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RESUMO

Em 2018 completou-se uma década de vigéncia do modelo de gestdo consagrado no Decreto-Lei n.2
75/2008, que reforca a participagdo das familias e da comunidade no érgdo de decisdo estratégica,
vincula a autonomia a responsabilizagdo, a prestacdo de contas e a avaliagdo externa da eficacia na
gestdo das escolas, ao mesmo tempo que, quebrando uma longa tradi¢cdo de lideranga por érgdos
colegiais eleitos, introduz a figura do diretor recrutado por concurso (uma mudanga face a anterior
eleicdo de um drgdo coletivo), destinando-lhe o papel de “primeiro responsdvel” do agrupamento de
escolas ou de escola ndo agrupada.

Este artigo surge de uma investigacdo focada nas experiéncias dos diretores de escolas e
agrupamentos, fazendo um balango dos 10 anos de vigéncia do atual modelo. Seguiu-se uma
metodologia qualitativa com recurso a entrevista semiestruturada a 30 diretores. Aqui, analisamos as
perspetivas de lideranca destes entrevistados, procurando compreender com que formas de gestdo se
identificam e como se movimentam no «sistema concreto de acdo escolar», desenvolvendo relagdes
de poder a vdrias escalas, dentro e fora do sistema de ensino.
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ABSTRACT

In 2018, the management model defined by the Decreto-Lei n.2 75/2008 has completed a decade of
application. This model has reinforced the participation of the families and the community in the strategic
decision organs, biding autonomy to responsabilisation, accountability and external evaluation of the
effectiveness of school management. Simultaneously, cutting a long tradition of collegial leadership by
election, introducing the function of the principal (“director”) recruited by contest (a shift from the
previous practice of election of a collective body of direction), which is given the role of main responsible
for the school or school group.

This article is based on a research focused on the experiences of the principals, reflecting about the 10
years of the current management model. The methodology was qualitative, with semi structured
interviews to 30 principals. Here, we analyze the leadership perspectives of these principals, seeking to
understand with which forms of management they identify and how they move within the «concrete
school system of action», developing power relations at various scales, within and outside the education
system.
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1. Sistema concreto de ag¢do escolar

0O modelo de gestdo consagrado no Decreto-Lei n.2 75/2008, se por um lado vem alargar o «sistema concreto
de agdo» (Crozier & Friedberg, 1977) a participagdo das autarquias, das familias e da comunidade, por outro,
secundariza érgdos colegiais eleitos em favorecimento da figura unipessoal do diretor/a contratado por
concurso. Ora, para Crozier e Friedberg (1977, p.11), “o ator ndo existe sem o sistema que define a sua
liberdade e a racionalidade que pode utilizar na sua a¢do”, e ao mesmo tempo “o sistema ndo existe a ndo
ser através do ator que lhe dé vida e que o pode mudar”. Assim, as mudangas introduzidas neste sistema pela
tutela, vieram recondicionar o sistema de relagdes de poder existente, podendo ter dado origem a
reconfiguragdes, de grau varidvel, nos diversos contextos organizacionais escolares.

Na sua interagdo com o sistema, composto pelas relagdes instituidas entre os diversos atores, pelas normas
estabelecidas na cultura escolar e no clima organizacional especifico de cada agrupamento ou escola ndo
agrupada, cada ator mobiliza os trunfos de que dispde. O Decreto-Lei n.2 75/2008 coloca a tdnica nas
competéncias do diretor/a ao instituir o seu recrutamento por concurso, particularmente naquelas que sdo
certificadas por qualificagdes. Ora a posse de competéncias ou especializagdes funcionais num dado contexto
€ uma das quatro fontes de poder definidas por Crozier e Friedberg (1977). As trés restantes ordens de fatores
nas quais se pode basear o poder dos atores sdo: o dominio das relagGes e, particularmente, da comunicag¢ado
no interior da organizacdo; o conhecimento do ambiente externo da organiza¢do e o controlo das relagdes
com os interatores relevantes; e o conhecimento e uso das regras organizacionais (Crozier & Friedberg, 1977).
Os contextos organizacionais escolares, sendo organizagdes institucionais (Meyer, Scott, & Deal, 1980), tém
a particularidade de se estearem na macroestrutura dos sistemas de ensino, que em Portugal tem um carater
fortemente centralizado (Barroso, 2005, 2017; Lima, 2011a, 2017). A dependéncia das escolas face ao poder
central relaciona-se com o peso das fungdes sociais da escola que no seu processo de institucionalizagdo
escolarizou as sociedades, a ponto de o direito a aprender se traduzir na obriga¢do de frequentar a Escola
(lllich, 1985). Na gestdo burocratica, a invocagdo da lei e da racionalidade instrumental ocultam o carater
politico da administragdo central das escolas, limitando os jogos de poder a uma “zona de conforto” (Silva,
2011).

Assim, a falta de autonomia das escolas é um dos «factores contextuais que limitam ou condicionam a
realizacdo do papel do director em marcos especificos» (Ball, 1994, p. 91). Sé se é autdbnomo na interacgdo,
nomeadamente, na tomada de decisGes conjunta por processos mais ou menos conflituais, logo, uma
autonomia decretada, desagregada das negocia¢des dos atores é meramente normativa (Barroso, 1996;
Freire, 1996).

Lideranga pode ser definida como a fun¢do de dinamiza¢do de um grupo ou de uma organizagdo para gerar o
seu proprio crescimento em fungdo de uma missdo ou de um projeto partilhado (Lorenzo Delgado, 2005). O
modo concreto do seu exercicio é afectado, quer pela visdao de escola perfilhada pelos diretores, quer pelo
processo histdrico de construgdo sociopolitica da escola e pelos modelos legais de gestdo escolar, quer ainda
pelos discursos cientifico e politico dominantes.

As peculiaridades organizativas da escola especificam as condi¢Ges de exercicio da fungdo diretiva implicando
que a direcgdo escolar seja definida como «lideran¢a educativa» (Sacristan, 1995). Esta ndo é uma «lideran¢a
de transacgdo», centrada na tarefa, mas sim, uma «lideranga transformacional», centrada nas pessoas, na
estimulagdo da sua independéncia de pensamento e de agdo, como condi¢do do seu desenvolvimento pessoal
e profissional e como via para o desenvolvimento da organizagdo escolar (Burns, 1978). A lideranca
transformacional esta relacionada com o modo como um diretor pode inovar nas suas agdes e processos, a
fim de capacitar a comunidade escolar e inspirar colegas a desenvolver as suas habilidades e competéncias
em diregdo aos objetivos planeados. O diretor seria, assim, um lider colaborativo, reservando as estruturas
democraticas a lideranca real e afastando-se de uma lideranca unipessoal, ainda que apoiada em préticas de
consulta e participagao por decreto. De facto, parece defensavel que a gestdo escolar seja orientada por
procedimentos democraticos, igualdade de oportunidades, autonomia e participagdo de todos os envolvidos
nos processos educacionais (Costa & Castanheira, 2015). Como tal, a colegialidade nos processos de decisdo
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implica o reconhecimento da lideranga como um processo ponto a ponto, solidério, colaborativo, com
tomada de decisdo coletiva, particularmente em questdes estratégicas (Woods & Woods, 2012).

2. Metodologia

O presente estudo integra-se num projeto de investigagdo mais alargado?, que tem como principal objetivo
fazer um balango dos dez anos de vigéncia do atual modelo de gestdo escolar, e, centrando-se nas
representacdes dos diretores/as de escolas publicas enquanto principais agentes decisores em contexto
escolar, perspetiva a recolha e tratamento de informagdo que permita identificar linhas orientadoras para
um possivel aperfeicoamento do modelo no futuro.

Trata-se de um estudo de natureza qualitativa (Bryman, 2008), cuja opg¢do instrumental para a recolha de
dados se focou na entrevista individual semiestruturada, com quest8es apoiadas em tépicos principais,
mantendo-se a possibilidade de improvisar novas questdes no seguimento das respostas ou intengdes do
entrevistado, visando um melhor entendimento do seu posicionamento (Rubin & Rubin, 1995). O roteiro da
entrevista, além das questdes sociodemograficas, incluia perguntas sobre as aprendizagens mais importantes
durante o exercicio do cargo de diretor nos Ultimos dez anos; sobre os principais problemas e armadilhas que
encontrou no atual modelo de gestdo e como podem ser superados; que parametros julga associados a
resultados positivos na gestdo de uma organizacdo escolar; que alteragdes no atual modelo de gestdo
poderiam contribuir para uma melhor gestdo das escolas e agrupamentos de escolas.

A amostra incide em 30 diretores em exercicio das suas fungdes no distrito do Porto, com uma experiéncia
de gestdo de pelo menos quatro anos, o que corresponde a 22,7% do universo estudado. O sexo do
entrevistado ndo fazia parte dos critérios de estratificagdo da amostra aleatdria, mas verificou-se que 10 eram
do sexo feminino e 20 do masculino, e a média de idade foi muito semelhante (H - 54,28 / M - 54,67), bem
como a média de anos de experiéncia na gestdo de escolas (H - 8,8 / M - 8,4). A maioria dos entrevistados
cursou Pds-graduagBes em Gestdo Publica (2) ou Administragdo Escolar (18), a que se juntam 8 mestres e 2
doutorados em Administragdo Escolar. O tamanho médio das escolas / agrupamentos escolares é de 1.606,27
alunos (DP = 753,45), com um minimo de 80 e um maximo de 3.300 alunos.

A confidencialidade dos diretores e respetivos estabelecimentos de ensino foi garantida através do
anonimato, atribuindo um cddigo a cada sujeito entrevistado. As entrevistas foram gravadas em sistema
audio, transcritas na integra e, posteriormente, submetidas a uma analise de contelddo. Neste procedimento
de andlise, foi realizada uma classificagdo sistematica de cada unidade de significado de acordo com um
sistema de categorias definidas a priori — delineadas tendo em conta os objetivos do estudo e a prdpria
estrutura do guido da entrevista. A posteriori, foram construidas novas categorias em fun¢do dos significados
que foram emergindo das mensagens contidas nas respostas quando das varias leituras efetuadas e da sua
constante comparacdo. Este procedimento permitiu uma classificagdo sistematica de cada unidade de
significado, que, oscilando “entre os dois pdlos do rigor da objetividade e da fecundidade da subjetividade”
(Bardin, 2004, p. 7), visa revelar o que estd latente ou subentendido na mensagem.

Os diretores revelaram interpretagdes e posi¢cdes que apontam desafios ao modelo formal e a sua execugdo
nas praticas de administragcdo escolar que, através da andlise de conteldo realizada, permitiu organizar os
resultados e sua discussdo segundo as duas categorias definidas a priori: o perfil do/a diretor/a e as relacdes
de poder mantidas no quotidiano do «sistema concreto de a¢do» escolar (Crozier & Friedberg, 1977).

2 Projeto intitulado “A experiéncia do diretor no atual modelo de gest3o dos estabelecimentos publicos da educagdo pré-escolar
e dos ensinos basico e secundario. Perspetivas e conclusdes de uma década de aplicagdo” e concretizado por uma equipa de
investigadores do Centro de investiga¢do e Inovagdo em Educagdo (inED) da Escola Superior de Educagdo do Instituto Politécnico
do Porto.
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3. Discussao de resultados

3.1. Perfil do diretor

Estilo de lideranca

O estilo de lideranga depende, ndo apenas das convicgdes individuais e do conhecimento que os diretores vao
reconstruindo com base na formagdo especializada que realizaram, mas também do contexto onde cada
diretor atua. A dimensdo da organizagdo escolar é um fator diferenciador, mesmo em termos da necessidade
de formagdo especializada, que é tdo mais necessaria quanto maior e mais complexa for a instituigdo. Um
outro aspeto salientado pelos entrevistados que interfere no estilo de lideranca adotado é o contexto
administrativo do territério educativo onde a instituigdo se insere.

De uma forma geral, entendem os diretores inquiridos que o modelo lhes confere maior autoridade, mas

simultaneamente, maior responsabilidade individual: “o peso da responsabilidade que a autoridade acarreta.

As preocupacdes sdo tremendas. E como que uma miss3o”. Mas a diferenca maior estd no modo como tomam

as suas decisGes. A maioria reconhece a importancia de ouvir as opinides dos elementos da comunidade

educativa (equipa de assessores, equipas de gestdo intermédia professores em geral e alunos). Alguns

consideram igualmente importante auscultar os elementos da comunidade local, com quem estabelecem

parcerias e criam projetos diversos, em prol da melhoria da qualidade educativa. Esta auscultacdo a toda a

comunidade (educativa e envolvente) pressupde coragem de, numa lideranga democratica e de proximidade,

assumir a responsabilidade pelas decisdes tomadas por consenso ou por maioria. Relativamente a procura

de consensos, as opinides dividem-se: alguns consideram-nos indispensdveis e ha até quem nunca tenha tido
necessidade de submeter diferentes propostas a votagdo para tomar uma decisdo. Outros ha que, sentindo

a responsabilidade individual da tomada de decisGes, afirmam que, “se tentarmos agradar a toda a gente,

preterimos a qualidade do ensino”. Isto leva a que, por vezes, tomem decisGes impopulares, pois ndo vao ao
encontro daquilo que “as pessoas, individualmente, pensam para si”.

A delegacdo de competéncias, nomeadamente de algumas fungdes administrativas (na equipa de assessores)

é uma possibilidade reconhecida, mas sempre sob supervisdo. Para conseguir delegar, é imprescindivel

confiar na competéncia dos professores e saber dialogar com eles. Delegar é confiar, até porque, com a

diversidade de fungdes que os diretores assumem, ndo conseguem “chegar a todo o lado”, mas, tendo eles a

responsabilidade total por tudo o que acontece nas escolas, ndo lhes resta outra alternativa que ndo seja a

proximidade e a criagdo de condi¢des para uma participagdo democratica, que envolva todos os érgaos de

administragdo e gestdo, respeitando uma hierarquizacdo bem definida: a lideranca (da diregdo) deve manter-
se proxima das liderangas intermédias, e estas, por sua vez, devem manter-se proximas dos professores em

geral, nomeadamente no que se refere a dimensao pedagdgica.

A proximidade exigida remete os lideres para questdes de indole humana, que requer conhecimento sobre

como interagir com diferentes personalidades, “saber como identificar o carater das pessoas”, quer sejam

docentes ou discentes. A necessidade de manter os profissionais motivados, sobretudo os que se encontram

mais proximos do diretor, € uma necessidade sentida, embora haja também o reconhecimento de que esta

motivacdo, face a conjuntura atual, é dificil de alcancar. Uma forma de ultrapassar esta dificuldade é ter um

conhecimento profundo do sistema concreto de agdo, dos atores com quem interage, o que “implica gostar

das pessoas [criagdo de empatia], partilhar. A supremacia afasta”.

E a promogdo de projetos inovadores que visem o sucesso dos alunos que confere sentido ao seu trabalho e

permite ultrapassar as adversidades a que muitas vezes os diretores estdo expostos e os desafia a

reinventarem-se no dia a dia. Em contrapartida, o desgaste provocado pelo quotidiano pode levar os diretores

a preferirem a objetividade a solidariedade, a comensuragdo a conversagdo e o constrangimento a persuasao.

Papel do diretor

Sobressai nos dados a figura do diretor como “rosto” e “imagem” da organizagdo escolar. Imagem partilhada
por todos os atores escolares e da comunidade e pelo préprio diretor que a integra na sua
autorrepresentagdo. Sendo o “responsdvel por tudo”, é ao diretor a quem compete representar a institui¢do,
apresentar projetos e propostas, justificar resultados, decisdes e comportamentos, encontrar solug¢des para
os problemas e os conflitos, ouvir todas as queixas e reclamagdes. Refor¢ando a sua importancia no universo
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organizacional escolar, este conjunto de exigéncias e solicitagdes ndo deixa de provocar-lhe sobrecarga,
problemas de agenda e, muitas vezes, descentragdo relativamente as prioridades estabelecidas.

Os diretores assumem-se como responsaveis pelas areas pedagdgica, financeira e administrativa, destacando
a sua responsabilidade na construgdo de um “projeto educativo consensual e representativo da comunidade”,
“que envolva os encarregados de educagdo para que trabalhem com os professores e com os alunos”. Este
posicionamento num modelo democratico vai ao encontro do defendido por Torres (2011, p. 95) quando nos
diz que é na apropriagdo quotidiana do espago-tempo e na margem relativa de atuagdo que se torna
“pertinente discutir as potencialidades das organizagdes escolares na construgdo de uma escola
progressivamente mais democratica e mais justa”.

Na drea pedagdgica, dominada pelas preocupag¢des com a “singularidade de cada crian¢a”, a “minimiza¢do
do insucesso” educativo e a promogdo de um “ensino de qualidade”, o diretor trabalha muito diretamente
com as liderancas intermédias, “com os coordenadores”. E uma fungdo exigente, do ponto de vista relacional.
Em coeréncia, ressaltam o investimento nas liderangas intermédias como fundamental. Este investimento
passa, também, pelo incentivo a formagdo especializada destes atores. Os dados revelam uma tensdo
permanente entre a vontade dos diretores de se dedicarem mais a esta area e as exigéncias nos dominios
administrativo e financeiro, sendo a sua agdo “absorvida por atos de gestdo”. Um estudo de casos conduzido
por Baptista e Abrantes (2015, p. 56), acerca dos mecanismos de poder e lideranga em dois agrupamentos de
escolas, confirma os resultados aqui encontrados, uma vez que também ai, os diretores dos dois
agrupamentos se viram obrigados a “gerir a vertente administrativa [...] deixando aos professores o trabalho
pedagdgico”.

A sua intervenc¢do nas areas administrativa e financeira, considerada por alguns como “desinteressante”,
coloca-os perante exigéncias processuais e de prazos, fazendo-os sentir-se uma espécie de “coordenador
técnico”, submetido a “escravatura das plataformas”. Assumindo a preocupac¢do com a melhoria das
“condi¢cdes de trabalho” e com “minimizar custos e otimizar receitas”, realgam a importancia da
administracdo de recursos humanos, que “ndo é sé competéncia técnica”.

Alguns entrevistados ddo conta das dificuldades de gerir as contradi¢Ges resultantes do facto de funcionarem
como “elo de ligagdo” entre a administra¢do educativa e os professores: “ou assume o papel na defesa do
colega ou assume o papel na defesa do ministério da educagdo”. Também Torres (2011, p. 101) se refere a
esta situacgdo recorrendo a uma imagem de “entreposto cultural” para ilustrar a forma como o gestor escolar
tende a “nortear a sua acg¢ao quotidiana, mediando permanentemente forgas de sinal contrario: as pressdes
externas para a uniformizagdo burocratica e as dinamicas internas para a diversificacdo cultural e identitaria”.

Formagdo especializada

Ainda que grande parte dos entrevistados reconheca a importancia da formagdo especializada enquanto
fonte de poder (Crozier & Friedberg, 1977), os discursos enfatizam as “qualidades pessoais” e a “experiéncia”
que “ajuda mais” como fatores facilitadores do exercicio da fungdo de diretor, apesar de um dos entrevistados
afirmar que a “formacgdo académica substitui experiéncia”. As dareas de formagdo priorizadas sao:
contabilidade/financas; administragdo escolar; gestdo geral; recursos humanos e direito, o que corrobora a
preocupacdo dos diretores com a vertente da eficacia técnica, num enquadramento mais gestionario do que
democratico, “orientado mais por uma ldgica de prestagdo de contas (ao estado e ao mercado) do que por
principios de desenvolvimento da cidadania democratica” (Torres, 2011, p. 97).

3.2. Relagbes de poder e agdo quotidiana

Observamos um «sistema concreto de agdo» multi-escalar que extravasa as fronteiras do sistema de ensino,
ja perspectivado como “macroorganizacdo” em que se enquadram as organizagdes escolares (Lima, 2011b).
A escala macro, os diretores entrevistados afirmam que as relagdes com a administracdo central sio marcadas
pela falta de acompanhamento que por vezes chega a obstaculizagdo, bem como, pela desarticulagdo das
orientagGes de diferentes entidades. Entendem que esta relagdo se baseia na presta¢do de contas unilateral
da parte das escolas e agrupamentos a tutela, sendo pautada pela desconfianca desta ultima face as escolas
e seus diretores, cujas decisdes podem e chegam, por vezes, a ser contornadas pelo Ministério da Educacgdo.
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Os diretores criticam a forte centralizagdo, marcada pela insensibilidade de uma agdo top-down sem
conhecimento do terreno, bem como potenciadora de um distanciamento consideravel, embora se registe
um esforgo de aproximagdo nos Uultimos anos. No modo de funcionamento diptico da escola como
organizagdo, o eixo da agdo pende, pois, para a burocracia racional (Lima, 2001, p.48). Esta centralizagdo
revela-se também na uniformidade da rede regional e associa-se a excessiva burocratizagdo concretizada em
normativos muito formatados, que ndo ddo espacgo para a escola definir solu¢des a medida dos alunos. Tal
pressdo burocratica sente-se também na exigéncia de dados por varios organismos, sobrecarregando os
diretores com o preenchimento de vdrias plataformas. Aponta-se ainda que a mudanga rdpida de legislagdo
nao contribui para a estabilidade das relagdes entre as escolas e a administragao central, que atualmente se
encontra deteriorada devido as persistentes lutas laborais e sindicais com o Governo, que tém provocado
grande desmotivagdo a classe docente.

Parece assim que o equilibrio da alianga entre professores e Estado inscrita na regulagdo burocrético-
profissional tem resvalado para o pdlo burocrético-administrativo. Os diretores identificam um desequilibrio
nesta relacdo, perspectivando a intensidade das exigéncias de prestagdo de contas como demonstragdo de
distanciamento, desconfianga e autoritarismo, reveladoras de uma visao mecanicista da escola e das fungdes
do diretor (Barroso, 2005). Por outro lado, este clima de instabilidade, provocado por sucessivas politicas
educativas, cujas diretrizes implicam uma implementa¢do de novos projetos com prazos demasiado
apertados, leva a que se reserve aos diretores “a dificil missdo de reinventarem férmulas de mobilizagdo local
dos actores e de reposi¢do quotidiana do sentido civico e democratico inerente a escola publica” (Torres,
2011, p. 97).

E nesta escala macro que se enquadram as reivindicagdes de maior autonomia para as escolas, acusando a
vigente legislacdo de deixar a autonomia bem clara “sé no papel”. Um dos entrevistados chega mesmo a
afirmar que este Decreto-Lei traz maior responsabilidade aos diretores mas menor autonomia as escolas, o
que se enquadra na visdo do diretor como intermediario entre os promotores do servi¢o publico e os
executantes (Barroso, 2005), cuja acdo articulada permite concretizar as fungdes ideoldgicas deste aparelho
estatal (Althusser, 1974). Assim, apontam-se duas principais ordens de limitagdes a autonomia escolar que
estdo intimamente inter-relacionadas: as limitacdes de recursos e as limitacdes legislativas. E salientada por
varios entrevistados a necessidade de maior autonomia e controlo por parte das escolas, assim como maior
flexibilidade e agilidade na gestdo de recursos humanos, permitindo, por exemplo, alargar as opg¢des de
flexibilidade curricular. Um dos entrevistados sugere que o sistema de contratacdo seja alterado, passando a
incluir uma entrevista para que o diretor consiga “perceber quem é o professor/a que vem para cd”.

Uma entrevistada identifica uma tensao entre, por um lado a vontade de ter mais autonomia e, por outro, o
medo da responsabilidade que esta autonomia acarreta, evidenciando que a continuidade histérica da
centralizagdo do sistema educativo contribuiu para instituir o conformismo e a dependéncia das escolas face
ao Ministério. Denota-se a partir deste testemunho, a influéncia das “especificidades da estrutura-acdo da
escola na “construcdo da cultura organizacional” (Torres, 2007, p. 166). Isto &, por forca da institucionalizagdo
da administragdo centralizada das escolas, as praticas orientam-se para a aceitagdo da subalternidade e as
representacdes reforcam essa conduta como o padrdo da normalidade, da seguranca e da legitimidade.

Tal seguranca é garantida pelo valor simbdlico atribuido a legalidade e pelo “prestigio cultural das normas”
burocraticas, configurando um “espaco calculado de manobra” (Silva, 2011), no qual os atores se resguardam
daincerteza, reduzem a conflitualidade das relagGes e as consequéncias da “visdo policromatica” da realidade
organizacional (Silva, 2011, p. 99). Esta critica compagina-se com a partilha de outro entrevistado quanto a
necessidade de “cautela” na comunicagdo com o Ministério, entendendo que a posi¢do subalterna das
escolas as coloca vulneraveis, devendo por isso prevenir potenciais conflitos ou penalizagdes. Nesta
perspetiva, a relagdo entre as escolas e o Ministério é de desconfianca mutua, devendo as escolas enquanto
elo mais fraco «jogar pelo seguro», ser cumpridoras e evitar fazer perguntas desnecessarias. A autonomia
heterogovernada (Lima, 2011a) tem transformado as escolas em organizagGes manietadas pelo contexto
institucional e legal em que se enquadram. A procura de conformidade com esse contexto conduz as escolas
a desvalorizar as suas capacidades técnicas e gestionarias, preterindo-as a seguranga paternalista da
normalizagdo estatal (Meyer et al., 1980).

A analise de lllich (1985) sobre a relagdo de dependéncia dos individuos face a escola, pode transpor-se para
a relagdo entre as escolas como organizages e a maquina estatal em que se enquadram, no sentido em que
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dado que o padrdo é o “tratamento institucional”, isto é a resposta institucional as necessidades humanas
(neste caso, organizacionais) “a conquista independente” se “torna suspeita” (Illich, 1985, p.2). Dai, um dos
entrevistados afirmar que “O diretor tem que ter muita coragem!”. Esta coragem opde-se ao medo da
autonomia, ao medo de falhar e/ou de ser punido que conduz a uma participacdo dependente baseada numa
alienagdo parcial que permite amortizar os conflitos sociais, mantendo o status quo (Tourraine, 1996).

Na escala meso, destacam-se as relagdes com as forgas politicas, a nivel local, devido a presenca de
representantes do municipio no Conselho Geral das escolas, bem como, a delegacdo de algumas
competéncias da tutela para estas entidades, particularmente no ambito do Ensino Basico. De forma geral,
todos os entrevistados valorizam os contactos com a autarquia e o conhecimento do territério, no ambito do
dominio das relagdes com o ambiente externo (Crozier & Friedberg, 1977).

Alguns entrevistados manifestaram sentir-se envolvidos nas lutas politicas do municipio em que se localiza a
sua escola ou agrupamento, pelo facto de eleigdo do diretor ser feita pelo Conselho Geral, apds o processo
de recrutamento, o que lhes causou constrangimentos. Estas vozes criticas indicam que podera criar-se
alguma promiscuidade entre os diretores e os decisores politicos locais e seus interesses partidarios, faz-se a
defesa da ndo intromissdo dos partidos politicos na gestdo escolar. Outra ressalva é feita relativamente a
tendéncia de fragmentagdo que a gestdo autarquica pode criar, salientando-se a importancia do papel do
Ministério para regular e padronizar, evitando que a gestdo da escola se guie por interesses politicos locais.
Aponta-se ainda a necessidade de a CM ter sensibilidade para a Educagdo, considerando que tal nem sempre
acontece o que faria crescer a desigualdade entre os municipios se a gestdo escolar se municipalizar, o que é
rejeitado por alguns diretores. Ao mesmo tempo, identificam-se entraves a municipalizagdo na cultura
escolar, dada longa tradi¢do de dependéncia do poder central. De acordo com Barroso (2017), a orientagdo
do atual modelo de gestdo ndo minimiza tal dependéncia, dados os constrangimentos formais que o Estado
Central coloca a agdo das autarquias. Lima (2015, p. 16) acrescenta que esta atribuicdo de competéncias as
autarquias se situa apenas no plano das responsabilidades e encargos e nunca no da decisdo estratégica,
consistindo “em novas formas de tutelar o poder local”.

No entanto, entre os entrevistados ouvem-se também vozes otimistas quanto as relagdes entre as escolas e
as autarquias, vozes que: consideram que a divisdo de competéncias é clara, ficando a dimensdo pedagdgica
a cargo da escola; valorizam o apoio por parte das autarquias, que mesmo antes da representacdo das
autarquias no Conselho Geral, foi incentivando o envolvimento das escolas em projetos que visam o
desenvolvimento holistico dos alunos; caracterizam a cooperagdo municipal como positiva e a relagdo com
as autarquias como sendo de proximidade, salientando o apoio na conservagdo dos estabelecimentos
escolares e na substituicdo de equipamentos. Um dos entrevistados aponta a possibilidade de a contratagao
de docentes ser feita para o municipio e gerida pelo mesmo, considerando as necessidades de todos os
agrupamentos e escolas.

A escala micro das interacdes entre os atores escolares, os diretores destacam as suas relagdes com os
docentes e funciondrios. Vdrias vozes se levantam sobre a avaliagdo dos professores, focando ora as
dificuldades sentidas na gestdo de tal processo, ora, as injusticas que este permite, ora a necessidade de se
substituir o atual sistema de avaliagdo por uma avaliagdo externa. Sao também assuntos relevantes para um
dos entrevistados a morosidade dos processos disciplinares a professores, a impossibilidade de o diretor
convocar juntas médicas de emergéncia e a possibilidade de um professor poder negar-se a participar no
Desporto Escolar. De facto, a assun¢do de responsabilidade por grupos/equipas de desporto escolar depende
do interesse dos docentes em cumprirem horario pds-laboral e em estarem disponiveis para acompanhar os
alunos durante os fins de semana, sempre que estejam agendadas competi¢Ges. Esta situagdo pode revelar-
se incompativel com os interesses dos alunos e, consequentemente da préopria comunidade educativa, dada
a pertinéncia de que se reveste um projeto de desporto escolar abrangente.

Neste dominio, a gestdo de recursos humanos é focada novamente, relacionando-se com as competéncias
relacionais do diretor na gestdo de relagdes interpessoais, tendo em conta a diversidade de formagdes,
personalidades, formas de estar e a diversidade etdria dos professores, ndo obstante, o envelhecimento
corpo docente, que em si, constitui outro desafio na gestdo dos recursos humanos. Tais ordens de diversidade
potenciam conflitos que o diretor terd de saber moderar e apaziguar. Nesta procura de equilibrio entre
vontades diversas, destaca-se a importdncia de o gestor ndo se deixar guiar pelos interesses pessoais dos
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varios membros, mantendo o seu foco nos objetivos e na estratégia da escola, o que revela a procura de um
estilo de lideranca transformacional, que se opde ao estilo transacional (Baptista & Abrantes, 2015).

Foca-se também a relevancia das relagdes humanas e a construgdo de clima escolar harmonioso como
varidvel-chave para o sucesso da escola como organizagdo que sé pode ser conseguida por uma gestdo
humanista, atenta as dinamicas relacionais e promotora de valores comuns. Esta orientagdo revela a
mobilizagdo do dominio da comunicagdo interna enquanto fonte de poder (Crozier & Friedberg, 1977) que os
diretores destacam na construgdo da sua identidade enquanto lideres.

Assim, é relevante a observagdo de Lorenzo Delgado (2005), de que cada vez se fala mais em lideranga e
menos em lider. No caso das instituicdes educativas, a eleicdo de uma equipa diretiva, em vez da
personalizagdo na figura do diretor, é apontada no estudo de Baptista e Abrantes (2015) como uma
oportunidade para articular diferentes tipos de poder e, assim, reforcar as liderancgas partilhadas. A maioria
dos entrevistados defende a superagdo de visdes unipessoais de lideranga, vigentes no atual modelo de
gestdo. Neste sentido, destacam a capacidade do poder ser partilhado por um conjunto alargado de agentes,
como coordenadores pedagdgicos, coordenadores de departamento, encarregados de educagdo e entidades
locais, organizados em diferentes niveis e areas a que Harris (2004) chama “lideranca distribuida”. Esta podera
contrariar a lideranga defensiva em que mergulham alguns diretores, quando se vém obrigados a “arrastar”
os colegas desanimados, desinteressados e preocupados com os seus interesses pessoais. Lorenzo Delgado
(2005, p. 384) considera que “este liderazgo defensivo, reactivo y de supervivéncia es justamente la antitesis
del liderazgo”. Uma cultura de colegialidade implica o reconhecimento da lideranga enquanto processo que
se desenrola interpares, com base em procedimentos democraticos, o que requer “elevadas capacidades de
relacionamento interpessoal e tempo para que estes [docentes] possam reflectir, discutir e planear em
conjunto a agdo educativa” (Costa & Castanheira, 2015, p. 31).

4. Consideragoes finais

Neste «sistema concreto de ag¢do» multi-escalar e interinstitucional, salienta-se uma forte critica a
“autonomia heterogovernada” (Lima, 2011a) a escala macro organizacional (Lima, 2011b), que se compagina
com as conclusdes de outros estudos (Barroso, 2017; Lima, 2017). Lima (2011a, 2017) denuncia o foco
normativo na “autonomia” como artefacto da erosdo da «gestdo democratica das escolas» consagrada na
Constituicdo da Republica Portuguesa. O Decreto Lei 75/08 representa assim mais um passo num longo
caminho de esvaziamento da democracia na gestdo escolar, desde as experiéncias autogestiondrias do
periodo pds-revolucionario. Tal trajetdria operou a centralizagdo das decisOes estratégicas, desagregando
politica e administracao, de modo que autonomia ndo é sinédnimo de autogoverno nem mesmo de efetiva
participagdo democratica, mas apenas de relativa “liberdade de execugdo” (Lima, 2011a, p. 15). O atual
modelo de gestdo, limitando, ao nivel da gestdo de topo, as praticas democraticas a eleicdo e acdo do
Conselho Geral, 6rgdo colegial cuja secundarizagdo perante a centralidade da figura do diretor é comum,
garante apenas formalmente o cumprimento do principio democratico inscrito na Constituicdo e na Lei de
Bases do Sistema Educativo (Lima, 2017).

A historicidade desta posi¢do subalterna das escolas face a tutela tende a gerar alienagdo fomentando uma
“participacdo dependente” que reduz os conflitos sociais (Tourraine, 1996, p.13). As iniciativas de efetiva
afirmagdo de caminhos alternativos implicam coragem pois sdo consideradas suspeitas (lllich, 1985) e nesse
sentido, ou sdo punidas, ou institucionalizadas reforcando o centro de autoridade da macroorganizagdo
escolar (Lima, 2011b). Este refor¢o da-se pela articulagdo entre mecanismos politicos (relacionais) e
burocraticos (formais), configurando uma «zona de conforto» que sendo heterénima pois centralmente
balizada, se legitima por meio da dominagdao simbdlica e ndo sendo absoluta, permite a expressdo das
diversas racionalidades através dos jogos taticos dos atores numa conflitualidade controlada que ndo ameaga
“a coesdo estrutural nem a funcionalidade” (Silva, 2011, p.102).

Assim, o conhecimento das regras organizacionais é a fonte de poder que menos influencia o estilo de
lideranga porque tais regras sdo definidas a escala macro, sendo o sistema de a¢do encarado como um espago
local, “como uma solugdo sempre especifica que atores relativamente auténomos” mobilizam na regulagao
da “sua cooperagdo conflitual e para gerir a sua interdependéncia estratégica” (Friedberg, 1995, p. 20).
Alienados das decisGes estratégicas expressas nos normativos ministeriais, as fontes de poder que os atores
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escolares podem efetivamente mobilizar, de acordo com as suas préprias premissas, passam sobretudo pelo
dominio da comunicagdo interna, pelo dominio das relages com o ambiente e pelas competéncias e
especializagdes que detém (Crozier & Friedberg, 1977; Friedberg, 1995).

A semelhanca das vozes auscultadas noutras investigacdes, hd uma defesa alargada de uma lideranca
democratica e humanista (Torres & Palhares, 2009), conhecedora do sistema concreto de ag¢do, centrada na
escala micro (Avila de Lima, 2011), devidamente articulada com a escala meso e reivindicativa e cooperante
face a escala macro (Barroso, 2005). Esta ultima orientagdo faz ecoar as palavras de Pinto (2011, p.121),
quando indica que “ndo é preciso, portanto, acabar com o sistema, mas podemos ir mudando o sistema”.
Barroso (2005, 2017) vem desenhando um caminho para essa mudang¢a que se compagina com a posi¢do
maioritdria dos entrevistados. Ele consiste na configuracdo de uma regulagdo sociocomunitaria das escolas,
na qual o Estado central e as autarquias se concentram em garantir a igualdade, a equidade e a eficacia; os
cidaddos participam ativamente, exercendo assim controlo social sobre os processos gestionarios; e os
professores assumem-se enquanto profissionais e cidaddos responsdveis pela “prestagdo de um servigo
publico” (Barroso, 2005, p. 83). Esta regulagdo s6 poderd concretizar-se se for baseada numa “territorializagédo
da acgdo publica” que perspective a politica como co-construgdo social de agentes em interagdo” (Barroso,
2017, p. 32).
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