barroso, 1995); principios tipicos da "gestdo naaib (Estévdo, 1995). Ao enfatizar
valores como a eficiéncia, a eficacia, o contr@daydalidade, reconvertendo assim a ldgica
do sistema, agora reconceptualizado em termosogésis e técnicos e ndo em termos
politicos (Lima, 2000a: 64), o "novo modelo de gestveio conferir sentido ideoldgico as
opcdes de gestdo que ndgteu ja se vinham consolidando ha mais de uma décadaan
de ele ndo integrar as escolas sujeitas a expdgag@Endaquele modelo.

4. PERFIL 22 A AGENDA DA EFICACIA E DA QUALIDADE E AS FRACTURAS
CULTURAIS

A (ltima metade da década de noventa, enquadrdiizgroente por um Governo de
maioria socialista, marcou um novo periodo na egiwa no dominio das organizacdes
escolares, ao romper com a ldgica reformista dg@eranterior e, consequentemente, ao
desencadear um novo processo legislativo parcigénspoiado num estudo elaborado por
Joédo Barroso e publicado em 1997 em forma de raattibm o tituloAutonomia e Gestao
das EscolasO estudo solicitado a este investigador e docgateniversidade de Lisboa,
de acordo com o Despacho n°130/ME/96, deveriaaesdr na elaboracdo de um programa
de refor¢o gradual da autonomia das escolas, & gdartjual o Governo procederia a sua
regulamentacéo legal. No curto espaco de tempmideados (1996-1998), procedeu-se ao
desenvolvimento e conclusdo do estudo, a sua tasp@ublicacdo, ao debate publico, a
elaboragdo de propostas por parte do Governo, ss@&mide pareceres, culminando este
processo em Maio de 1998, com a publicacdo do Betes n® 115-A/98, de 4 de Maio,
intitulado "Regime de Autonomia, Administrac@o est@e dos Estabelecimentos Publicos
da Educagdo Pré-Escolar e dos Ensinos Basico en&®tn, bem como dos seus
respectivos agrupamentos".

Enquanto a nivel nacional se procedia a prepardeamwvas orientagdes politicas de
reforco da autonomia das escolas, no contexto dalee®m estudo verificou-se uma
transicao do poder de direccao e gestdo para unipaetptalmente renovada, cujo nicleo
central (Presidente, Vice-Presidente e uma Vogalpermanecer no poder durante mais de
uma década, se tomarmos como referéncia limitéualamandato ainda ndo cessado.

Uma andlise aos quatro anos de vigéncia dos damslates do Conselho Directivo
(1994-1998) que precederam a implementagdo do 'lmode autonomia”, permitiu
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apreender a presenca de rupturas significativasnodo de gestdo e administracdo da
escola. Coincidindo este primeiro ciclo governatigom a aposentacdo de muitos

professores e funcionarios antigos (auxiliaresraiaidtrativos), a escola parece apresentar
condi¢cBes propicias a uma certa regeneragdo po#ticultural, impulsionada por lideres

muito jovens na escola (os Presidente, Vice-Pretdde Secretario sdo recém-chegados),
presumivelmente detentores de outras experiéneigestdo noutras escolas.

Confrontado com graves disfuncionamentos ao nieal skervicos administrativos,
provocados pela aposentacdo de varios funcionaésipsrientes, os primeiros meses de
gestdo da escola constituiram para Conselho Directleito umaprova de fogoa
capacidade de resolugéo eficaz de problemas. Safideentre outros, numa conjuntura em
gue a escola estava no limite da sobrelotacao, ifoerapreender um dos tracos mais
marcantes do estilo gestionario desta equipa:laade legal na resolucdo dos problemas e
o estilo de confrontacéo directo e audaz com oscesr desconcentrados do Ministério da
Educacédo, bem expressos na decisdo aprovada pomigede — ap6s esgotados todos os
mecanismos legais — de "suspender a abertura tesaé que os servicos administrativos
possam assegurar o apoio ao funcionamento dos m&smo

A adopcdo por parte da equipa directiva de uma upmstde cooperagdo
simultaneamente expectante e reservada em relaxgseavicos educativos regionais e
locais, imprimiu um novo estilo de gestdo nestaolaescalicercado em novos valores,
principios e concepg¢des de escola e profissdo tmdeartiihando de uma visdo politica de
escola menos subserviente face as directrizesatemtrregionais e mais questionadora e
critica do sentido subjacente a algumas medidasatvas, operfil Il introduz uma l6gica
de gestdo e de accdo individual e colectiva mems$opeira dos circuitos legais, ndo
obstante a importancia conferida ao seu valor ertquaincipio legitimador da instituicdo
escolar.

O desenvolvimento de uma relagdo mais tensa emfseda e a administragéo central e
regional, parece ter desencadeado um efeito simdanivel das proprias dindmicas de
interacgdo na escola. Isto é, a alteracdo da reldedforcas entre a escola e as esferas
politicas, ndo s6 rompeu com uma das especificeladiurais desta escola, longamente
reiterada por determinadas praticas, habitos eumest institucionalizados, como
correlativamente tera fomentado uma tensao iguaéremflituosa entre alguns professores
e o Conselho Directivo. E notdrio, sobretudo pama investigador externo, o clima de
estranheza e de alguma inseguranca manifestadalquors actores da escola, aquando de
algumas decisdes tomadas pelo Conselho Directive ré&o aprovacdo do regulamento de
utilizacdo das instalagcées de Fisica e Quimica Edieacdo Fisica (embora aprovados no
Conselho Pedagoégico), o rigor na avaliagdo dost@®@a Criticos de Desempenho dos
professores, suspendendo alguns por falta de coatpros legais, a decisdo de atribuir aos
professores com reducdo da componente lectiva @onsabilidade de acompanhar os
alunos na nova Sala de Estudos recentemente creggatasentaram apenas alguns exemplos
de micro-politicas divergentes de certas reguldedaulturalmente instituidas.
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De realcar que uma das rupturas mais significatieasivel do clima da escola, apenas
visivel através de uma observagdo ndo participaeteleveu a uma nova concepcao das
fun¢des do gabinete do Conselho Directivo, a pdetiagora de acesso restrito, passando de
recinto aberto a convivialidade de alguns professoa gabinete de porta fechada,
processando-se agora as entradas de acordo commaligono protocolar de um érgéo de

direccéo.

O culto pelo legalismdipico do periodo anterior deixa de ser considenam valor
central e final da instituicdo escolar para sesfiamar num valor de natureza instrumental,
apenas Util e operacional quando ao servico deaafice da eficiéncia da escola.
Estabelece-se uma relacdo de poder menos assangétdeterminista entre as orientacdes
para a accao e as praticas escolares, agora sudxadios principios da eficacia, eficiéncia,
responsabilidade, isencéo e tolerancia, valorezneatemente defendidos e registados em
acta pela equipa do directivo. A luz deste/o paradigma de gestdta escola, criticaram-
se as rotinas burocraticas instaladas, sobretudelagque inverteram a logica do sistema
escolar ao tornarem o principio pedagégico num mefém dos modos de organizacéo
burocrético-racional.

A informatizacdo da escola contribuiu para a cdiragdo de um gradual processo de
modernizagdo tecnoldgica, cujos efeitos mais sagiif’os se fizeram sentir nos dominios
pedagdgico, de relacdo com a comunidade, de gestdordenagéo e, mesmo, ao nivel do
clima de escola. Auxiliar imprescindivel de umatge<ficaz da escola, a modernizagdo da
rede informatica veio imprimir uma nova logica dendionamento a esta instituicao,
facilitando muitas tarefas de natureza mais butmeracomo por exemplo, a feitura dos
horérios, a constituicdo de turmas, os planos tleidade, os calendarios e os mapas de
gestdo corrente, as estatisticas, os contacto®utas instituicées, etc. Longe de implicar
apenas a equipa de direcgdo, a modernizagao tgicia escola condicionou, a partir de
entdo, a organizacdo e as condi¢des do trabalrentigpccom importantes implicacdes ao
nivel das suas acgbes individuais e colectivase por um lado, permitiu a
desburocratizagdo de alguns processos e rotinasratd@lho, por outro lado, veio
regulamentar outras areas consideradas estratégicgmonto de vista da eficacia e da
imagem da escola no exterior: a publicitacdo dad’tie Actividades da Escola, afixado no
atrio, a clarificagdo das normas de orientacéoisitay de estudo, a realizagdo de um
inventario geral da escola, a publicitacdo das@stgs curriculares desta escola e convite a
todos os alunos do 9° ano de escolaridade paraisittaguiada a escola.

Neste quadro de fundo marcado tanto por invariamesitucionais como por
especificidades culturais, é possivel compreendérma como esta escola reagiu aos
primeiros sinais pos-reformistas, desde o posicmamio adoptado por altura déscontros
do Secundéricaté a forma de recepgdo do Regimento Disciplindo® Documentos de
Autonomia. Em primeiro lugar, a forma como a ess@arganizou para reflectir sobre os
"documentos de apoio ao debateficontros do Secundaridoi condicionada pela sua
chegada tardia, como alids parece ser uma praégiqgaentemente criticada pelos 6rgéos de
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gestdo desta escola. Em segundo lugar, e comoqugirgga do anteriormente exposto,
enveredou-se por uma metodologia de trabalho esjgedace aos constrangimentos
organizacionais: a partir de uma proposta de réflexealizada por uma equipa designada
para o efeito, debateram-se, em contexto do Cam$aldagogico, alguns dos seus pontos,
tendo sido aprovado um documento escrito onde @eenst 0s principais posicionamentos.
Pela analise desse documento, é possivel identifira clareza a matriz de valores em que
assenta a ideologia educativa partilhada pelosagooistas desta escola. Assume-se a
defesa de programas "exequiveis, nacionalment@romes que espelhem os objectivos
essenciais e que contenham obrigatoriamente ogiesade gestdo do prograrta‘a
eliminacdo das Provas Globais nas disciplinas tagjei exame nacional, a atribuigdo de
funcbes de gestdo e coordenac¢do aos delegadospieagrdo ponto de vista da autonomia,

"[...] deve haver um acréscimo da autonomia da kscoas
dimensdes pedagogica, administrativa e financeissente num projecto
educativo coerente e participado, que além de atamearias
competéncias a escola seja o referencial de avatiata consecucéo dos
objectivos nele tracados e do exercicio dessa aubim O Projecto
Educativo permitiria a escola contratualizar comAdministragdo e com
a Comunidade, os principios de autonomia previstosDecreto-Lei
n°43/89 de 3 de Fevereiro, ou parte deles, e resguizar-se pelo
exercicio dessa autonomfa”

Denunciador das orienta¢des politicas e repredentas partilhadas pelo grupo de
professores que lideram a gestdo da escola, otex@eima transcrito antecipou algumas
estratégias futuramente desenvolvidas nesta eagoi@ndo da implementacdo do modelo
de autonomia. Entretanto, a poucos meses da pegditicdonovo modelo de autonomia
escola viu-se desafiada a manifestar a sua opsidoe o Regimento Disciplinar dos
Alunos e sobre a proposta daquele modelo, amba®@smentos chegados com atraso a
escold®. Para ambos os casos foram constituidos grupasabalho responsaveis pelo
estudo, reflexdo, e elaboracédo de propostas peem siebatidas e aprovadas no Conselho
Pedagogico. O primeiro documento suscitou o eratoMinistério da Educagdo, de um
parecer discordando com o seu teor global, ondalesavam dificuldades de aplicagéo
pratica. O segundo documento, para além de ter @mdisado por uma comissdo de
trabalho, mereceu igualmente a distribuicdo de plames pelos corpos da comunidade e a
organizacdo de "[...] um jornal de parede sobrssmrto permitindo contributos globais e
individuais para elaborac&o de documento sintdseR@elagdgica™.

Aprovada por largo consenso, a proposta elaboratta gpmissédo de trabalho, foi
amplamente debatida, sobretudo os pontos consmeradis polémicos — percentagem de
participacdo de professores na Assembleia, regsisitecessarios aos candidatos e
Presidente do Conselho Executivo ou Director e amigdo do Conselho Pedagdgico.
Contudo, o recurso a votagdo veio ditar como radalfinal a aprovagdo do documento,
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sendo de destacar como Unico ponto divergente donaento original, a defesa de uma
percentagem de professores na Assembleia supesasGa.

Desta primeira reaccdo a politica pés-reformistaprelende-se a defesa de uma
autonomia mais instrumental do que politica, assamh valores como a eficacia, a
qualidade e a competéncia. Ndo se questionandtueepa centralista da administracéo do
sistema de ensino, nem tdo pouco reivindicando memigoderes de participacdo
democratica nas decisfes, os actores intervenieetds processo preliminar de afericdo
dos valores democraticos na escola concentrarampses, na analise dos processos de
execugdo das politicas centrais, medindo e avaliatél & exaustdo os seus previsiveis
efeitos. Nesta sequéncia, espera-se como reacgd@sipel por parte desta equipa directiva,
uma relativa actuacéo convergente com os princfgai@metros contemplados no Decreto-
Lei n° 115-A/98, de 4 de Maio. Com efeito, o praroede transicdo formal do regime de
gestdo democraticaque vigorou mais de duas décadas, para o nowmeate autonomia,
com a constituicho da Comissdo Executiva Instalgdodecorreu de forma
surpreendentemente rapida e eficaz, do ponto thedds resultados finais.

Adoptando como estratégia privilegiada de gestaccomstituicdo de comissfes
especializadas para a elaboragdo dos principatsunimsntos politicos (Regulamento
Interno, Plano de Actividades, Projecto Educatie)para a elaboracdo de outros
regulamentos considerados importantes (regulantEngestdo dos apoios pedagoégicos), os
lideres da escola pautaram a sua actuacdo, nestadéa transicdo, por estratégias de
trabalho de tipo desconcentrado, acabando por depioe importar para o interior da
escola as mesmas légicas politicas que regulamaiofutamento dos organismos centrais e
regionais de educacao, exteriores a escola.

Tal estratégia expedita de gestdo parece ter bafdo para acelerar os processos de
execucdo das decisbes, sem perder o controlo deosudenacdo e vigilancia. Em menos
de um ano, a escola viu homologado o seu Regulanhetetrno pela Direcgdo Regional de
Educacgédo do Norte, assim como estava concluidocepso de transicdo governativa, com
0s novos 6rgdos democraticamente eleitos em pleriohamento.

A tensdo desde cedo estabelecida entre o Consetkoutivo e a Assembleia
significou, no caso em estudo, ndo somente umaqa@scia derivada de uma matriz legal
originaria potencialmente geradora de confrontdgtipms, mas igualmente a oposicédo de
duas visdes diferenciadas de educacéo, de eseofapfessor, configuradoras de distintas
racionalidades e de logicas de acgdo. Uma andkseaaao perfil social, profissional e
organizacional dos dois 6rgédos, permite retirauralgs ilaccdes pertinentes: enquanto o
Conselho Executivo é composto pelos trés professmpresentantes do perfll, que
protagonizaram uma visdo de escola marcada pelsesada eficacia, eficiéncia,
qualidade, rigor, competéncia e exceléncia; os rdembros docentes da Assembi&ia
presididos pela docente que foi Presidente do (fomdeirectivo durante uma década
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(perfil 1), representam simbolicamente uma geracdo de pomfssmais antiga e detentora
de uma visao de escola mais zelosa e guardia deuwltnea organizacionalmente instituida.

Conhecedores dos meandros organizacionais da egtajae a maioria dos membros
possuia um razoavel curriculo do ponto de vistaddesempenho dos cargos e tinha
desenvolvido uma longa carreira profissional nautseganizacdes escolares, os membros
docentes da Assembleia constituiram, durante estaeipa fase da implementacdo do
modelo de autonomia, uma espécie de grupo de tontte vigilancia e de regulagdo das
politicas emanadas dos Conselhos Executivo e Pgitagdrequentemente alvo de um
filtro cultural, sempre que feriam ou rompiam coiguanas das especificidades identitarias
tidas como inquestionaveis.

No culminar do século XX, a escola encontrava-smanconjuntura de transicao
politica e organizacional, com implicacdes evidemie nivel da sua reconfiguracéo cultural
e simbdlica. Se bem que muitos dos seus tragosraigltidentitarios tenham mostrado
sinais de resisténcia ao advento de novas radi@uEs e valores na gestdo da escola, o
certo € que gradualmente se vao registando algnmaelacdes culturais, pressionadas
pelas novas dindmicas internas e externas a efRalace-nos, por exemplo, que a tensdo
politica entre a Assembleia e o Conselho Execuipesar de imprimir uma nova friccéo
nas relacdes de poder na escola, ndo fez desapargcas importantes redes de poder
historicamente instituidas, consubstanciadas eermatadas hierarquias mais ou menos
implicitas. Referimo-nos aquelas hierarquias adsnddo poder carismatico, da
competéncia técnica e pedagdgica e do estatuto-edonodmico dos professores.

5. A LIDERANCA ESCOLAR COMO PROCESSO DE REGULACAO CULTURAL
E SIMBOLICA

Situada numa espécie de centro de confluénciaraljla organizacao escolar €, sem
davida, um contexto propicio ao desenvolvimentocdmplexas metamorfoses culturais
construidas e sedimentadas no tempo e inscritamemadria colectiva da instituigdo. A
imagem de escola comentreposto culturglum espago de cruzamento de culturas de
proveniéncias diversas, permitiu desenvolver unarololistico sobre os processos de
lideranca, perspectivados simultaneamente comonsb#s e reflexos da cultura
organizacional da escola e como relevantes factlesgulagao cultural e simbdlica.

Numa altura em que o advento de politicas neoliberaneoconservadoras tende a
instalar-se nas mais diversas esferas da vidalsogmapel dos gestores escolares passa a
assumir novos contornos ao servico de diferentgectos e valores educacionais.
Pressionados politcamente para o alcance de adsslt submetidos a mudltiplos
mecanismos de controlo, inspecgdo e avaliacdo,chmis gestores e lideres escolares
encontram-se no centro de uma verdadeira encrdail@or um lado, procuram preservar
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os principios democratizadores inerentes a suaig@mdle gestores democraticamente
eleitos; por outro lado, sdo coagidos externament@corporar um perfil de gestéo
progressivamente mais tecnocratico ao servico dalsres da competitividade, da
performance dos resultados contabeis. A conciliagdo entrasedtias l6gicas de sentido
oposto, que confronta os valores da democraciapaudi@ipagdo com os valores da eficacia
e da produtividade, tem vindo a fragilizar os pesos de lideranga escolar, ou nas palavras
de Sergiovanni (2004: 13), a “colonizar o mundovitk na vida moral das varias escolas
locais”, tornando-as reféns das orientacdes exerBatre a adopg¢do de um perfil de
lideranga mais democratico e emancipatério e orseca um perfil de natureza mais
tecnocratica e gestionaria, interpde-se o patriméoiltural e identitario da escola,
funcionando como uma matriz simbélica reguladommlocessos de gestéo e lideranga.

Embora culturalmente constrangidos e politicamen&ceados, os 06rgdos de
governacdo da escola auferem de um estatuto cemiraprofundamento dos valores
democraticos, cabendo-lhes a dificil misséo devesitarem férmulas de mobilizacéo local
dos actores e de reposicao quodidiana do senticoce democratico inerente a escola
publica. A construgdo de uma “escola como oficieracitladania democratica” (Sanches,
2007: 151) exigira, entre outros aspectos, a migecado da ideia de que qualquer processo
de organizacdo e administracdo educacional compoetgtavelmente uma pedagogia
implicita (Lima, 2000b) que exprime determinadofores e principios ético-politicos e,
nesta Gptica, mais do que instituir-se como umaéeialidade técnica”, a governagdo das
escolas “[...] deve emergir como uma préatica sp@edorporando uma dimenséo ética e
critica, e instituir-se como uma ‘especialidadecadional’ [...]" (Estévao, 2001: 87). Eis
um incontornavel desafio colocado a formagdo pésigada no campo da administragcao
educacional em Portugal.
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RESUMO

A partir de um enfoque socioldgico sobre o funcimaato quotidiano da escola,
explora-se a relacéo entre as especificidadesraidta simbdlicas da organizagdo escolar e
0S seus processos de gestdo e lideranga. Insouimsa determinada matriz cultural e
identitaria, os perfis de lideranca escolar camstit-se simultaneamente como efeito
reprodutor da cultura e como urfactor criador de novas manifestacdes culturais. Nesta
Optica, os processos de lideranca escolar sdoquéisgios como instancias de regulagdo
cultural, uma espécie dentreposto cultural um posto entreculturas de proveniéncia
diversa, que exige uma um ajustamento continuggecdicidades culturais da escola. Para
ilustrar a pertinéncia deste enfoque tedrico, dehas alguns dados de investigagdo
recolhidos no ambito de upstudo de casmnde se procurou reconstituir as praticas e os
perfis de gestdo e de lideranca de dois Presiddet€dnselhos Directivos/Executivos que
exerceram 0s seus respectivos mandatos na mesola sscundéaria durante mais de dez
anos consecutivos.

Palavras-chave:
cultura organizacional de escola, gestéo e admag#b escolar, lideranca escolar, gestdo
democrética, regulacéo cultural, sociologia daswizpcdes educativas.

ABSTRACT

This study, based on a sociological viewpoint comicg everyday school reality,
explores the relationship between cultural and sjimbspecificities of the school
organization and its processes of management aadedship. Inscribed in a specific
cultural and identity matrix, school leadership files are simultaneously built as a
reproductive outcome of culture and as a creatiement of new cultural manifestations.
From this perspective, the processes of schooklsaip are seen as agencies of cultural
regulation, a sort of culturatading point a point where cultures of diverse origin meet
that require ongoing adjustments to the culturakcgjrities of the modern day school. To
illustrate the importance of this theoretical amto, we debate some of the information
obtained regarding a case study, where one soaglecbnstruct the practices and profiles
of management and leadership of two school prifgigreat held their respective mandates
in the same secondary school for a period of nftae ten consecutive years.
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Organizational culture of the school, school adstiation and management, school
leadership, democractic management, cultural régulasociology of educational
organizations.

NOTAS

1 0 estudo de caso desenvolvido recaiu sobre a afdisem anos de funcionamento de uma escola se@ind
do distrito do Porto, desde a sua fundacdo em ¥3842004. Como principais técnicas de investigacéo,
utilizamos a analise documental, a realizacdo deestas em profundidade e a observacédo néo ipanie.
Para a analise do periodo correspondente aos noardiz dois perfis de lideranca seleccionados gsieaartigo
(1983-2004), recorremos sobretudo as entrevistas amalise de um conjunto diversificado de docungento
produzidos na e pela escola, com especial destaanaeas Actas do Conselho Directivo/Executivo, fada
Conselho Pedagégico, discursos produzidos pelotorges regulamentos internos, planos de actividades
projectos educativos, registos biograficos dosgssires, entre muitas outras fontes de pertinéssiaalavel.

2 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagpédica n° 68, de 8 de Setembro de 1983. Pensamos
que esta tradi¢cdo pode ter-se ancorado na integdieeida alinea c) do ponto 7.3.9 da Portaria n787€¢e 8 de
Novembro. De acordo com aquela alinea, competi®ieector de Turma "Verificar semanalmente junto do
elemento do pessoal auxiliar responsavel o regist® faltas dos alunos da turma". Como as dispasicde
normativas subsequentes (Portaria n® 970/80, dte Movembro) omitem esta atribui¢cdo, parece imparesta
escola a forca da tradi¢cdo normativa e formal galagéo da acgao.

3 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedaggéitta n° 77, de 6 de Junho de 1984.

4 Note-se que algumas noticias publicadas no joRmakenteforam alvo de intensas discussdes em varias
reunibes do Conselho Pedagdgico, alegando-se reristiextos considerados gravosos e ofensivos para a
dignidade dos professores, por se achar que seads#iituir "um espirito de guerrilha" na escqlar conter
demasiados erros e falta de cuidado na utilizagdentrevistas efectuadas aos membros do Conselbctido,

por causar uma ma imagem publica da escola, entrascapreciacdes verbalizadas no Pedagdgico. @efmna
partir daqui um maior controlo do jornal, exigins®-antes de mais uma clarificagdo estatutaria dé KA
esclarecimento se o jornal era ou ndo pertencaatdae visto estar a ser financiado externamerteR#0J. Cf.

Livro de Actas das ReuniGes do Conselho Pedagpgita n°73, de 29 de Fevereiro de 1984.

5 Aeste propdsito, numa reunido do Conselho Pedegdgalizada em Outubro, o Coordenador dos Direstor
de Turma, na qualidade de porta-voz do grupo qoedeaa, langa um ultimato a presidente, afirmand® &
colaboracéo dos Directores de Turma no registaliizsfapenas se faria até ao final do ano civi§ dgpartir da
qual aqueles se recusariam a desempenhar tal.tdefdo esta iniciativa merecido total apoio porteaos
restantes membros e, sob proposta de um profggsmedeu-se a redaccdo de uma exposicdo a sedarvia
Direccao-Geral de Pessoal, solicitando a contratdedmais pessoal auxiliar. A proposta foi lidgpeogada por
unanimidade. CfLivro de Actas das Reunides do Conselho Pedag@éitta n° 82, de 31 de Outubro de 1984.

8 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Directhata n° 221, de 6 de Novembro de 1991.

A omnipresenca da Direc¢éo Regional de Educacddodi® faz-se cada vez mais sentir no quotidianolasc
ndo s6 devido as frequentes reunifes convocadasgin, mas também pela criagdo de uma estratéljtaa

de reforco dos seus elos com as escolas, assewnferteaas escolas de livros e manuais orientadtasssuas
accOes e de medalhas comemorativas do seu nasgiment

8 Entrevista realizada em Junho de 2001, & presidien@onselho Directiveperfil 1).
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° Desta deliberacdo, foi dado conhecimento ao Cederdirea Educativa, & Camara Municipal, a
Associacdo de Pais e Encarregados de Educacdaala esa Direccdo Regional da Educagdo do
Norte. Cf.Livro de Actas das Reunifes do Conselho Directhaa n° 267, de 15 de Setembro de
1995.

10 por exemplo, o processo de informatizacdo dos Tmwsele Turma e da Direccdo de Turma
implicou novas logicas e novos ritmos de accéo mogessores, desde logo, pela exigéncia de
introducdo das notas muito mais cedo do que a dkgarespectivas reunides, assim como, pela
alteracdo de postura nas reunifes, que passaraen mais de debate pedagdgico e menos de
indicacéo burocratica de notas.

11 Cf. Documento "Reflexdo do Conselho Pedagdgico”, p. 2
12 Cf. Id. Ibid.:3.

13 Por exemplo, a proposta do novo modelo de autanergest&io da escola, "[...] chegou & escola no
dia 20 de Janeiro, sem qualquer oficio a acomplmhes6 apos contacto telefonico com o Gabinete
da Secretaria de Estado ficou a saber-se que @sd&t seria até ao dia 6 de Fevereiro"L®fo de
Actas das Reunides do Conselho DiregtActa n® 290 de 29 de Janeiro de 1998.

14 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Direcia n® 290, de 29 de Janeiro de 1998.
15 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedag@gitta n® 248, de 3 de Fevereiro de 1998.

16 para além dos dez membros docentes, a Assemhéeieomstituida por trés representantes do
pessoal ndo docente, trés representantes dos atlsisgepresentantes dos pais e encarregados de
educacgdo, um representante da autarquia e um eaaete das actividades culturais, artisticas,
cientificas, econémicas ou ambientais da area.idéerse, portanto, uma representacéo paritaria na
Assembleia entre o pessoal docente e ndo docente.
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