CAPITULO VI

RECONTEXTUALIZACAO E METAMORFOSE DA CULTURA
ESCOLAR: SEDIMENTOS CULTURAIS NA ESTRUTURA
QUOTIDIANA DO LICEU

1. Da fundag@o a revolucdo: A cultura escolar instituida e a cultura organizacional reproduzida

2. O periodo revolucionario: a cultura escolar desinstituida e a cultura organizacional reconvertida

3. O periodo da normalizagdo educativa: a cultura escolar reinstituida e a cultura organizacional reconstruida
4. O periodo da reforma educativa: a cultura escolar reconfigurada e a cultura organizacional fortalecida

5. O periodo pés-reformista: a cultura escolar reificada e a cultura organizacional reafirmada
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Apds algumas incursdes empiricas exploratorias em dominios considerados
indispensaveis a abordagem sociologica da cultura organizacional no contexto da escola
ESEQ, transitaremos definitivamente para uma andlise mais circunscrita desta
problematica, metodologicamente orientada pela matriz tedrica proposta no capitulo IV.
Ao intentarmos colocar a prova as capacidades heuristicas do modelo tedrico,
privilegiaremos na pesquisa empirica os indicadores susceptiveis de melhor apreender a
natureza das dimensdes e das categorias analiticas subsumidas naquele modelo. Neste
sentido, os eixos agregadores fora/dentro e estrutura/ac¢ao nortearao o desenrolar da nossa
abordagem, assim como os horizontes e as balizas temporais definidos no capitulo
precedente serdo aqui retomados e aprofundados. Por isso, a divisdo e a organizacdao das
varias seccdes do presente capitulo seguird de perto a estruturagdo ja anteriormente
avangada: o periodo anterior ao 25 de Abril de 1974 (1904-1974), o periodo revoluciondrio
(1974-1976), o periodo da normalizagdo (1976-1986), o periodo da Reforma Educativa
(1986-1995) e o periodo pods-reformista (1995-2000). Funcionando tdo somente como
marcos de pesquisa referenciais, estes periodos ndo pretendem subjugar a andalise empirica
a determinismos conjunturais, servindo pelo contrario para enquadrar politicamente o
modo de funcionamento das escolas, sobretudo quando estamos em presenca de um
horizonte histérico marcado por distintas orientacdes politico-ideologicas. E no sentido em
que, efectivamente, as escolas enquanto unidades periféricas politicamente dependentes de
um centro educativo, reagem significativamente as suas orientagdes, procuraremos

construir, para cada um dos varios momentos espacio-temporais, uma espécie de



Recontextualiza¢io e metamorfose da cultura escolar 411

configuragdo cultural tipo, que visualize a relevancia de alguns factores na construgao da
cultura organizacional da ESEQ, assim como, alguns dos seus tragos identitirios mais

eXpressivos.

1. Da fundacio a revolucdo: a cultura escolar instituida e a cultura organizacional

reproduzida

A primeira démarche analitica, desenvolvida ao longo do periodo de gestdo autocratica
na escola ESEQ, pos em evidéncia varios episddios e ocorréncias vivenciadas pela comunidade
liceal, que comportaram um importante significado cultural, designadamente na sedimentacao
de praticas e de modos de ser e de fazer constitutivos de um certo ethos organizacional. O
desenvolvimento destes tragos culturais, quando compeendido a luz da dupla tensdo
estrutura/ac¢ao e dentro/fora, tende a reflectir tanto os efeitos dos contrangimentos estruturais

e comunitarios como as dindmicas de acc¢do internamente produzidas no contexto liceal.

Figura VI.1
Agenda das reunides do Conselho Escolar
(1959-1974)
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Fonte: Actas das reunides do Conselho Escolar realizadas entre o ano lectivo 1959/60 e Margo de 1974.

Da andlise que efectudmos a um total de 45 actas das reunides do Conselho Escolar
realizadas entre o ano lectivo de 1959/60 e Margo de 1974, ressaltam como preocupacdes
dominantes da agenda, a realizacdo dos exames e¢ a adopgao dos livros escolares (cf. figura
VL.1). Constituindo pontos obrigatorios da agenda de quase todas as reunides (uma média de

trés por ano lectivo), estas preocupacdes denunciam a presenca de uma ética de controlo
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politico, ideologico e pedagdgico, expressa quer pela centralidade conferida aos instrumentos
de estudo e a afericdo dos seus resultados, quer pela regulacdo dos modos de estar e de
aprender por parte dos alunos, configurados na agenda das reunides sob a forma de avaliacao e
disciplina escolar.

Sintomatico da omnipresenga de um Estado autoritario e controlador no campo
educativo, na maioria das reunides deste o6rgdo (62%) procedia-se a divulgacdo de legislacdo,
normativos e orientagdes superiores (cf. figura V1.2.). Raramente alvo de discussao colectiva,
as normas legais eram, na grande maioria dos casos, lidas parcial ou integralmente pelo
representante do Ministério na escola, o Reitor, sendo de destacar que, nalguns casos, apenas

era dado conhecimento da chegada ao liceu dessas mesmas orientagdes (cf. figura VI.3).

. . ) Figura V1.2 o~ Figura VL3
Divulgacio de legislagio nas reunides do Conselho Forma de divulgacio da legislacio nas reunides do
Escolar (1959-1974) Conselho Escolar (1959-1974)
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Fonte: Actas das reunides do Conselho Escolar realizadas entre o ano lectivo 1959/60 e Margo de 1974.

A forma habitual de o Reitor se pronunciar sobre o conteudo dos normativos era
claramente indiciadora de uma postura favoravel a sua adop¢ao e implementacdo, esperando-
se, consequentemente, dos professores uma ac¢do convergente com a letra e o espirito da lei.
Aliés, podemos constatar pela observacio da figura V1.4, a prevaléncia de uma atitude mais
reservada por parte dos professores, bem elucidativa de um ambiente marcado pela nao
participagdo nas decisdes e por um modo de funcionamento do liceu assente numa
racionalidade e numa ética autocratica.

No ambito de uma estrutura politica e organizativa de tipo impositivo, propiciadora do
desenvolvimento de logicas de accdo predominantemente convergentes, os dados expressos
pelas figuras VL5, V1.6 e VL7, vém corroborar esta tendéncia hegemonica. Os professores
tendem a perpetuar um comportamento de ndo participagdo nas decisdes, reagindo

passivamente as orientacdes normativas (cf. figura VI.5) e manifestando um elevado grau de
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consensualidade nos posicionamentos (cf. figura VI.6), o que conduz, invariavelmente, a
institucionalizagdo, no tempo, de um estilo de estar e de fazer educagdo convergente com o0s
imperativos legais. Um breve olhar sobre as configuracdes das figuras VIL.5, V1.6 e V1.7 torna-
se suficiente para visualizar uma significativa homogeneizagdo dos comportamentos dos
professores em relagdo a estrutura normativa e politica, marcada pelas tendéncias-chave da

passividade, consensualidade e convergéncia, respectivamente.

Figura V1.4 Figura VL5
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Posicionamentos dos professores nas reunides . Figura VL7
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Fonte: Actas das reunides do Conselho Escolar realizadas entre o ano lectivo 1959/60 e Margo de 1974.

Quando procurdmos pistas para a caracterizagcdo dos perfis de lideranga tipicos dos
ultimos trés Reitores do liceu, isolando e confrontando os modos de gestdo e animagdo das
reuniodes, detectamos algumas diferengas ao nivel do modo de divulgacdo da legislagdo, visiveis
na figura VI.8. Muito embora tendam a assumir efectivamente a fun¢do de "representantes
politicos e administrativos do Estado", de "delegados do ministério" (Lima, 1992: 207), ou de
"administradores-delegados" (Barroso, 1995a: 783) junto do liceu e, enquanto tal, a servir de
elo de ligagdo entre a administragdo central e a escola — optando por uma estratégia formal e

burocratica de divulgacdo dos normativos —, por outro lado, ¢ possivel identificar estilos de
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lideranga mais ou menos indutores da participagao dos professores, facilitando e propiciando a
participacdo nas reunides. A figura VI.8 evidencia-nos trés estilos distintos: um estilo de
coordenagdo mais democratico, onde houve lugar a discussdao (Reitorl), um estilo mais
autocratico, sem registo de qualquer debate (Reitor 2) e um estilo mais intermédio (Reitor 3)".
No entanto, a mudanca de Reitor verificada trés vezes entre 1959 e 1973, ndo contribuiu para
qualquer tipo de alteracdo na regularidade comportamental dos professores, o que vem
confirmar a existéncia, neste periodo, de uma relagdo de quase sobrederminacao estrutural em

relacdo a agéncia humana.

Figura V1.9
Sentidos predominantes das intervencdes nas
reunides do Conselho Escolar (1959-1974)

Figura VL8
Divulgacao da legisla¢iio pelos varios Reitores
nas reunides do Conselho Escolar (1959-1974)
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Fonte: Actas das reunides do Conselho Escolar realizadas entre o ano lectivo 1959/60 e Margo de 1974.

A figura V1.9 acaba por corroborar esta afirmagdo, ao fazer sobressair como sentido
predominante das intervencdes do Reitor as preocupacdes com a legalidade dos processos,
surgindo seguidamente o sentido comunitario em lugar de menor destaque. Por sua vez, as

intervengdes do colectivo dos professores, proporcionalmente, parecem subentender um

Um relato de uma ex-aluna do liceu nos anos sessenta (1961-1971) acerca dos estilos de lideranga dos
ultimos dois reitores, é reveladora de uma percepgao ligeiramente diferente daquela que apreendemos
através da leitura das actas: "Estive aqui dez anos. O Dr. [Reitor 2] gostei muito dele, embora o contacto
fosse quase nulo. Mas como tinhamos que ir ao Sr. Reitor sempre que precisavamos de alguma coisa, 14
famos nés. Eramos sempre muito bem recebidas. Era muito simpatico. J4 em relagio do Dr. [Reitor 3]
ndo era assim. Era muito autoritario. Ser chamada ao Dr. [...] tinha muito medo. Com o outro reitor ja
ndo havia problema nenhum". Entrevista realizada em Junho de 2001 a uma professora deste liceu (e
presidente do Conselho Directivo durante a década de oitenta), que tinha sido também aqui aluna durante
dez anos.
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sentimento mais arreigado aos valores comunitérios e cooperativos, indo de encontro a ideia de
que o elo identitario primordial do Reitor é o Estado” e o dos professores ¢ o liceu.

Um dos tinicos momentos em que se registou um ambiente globalmente desfavoravel
aos conteudos programaticos formulados superiormente, ndo deixou também de estar
enquadrado legalmente, nomeadamente quando em Margo de 1971 fora solicitada aos liceus a
elaboragdo de pareceres e sugestdes concretas sobre os textos programaticos O Projecto do
Sistema Escolar e Linhas Gerais da Reforma do Ensino Superior — textos seminais da
Reforma de Veiga Simao, apresentados em Janeiro de 1971 numa comunicag@o ao pais € que se
destinavam a gerar uma ampla discussdo publica®. Objecto de uma reunidio extraordinaria, esta
agenda foi amplamente debatida pelo colectivo de professores, tendo-se aprovado por maioria
uma proposta, que curiosamente continha apreciagdes criticas a excessiva regulamentagdo
centralizadora e a politica de contratacdo dos docentes, assim como um conjunto de sugestdes
que defendiam uma maior democratizacao da escola, designadamente através de uma maior

participacdo dos pais e encarregados da educacdo:

"Que a doutrina pedagdgica referente a colaboragdo dos Pais e Encarregados de
Educagdo com a Escola seja oficialmente consagrada em organismos de base local

com responsabilidade efectiva na orientagdo do liceu e na sua missdo e acgdo

formativa"4;

de uma maior ligagao entre a escola e a familia:

A analise dos Relatorios dos Reitores desta escola puderam também evidenciar um perfil de Reitor
"profissional" (Barroso, 1995a: 783), para além da fungdo predominante de delegado da administragao
central, dado observar-se em determinadas conjunturas a defesa de interesses locais de escola, dos
professores e da pedagogia.

Para uma discussao socioldgica do impacto desta reforma educativa na sociedade portuguesa, sugere-se a
leitura de Stoer (1986), muito particularmente o capitulo 2 intitulado "A reforma de Veiga Simdo no

ensino: projecto de desenvolvimento social ou 'disfarce humanista'? ", pp. 71-117.

Cf. Livro de Actas das Reunioes do Conselho Escolar, Acta n® 33, de 23 de Margo de 1971.
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"Que se proporcionem ao gabinete médico do liceu meios de acgdo mais vastos e

eficientes, particularmente através de um corpo de assistentes sociais que assegure,

. . ~ qiand
em seus diferentes aspectos, a ligagdo aluno-escola-familia"~;

de condigdes de acesso mais integradoras dos alunos residentes fora da comunidade em que se

insere o liceu:

"Que no ambito de uma Acgdo Social Escolar devidamente planificada a partir das
realidades socio-econdomicas em que se insere a populacdo estudantil de cada liceu,
se promova a instalacdo de lares de estudantes para conveniente alojamento dos que

moram longe da comunidade onde funciona o liceu e fomento de sdo convivio

Los 6
académico extra-escolar"";

de uma maior liberdade na organizacdo da vida escolar:

"Que para um mais amplo e livre exercicio do seu munus, constantemente solicitado
a decisoes imediatas ¢ especificas que uma regulamentagdo excessivamente
centralizadora ndo facilita, dada a preméncia ¢ os condicionalismos proprios das

solugdes a encontrar, se concede a direcgdo dos liceus uma mais ampla liberdade na

. . ot ol
organizagao da vida escolar e académica"’;

e, entre outras sugestdes apontadas, registamos ainda a criacdo de um "Conselho de Reitores",
como organismo de informagdo e consulta, e a estruturacdo em bases legais do ensino para-
escolar, mediante o funcionamento de saldes de estudo, anexos ao edificio escolar.

A natureza desta proposta, claramente de sentido contrario ao modelo politico e
administrativo vigente, proclama uma certa inversao das relagdes entre a escola e exterior: uma
diminui¢do da dependéncia vertical sobretudo em relagdo a administragdo central € uma maior

abertura da escola a comunidade, designadamente, a participacdo dos pais e encarregados de

5 Id. Ibid.
6 1d. Tbid.
7

Id. Ibid.
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educacdo. Efectivamente, a relagdo de subordinacao do liceu a administracdo central ¢ o seu
fechamento a comunidade local sobressai como uma das imagens mais marcantes deste
periodo, cujos contornos procuramos visibilizar a partir dos dados representados na figura
VI.10.

A reduzida expressdo das iniciativas liceais em relacdo a administracdo central (cf.
figura VI.10) vem acusar a presenga de um movimento de forcas unidireccional (de cima para
baixo), congruente com um modelo organizacional centralizado e concentrado, que retira
espaco e estatuto as periferias escolares para participarem nas politicas educativas®. Ausentes
das esferas de concepgdo politica, os professores tendem genericamente a procurar a
exclusividade nas esferas de execugdo, o que alids ndo deixa de reflectir um comportamento
consentaneo com o enquadramento legal e, sobretudo, com os tragos de uma cultura societal de
ndo participagdo historicamente enraizada. Como consequéncia, as relagdes do liceu com a
comunidade local expressas na figura VI.10, ndo ultrapassam os valores residuais atingidos
para as relagdes entre a escola e a administra¢do central. E as poucas referéncias a comunidade
local restringem-se, para ja, a importancia do aprofundamento da relacdo escola-familia, por

intermédio de uma maior participacdo dos pais e encarregados de educagao.

Figura VI.10
Referéncias a relacoes do liceu com o exterior
(Reunides do Conselho Escolar 1959-1974)
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Fonte: Actas das reunides do Conselho Escolar realizadas entre o ano lectivo 1959/60 e Margo de 1974.

Esta constatacdo vem de encontro as conclusdes retiradas por Barroso (1995a: 774), quando refere que
"As relagdes dos reitores com a Administracdo Central, em particular com Direc¢do-Geral do Ensino
Liceal, sdo relagdes de dependéncia hierarquica e funcional, que correspondem a natureza das suas fungdes
enquanto 'administradores-delegados' do governo como decorre da legislacdo que regulamenta este cargo
no periodo em estudo".
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Da leitura dos dados disponiveis é possivel depreender uma relagdo de forcas
assimétrica entre o fora e o dentro e entre a estutura e acgdo no processo de construgdo da
cultura organizacional deste liceu. No que diz respeito a relagdo fora/dentro, constatamos um
duplo e antagénico movimento de forgas, regulado por duas tensdes de sentido ambivalente:
por um lado, o dentro abre-se ao fora politico, obedecendo, operacionalizando e reproduzindo
as orientacgdes e os valores politico-ideologicos do regime; por outro lado, o dentro fecha-se ao
fora comunitario, apenas se servindo instrumentalmente do seu poder social para a
institucionalizagdo e perpetuagdo dos seus modos ritualisticos de funcionamento. Como
consequéncia, o fora politico e o fora comunitdrio exercem sobre o liceu uma influéncia de
sentido e estatuto diferenciados, particularmente percepiveis aos olhos do investigador,
sempre que ocorre uma tentativa de pressdo da comunidade local sobre o normal
funcionamento do liceu. Podemos citar, como exemplo, um episdédio vivenciado neste liceu em
1960 e longamente discutido em Conselho Escolar, sobre algumas queixas proferidas por
encarregados de educagdo em relagao a competéncia de alguns professores. Apds um conjunto
de intervengdes dos membros do Conselho Escolar em defesa colectiva dos colegas
amolestados, "[...] decidiu o 6rgao, unanimemente, pela suspensao imediata dos coldéquios nos
cafés e das reunides com a associagio de pais"®. Oito anos mais tarde, no ano lectivo de
1968/1969, o Conselho Escolar debruga-se sobre a importancia da criagdo de um Conselho de

Pais e Encarregados de Educacao, desde que

"[...] a escolha dos seus elementos recaisse em pessoas suficientemente idoneas com

certa formagdo, capazes de proporcionarem um ambiente perfeito de bom

entendimento do bindmio familia—escola"lo.

Auferindo de uma imagem prestigiante junto da comunidade local, historicamente
consolidada ao longo de varias décadas, o liceu reage corporativamente a participacdo dos pais,

sobretudo quando aquela pde em questdo os dominios do profissionalismo docente ¢ a ordem

Cf. Livro de Actas das Reunioes do Conselho Escolar, Acta n® 3, de 11 de Junho de 1960.

10 Cf. posicionamento do Reitor registado no Livro de Actas das Reunioes do Conselho Escolar, Acta n°

28, de 13 de Janeiro de 1969.
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avaliativa instituida'!. Por esta ordem de ideias, a participa¢io e colabora¢io entre a escola e a
familia ¢ bem vinda desde que se assegure, antecipadamente, o seu sentido convergente com a
ordem estabelecida. Neste sentido, a sessdo solene de abertura das aulas parece espelhar bem a
fun¢do da escola como supra-agéncia de socializagdo e regulacdo social da propria comunidade
local, ao representar um momento importante de legitimacao dos valores educativos e de
perpetuagdo de uma imagem social de prestigio.

A figura que a seguir apresentamos (figura VI.11), resultou de um exercicio de
recontextualizacdo da sua matriz original concebida no dmbito do modelo tedrico (cf. capitulo
IV), norteado sobretudo pelos resultados da investigagdo empirica referentes a este periodo.
Por isso, as configuragdes do fora politico e do fora comunitario aparecem representados com
dimensdes muito diferentes, quer quanto a forma e tamanho, quer quanto aos sentidos

predominantes das relacdes estabelecidas com o dentro escolar, assinalados com setas

unidireccionais.
Figura VL 11
Enire o dentro e o fora: a hegemonia do fora pelifico e o retraimente de fora
comunitine
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Embora assinalando temporalmente uma ligeira dessincronia com constatagdes registadas neste liceu, o

estudo de Jodo Barroso (1995a) sobre os Liceus, concretamente para o periodo compreendido entre
1894/97 e 1936-1947, pde igualmente em evidéncia as tensdes que a avaliacdo suscitava com as familias:
"Mas o grande pomo de discordia entre pais e professores é a avliagdo dos alunos, acusando os primeiros,
muitas vezes (e principalmente nas épocas de exames), os professores de cometerem as maiores injustigas
(de que a imprensa, nacional ou local, se faz muitas vezes eco), e estes, de 0s pais s6 se preocuparem
com os filhos nos finais do periodo quando sentem a sorte escolar do seu educando ameagada" (p. 358).
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Congruente com este ponto de vista, o dentro tende a subentender outros dentros,
diferentemente permeaveis as logicas externas. Assim, de acordo com os resultados que temos
vindo a debater, o Conselho Escolar convive quotidianamente com uma dupla tensdo: uma
tensdo fora/dentro, expressa por uma relagdo de subordinagdo em relacdo ao fora politico; e
uma tensao dentro/fora, actualizada pela funcao de controlo e regulacao exercida por este 6rgao
em relagdo a participacdo da comunidade local, designadamente a participagdo dos pais e
encarregados de educacdo. Por sua vez, o colectivo de professores, apesar de agir formalmente
em conformidade com tais constrangimentos politico-institucionais, ndo deixa de pautar o seu
comportamento organizacional por outras logicas e racionalidades concorrentes, mais
inspiradas em valores estratégicos, comunitdrios, cooperativos e/ou mesmo de indole
corporativista. E neste sentido, alguns grupos de professores, como veremos ja de seguida,
emergirdo mais como representantes do dentro do que do fora, zelosos e vigilantes dos
interesses locais.

Figura VI.12
Relacoes do Conselho Escolar com o meio externo

Conselho Escolar:tensao fora/dentro Conselho Escolar: tensao dentro/fora
relag@o de subordinagdo em relagao relacdo de subordinagdo do fora comunitario
ao fora politico em relag@o ao interior

Fora
politico

No que concerne a relagdo entre a estrutura e accdo, ressalta a hegemonia da ordem
estrutural e politica — tributaria de um modelo politico de administracdo da educagdo de
natureza centralizada e concentrada — sobre o condicionamento e controlo das praticas
quotidianas escolares. A semelhanga do que fizemos anteriormente, a ilustragdo grafica
representada na figura VI.13, procura realgar a ideia de imposicdo dos constrangimentos

estruturais sobre a agéncia humana, prevalecente no periodo de gestao autocratica.
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Figura VL 13
Entre a estrutura e a ac¢io: a hiper-estruturaciio e o constrangimento da
accio
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No entanto, uma analise vigilante sobre os processos de adop¢do das determinantes

estruturais por parte dos actores escolares permite identificar, no tempo, algumas

regularidades na forma de reagir e experienciar as normas, porventura, sedimentadoras de

algumas crengas, costumes, rituais especificos deste liceu. Em relacdo as questdes

disciplinares, por exemplo, indicadores diversos parecem denunciar a crenga de que os

resultados escolares e o consequente prestigio do liceu dependem grandemente de uma

disciplina severa e rigorosa sobre os alunos'? (e os proprios professores), instituida através de

uma colaboragdo colectiva, pois nas palavras do Reitor "um liceu ¢ aquilo que o Reitor e os

professores forem"" . Igualmente pertinente neste liceu parecem ser as praticas de vigilincia e

12

13

Numa entrevista realizada a uma ex-aluna do liceu e, uns anos mais tarde professora e presidente do
Conselho Directivo do mesmo, foi relatado o ambiente que se vivia nesta instituigdo entre 1961 e 1971,
sobretudo do ponto de vista da disciplina severa e do sentimento de medo que pairava entre os alunos:
"O Sr. Reitor era muito autoritario [...] Eu penso que ele tentou sempre impor as suas ideias. Por
exemplo, lembro-me perfeitamente que ele se punha em cima das escadas para ver a maneira como as
alunas desciam. NoOs entravamos separadamente dos rapazes. E quem se portasse mal apanhava ou
repreendia. Era probido vir de cagas, e depois houve uma luta porque havia professoras que comegaram a
vir de calgas, e entdo como ¢é que era?. A pessoa tinha muito medo. Deus me livre ser chamado ao Sr.
Reitor. Quando era para sairmos do liceu, como tinhamos medo de pedir ao Sr. Reitor, andavamos de
gatas atras dos carros e quando apanhavamos o funcionario distraido, fugiamos". Entrevista realizada em
Junho de 2001 a presidente do Conselho Directivo durante a década de oitenta e ex-aluna do liceu.

Cf. Livro de Actas das Reuniées do Conselho Escolar, Acta n° 38, de 8 de Julho de 1972. De salientar
que os assuntos disciplinares constituiram um ponto da agenda quase obrigatorio de todas as reunides do
Conselho Escolar realizadas ao longo das décadas de sessenta e setenta, gerando longas discussdes que,
frequentemente, conduziam a consensualizagdo de um conjunto de regras ndo formais e informais a
cumprir, para além das formalmente previstas no regulamento interno da escola.
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controlo exercidas pelo Reitor sobre o cumprimento cabal dos programas, objectivo que, a par
da manuten¢do da ordem disciplinar, deve presidir sobre a agéncia humana. Tal imperativo
aparece de tal forma empolado, que se institucionalizou a pratica, em sede de reunides de
Conselho Escolar, de justificacdo das razdes que conduziram ao seu ndo cumprimento, em
detrimento do debate em torno dos efeitos pedagogicos que tal pressao pode implicar. Desta
forma, e como provavel decorréncia desta pratica, assistimos a emergéncia de duas posigdes
antagonicas face a concepgao de professor: por um lado, um grupo defensor de uma concepgao
mais burocratica e gerontocratica de professor "cumpridor, leal, zeloso", fomentada a partir da

socializacdo dos mais novos pelos mais velhos:

"O Reitor afirmou esperar uma boa colaboracao de todos os colegas, aconselhando

0s mais novos a aproximarem-se dos mais antigos a fim de serem esclarecidos sobre

, . 14
alguma duvida"™;

por outro lado, a partilha por parte de um grupo de professores mais novos de uma concepgao
mais pedagogica de professor, assente na seguinte premissa: ""que os alunos aprendam e que os
professores ndo se limitem a ensinar"'>.

Com a ilustragdo destes dois episodios, de incidéncia recorrente ao longo da vida do
liceu at¢ 1974, pretende-se dar conta da forma como os actores deste liceu foram
experienciando as orientacdes normativas, ora (re)agindo em conformidade, ora resistindo, ou
mesmo contornando as suas logicas impositivo-burocraticas. Quer num caso quer noutro,
parece estarmos em presenca de duas logicas de acg¢do desafiadoras da ordem normativa
estabelecida: o episoddio da disciplina escolar, dado o empolamento que lhe ¢ conferido na
gestdo quotidiana da escola, expressa bem o fendmeno que designamos de fidelidade

radicalizada, assente num excessivo € obcessivo cumprimento que ultrapassa os limites do

estabelecido e da escola'® e, desde ponto de vista, acaba por redundar também numa

14 Cf. Livro de Actas das Reunioes do Conselho Escolar, Acta n® 36, de 7 de Outubro de 1971.

15 Cf. Livro de Actas das Reuniées do Conselho Escolar, Actan® 27, de 3 de Outubro de 1968.

16 O estudo de Jodo Barroso (1995a: 762) sobre os liceus, pde em destaque o Liceu Nacional da Povoa de

Varzim quando se debruca sobre a disciplina escolar, realgando o seu alargamento para além do espago
confinado aos muros da escola: "A acc¢do do reitor ndo se limita ao interior do liceu, mas estende-se ao
exterior. Essa ac¢do ¢ muitas vezes justificada pela necessidade de preservar 'o bom nome do liceu' e
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"infidelidade normativa"; por sua vez, a ndo consensualidade quanto a concepgao de professor,
conduz a adopgdo de posicionamentos e de praticas profissionais duplamente descoincidentes
(entre os professores e entre estes e a administragdo central), abrindo caminho neste liceu a
institucionalizagdo de um comportamento que designamos de infidelidade oficializada, no
sentido em que, ao contrario de comportar uma actuagdo clandestina ou subrepticia, procura a
sua legitimacdo pela recorréncia permanente a publicitacdo (e, por vezes, a oficializagdo) dos
seus fundamentos pedagogicos.

Muito embora estas duas modalidades de infidelidade identificadas neste periodo,
recubram distintos sentidos atribuidos a relagdo entre a ac¢do e a estrutura: no primeiro caso,
uma hiper-estruturacdo; no segundo, uma hiper-accdo. Ambos os casos contribuem para o
reforco do sentido de pertenca ao liceu, j& que abundam nos dados empiricos por nds
recolhidos, indicadores do sentido de "orgulho" e "identidade" em relagdo a instituicdo, muito

associado ao bom ambiente:

"O Reitor saudou os professores novos garantindo-lhes que iriam gostar do

ambiente do 1iceu"17;

a disciplina: "O inspector ficou satisfeito com a disciplina no liceu"'®; a competéncia dos

nl9

professores: "Todos os professores foram excepcionais no desempenho"™”, no qual se salienta

o "cumprimento publico do Reitor aos professores brilhantes do ponto de vista

pedagodgico"’; e & actuagdo do Reitor:

"[...] que todos os professores se podiam sentir satisfeitos pela forma como

decorreram os trabalhos do liceu e que no meio local a impressdo geral do liceu é

'salvar a integridade moral' dos alunos. Um exemplo detalhado da intervencao dos reitores neste dominio
¢ dado no relatorio do Liceu de Pévoa de Varzim quando o reitor Adriano Nunes de Almeida, para se
defender de criticas que eram feitas a disciplina do liceu, em particular pelo director do 1° ciclo [...]".

17 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Escolar, Acta n® 23, de 3 de Outubro de 1966.

18 Cf. Livro de Actas das Reunioes do Conselho Escolar, Acta n® 22, de 18 de Junho de 1966.

19 Cf. Livro de Actas das Reuniées do Conselho Escolar, Acta n° 21, de 10 de Outubro de 1965.

20 Cf. Livro de Actas das Reunioes do Conselho Escolar, Acta n® 23, de 3 de Outubro de 1966.
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boa, sendo uma parte dessa impressdo devida a actuagdo do Reitor do liceu que

. [ ;e . . . . n2l
assim contribui para o prestigio do ensino liceal na Pdvoa de Varzim"

Face ao exposto, torna-se teoricamente pertinente a ilustragdo grafica deste percurso
através da figura representativa do nosso modelo de anélise, agora reconfigurada em fungao dos
elementos evidenciados nesta abordagem empirica (cf. figura V.14). Por conseguinte, no
periodo considerado, as dimensoes politicas e as dimensoes organizacionais parecem ser
aquelas que mais explicam os processos de constru¢do da cultura organizacional do liceu, sem
que deixemos de testemunhar igualmente a importancia das dimensoes de sociabilidade na
reconstru¢do dos sentidos das orientagdes normativas. Alias, a ja aludida intensidade dos
momentos de convivio e de interaccdo social no liceu fora dos periodos lectivos,
nomeadamente as festividades e as comemoragdes realizadas (cf. capitulo V), ¢ reveladora da
existéncia de contextos propicios a partilha, a negociagdo ¢ ao aprofundamento das relacdes
sociais, inequivocamente relacionadas com a sedimentagdo cultural e identitaria. Registe-se,
ainda, o retraimento do quadrante relativo as dimensdes sociais € comunitarias na constru¢ao
da cultura organizacional do liceu, em grande medida devido ao aludido fechamento da
instituicao ao meio envolvente.

A configuragdo cultural tipo extraida da figura VI.14 revela-nos, do ponto de vista da
nossa matriz teorico-epistemologica, a primazia de uma cultura escolar historicamente
instituida, suportada e legitimada por um modelo centralizador e autocratico de administragao,
e reproduzida no contexto da organizacao escolar. Contudo, o caracter periférico da escola, ao
mesmo tempo que constrange a ac¢ao a mera reprodugdo normativa e cultural — cumprindo
assim a sua fun¢ao politica de obediéncia as normas — incita, concorrentemente, a criagao (e
invenc¢do) de multiplos modos de operacionalizagdo pratica dos processos organizacionais €
educativos. Se bem que a cultura escolar politicamente institituida encubra uma concepgao de
cultura organizacional escolar, deduzida a partir de um certo modus operandi previsto
legalmente e regulamentarmente, a forma como cada escola a operacionaliza atraves da acgao,

criando regras e mecanismos de adaptagdo situacional, pode efectivamente contribuir para que

A Cf. testemunho de um professor verbalizado e registado no Livro de Actas das Reunioes do Conselho

Escolar, Actan® 35, de 30 de Julho de 1971.
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se passe a admitir aquilo que nés poderemos vir a designar de cultura organizacional de

escola.

Figura VI. 14
Processo de construcdo da cultura organizacional do liceu (1904-1974)

Estrutura/

_________________________ egras formais

..... Dim. politicas. . . . . . . . .. ...
""" Dim. profissionais - - - - - - - Dim. organizacionais

....................... Factores endégenos
.......................... Dentro/l nterior

Factores Exogenos
Fora/Exterior

Accao/
Informal

No periodo em analise € no caso concreto da escola investigada, julgamos estar em
presenca de um contexto escolar fortemente marcado pela imposicao politica de uma cultura
escolar, cujo conteido e contexto ndo propiciaram grandes margens de manobra, ou de
autonomia, nas formas conducentes a sua adopg¢ao e efectiva implementa¢ao. Contudo, como
j& ilustramos, mesmo em contextos fortemente controlados e centralizados, o caracter
periférico da ac¢do humana, sobretudo quando perspectivada no seu devir historico, forca a
constru¢do colectiva de redes de significados sobre os modos de ser e de fazer, que
ultrapassam e estdo para alem das orientagdes normativas e estruturais. Defendemos, neste
sentido, que a prevaléncia de uma cultura escolar ao impdr na e pela accao organizacional, a

sua reprodugao, se aproxima conceptualmente da cultura organizacional escolar.
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A aproximacao, por vezes mesmo o decalque, entre a cultura escolar politicamente
difundida e a cultura organizacional escolar contextualmente instituida, levou-nos a
consideragdo teorica de uma terceira acepgdo, a cultura organizacional de escola, para
apreender a distintividade cultural desta institui¢do. Isto é, em tragos ainda muito genéricos —
visto que o desenrolar desta pesquisa ird por a prova a validade heuristica desta proposta, esta
ultima concepgao pretende recobrir as especificidades culturais da escola que se desenvolvem e
que se perpetuam no tempo para além e através da cultura organizativa imposta ou recriada

no contexto escolar.

2. O periodo revolucionario: a cultura escolar desinstituida e a cultura organizacional

reconvertida

A Revolugdo democratica de 25 de Abril de 1974 veio abalar a estrutura organizativa
liceal, igando como bandeira os valores da democracia, da participagdo, da igualdade de
oportunidades. Nao obstante a conjuntura de mudanga (revolucionaria) verificada a nivel
nacional e, genericamente, ao nivel das institui¢des escolares, no contexto especifico deste
liceu, assistiu-se igualmentea um ambiente de contestacdo geral ao regime (politico,
organizativo e escolar), surpreendentemente pautado por alguma cautela, serenidade e por uma
certa conteng¢ao disciplinar.

Tendo constituido um palco de investigagao privilegiado na exploragdo sociologica do
quadro de valores, ideologias, crengas, visdes do mundo, partilhados pelos actores
(anteriormente mais reprimido e em estado de laténcia), a andlise deste periodo teve ainda o
condao de por a prova a solidez e/ou a fragilidade de alguns dos tragos culturais historicamente
instituidos neste liceu. Num momento propenso a catarse politica e ideoldgica generalizada, os
actores escolares revelaram, de uma forma mais explicita ¢ menos encoberta, o seu quadro
axiologico-normativo de preferéncia, mediante certo tipo de manifestacdes comportamentais,
sobretudo em contextos de ac¢ao politicamente significativos. Porém, cabera ao investigador
deduzir a efectiva solidez cultural que algumas destas manifestagdes comportaram, adoptando
uma estratégia de analise mais extensiva no tempo, susceptivel de desocultacao (sociologica)
das dinamicas mais perenes no processo de construcdo simbdlica e cultural.

Pelo enquadramento desenvolvido numa das secgcdes do capitulo anterior,

significativamente sub-intitulado a estrutura abala mas ndo cai, ¢ possivel deduzir uma
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vivéncia € uma participagdo democraticas relativamente moderadas, destacando-se como
principais ocorréncias a demissdo (forcada) do Reitor, a eleicdo de uma "junta directiva",
conforme Decreto-Lei n° 221/74, de 31 de Maio, e até ao inicio do ano lectivo de 1976, a
eleicdo democratica de mais dois elencos directivos. Pela observagdo do quadro VI.1, que
reflecte o nimero de reunides lavradas em acta, constata-se a realiza¢ao de um elevado nimero
de reunides do orgao directivo (18), sobretudo nos primeiros seis meses apos a Revolucao,
tendo ocorrido a razdo de aproximadamente quatro por més contra uma média de duas
reunides no ano lectivo de 1974/75. De igual modo, as reunides gerais dos professores, que

antes tinham uma regularidade anual, passam doravante a reunir o colectivo de professores

uma vez por meés.

Quadro V1.1
Numero de actas analisadas (1974-1976)

Orgaos | Reunides Gerais de "Junta Directiva"
Anos lectivos Professores "Comissao de Gestio"

1973/1974 1 18

1974/1975 11 25
1975/1976 11 4%
Total 23 47

Observando os dados relativos a assiduidade dos actores as reunides, podemos registar
que cerca de 50% das reunides do orgao directivo contaram com a presenca total dos seus
membros e que cerca de 40% das reunides gerais dos professores foram igualmente assistidas
por todos os professores. De entre os membros que mais faltaram as reunides da Junta
Directiva e da Comissdo de Gestdo encontramos tanto alunos como professores e, muito
embora ndo tenham sido valores muito elevados para as auséncias, foi entre os alunos que
estas assumiram maior expressao — fendmeno a ter em conta num colectivo paritario entre
professores e alunos (cf. figura VI.15). Nas reunides gerais dos professores, a tendéncia para a

ndo participagdo parece constituir um fenémeno de grupo, j4 que a maioria dos casos se

2 Durante o mandato compreendido entre Outubro de 1975 e Janeiro de 1977, apenas conseguimos

encontrar registos de actas de quatro reunides efectivamente realizadas. Na medida em que essas actas se
encontravam registadas ¢ numeradas sequencialmente no mesmo livro de actas que antecedeu este
mandato, colocamos como hipétese a ndo realizagdo de mais reunides, provavelmente substituidas pelas
reunides gerais dos professores, realizadas mensalmente neste periodo.
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verificaram na categoria de 10 elementos ou mais ausentes (cf. figura VI.16). Mesmo assim,
como veremos mais adiante, este curto periodo de dois anos representou para este liceu a fase
de vida mais participada e mais activa do ponto de vista do envolvimento e intervengdo dos

diversos actores na vida da escola.

Figura VL.15
Numero de auséncias as reunides do
orgao Directivo da escola (1974-1976)

Figura VI.16
N° de professores ausentes nas reunides gerais
dos professores (1974-1976)

Auséncia profs. Auséncia alunos Auséncia func.

Até 10 ausentes Mais10 ausentes

B Nenhuma auséncia [ Mais de 1 auséncia Nenhuma

Fonte: Actas das Reunides do Orgdo Directivo e das Reunides Gerais dos Professores realizadas entre 1974 e 1976.

Quando procuramos apreender o grau de participagdo dos diversos actores nas
reunides, mediante a contagem do niimero de intervencdes € do numero de intervenientes,
verificamos algumas especificidades nos dois tipos de reunides. As reunides do oOrgdo de
direccao tendem a ser protagonizadas pelas intervencdes do presidente e dos professores (cf.
figura VI. 17), ndo obstante os representantes do pessoal ndo docente e os alunos adoptarem,
proporcionalmente, uma atitude igualmente participativa, chegando mesmo estes ultimos a
protagonizar algumas das reunides. Tratando-se de reunides restritas a um conjunto de
membros, o nimero de intervengdes acaba por coincidir com o numero de actores
intervenientes, o que indicia a presenga de um clima de participacdo democratica alargada, ndo
havendo aparentemente lugar a formas de exclusdo participativa.

Perante uma reunido alargada a um colectivo de professores, a visibilidade e o impacto
da participagdo sdo necessariamente mais controlados e vigiados, adquirindo,
investigativamente, um valor cultural assinalavel, mormente pela trama de significados
estrategicamente interrelacionados que os actores confrontam neste complexo contexto de
interacgdo. Isto €, o comportamento participativo dos professores, uma vez subjugado as
dinamicas e as imprevisibilidades das loégicas colectivas, comporta uma dimensdo mais

calculista e politico-estratégica, bem expressa, por exemplo, no perfil dos intervenientes tipo.
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Figura VI.17
N° de intervencoes e n° de intervenientes nas reunides do o6rgao de
Direccao (1974-1976)

50
45 |
40 |
35
30 |
25
20 |
15 |
10 |

Pres. ‘ alunos Alunos

N° de intervengdes N° intervenientes

‘l Nenhuma intervenciio M Mais de 1 intervencio

Fonte: Actas das Reunides do Orgdo Directivo e das Reunides Gerais dos Professores realizadas entre 1974 ¢ 1976.

A analise da figura VI.18 permite-nos interpretar a postura participativa dos
professores destacando, da natural evidéncia do nimero de intervenientes ser menor do que o
numero de intervengoes, a possibilidade de uma certa concentragao estratégica da participacao
num grupo especifico de professores, ndo muito numeroso, quer se trate de reunides com mais
ou menos 5 intervengdes. Se nas reunides menos participadas parece emergir o presidente
como principal protagonista, no entanto a constatagdo mais marcante da figura VI.18 sugere
uma inversdao de papéis nas reunides mais participadas, sendo dado a observar a mesma
regularidade de intervencdo e de intervenientes entre os professores que nas primeiras
reunides. Tendo tido acesso a identificagdo dos principais intervenientes nas reunides gerais
dos professores™, verificamos tratar-se de um grupo de professores antigos no liceu, onde se
integrava destacadamente o ex-reitor. Este grupo de professores, maioritariamente masculino,

apesar de destituido de poder formal, assegurou desde muito cedo um protagonismo efectivo

23 . . N .. . n \ ~
Com base na identificagdo dos professores mais intervenientes nas reunides procedemos a constru¢do do

seu perfil profissional a partir da consulta aos dados constantes nos respectivos Processos Individuais.
Tal exercicio permitiu confirmar a antiguidade dos professores, a sua idade, residéncia, a ocupagdo de
cargos, entre outras variaveis.
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na reconfiguragdo da estrutura organizacional da escola. Monopolizando a grande maioria das
reunides, tornaram-se os porta-vozes do colectivo de professores ao influenciarem e
condicionarem o processo de tomada de decisdes, fazendo valer os seus pontos de vista,
relembrando a importancia simbdlica das praticas ja instituidas, resguardando o modus

operandi historicamente sedimentado.

Figura VI.18
N° de intervenc¢des e n° de intervenientes nas reunides gerais
de professores (1974-1976)

Nenhuma intervengao Até 5 intervengdes Mais de 5 intervengdes

H N° intervencoes Pres. BN’ intervencées Profs. BN° intervenientes Profs.

Fonte: Actas das Reunides do Orgdo Directivo e das Reunides Gerais dos Professores realizadas entre 1974 ¢ 1976.

A andlise dos pontos das agendas das reunides de ambos os 6rgdos de governagdo e
coordenagdo da vida do liceu denunciam claramente a natureza das suas funcdes, estatutos e
poder. Enquanto a "Junta Directiva" (e, posteriormente, a "Comissao de Gestao"),
democraticamente eleita, se assume como o 6rgdo de direc¢do do liceu, em substituicdo do
Conselho Escolar, as reunides gerais dos professores instituem-se essencialmente como
instancias de debate e coordenagdo pedagogica, afigurando-se, assim como uma espécie de
orgao precursor do Conselho Pedagogico (cf. Lima, 1992). As figuras VI.19 e VI.20, ao
destacarem os pontos da agenda das reunides (do o6rgdo directivo e das reunides gerais de
professores, respectivamente) estatisticamente mais representativos, fazem sobressair a
distinta natureza dos assuntos ai mais debatidos.

Exceptuando o ponto relativo a preparagao e avaliagdo do ano lectivo se destaca como
mais frequente em ambas as reunides, todos os outros pontos sdo reveladores do cariz e do

estatuto destas instancias de poder no liceu. No o6rgdo de direc¢do, foram debatidos
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primordialmente os assuntos relacionados com a gestdao do quotidiano, no dominio pedagdgico
(preparagdo e avaliagdo do ano lectivo, questdes curriculares e ligadas a reforma educativa), no
dominio da gestdo de recursos humanos, no dominio da logistica (instalagdes, equipamentos e
materiais) ¢ no dominio das relagdes entre o liceu e o exterior (relagdes com a administragao
central e relagcdes com a comunidade local). Assumindo-se como o elo de ligagdo entre o dentro
e o fora da escola, o 6rgdo de direcgdo estabeleceu neste periodo intensos contactos quer com a
administracdo central, quer com a comunidade local, nomeadamente com os pais e

encarregados de educagao.

Figura VI.19
Pontos da agenda das reunides do 6rgiao Directivo (1974-1976)

Outros assuntos agendados
Instalagdes equipamentos, materiais
Questdes curriculares, Ref. Educativa

Relagdo escola-comunidade
Relagdo escola-administra¢do central

Gestdo de recursos humanos

Preparacédo e avaliagdo do ano lectivo

Fonte: Actas das Reunides do Orgdo Directivo e das Reunides Gerais dos Professores realizadas entre 1974 ¢ 1976.

No ambito das reunides gerais dos professores, os assuntos de natureza pedagdgica
foram os mais debatidos, nomeadamente os relacionados com a avaliacdo, os exames € as
questdes disciplinares. Associando a estes assuntos, a relativa frequéncia com que era
divulgada e discutida a legislagdo e outras orientagdes superiores, o contexto destas reunides,
apesar de menos frequentes do que as do 6rgdo de direcgdo, parecia constituir um contexto
favoravel a re-regulacdo, sobretudo por parte dos mais velhos, dos processos de natureza
estrutural. Ao serem debatidos e analisados os problemas estratégicos da organizacdo escolar,
o processo de reconducao da vida escolar parece ter sido fortemente influenciado por valores,
praticas e rituais reminiscentes dos tracos culturais do modelo liceal recentemente

interrompido, ou, no caso em aprego, abalado.
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Figura VI.20
Pontos da agenda das reunides gerais dos professores (1974-1976)

Assuntos ligados a disciplina
Divulgacdo de legislagdo, normas
Exames, provas de avaliagdo
Avaliagdo: critérios, classif., etc.

Preparacdo e avaliagdo do ano lectivo

Fonte: Actas das Reunides do Orgdo Directivo e das Reunides Gerais dos Professores realizadas entre 1974 ¢ 1976.

Um breve olhar pelo grupo de figuras que a seguir apresentamos, consegue, apesar
disso, revelar algumas singularidades nos dois contextos de accdo e decisdo desta €poca,
nomeadamente no que respeita a natureza e as estratégias dos processos de construcdo das
orientagdes para a ac¢ao. Confirmando-se a tendéncia para a divulgagdo de legislacao e outras
orientagdes superiores primordialmente no contexto das reunides gerais dos professores (cf.
figura V1.21), constitui, de igual forma, este colectivo a sede propicia ao seu debate e discussao
conjunta (cf. figura VI.22), reservando-se para o 6rgao de direc¢do a mera informagdo da sua
recepgdo e/ou a sua leitura parcial ou integral. Interlocutor privilegiado do poder central, o
6rgdo de direccdo, mesmo numa conjuntura de desinstitucionalizagdo do modelo liceal, ndo
deixa de sublinhar uma reac¢do tendencialmente favoravel as orientagdes superiores, enquanto
6rgdo geral dos professores tende a incorporar uma atitude mais desfavoravel aos imperativos
centrais (cf. figura VI. 23).

Como corolario, enquanto no 6rgdo de direccdo se tende a aceitar passivamente os
normativos, quando muito fazendo depender a sua aceitagdo de sugestdes de alteragdo
localmente produzidas e posteriormente oficiadas para a administracdo central, no contexto
das reunides gerais dos professores denota-se uma concorréncia entre a propensao para a
aceitagdo e a tendéncia para a rejeicdo, ora por se considerar as orientagdes incompativeis com

outras, ora alegando-se constrangimentos de operacionalizacao no contexto escolar.
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Figura VI.21
Divulgacio de legislacio nas reunides
(1974-1976)

Figura V1.22
Forma de divulgagio da legislacdo nas
reunides (1974-1976)

Leitura e discussao colectiva

Leitura integral ou parcial

Apenas se deu conhecimento

Orgio Direcgio RGP 0 2 4 6 8 10
mOrgio Direccio m RGP
Figura VI1.23 Figura V1.24

Recepcio dos normativos pelos actores
(1974-1976)

Reaccdes dos actores as orientacdes superiores
(1974-1976)

12 Rejeigdo orient.
tidas incompat.
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Aceitagdo
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4
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‘.Tendéncia favoravel gTendéncia desfavoravel ‘ m Orgio Direccio g RGP

Fonte: Actas das Reunides do Orgo Directivo e das Reunides Gerais dos Professores realizadas entre 1974 ¢ 1976.

A imagem genérica que podemos extrair da interpretacdo das informagdes retiradas da
leitura das actas das reunides, vem reforgar a nossa hipdtese de partida quanto a pertinéncia de
alguns contextos de accdo nos processos de construcdo e reconstrucdo da cultura
organizacional da escola. Assumindo-se como palcos naturalizados de debate democratico
sobre as orientacdes para a ac¢do pedagdgica, organizacional e politica, os orgdos de direccdo e
gestdo e, sobretudo neste periodo as instancias de reunido dos professores, configuraram um
espaco-tempo de produgdo, invengdo e recriagdo de regras alternativas, no quadro de um
ambiente de partilha, de confrontacdo e de questionamento permanente. Muito embora a
vivéncia e a experienciacao destes momentos de (re)construgdo colectiva fosse naturalmente
desequilibrada no que respeita a oportunidade e ao poder de protagonizar a defesa de
determinados interesses e posi¢des, o certo € que uma grande maioria dos professores foram
co-construtores mais ou menos activos desta realidade. A prova para tal facto reside na
propria natureza dos dados recolhidos, que evidenciam claramente a presenga de um processo
dindmico e interactivo no processo de constru¢cdo das orientagdes para a ac¢do, igualmente

indiciador da existéncia efectiva de "infidelidades normativas".
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O despontar de posicionamentos diferenciadores, sobretudo no contexto das reunides
gerais dos professores — em compara¢do com a tendéncia para a consensualidade manifestada
pelos professores no orgao de direcgdo (cf. figura VI.25) — teve, necessariamente, que se
confrontar com um processo de resolucdo que passou ora pela negociagdo democratica (mais
frequente no orgao de direcgdo) ora pela votagao (estratégia mais seguida nas reunides dos
professores), implicando, em ambos os casos, eventuais reajustamentos nas predisposicdes
dos actores, ¢ dependendo da intensidade dos debates e da subjectivacao de diferenciadas
matérias interferentes com a sua condi¢do profissional e/ou educacional, ndo descuramos

inclusive uma reformulagdo da sua matriz original de valores..

Figura VI.25 Figura VI1.26
Posicionamento dos professores nas reunides Propostas de resolugiio seguidas nas reunioes
(1974-1976) (1974-1976)

50 354
40
30
20

Consenso Diferenciagdo Fragmentagdo Orgdo Direcgdo RGP
mOrgio Direcgio mRGP mVotagio mNegociagio

Fonte: Actas das Reunides do Orgdo Directivo e das Reunides Gerais dos Professores realizadas entre 1974 ¢ 1976.

Este dinamismo de partilha colectiva de opinides, de visdes e de posicionamentos sobre
a vida escolar, representa um significativo locus de produgdo e reprodugdo normativa e
cultural, cujas orientagdes finais para a ac¢do reflectem um processo de construcdo colectiva,
frequentemente dissonante com algumas das propostas de acc¢ao inicialmente dominantes. Tera
sido justamente esta a situagdo verificada neste periodo politica e ideologicamente mais
conturbado e intenso, traduzida por uma certa décalage entre algumas das tendéncias
hegemonicas defendidas por alguns actores e a posicdo final adoptada nas reunides gerais dos
professores. Ilustrativamente, quando confrontamos os sentidos predominantes das
intervengoes proferidas nas reunides gerais dos professores (tendencialmente diferenciadoras e
desfavoraveis as orientagdes centrais) com a posicao final e oficial do 6rgao (cf. figura V1.27),
depardmo-nos com um cendrio sugestivamente indiciador de uma provavel metamorfose
operada no processo de constru¢do das orientacdes para a acgdo. Quer se tenha enveredado

pela ndo defini¢do de uma orientagdo oficial, quer se tenha optado por uma orientagdo
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tendencialmente convergente, em ambos 0s casos se geraram condigdes favoraveis a ocorréncia
de praticas mais ou menos infiéis as determinagdes centrais, mas concerteza fiéis ao quadro de
valores individuais, colectivos ou grupais. A propria dificuldade de consensualizar entre os
actores uma politica de ac¢do local mais ou menos definida, tera, do nosso ponto de vista,
proporcionado tanto a concepg¢ao como a incorporacao na acc¢ao, dentro dos limites de uma
admissivel autonomia relativa, de orientacdes alternativas cultural e sociologicamente

significativas.

Figura VI1.27
Posicao final do orgao (1974-1976)

Impasse

Orient. tend. Divergente

Orient. tend. Convergente

Sem orientagdo oficial

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

orgao direccao m RGP

Fonte: Actas das Reunides do Orgdo Directivo e das Reunides Gerais dos Professores realizadas entre 1974 ¢ 1976.

A coexisténcia de diferentes posturas interventivas durante as reunides, regidas por
interesses e pontos de vista descoincidentes, retrata bem o ambiente de tensdo nos processos
de decisdo. As figuras VI.28 e VI.29 apresentam uma espécie de sintese dos pontos de vista
dos actores, resultante de um exercicio de interpretacdo dos sentidos predominantes das suas
intervencdes nas reunides. Nas reunides do 6rgdo de direccdo, as preocupacdes de natureza
legalista, gestionaria e comunitaria partilhadas pelos membros docentes (e, mais enfaticamente,
pelo presidente) parecem contrastar com as preocupagdes de indole mais pedagogica
perfilhadas pelos alunos. Enquanto os professores, numa conjuntura de transi¢do politica, se
preocupam essencialmente com a regulacdo legal do funcionamento da escola como um todo,
com a reposicao de uma estratégia alternativa de governagdo e com a restituicdo do sentido
comunitario, os alunos movem-se por interesses mais circunscritos as esferas pedagogicas,
aquelas que aos seus olhares pareciam ter sido mais afectadas pela desinstitucionalizagdo do

modelo liceal.
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Figura VI.28
Sentidos predominantes das intervencdes nas reunides do 6rgao
da direccio (1974-1976)
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Fonte: Actas das Reunides do Orgdo Directivo e das Reunides Gerais dos Professores realizadas entre 1974 e 1976.

Inumeros episddios ilustrativos dos interesses manifestados pelos representantes dos
alunos no 6rgdo de direccdo poderiam ser aqui convocados. A proposta escrita, por eles
apresentada e discutida sobre o regulamento interno — considerada pelos membros docentes

como "[...] um trabalho vélido e consciencioso"** —

; a proposta sobre a abertura de aulas
facultativas de teatro, musica, jornalismo e inicia¢do cientifica, assim como outras iniciativas,
como a colaboracdo no controlo da indisciplina e da limpeza do liceu; a montagem de uma "[...]
banca para um permanente contacto cultural com os alunos do liceu"?; a passagem de filmes
pela Associacdo de Estudantes nos finais dos periodos lectivos; as queixas apresentadas pelo
mau desempenho pedagogico de alguns docentes; constituiram algumas das ocorréncias mais

significativas neste periodo.

2 Cf. Livro de Actas das Reunioes da Comissdo Directiva, Acta n°® 21, de 20 de Setembro de 1974.

25 Cf. Livro de Actas das Reunioes da Comissdo Directiva, Acta n® 29, de 2 de Dezembro de 1974.
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Figura V1.29
Sentidos predominantes das intervencdes nas reunides gerais
dos professores (1974-1976)
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Fonte: Actas das Reunides do Orgdo Directivo e das Reunides Gerais dos Professores realizadas entre 1974 ¢ 1976.

No contexto das reunides gerais dos professores, as preocupacdes mais comunitarias/
cooperativas e gestiondrias destes actores cedem lugar aos interesses pedagdgicos e
corporativistas, querendo sugerir uma tentativa de conciliagdo entre estes valores, como foi o
caso concreto das polémicas reac¢des em relacdo aos normativos regulamentares das faltas dos
alunos, do periodo de férias, da politica de colocacdo de professores, da possibilidade de
transferéncia de alunos e docentes para outra escola, entre outros exemplos. A estratégia
seguida para dirimir alguns destes antagonismos consistia, na maioria dos casos, no apelo a
importancia da legalidade dos processos, frequentemente proclamada pelos presidentes das
reunioes.

Face a um quadro politico especialmente favordvel ao desenvolvimento de praticas
democraticas e participativas, a relagdao do liceu com o exterior sofreu algumas transformagoes
significativas, decorrentes de uma consequente reconfiguracdo contextual das interaccdes
dentro-fora. A figura VI.30 ¢ ilustrativa do grau de abertura da escola em relagdo ao meio
externo, sintetizando o nimero de ocorréncias registadas nas reunides sobre as relagdes com a
administracao central, com a comunidade local e ainda com outras institui¢cdes escolares.

Contrastando claramente com a situag@o vivida no periodo anterior, a abertura da escola
ao meio, sobretudo ao meio politico € a0 meio comunitario, ¢ reveladora da presenga em
contexto liceal de novas relagdes de forca e de poder, novos valores e crengas, potencialmente
geradores de renovadas logicas de acgdo individual e colectiva. Se bem que afastados ainda dos

processos formais de direc¢do e gestdo escolar, a participagdo dos pais e encarregados de
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educagdo no quotidiano do liceu passou do plano retoérico das intengdes para o plano da

reivindicagdo e deste para a sua efectiva pratica participativa.

Figura VI. 30
Ocorréncias de relacoes da escola com o exterior
(1974-1976)
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204

Outras escolas Adm. Central Comunidade
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Fonte: Actas das Reunides do 6rgdo Directivo e das Reunides Gerais dos Professores realizadas entre 1974 e 1976.

Muito embora o liceu se tenha efectivamente entreaberto a comunidade, ainda que de
uma forma restrita apenas a alguns pais e encarregados de educagdo, foram as frequentes
relacdes com o meio politico que regularam o funcionamento do liceu. Mesmo num periodo
marcado pela desestruturagdo de um modelo estrutural e por um consequente ensaio
autogestiondrio, o liceu reforgou os elos de ligacdo com a administracdo, ora reclamando
regulamentagdo mais precisa, ora dando-lhe conta das iniciativas tomadas autonomamente.

A dificuldade em romper com os elos de dependéncia vertical, gerou neste periodo uma
curiosa inversdo dos sentidos das relagdes entre o liceu e a administragdo central, na medida em
que, na auséncia de um modelo organizativo alternativo, os actores reagiram por referéncia a
uma matriz cultural historicamente sedimentada, tratando entdo de garantir uma espécie de
legalizacdo a posteriori, mediante pedidos de esclarecimentos, informagdo sobre todas as
iniciativas tomadas, reivindicacdo de regulamentacdo objectiva e precisa, etc. Ou seja, ao
contrario dos sentidos da acgdo instituidos anteriormente, que reflectiam um movimento de
cima (centro) para baixo (periferia), desenvolve-se agora um movimento complementar e
concorrente de baixo (dentro) para cima (fora), simultaneamente consequéncia e factor de

refor¢o de uma fidelidade radicalizada: consequéncia, porque tende a perpetuar o culto pelo
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legalismo; factor de reforco porque intensifica ainda mais as relagdes com o fora politico,
através da programagdo de visitas e reunides com os responsaveis politicos da educacgao.

A figura VI.31 pretende ilustrar uma certa redefinicao das relagdes entre o dentro e o
fora e o seu grau de implicagdo ao nivel da constru¢do das especificidades culturais do liceu.
Neste sentido, os valores, as crengas, as representacdes de educacao, de escola, de professor
partilhadas pelos actores neste liceu devem ser compreendidas a luz de uma multiplicidade de

forgas externas e internas, cujos sentidos e logicas de interac¢do pretendemos aqui registar.

Figura VL 31
Enire o dentro e o fora: o apelo ao fora peoliico e a entrada do fora comunitine

by Fanizaciopal

Uma andlise mais aprofundada sobre as dindmicas quotidianas do liceu, permite
distinguir analiticamente varios dentros regidos por diferentes logicas de accdo. Os dois
contextos por nds estudados, por exemplo, parecem configurar duas modalidades de acg¢ao
regidas por tensdes contraditdrias: o 6rgao de direc¢do, enquanto elo de ligagdo entre o centro,
a comunidade e a organizagdo escolar, tende a assumir uma postura politica mais voltada para
o fora do que para o dentro; os plendrios dos professores instituiram-se como contextos de
afirmagdo e salvaguarda das especificidades e interesses endogenos a organizagao (cf. figura
VI.32). A desestruturacdo do modelo liceal, ao fazer ruir os pilares de uma estrutura
septuagenaria, criou condi¢des e espaco para a construcdo de novas formas de organizagao,
novas possibilidades de ac¢do, novas relagdes de poder. A ocupacdo deste novo espago pelos
actores estava, porém, condicionado culturalmente pelas praticas instituidas no passado que

teimavam, algumas delas, em se impor e travar as novas dindmicas em curso. Por exemplo, o
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sentimento de "orgulho de escola", de sentido de pertenca e de identidade exaltados por alguns
professores mais antigos, tera contribuido para a regulagdo de vida escolar, num momento
politico propicio a desorientacdo educativa, a subversdao das regras orientadoras da accao, a

contestacdo pedagogica e a rejei¢do de modelos alternativos.

Figura V1.32
Relagdes dos orgaos escolares com o exterior (1974-1976)

Orgio de Direcgiio: tensio fora/dentro Reunides gerais dos professores: tensio dentro/fora
dependéncia hibrida em relag@o ao fora politico e de relacdo de subjugagdo do fora comunitdrio e do fora politico as
expectativa em relag@o ao fora comunitdrio logicas internas

Fora
politco

Fora
politico

Experienciando, pela primeira vez, uma aprendizagem dos valores democraticos e
participativos, os actores escolares parecem vacilar quanto as orientagdes a seguir, em grande
medida perseguidos pelo receio de serem conotados com determinadas facgdes politico-
ideologicas. No quadro de uma certa radicalizagdo politica, que opunha duas ideologias
distintas, aparentemente de contornos bem definidos, assistiu-se, inclusivamente, a acesas
discussdes quanto ao significado de comportamentos reaccionarios e democraticos, motivados
pela publicitagdo de um panfleto com a seguinte mensagem "Colega Liceal, ha na junta de
professores elementos reaccionarios. Exige um pronto saneamento"?®. Este e outros episodios
decorridos nas primeiras fases do periodo revolucionario, tendo gerado algumas perturbagdes
no normal funcionamento do liceu, foram alvo de uma estratégia de apaziguamento por parte
dos professores responsaveis pela direccao do liceu, invocando-se o bom ambiente desta casa,

a sua imagem externa, o prestigio do liceu:

26 Cf. Livro de Actas das Reunides da Comissdo Directiva, Acta n°2, de 7 de Junho de 1974.
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"[...] todos trabalhardo para que a harmonia, a camaradagem sd e construtiva dum
mundo melhor volte a esta casa, tdo estragada de convivéncia. Exortou todos a

contribuirem para o desanuviamento do ambiente, ndo deixando que aparegam tais

. e .27
manifesta¢des insidiveis, para o bem do liceu™"".

Passado um més deste episodio, a demissdo de duas professores da "Junta Directiva",
tendo desestabilizado o ambiente de governacdo da escola, suscitou novas investidas
reguladoras, nomeadamente o impedimento da realizacdo de uma sessdo de esclarecimento dos

motivos da demissdo a toda a comunidade:

"A Comissao ndo pode promover reunides que contribuam para a criagdo dum clima

emocional que perturbe o trabalho em curso"?,

Ao mesmo tempo que se assistia a um controlo e vigilancia sobre algumas dindmicas de
natureza mais divergente, intensificavam-se as deslocagdes a Lisboa, de forma a garantir uma
legitimagdo formal das iniciativas empreendidas. O sentido de orgulho ndo s6 se amplia, em
grande medida devido ao facto de se conseguir estabilizar, num tempo record, o

funcionamento lectivo sem colocar em causa o proprio periodo de exames:

"Os trabalhos da administragdo e servigo interno decorriam normalmente, estando

. 29
tudo preparado para os exames, esperando-se apenas a circular sobre os mesmos"”,

como se vai refor¢ando entre os diversos actores, mediante o reconhecimento e apoio dado
pela administracdo central as suas iniciativas e deslocagdes a Lisboa. Merece registo, por

exemplo, os esfor¢os movidos pelo 6rgdo de direccao da escola no sentido de criar o curso

27 Excerto retirado do Livro de Actas das Reunioes da Comissdo Directiva, Acta n°2, de 7 de Junho de

1974. Este excerto refere-se a reacgdo de um professor membro da "Junta Directiva" em relagdo ao teor do
panfleto acima citado.

28 Excerto retirado do Livro de Actas das Reunides da Comissdo Directiva, Acta n°12, de 19 de Julho de

1974. O excerto refere-se a posigdo colectiva tomada na "Junta Directiva" em relagdo a um pedido feito
pelas professoras demissiondrias para convocar um Conselho Escolar de modo a poderem esclarecer os
motivos da demissao.

2 Excerto retirado do Livro de Actas das Reunides da Comissdo Directiva, Acta n°7, de 26 de Junho de

1974.
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nocturno no liceu, contando para o efeito com o apoio dos alunos, da Camara Municipal e da
imprensa local. A publicitagdo de tal projecto a partir da radio e imprensa local e por via da
distribuicao de panfletos publicitarios, sobretudo num momento conturbado do ponto de vista
do funcionamento normal das aulas, revela bem a forca, a ambi¢do e o estilo de lideranca
prevalecente neste liceu.

Movidos por idéntico sentimento de pertenca, os representantes dos alunos na "Junta
Directiva" colaboraram activamente no restabelecimento da ordem e da disciplina escolar,

chamando a aten¢@o para a importancia da imagem do liceu:

"[...] falou o aluno sobre as funcdes dos empregados [...] referindo que deviam
prestar maior aten¢do ao servigo, por forma a que o liceu ndo oferega o aspecto de

30
uma casa de repouso",

criando o projecto Brigada de Estudantes de Limpeza responsavel pela organizagdo de piquets

! ¢ constituindo uma comissio de alunos responsavel pela gestdo e

de limpeza no liceu®
controlo da sala de convivio®*.

As diversas investidas no restabelecimento da normaliza¢ao da vida escolar mediante a
recondugado (estratégica) dos impulsos democraticos e participativos dos diversos actores para
um mesmo proposito, tera impedido que a estrutura liceal sofresse a derrocada total. Aliéds, da
interpretacdao dos relatos escritos nas actas, que neste periodo eram particularmente ricas em
informacao e detalhe, ressalta como pertinente a persisténcia de logicas de accao regidas por
rituais, costumes, rotinas e tradigdes culturalmente sedimentados, tendo como referéncia os
pilares de uma estrutura organizativa centralizada. A figura V1.33 pretende vincar que, ndo
obstante a desestruturacdo politica da estrutura liceal verificada a partir de Abril de 1974, a

sua aura permanece entranhada em alguns modos de ser e fazer no quotidiano do liceu. E neste

sentido, as novas possibilidades de accdo devem ser compreendidas a luz de uma

30 Excerto retirado do Livro de Actas das Reunibées da Comissdo Directiva, Acta n°24, de 25 de Outubro de

1974.

3 Cf. Livro de Actas das Reunioes da Comissdo Directiva, Acta n°34, de 1 de Abril de 1975.

32 Cf. Livro de Actas das Reunioes da Comissdo Directiva, Acta n°24, de 25 de Outubro de 1974.
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recontextualizagdo cultural, na medida em que, como ja tivemos oportunidade de aprofundar,
tanto reflectem novos sentidos ancorados em valores e crengas divergentes, como cinzelam os

significados culturais do quotidiano nos marcos referenciais da acgao.

Figura VL 33
Entre a estrutura e a accdio: a desestruturacio da estrutura e as novas
possibilidades da accio

A reconversao politico-ideologica da cultura escolar, ndo desinstituiu plenamente os
seus pressupostos estruturais, subsistindo pelo menos como um modelo implicito ao nivel das
concepcdes e representagdes dos actores. No entanto, convém sublinhar que as suas
manifestagdes ao nivel das dindmicas do funcionamento do liceu sofreram progressivamente o
desgaste a medida que a emancipagao politica da agéncia humana ia ganhando protagonismo na
regulacdo da vida escolar quotidiana. A ilustracdo grafica da figura V1.34 pretende transmitir a
ideia de reconfiguracdo das principais forgas intervenientes no processo de reconstru¢dao da
cultura organizacional no contexto escolar, destacando naquela a interconexdo entre as
dimensoes politicas e as dimensoes de sociabilidade. A passagem a um outro modelo
organizativo no liceu, ao implicar conjunturalmente um desarranjo normativo por auséncia de
um enquadramento formal-legal explicito, apenas dotou transitoriamente os actores de uma
autonomia decisoria, que s6 ndo foi mais duradoura nesta escola pelas razdes ja avancgadas e
que se prendem com a suposta "cultura legalista" instalada ao nivel das praticas sociais e
organizacionais.

Por sua vez, a abertura do liceu a comunidade local (dimensoes sociais e comunitarias),
nomeadamente a colabora¢ao dos pais e encarregados de educacdo na vida escolar, gerou novos

dinamismos, igualmente importantes do ponto de vista da reconfiguracdo das relacdes de
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poder, das representacdes de educacao, de escola e de professor. Ao reconhecerem que "seria
muito Util e oportuno chamar os pais dos estudantes a uma participagdo activa na vida

académica">?

, enviando uma convocatoria a todos eles no sentido de promover reunides
regulares™, solicitando-lhes pareceres sobre o regulamento interno e incentivando a criacio de
uma Associacio de Pais*®, os membros da "Junta Directiva" criaram as condi¢des necessarias
para a concretizacdo de um alargamento (democratico) dos intervenientes nos processos de
regulagdo da vida escolar.

A diversidade de dindmicas e iniciativas emergentes neste periodo, teve como elemento
aglutinador o facto de muitas delas terem sido alvo de uma legitimagdo a posteriori, mesmo
aquelas que comportavam um sentido divergente em relacdo as orientagdes parcelares que iam
sendo difundidas nas escolas. Gradualmente, vai-se (re)criando e sedimentando uma cultura
organizacional escolar cada vez mais distante do modelo originario instituido pela cultura
escolar, como resultado de um conjunto multifacetado de constrangimentos locais € de novas
possibilidades de ac¢do. A produgdo permanente de regras de accdo alternativas as formais,
mesmo que publicitada a administragao central, ndo deixa de reflectir um processo de
construcdo especifico, fruto de circunstancias unicas, gerando consequentemente modelos de
ser e de agir distintivos e emblematicos de uma certa identidade organizacional. A perpetuacdo
destas infidelidades oficializadas e outras tantas ndo oficializadas, traduzem diferentes
"experiéncias sociais", na acep¢ao de Dubet (1996: 122) regidas ora por logicas de ac¢do mais
integrativas, ora mais estratégicas, ora mais subjectivas, consoante as especificidades e as
circunstancias situacionais. Por exemplo, a reaccdo dos actores ao conteido de uma circular
que determinava a destruicdo de todos os livros fascistas existentes no liceu ¢ elucidativa de
uma logica de ac¢ao predominantemente integradora. Discordando quanto ao método proposto

na circular, os alunos e os professores ndo deixaram contudo de operacionalizar a medida s6

3 Cf. Livro de Actas das Reunides da Comissdo Directiva, Acta n°18, de 30 de Agosto de 1974.

34 . . A . . x . .
Ficou registado em acta a experiéncia positiva retirada de uma das reunides realizadas com os pais ¢

encarregados de educagdo, onde "[...] foi lida uma carta dum encarregado de educagdo que manifestava
todo o apoio a inicitiva". Cf. Livro de Actas das Reuniées da Comissdo Directiva, Acta n°23, de 11 de
Agosto de 1974.

35 Tal propdsito teria suscitou inclusive uma deslocag@o do presidente da "Junta Directiva" a Lisboa com o

objectivo de esclarecer quais os mecanismos legais necessarios a criagdo ¢ legalizacdo de uma Associagdo
de Pais.
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que de uma forma mais utilitaria, optando por vender os livros na comunidade local com o
objectivo de angariar fundos para a compra de novos livros para a biblioteca. A infidelidade a

letra, parece ndo ter posto em causa a fidelidade ao espirito da circular.

Figura VI. 34
Processo de construcio da cultura organizacional do liceu
(1974-1976)
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3. O periodo da normalizacdo educativa: a cultura escolar reinstituida e a cultura

organizacional reconstruida

A nao observancia no liceu de reac¢des desfavoraveis ao modelo de gestdo democratica
(D.L. n® 769-A/76, de 23 de Outubro), pelo menos enquanto modelo politico, constituindo

apenas matéria de discussdo numa das reunides formais do Conselho Directivo em 16 de
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Fevereiro de 1977%, representou um primeiro sinal da precocidade do processo de
normaliza¢do desencadeado nesta institui¢do. Os TUnicos aspectos a merecerem discordancia
prenderam-se com as condigdes de exercicio dos cargos dos membros do Conselho Directivo,
nomeadamente com o regime de faltas e sua justificacdo, com a auséncia de compensagoes,
com a prestagdo de servigo extraordinario, com a abertura da correspondéncia ser apenas da
responsabilidade do presidente e, significativamente, com a natureza necessariamente
democratica de todas as decisdes, pois nem sempre seria possivel concretiza-la no dia-a-dia do
orgao’’.

A agilidade legal demonstrada na implementagdo pacifica do modelo de gestao, com
especial énfase para o cumprimento dos requisitos estruturais necessarios a constituicdo da
nova morfologia organizacional, foi reveladora da predisposi¢do para uma cultura mais técnico-
burocratica ¢ de um afrouxamento dos impetos e do entusiasmo constatados no periodo
revolucionario, nomeadamente aqueles que implicassem nessa altura a adesao a tudo que
apelasse a expressdes sociais e organizacionais de cariz mais democratico e participativo.
Parecendo estar culturalmente preparado, ou porventura expectante em relagdo a eventuais
determinagdes regulamentadoras, o liceu age em conformidade, revelando uma vez mais, uma
tendéncia institucionalizada para o cumprimento e a obediéncia legal. Sintomatico desta
predisposi¢do, alguns professores lamentavam-se, por vezes, da descoordenagdo sentida nas
vérias iniciativas do Ministério®®, habituados que estavam a uma ac¢do mais reguladora e

directiva por parte do Estado. Sucederam-se, por isso, algumas criticas as mudangas em curso,

36 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Directivo, Acta n® 49, de 16 de Fevereiro de 1977.

37 A este propdsito um professor sublinhou "[...] ndo ter o decreto, em alguns ponto, aplicagdo pratica, dado

que as decisdes do Conselho Directivo ndo podem, por exemplo, como prevé o artigo décimo sétimo,
ponto dois, serem sempre tomadas por maioria de votos uma vez que os problemas sdo diarios e as
reunides o ndo sdo. Dada a inviabilidade da presenca de todos em todas as decisdes parece caminhar-se
pera uma nova centralizagdo de fungdes. Por outro lado, todos os membros sdo, pelo decreto (artigo
décimo nono, ponto um) co-responsaveis, sem poderem, na maior parte das vezes, estar presentes". Cf.
Livro de Actas das Reunioes do Conselho Directivo, Acta n® 49, de 16 de Fevereiro de 1977.

38 A comunicacdo tardia a escola, por parte do Director Geral do Ensino Secundario, de um despacho sobre

o lancamento do 9° ano de escolaridade (Despacho do Secretario de Estado de Orientacao Pedagdgica n°
73/77, de 7 de Maio de 1977), tendo este documento alterado em parte um outro despacho chegado em
31 de Maio, suscitou reac¢des do colectivo nos seguintes termos: "Perante isto, algumas vozes
levantaram-se logo a protestar, um tanto desordenadamente, contra o que classificavam de improvisaggo
do M.E.I.C.". Cf. Livro de Actas das Reuniées do Conselho Pedagogico, Acta n°6, de 14 de Junho de
1977.
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nomeadamente por parte de alguns dos professores mais antigos, daqui decorrendo inevitaveis

comparagdes com periodos politicos anteriores:

"Assim usou da palavra o Sr. Dr. [...], delegado de Filosofia, que antes de falar
propriamente no curriculum escolar teceu algumas considera¢des. Diz que, para se
fazer uma reforma pedagogica tem antes de mais que se atender as bases essenciais
dessa mesma reforma. Ndo se pode fazer reformas sem se saber os fins e os
objectivos da mesma. E necessario antes de mais chamar a atengio do ministério
para isso mesmo. A Unica reforma valida nesse sentido é a que durou sessenta ou

setenta anos, de Jaime Moniz. Ndo se pode construir nada sem ter em atengdo os

. . . . 39
fins e objectivos sendo ¢ puro pragmatismo ou empirismo"

A progressiva institucionalizacdo do modelo de gestdo democratica e a concomitante
estabilizagdo do modo de funcionamento dos Orgdos terd arrastado, como consequéncia
inevitavel, uma certa desmobilizacdo da participagdo dos actores na vida escolar, desde logo
como efeito de uma diminui¢do da representatividade de alguns deles nos 6rgaos de direc¢do e
gestdo. A medida que o Conselho Directivo ¢ o Conselho Pedagogico® se elevam a 6rgos
estratégicos de governacdo da escola, as reunides gerais dos professores vao-se tornando
progressivamente menos decisivas, acabando mesmo por se extinguir a partir de 1985/1986,
pelo menos com as fungdes que até ai lhes estavam consignadas (cf. quadro VI.2). Mesmo
naqueles 0rgaos, onde a participacdo dos actores se tende a processar gradualmente de acordo
com os canones formais, denota-se um esmorecimento no envolvimento face as questdes
politico-educativas, como que traduzindo uma consciencializa¢do dos actores em relagdo a sua
limitada capacidade decisoria. Fragmentos de um quotidiano do 6rgao de gestdo pedagbgica, ¢
significativo quanto a este espirito reinante entre os professores: apds a leitura de circulares e
oficios circulares, a presidente perguntou se algum elemento do Conselho queria pronunciar-se

sobre o assunto (referente a formagdo de turmas), ao que um docente "[...] disse achar

39 Cf. Excerto retirado literalmente do Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n°9, de
18 de Janeiro de 1978. A reforma a que este professor se refere ¢ certamente a reforma de 1895 de Jodo
Franco-Jaime Moniz.

40

As datas das primeiras reunides do Conselho Directivo e do Conselho Pedagdgico apos a publicagdo do
D.L. n° 769-A/76, de 23 de Outubro, foram respectivamente 10 e 28 de Janeiro de 1977.
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desnecessario emitir qualquer opinido porque tudo vem definido do Ministério"; no

seguimento, outro professor interveio afirmando que "[...] estamos a ser informados sobre o

esquema de funcionamento e esperamos as determinagdes"*!.

Quadro V1.2
Numero de actas analisadas (1976-1985)

Orgios | Reunides Gerais Conselho Conselho
de Professores Directivo Pedagogico

Anos
1976/1977
1977/1978
1978/1979
1979/1980
1980/1981
1981/1982
1982/1983
1983/1984
1984/1985
1985/1986

Total

8 6
13 10
9 10
13 10
10 9
10 10
13 12
14 13
10 12
13 10

(O8] NS} | () JUST O} IR SN | (S (BN Ho ) [o))

w
=

Assumindo cada vez mais uma fungdo simbolica e, por vezes mesmo, utilitaria, as
reunides gerais dos professores vao perdendo o seu potencial democratico para se erigirem
(oportunamente) em momentos privilegiados de transmissdo de orientagcdes ja previamente
definidas nos outros o6rgdos. Provavelmente por esta razdo, se assistiu a uma maior
desmobilizacao por parte dos professores a estas reunides, cujas auséncias comecam a atingir
proporg¢des significativas (cf. figura VI.36). Doravante, a participacdo dos actores tornou-se
cada vez mais instrumental e despojada de significado politico, ao restringir-se
predominantemente as esferas da implementagao. E neste sentido, a edificagdo de um modo de
funcionamento de pendor mais técnico-burocratico parece ter afastado alguns actores menos

identificados com tal ideologia organizativa, como foi o caso de diversos professores no que

4 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Actan® 15, de 14 de Junho de 1978. Ja seis

meses antes, na discussdo sobre o curriculo do 9° ano de escolaridade, um antigo "Encarregado da
Direc¢@o" do liceu e, igualmente um dos professores mais antigos, na sua intervengdo lamentou-se "[...]
pelo facto de ndo ter havido uma consulta aos professores para fundamentarem qualquer ideia e opinides
que levassem a uma verdadeira reforma. Por este facto tudo lhe parece estar executado e nds ser-mos
consultados s6 para que se possa dizer que o fomos". Cf. Livro de Actas das Reunioes do Conselho
Pedagogico, Acta n®9, de 18 de Janeiro de 1978.
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concerne a participagdo nas reunides gerais € dos representantes dos alunos no que respeita a
participacdo no Conselho Directivo (cf. figura VI.35).

Concomitante com um clima de desmobilizagdo participativa por parte dos alunos e de
alguns grupos de professores, intensifica-se a participacdo de outros docentes nas varias
reunides dos Conselhos Directivos, ndo obstante se verificar, a partir de 1979, uma dificuldade
na constituicdo de listas proponentes as eleigdes democraticas para este 6rgao*>. Mesmo
assim, como podemos observar na figura VI. 35, a presenga de todos os professores nestas
reunides constituiu uma regularidade ao longo deste periodo de normalizagdo, o que vem
reforcar a ideia de crescente protagonismo por parte deste grupo profissional no dominio da
gestao, paradoxalmente, democratica.

Apesar da novidade morfologica, nomeadamente do novo 6rgdo — o Conselho
Pedagogico —, desde o inicio se registaram auséncias dos professores nele representados (cf.
figura VI.37). No que toca aos alunos, nem sempre as actas sdo explicitas quanto a sua
participagdo no 6rgdo, quer pela omissao do relator quanto ao registo da sua presenga, quer
igualmente pelo teor da agenda das reunides que frequentemente implicava a sua exclusao
(falamos das reunides relativas a avaliagdo e exames assim como das reunides em que se
trataram matérias relativas a formagao de professores). No entanto, pelo que se pode deduzir,
a participacdo dos alunos nao raras vezes se resumiu ao acto presencial e, a aferir pela figura

VI.38, até compareciam com alguma regularidade®. Nio obstante este facto, quem

42 i - L .
Na reunido de transmissdo de poderes do Conselho Directivo ao professor nomeado por despacho superior

do Secretario de Estado do Ensino Basico e Secundario, por ndo ter havido listas candidatas a elei¢do do
Conselho Directivo, este novo presidente profere alguns lamentos em relagdo a situagdo vivida no liceu,
nomeadamente quanto a dificuldade de encontrar professores interessados em assumir as fun¢des naquele
orgdo, ainda mais que esta nomeacdo tinha ocorrido contra a sua vontade: "Lamento ainda que num liceu
com mais de oitenta professores, na maior parte profissionalizados, ndo tendo sido possivel arranjar
elementos para uma Comissdo Directiva sem o recurso a obrigagdo perante a Lei da aceitagdo de um
professor escolhido de uma forma com a qual discordo em absoluto. Infelizmente, a maioria dos
professores refugia-se numa atitude comoda de desinteresse por tudo quanto nado seja de, tranquilamente,
dar as suas aulas. Decerto modo, compreende-se este facto se pensarmos que estes lugares de
responsabilidade e muito trabalho ndo s@o devidamente recompensados e podem até, em muitos casos,
levar a uma situacdo econdmica inferior a dos restantes colegas". Cf. Livro de Actas das Reunides da
Comissdo Directiva, Acta n°74, de 15 de Janeiro de 1979.

43 . A ~ , . .
Dada a importancia crescente da formagdo em exercicio na escola e em particular no Conselho

Pedagoégico, assim como a realizagdo de reunides em periodos em que os alunos ndo poderiam estar
presentes (periodos ndo lectivos, férias, ou por ndo se ter ainda elegido os representantes), a aludida
regularidade nas reunides do Conselho Pedagodgico tem que ser entendida como um fendmeno
intermitente, potencialmente incentivador das auséncias detectadas entre eles. Julgamos também que para
além dessa intermiténcia, o eventual desinteresse dos alunos associado ao teor das reunides, mesmo ao
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efectivamente liderou e concentrou a maioria das intervengdes foram os professores. Alias, o
protagonismo crescente destes actores tornou-se mais evidente quando nos depardmos com a
sua hegemonia, nalguns casos exclusividade, ao nivel das intervencdes realizadas nos diversos

o6rgaos de direcgdo e gestao.

Figura V1.35 Figura V1.36
Nimero de auséncias nas reunides do Conselho N° de professores ausentes nas reunides gerais de
Directivo (1976-1985) professores (1976-1985)

120
100
80
60
40
20

Professores Alunos Rep. Funcionarios
gNenhuma auséncia g Mais de 1 DAté 10 auséncias gMais de 10 auséncias
Figura V1.37 Figura VI1.38
N °de professores ausentes no Conselho Pedagogico N° de alunos ausentes no Conselho Pedagogico
(1976-1985) (1976-1985)

‘|Nenhum ausente g Até 3 ausentes g Mais de 3 ausentes ‘ ‘|Nenhum ausente gMais de 1 ‘

Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo, Conselho Pedagogico e das Reunides Gerais dos Professores realizadas entre 1976 ¢ 1985.

Se por um lado no Conselho Directivo o numero de intervencdes dos diversos actores
correspondeu praticamente ao nimero de intervenientes nas reunides (cf. figura VI.39),
evidenciando um clima de gestao das participacdes mais ou menos equilibrado, por outro lado,
ressalta uma clara monopolizagdo deste contexto de accao por parte do presidente e dos
professores. Por sua vez, a consideravel relevancia proporcional da participagdo activa dos

representantes do pessoal ndo docente, em grande medida despoletada pelos problemas

modo como se processava a sua convocacdo para estas, podem ter constituido um vector explicativo da
desmobilizagdo dos alunos neste tipo de reunides. Estas auséncias ndo deixaram de ser notadas pelo
presidente do Conselho Pedagogico que se referiu a "auséncia sistematica dos alunos nas reunides". Cf.
Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n°52, 28 de Abril de 1982.
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crescentes sentidos ao nivel da sua gestao quotidiana, veio acentuar ainda mais a menorizagao

dos alunos nesta instancia de representagao.

Figura V1.39
N° de intervenc¢des e de intervenientes nas reunioes do
Conselho Directivo (1976-1985)

120
100
80

%él-ll.--ll.l

Pres. Profs. alunos Func. Profs Alunos Func.

N° de intervengdes N° intervenientes

‘lNenhuma intervencio M Mais de 1 intervengao ‘

Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo, Conselho Pedagoégico e das Reunides Gerais dos Professores

realizadas entre 1976 e 1985.

No que respeita as reunides gerais de professores denotou-se tanto uma diminui¢do
abrupta das intervengdes globais daqueles actores (comparativamente com os valores do
periodo anterior) como a presenga de uma maior restricdo das diversas intervengdes a
determinados grupos (cf. figura VI.40). E pela identificacio dos principais autores que
lideraram os debates, constatamos uma reincidéncia dos professores mais antigos da escola, na
maioria dos casos, 0s mesmos que assumiram protagonismo no periodo anterior.

O Conselho Pedagogico, com uma participagdo dominante dos professores (em 99%
das reunides), contou igualmente com algumas intervengdes por parte dos representantes dos
alunos, tendo-se registado em acta 25 situagdes em que estes intervieram uma ou mais vezes, 0O
que corresponde a aproximadamente a 25% das ocasides em que presumidamente os alunos
estiveram presentes. Apesar deste evidente desequilibrio participativo (a fazer fé nos relatos
das actas, em 100 reunides realizadas, os professores intervieram em 99 e os alunos em 25),
foi durante este periodo de normalizagdo que se registou um maior envolvimento dos alunos
no Conselho Pedagogico, contrariamente ao que se tera passado no Conselho Directivo —
80% das intervengdes dos alunos registadas no Conselho Pedagogico, entre 1976 e 1996,

foram realizadas no periodo de normalizagao.
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Figura V1.40
N° de intervencoes e de intervenientes nas reunioes
gerais de professores (1976-1985)

Nenhuma intervengao Até 5 intervengdes Mais de 5 intervengdes

B N° intervengdes Pres. BN’ intervencées Profs. mN° intervenientes Profs.

Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo, Conselho Pedagogico e das Reunides Gerais dos
Professores realizadas entre 1976 ¢ 1985.

Volvidos os primeiros tempos de hesitagdo quanto ao seu estatuto no novo figurino
organizativo da escola, o Conselho Pedagogico reuniu entre os delegados de grupo alguns dos
professores mais antigos € com mais experiéncia profissional, o que podera ter contribuido
para o desenvolvimento de um ambiente mais dinamico e interventivo. No entanto, este
ambiente foi desde cedo pautado pela circunscri¢ao das intervengdes a um numero restrito de
intervenientes (cf. figura V1.41), com a autoridade simbolica de frequentemente influenciarem o
sentido das decisdes do colectivo e, inclusive, de regularem o funcionamento quotidiano da
escola pela pratica usual de interpretacdo juridico-normativa e pelo apelo ao escrupuloso
cumprimento das disposi¢des formais-legais. Instituindo-se como uma espécie de vanguarda
normativa e de rectaguarda cultural, alguns sectores do pedagodgico pareceram querer impOr
loégicas de controlo politico-ideologico sobre as logicas de accdo educativo-pedagogica
empreendidas pelo Conselho Directivo. Numa das intervengdes de um dos professores mais
antigos da escola (e ex-Reitor) no decurso da discussdo da Portaria 679/77, de 8 de Novembro
de 1977, este "[...] concluiu que o Conselho Pedagdgico funcionaria como 6rgao consultivo e
que as decisdes tomadas seriam da responsabilidade do Conselho Directivo"*. O mesmo
professor, volvidos aproximadamente dois anos sobre esta intervencdo e na sequéncia de

outras intervengdes de outros professores igualmente antigos na escola, sobre as dindmicas de

44 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n°7, de 23 de Novembro de 1977.



Recontextualiza¢io e metamorfose da cultura escolar 453

funcionamento do Conselho Pedagogico, vem sugerir que "[...] das diligéncias feitas pelo

Conselho Directivo para cumprimento de recomendacgdes do Conselho Pedagogico, seja dado

conhecimento ao mesmo Conselho na sessdo imediatamente seguinte"*’.

Figura V1.41
N° de intervencoes dos professores por n° de intervenientes
nas reunioes do Conselho Pedagogico (1976-1985)
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Nenhuma interv. ‘ até 3 interv. ‘ 4 a 10 interv. Mais de 10 interv.
N intervengdes

B Nenhum interveniente M até 3 intervenientes M4 a 10 intervenientes B Mais de 10 intervenientes

Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo, Conselho Pedagoégico e das Reunides Gerais dos Professores

realizadas entre 1976 ¢ 1985.

Um outro episodio significativo do que acabamos de expor, que nos remete para o
dominio das relagdes e das competéncias entre o Conselho Directivo e o Conselho Pedagdgico
e das divergéncias quanto a interpretacdo do Decreto Lei n® 769-A/76, e ainda para o conflito
de interesses inerente ao estatuto de antiguidade na escola, refere-se a tentativa do Conselho
Directivo em regular o funcionamento da biblioteca, apds queixas apresentadas por alunos e
professores alegando a existéncia de barulho e de fumo resultantes do convivio, nos intervalos
das aulas, entre um grupo de professores mais antigos da escola. Na sequéncia da uma
determinagdo do Conselho Directivo que dava seguimento as pretensdes dos queixosos,

proibindo aquelas praticas naquele espaco, um dos professores mais antigos (um ex-

45 Cf. Livro de Actas das Reuniées do Conselho Pedagogico, Acta n°27, de 4 de Outubro de 1979. A

intervengdo deste professor decorreu certamente da interpretagdo do ponto 2.13 do articulado da citada
Portaria 679/77, de 8 de Novembro, onde se refere que "das reunides do conselho pedagogico serd lavrada
acta, em livro proprio, confiado a guarda do secretario, que devera dar conhecimento da acta ao conselho
directivo, a fim de ser dado cumprimento as resolu¢des tomadas".
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"Encarregado da Direcgdo") reage lamentando que tal determinag¢do ndo tivesse sido submetida

a aprovacao do Conselho Pedagdgico e que ele e

"[...] um grupo de professores desta casa, os mais velhos na idade e neste liceu, se
reunem na biblioteca e que se sentiam muito ofendidos na sua deontologia

profissional se, de algum modo, pudessem ser considerados elementos perturbadores

do bom funcionemento da casa"46.

Tal ocorréncia levou a marcagao de uma reunido extraordinaria do Conselho Pedagogico,
justificada pelo facto de as determinagdes do Conselho Directivo ndo terem sido acatadas e os
problemas na biblioteca continuarem a verificar-se. Face a necessidade de encontrar uma
solucdo, a presidente do Conselho Directivo submete a vontade do Conselho Pedagdgico uma
decisdo sobre o caso, que seria acatada pelo Conselho Directivo, pois este sentia que a anterior
deliberagdo tomada ndo tinha sido do agrado daquele. Apds longa discussdo e na iminéncia de
se proceder a votagdo, outro dos professores mais antigos, ¢ igualmente utilizador daquele
espaco para o convivio, interveio alterando o rumo da reunido, defendendo a legitimidade

decisoria do Conselho Directivo:

"O professor [...] interveio para observar que naquela reunido do Conselho
Pedagbgico se ndo devia proceder a votagdo do que a Direcgdo do liceu havia
determinado [...]; que o Conselho Directivo fora eleito democraticamente e que, por
tal facto, tinha inteira legitimidade para tomar as deliberagdes que julgasse
necessarias. Consequentemente, votar uma deliberagdo do Conselho Directivo iria

criar um mau precedente [...] e ndo era decerto conduncente a relagdes normais entre

a Direcg@o e os professores — podendo afectar a boa disciplina do liceu"’.

Remetido formalmente para funcdes de natureza cada vez mais executiva, o Conselho
Directivo tornou-se, ao longo deste periodo, num o6rgdo predominantemente de gestdo

corrente, tanto nos dominios organizativo, como nos aspectos pedagogicos e administrativos.

46 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n°4, de 27 de Abril de 1977.

47 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n°5, de 11 de Maio de 1977.
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Da leitura das actas das reunides deste 6rgao foi possivel corroborar uma certa regularidade de
alguns pontos da agenda, transformados a partir da década de oitenta em rotinas processuais,
apenas actualizadas pela introdu¢ao do ponto "outros assuntos". A figura V1.42 sintetiza as
agendas das reunides do Conselho Directivo e das reunides gerais de professores, sendo
evidente a ideia que acabamos de transmitir, destacando-se no caso da ordem de trabalhos do
primeiro uma incidéncia com as questdes do pessoal ndo docente, preocupacgdo esta que foi
recorrente ao longo das actas analisadas neste periodo. Alids, o problema resultante da falta de
pessoal auxiliar®®, assim como os relacionados quer com uma ineficaz distribuigdo das suas
funcdes, quer com o incumprimento das tarefas que lhes estavam acometidas, mais do que
constituirem simples topicos de agenda de um quotidiano rotinizado, chegaram mesmo a
levantar consideraveis constrangimentos pedagdgicos e organizacionais, indo inclusive ao
ponto de interferir com as concepgdes tradicionais de professor e da sua correspondente
pratica profissional.

Lendo as actas dos varios orgdos da escola ¢ frequente encontrarmos referéncias ao
pessoal ndo docente como tratando-se dos "empregados", o que a juntar ao episddio referido
no capitulo anterior sobre o desprestigio que acarretou o registo e o controlo das faltas dos
alunos pelos professores (ja& que o costume até ai seguido recaia sobre os "empregados do
corredor"), vem reflectir simbolicamente o estatuto social, profissional e educacional que
existia ao nivel das representacdes dos professores, ndo sendo por isso de estranhar a
emergéncia de clivagens e de conflitos entre os varios grupos de actores coexistentes nesta
organizacao escolar. Sublinhe-se, entretanto, que foi a partir deste periodo que se comegaram a
registar com bastante incidéncia problemas disciplinares com o pessoal ndo docente. Os livros

de actas das reunides do Conselho Directivo sdo prodigos em episodios desta indole,

48 Discutindo-se a falta de pessoal auxiliar que pudesse impedir a perturbacdo das aulas e vigiar eficazmente

a entrada do liceu, a presidente respondeu que tal facto ja tinha sido comunicado intimeras vezes ao
M.E.I.C. Nesta sequéncia "interveio entdo o Dr. [...], dizendo ndo compreender como é que o pessoal
auxiliar sendo em niimero insuficiente, ainda tem tempo para ler o jornal e fazer crochet". Cf. Livro de
Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Actan® 4, de 27 de Abril de 1977. As repercussdes deste
relato ndo deixaram de se fazer sentir nos meses seguintes, tendo constituido assunto de discussdo
noutros 0rgdos da escola e tendo inclusive chegado ao conhecimento de patamares superiores do sistema
educativo: "a professora [...] citou ainda que uma reunido feita, aquando da sua estadia no N.A.S.E. com
o coordenador regional, tendo-lhe sido posto o problema da falta de pessoal, ele respondera que enquanto
as empregadas fizessem crochet ¢ os empregados lessem o jornal, ndo poderiamos alegar que tinhamos
falta de pessoal". Cf. Livro de Actas das Reuniées do Conselho Pedagogico, Acta n° 7, de 3 de
Novembro de 1977
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confrontando-se entdo a escola com a preméncia de resolugao de problemas que até aqui nao se
vira na necessidade de enfrentar. O desconhecimento dos regulamentos disciplinares dos
funciondrios implicou a procura de solu¢des junto dos niveis intermédios da administragao,
ndo sendo, talvez por isso, pacificas as interpretagdes entre os varios membros do Conselho
Directivo, tendo na figura do representante dos funcionarios, paradoxalmente, o elemento

defensor de san¢des mais rigorosas face aos funcionarios visados®.

Figura V1.42
Pontos da agenda das reunides gerais dos professores e do
Conselho Directivo (1976-1985)

"Outros assuntos" agendados
Gestdo rec. humanos

Eleigdes e func. Orgios

Prep. e aval. ano lectivo

Exames, provas aval.

ERGP mCD

Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo, Conselho Pedagodgico e das Reunides Gerais dos Professores
realizadas entre 1976 ¢ 1985.

No tocante a informacao retirada das actas das reunides gerais dos professores, orgao
em perda acentuada da sua importancia deliberativa com a institucionalizagdo dos outros
orgaos de gestdo, destacam-se aspectos relacionados com a preparagcdo e avaliagdo do ano
lectivo, para aspectos que se prendiam com a avaliagdo e exames € com a preparacdo dos actos
eleitorais. Saliente-se, nesta linha de andlise, que este o6rgdo se transforma, no periodo final da
sua existéncia, em mero contexto de transmissdo da informacdo, com reduzida participagdo e

despojado de substincia democratica™. As preocupagdes com a avaliagio e os exames serdo

49 Cf. Livros de Actas das Reunioes do Conselho Directivo, Actas n°s 62 e 63, respectivamente de 13 de

Fevereiro de 1978 e de 20 de Fevereiro de 1978.
50 Frequentemente questionadas quanto a sua existéncia, provavelmente pela conotacdo com as reunides do
Conselho Escolar (o que alias é frequente no dominio da linguagem oral e escrita dos actores), o seguinte
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crescentemente veiculadas nas diferentes agendas dos orgaos, sobretudo a partir da década de
oitenta, nomeadamente decorrentes tanto da dificuldade em operacionalizar o modelo da
avaliacdo continua e a falta de orientagdes superiores, como inclusive, e correlativamente,

devido ao excesso de reunides de avaliagao.

Figura V1.43
Pontos da agenda das reunides do Conselho Pedagégico
(1976-1985)

"Qutros assuntos" agendados
Activ. cult., desp., rec.

Estrut. normativas e ped.
Divulgacdo de legislagao
Prep. e aval. ano lectivo

Formagdo de professores

Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo, Conselho Pedagogico e das Reunides Gerais dos Professores
realizadas entre 1976 e 1985.

As reunides do Conselho Pedagdgico (cf. figura V1.43), para além do obrigatorio ponto
"outros assuntos" que normalmente encobria todos aqueles aspectos relacionados com o
funcionamento quotidiano da escola, quer se tratasse de assuntos ligados a cultura escolar tout
court, quer respeitantes aos modos de a concretizar localmente, e que a partir de determinado
momento serve para condensar informativamente a multiplicidade de acontecimentos e de
orientacdes ocorridas e em ocorréncia, revela-nos a importancia que a formagao de professores
assumiu nas dindmicas do 6rgdo, tendo mesmo subjugado, algumas vezes, a sua agenda aos

calendarios da profissionalizagdo em exercicio. O peso desta agenda no funcionamento dos

episodio traduz-nos diferentes posicionamentos ndo s6 quanto ao funcionamento das reunides gerais de
professores, como de igual modo em relagdo ao seu estatuto formal-legal: "Ao doutor [...] pareceu ainda
discutivel chamar Conselho Escolar a este tipo de reunido geral de professores uma vez que os ultimos
documentos oficiais ndo referem estes conselhos, tal como parecia discutivel a presidéncia do Conselho
Directivo as mesmas reunides”, ao que lhe retorquiu a presidente, na optica do relator: "Pareceu a
presidente do Conselho Directivo que ndo havendo nada que as revogue, estas reunides continuam a ser
realizaveis e até indispensaveis no inicio do ano, por exemplo, para tratamento das normas gerais a
seguir". Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Escolar/Reuniées Gerais dos Professores, Acta
n°78, de 2 de Dezembro de 1977.
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orgaos foi ao ponto de, numa reunido de balango do ano lectivo de 1982/83, uma ex-presidente
do Conselho Directivo/Pedagégico ter referido que as reunides do Conselho Pedagogico se
tinham tornado macgadoras, "[...] porque ha uma saturagdo da Profissionalizacao em Exercicio e
que agora a escola s6 funciona para a Profissionalizagio em Exercicio"™'. Importa realgar, a
este proposito, as influéncias que esta prioridade conferiu a propria escola, ndo raras vezes
estruturando o plano de actividades da institui¢do. Convém, igualmente, extrair da figura em
analise outros topicos que preencheram as reunides do Conselho Pedagogico, salientando-se
aqueles que foram periodicamente agendados para tratarem da abertura do ano lectivo e
posteriormente da sua avaliagdo, bem como os aspectos compilados sob a designagdo
"estruturas normativas e pedagogicas", concretamente a discussdo dos projectos do
regulamento interno, dos varios planos de actividades da escola, entre outras orientagdes para
a accao.

Se ¢ certo que a divulgacao de legislacao e de outras orientagcdes normativas aparece em
ultimo entre os pontos considerados na figura V1.43, tal ndo significa que esta representagdo
grafica esgote todos os assuntos efectivamente agendados; pelo contrario, representa os
aspectos com um maior numero de frequéncias. E nesse sentido, parece-nos importante frisar
que as reunides do Conselho Pedagogico se constituiram como o contexto mais usual para a
divulgagdo das regras formais-legais de proveniéncia externa (cf. figura VI.44). Em consonancia
com esta constatacao, verificamos que foi neste 6rgao ou a partir deste 6rgdo que se procedeu
a sua interpretacao e discussdo, quer pressupondo aqui o confronto, a partilha e a dilucidacdo
de analises prévias a reunido, quer desencadeando e transferindo para outros espagos € tempos
(como as reunides de grupo, os conselhos de turma ou as reunides dos directores de turma)
uma abordagem mais cuidadosa dessas orientagdes normativas. Mas a figura VI.45 também
nos esclarece sobre o modo de divulgacdo da legislagdo predominante: o dar apenas
conhecimento desta informagdo aparece como pratica mais comum, o que pode traduzir uma
estratégia do presidente face ao volume das orientagdes recebidas; a leitura e a discussdo
colectiva ocorreu com mais frequéncia no periodo inicial de funcionamento do 6rgdo, o que

pode significar a inseguranga do colectivo face ao processo de normalizacdo em curso e,

S Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n°67, de 14 de Julho de 1983.
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igualmente, porque alguns dos conselheiros funcionavam estrategicamente por antecipagao na

regulacdo das logicas de accao.

Figura V1.44 Figura V1.45
Divulgacéo de legislagio e orientac¢des superiores durante Forma de divulgacio da legislagio nas
as reunides (1976-1985) reunides (1976-1985)
120 4 . 35
100 30
30 25
20
60
15
40 10
20 5
0 0
RGP D Cp RGP CD CP
‘lApenas se deu conhecim. mLeitura integ. ou parcial mLeitura e discussdo colectiva ‘

l;gg;e: Actas das Reunides do Conselho Directivo, Conselho Pedagogico e das Reunides Gerais dos Professores realizadas entre 1976 e

A atencdo depositada na leitura das actas ndo podia dispensar a identificagdo do
posicionamento genérico dos professores face aos principais temas da vida da escola. A figura
VIL.46 revela-nos distintas reac¢des, comportamentos e opinides manifestados em diferentes
contextos de reunido, tipificando-se claramente os posicionamentos para o Conselho Directivo
e para o Conselho Pedagdgico. Se para o primeiro ndo estranha a ocorréncia de um elevado
numero de consensos, até¢ porque falamos, no caso dos professores, de elencos resultantes de
aliangas estratégicas para o cumprimento de um determinado mandato; no caso do segundo,
falamos de posicionamentos de representantes por ineréncia de fungdes, constituindo um
colectivo heterogéneo, sobretudo do ponto de vista curricular e profissional, e dai a
constatagdo de manifestagdes diferenciadoras. E disso sintomatico o facto de as propostas de
resolugdo caracteristicas dos dois 6rgdos terem sido, respectivamente a negociagdo para o
Conselho Directivo e a(s) votagao(des) para o Conselho Pedagogico™.

Palco de diferentes mundos, o Conselho Pedagdgico emerge no periodo da normalizagao
como um espaco de confluéncia de distintas racionalidades e estatutos, onde os actores

tiveram de proceder a uma aprendizagem democratica do debate pedagdgico e educacional,

52 De acordo com os resultados quantificados das actas, no Conselho Directivo registaram-se que 85,3% das

decisoes foram tomadas por negociacdo, enquanto no Conselho Pedagogico, 76,3% das decisdes foram
tomadas com recurso a votagao.
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sendo para isso indistinta a sua maior ou menor experiéncia profissional. Contudo, a medida
que o modelo formal de escola se vai definindo e o controlo estatal vai recuperando a sua
centralidade, também os actores vao (re)actualizando o seu lugar e o seu poder institucional,
ndo sendo a este facto alheia a existéncia de uma reserva cultural nesta escola, que
determinados professores simultaneamente garantiram e se referenciaram. O aparecimento do
Conselho Pedagogico como espago propicio ao confronto politico-ideoldgico sobre as mais
variadas questdes do foro educativo, possibilitou a emergéncia de situagdes onde o formal foi
muitas vezes sujeito a tensdo, ndo raras vezes dissecado nos seus fundamentos, sendo por isso
de evidenciar que este 6rgao se revestiu de uma propensao para a concepcao de micro-politicas
organizacionais, localmente consideradas. E ¢ justamente no reconhecimento da sua
pertinéncia, isto €, na necessidade de produgdo de regras orientadoras para a acgdo, que se

definiram com mais clareza os sentidos dos consensos e das diferenciagdes.

Figura V1.46
Posicionamento dos professores nas reunioes
(1976-1985)
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Consenso Diferenciagao Fragmentagao Sem informagao
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Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo, Conselho Pedagogico e das Reunides Gerais dos
Professores realizadas entre 1976 e 1985.

Mas se parece liquido que a diferenciagdo ocorre com frequéncia nas reunides do
Conselho Pedagogico, no entanto, a figura VI.47 leva-nos a admitir a existéncia de um processo
de reconstrucdo dos significados culturais e simbolicos dos actores neste contexto de
interac¢do, em grande medida explicado por uma certa hierarquia (implicita) dos significados
das intervengdes, tendo estas distintos valores consoante o estatuto cultural dos interventores

no seio da organizagdo. O episddio atrds relatado sobre o convivio dos professores mais
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antigos na biblioteca, teve o desfecho que teve, porque a determinada altura um dos
professores mais respeitados e conceituados da escola realinhou o sentido da discussao pela
legitimagao das decisdes tomadas no Conselho Directivo. Compreende-se assim que a posi¢ao
final deste e dos outros 6rgaos escolares tenda para a convergéncia em relacdo as orientacdes
centrais, constituindo, porventura, mais um indicio de uma postura para a conformidade

burocratica e legal.

Figura V1.47
Posicao final adoptada pelos orgaos (1976-1985)

Impasse
Orientagdo tendenc. Divergente
Orientagdo tendenc. Convergente

Sem orientacdo oficial

0 20 40 60 80 100 120

ECD mRGP u CP

Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo, Conselho Pedagogico e das Reunides Gerais dos Professores

realizadas entre 1976 e 1985.

Esta postura predominante acentuou-se nas decisdes do Conselho Directivo, dando
forca a constatagdo de que o seu papel se resume crescentemente a funcdo reprodutora e
gestionaria das determinagdes superiormente emanadas. Nunca ¢ demais relembrar que sendo
as actas documentos formais, logo susceptiveis de constituirem elementos de controlo externo
sobre a operacionaliza¢do local das orientagdes formais-legais®, e que por isso tendem na
generalidade dos casos a reflectir um comportamento politicamente esperado, tal ndo significa

que a acgio dos actores decorra de acordo com os pardmetros registados naqueles relatos>. A

53 Pode também ocorrer que as actas sirvam como documentos questionadores da legalidade de algumas
decisdes tomadas na escola e neste sentido inverte-se o processo de controlo burocratico-formal. Vem a
proposito um exemplo transcrito na acta n°92, do Conselho Directivo, de 17 de Outubro de 1980, de um
professor que tendo duvidas acerca da legalidade de uma eleigdo, solicitou aquele Conselho o envio para
Lisboa do Livro de Actas em que tal processo foi formalmente registado, para se aclarar a situacao.

54

Mas podem igualmente observar-se situacdes em que sdo os proprios actores que desejam visualizar
posicionamentos de divergéncia em relagdo a conformidade subentendida nos registos das actas, tal como
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constatacdo nas actas de recorrentes situagoes de reagendamento e de discussdo de assuntos
pretensamente encerrados, leva-nos a admitir a for¢a das praticas sobre a fragilidade da
conformagdo decisoria. Para além da aludida predisposicdo para a conformidade legal em
situagdes formais de interac¢do, traduzida na abordagem efectuada a decisdo final do 6rgao, a
nossa analise converge agora para a detec¢ao dos sentidos predominantes nas intervengdes dos
diversos actores, para realcar a existéncia de distintas logicas e representacdes do real
educacional, quase sempre mediadas pelo lugar e pelo estatuto profissional e organizacional no
qual aqueles estdo investidos. E com naturalidade, face ao que vimos dizendo sobre os
contextos de produgdo do cultural, que vemos o presidente preocupado primeiramente com a
gestdo do quotidiano da escola e com a legalidade dos processos no decurso das reunides do
Conselho Directivo, enquanto no Conselho Pedagbgico se inverte esta ordem de preocupagdes
(cf. quadro VI1.3). Este ultimo 6rgdo serviu, na grande generalidade dos casos, para dar conta,
sobretudo aos professores, da chegada de legislacao e/ou outras orientagdes superiores, sendo
constante o apelo para a sua difusdo nos respectivos grupos disciplinares, cumprindo-se,
deste modo, uma das fungdes ritualizadas pelo presidente. Pode, também, constituir esta
rotina uma forma de acautelar a emergéncia de eventuais tentativas de interpretagdes
divergentes e, assim sendo, de por em causa a normalidade dos processos escolares.

Por sua vez, as logicas de interveng¢do dos professores parecem nao diferir muito deste
cendrio, constituindo o Conselho Pedagogico, uma vez mais, a nuance, no qual os principios
pedagogicos se sobrepdem aos restantes, com destaque ndo tdo evidente para os valores
comunitarios, mas interpondo-se entre estes as preocupacdes com a legalidade dos processos.
Uma observacao final para os restantes actores escolares, nomeadamente aqueles com assento
no Conselho Directivo: os funcionarios, também empenhados nas tarefas de gestdo, assumiram
doravante um papel mais reivindicativo/corporativo na defesa dos seus interesses, cavando

gradualmente as distancias entre os restantes actores, em parte devido a diferentes concepgoes

foi o exemplo que decorreu do extenso debate ocorrido numa reunido do Conselho Pedagdgico sobre o
oficio-circular n°102/78, de 6 de Outubro de 1978, nomeadamente sobre pardmetros e escala de avaliacdo.
Na tentativa de se encontrar uma posigao final do Conselho sobre aquele assunto, e perante a constatacdo
de um dissenso generalizado, "O Dr. [...] propds que se enviasse uma cépia da acta ao M.E.C. o que
todos os membros do Conselho concordaram". Cf. Livro de Actas das Reuniées do Conselho
Pedagogico, Acta n°18, de 18 de Outubro de 1978.
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de educacio, de escola, de aluno e de professor, por eles perfilhadas™; no tocante aos alunos,

as reduzidas intervencdes registadas foram quase sempre respeitantes a problemas de

relacionamento pedagdgico com os professores, com a necessidade de revitalizagdo dos

espacos de lazer e convivio e com o pedido de deferimento para a realizagdo de festas e

eventos desportivos.

Quadro V1.3

Sentidos predominantes das intervenc¢des dos actores nos 0rgaos escolares

Sentidos predominantes
das intervencoes

(1976-1985)

Conselho Directivo

Reunibes gerais
dos professores

Conselho
Pedagé&ico

Alunos

Pres.

Profs.

Pres.

Profs.

. Individualistas

6

36

. Corporativistas

44

. Comunitarios

30

52

. Pedagogicos

34

63

. Gestionarias

15

. Imagem publica da escola

. Legalidade dos processos

53

1
2
3
4
5
6
7
8

. Sem informagao

Fonte: Actas das reunides dos orgaos escolares (1976-1985)

Na dedugdo da configuracdo cultural da escola ao longo do periodo da normalizacdo,

importa destacar o papel das relagdes que o liceu estabeleceu com o exterior, numa altura em

que se avolumaram as preocupacdes com a operacionalizacdo do modelo organizativo

consonante com a cultura escolar oficialmente difundida. A relacdo com os interlocutores

externos serviu de igual forma para aferir de que modo evoluiu a escola na defesa de um

estatuto social de exclusividade da fungao escolar e pedagogica, que lhe foi tradicionalmente

acometida. Uma vez mais o recurso aos elementos empiricos deduzidos das actas, e expressos

55

Discutindo-se a natureza dos problemas disciplinares sobretudo nos 7° e 8° anos, foram recenseadas uma

pluralidade de causas, e que na optica de um professor eram "[...] devido ao facto de as turmas serem
muito numerosas, estes dois anos funcionarem no mesmo turno e ainda haver pouca colaboragdo entre
professores e empregados". O debate invocou também a diversidade de professores que um aluno do
unificado tem, quer como causa daqueles problemas quer como eventual solucdo, ao que uma professora
ripostou dizendo "[...] que o facto de a maioria dos alunos ¢ mesmo os empregados terem um modelo de
professor estandardizado faz com que tenham uma ma impressdo de professores com experiéncias
pedagogicas deveras interessantes e de resultados muito positivos". Cf. Livro de Actas das Reunides do

Conselho Pedagogico, Acta n°67, de 14 de Julho de 1983.
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na figura V1.48, vém confirmar que ao longo de aproximadamente uma década, a escola pareceu
crer desacelerar o processo de abertura ao exterior, mais em particular em relagdo ao meio
comunitario. Esta constatacdo resulta do confronto desta figura com a homodloga que
apresentamos para o periodo anterior (cf. figura VI.30), tendo sido o periodo revolucionario

proporcionalmente mais aberto ao exterior do que o agora analisado.

Figura V1.48
Ocorréncias de relacées entre escola e o exterior
(1976-1985)
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H Outras escolas M Adm. Central m Comunidade local

Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo, Conselho Pedagégico e das Reunides Gerais dos Professores
realizadas entre 1976 e 1985.

Embora estatisticamente esta constatacdo seja clara, contudo nao podemos deixar de
destacar a emergéncia de alguns sinais de relacionamento com os pais e encarregados de
educagdo, que, estamos em crer, constituiram as bases de institucionalizacdo, parceria ¢ de
alguma conflitualidade verificadas em periodos subsequentes. Falamos concretamente da
existéncia de uma Comissao de Pais local, em 1978/79, com existéncia legal, mas ndo se lhe
conhecendo actividade®®; e ja4 no ano lectivo de 1983/1984, num Conselho Pedagogico
informou-se da existéncia de uma Associagao de Pais, tendo a presidente pedido "[...] a todos

0s presentes uma interven¢do junto dos professores e estes junto dos alunos para uma maior

56 Discutindo-se sobre a legitimidade da presenca de um representante dos pais ou encarregados da educacgo

nas reunides do Conselho de Turma, condicionada ou ndo pela existéncia de uma Associagao de Pais, um
professor referiu que existia uma Comissdo de Pais local, a frente da qual tinha estado como encarregado
de educagdo, "[...] ndo chegou nunca a funcionar, apesar de dotada de estatutos, porque o movimento para
a fundagdo de tais associagdes deve partir de fora e ndo das escolas". Cf. Livro de Actas das Reunides do
Conselho Pedagogico, acta n°25, de 8 de Maio de 1979.
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aderéncia por parte dos pais">’. Assim como se registou pela primeira vez a presen¢a de um
membro daquela associacdo numa reunido do Conselho Pedagogico em finais do ano lectivo de
1984/85.

Assim, destacamos nesta representagao grafica (figura V1.48) o aumento dos contactos
com outras escolas, sobretudo as da zona pedagodgica, estando-lhes inerentes a troca de
experiéncias sobre o modo de operacionalizagdo do modelo de gestdo escolar, a gestdo da
populagdo escolar (distribui¢do de turmas excedentarias pelas varias escolas), a realizagdo de
intercambios desportivos e culturais, com particular destaque para o relacionamento mantido
com uma outra escola secundaria vizinha. No ambito das relagdes com a administragao central,
nomeadamente no que ao Conselho Directivo diz respeito, denotamos igualmente iniciativas
cujo teor se prendeu com expeditos esclarecimentos processuais € com a organica de
funcionamento da escola, estando incluidos nestes contactos efectuados, os problemas
sentidos com a dificuldade de eleicdio e de nomeagdo dos Conselhos Directivos. No que
concerne as relagdes com a comunidade local, sublinham-se ainda as iniciativas com a
autarquia, donde se destacam as diligéncias relacionadas com a defini¢do da rede escolar, com a
resolugdo de problemas ao nivel das infra-estruturas, entre outros aspectos™®.

Sintetizando a dialéctica das relagdes entre a instituicao liceal € o seu exterior, a figura
VI1.49 dé-nos conta das dindmicas ocorridas no processo de construcdo e reconstrugdo da
cultura organizacional nesta escola, muito por forca da compressao exercida pelo fora politico
sobre um dentro culturalmente receptivo e dependente das configuracdes organizacionais e
escolares uniformizantes. Quanto ao fora comunitdrio, assiste-se a uma espécie de
desqualificacdo de cariz expressivo, assemelhando-se a um processo de demarcagdo dos limites
e do potencial interventivo, atribuindo-se as relagdes com a autarquia um estatuto conivente de
parceiro, convocado sempre que a escola se defronta com situagdes constrangedoras ao
desenvolvimento dos seus objectivos educativos. Para ilustrar este tipo de relacao, recordamos

um episédio que mobilizou os alunos, os encarregados de educagdo, os professores e a

S Cf. Livro de Actas das Reunioes do Conselho Pedagogico, acta n°76, de 9 de Maio de 1984.

58 . . o .. . Ce
Refira-se ainda que a escola foi mantendo com a Camara Municipal um relacionamento privilegiado,

sobretudo no ambito das actividades culturais e comunitarias. Sublinhe-se a iniciativa da autarquia em
Novembro de 1984, solicitando a escola a existéncia de um elo de ligac@o entre as duas instituigdes a fim
de manter informada a Camara Municipal das actividades da escola relacionadas com o meio. Cf. Livro
de Actas das Reunioes do Conselho Pedagogico, Acta n® 83, de 21 de Novembro de 1984.
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autarquia, e que se prendeu com a instalacdo do 12° ano de escolaridade na escola. Posto a
correr um abaixo assinado de alunos e encarregados de educacdo, prontamente no Conselho
Pedagodgico se consensualizou no sentido de se apoiar esta iniciativa, sendo enviado semanas
depois um pedido ao Ministério da Educacdo ja4 com assinaturas de professores e com o

empenho da Camara Municipal:

"A professora [...] contou pormenorizadamente como se tinha dado o encontro com
o Presidente da Camara. Afirmou ainda que ele aderiu muito bem a ideia e iria fazer
tudo o possivel a nivel do Ministério para que a ideia se tornasse realidade e para

isso iria marcar uma audiéncia e até convidaria alguns professores para o

. 59
acompanharem e assim melhor exporem o assunto"™" .

Figura VL 49
Entre o dentro e o fora: a imposicae do forz polifico e a desqualificacio do fora
conunItane

cuituye
¥ Fanizasiapal

5 iax

A imposicao do fora politico, sobre a égide de um paradigma centralizador, conduziu a
recolocacao das esferas do escolar e do organizacional num plano de reaproximagao. Isto €, a
relativa autonomia experienciada no periodo revolucionario, propiciadora de um maior
alargamento dos dominios da ac¢do individual e colectiva, sofre agora a retrac¢ao politica e

ideoldgica para horizontes mais limitados e limitaveis. Mesmo que, no extremo, se verificasse

5 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Actas n° 30 e 31, respectivamente de 10 de

Dezembro de 1979 e de 21 de Janeiro de 1980.
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a concretiza¢ao do padrao organizacional da cultura escolar institucionalizada, no sentido em
que se conseguiria um retorno ao modelo hegemonico de centralizacdo, tal facto ndo evitaria
que ficassem inscritas na memoria colectiva e individual outras possibilidades de ac¢do, de
organizagdo e de emancipac¢do. Metaforicamente, a imagem de um baldo que se esvazia
totalmente, jamais voltara a forma original antes de ser insuflado. Quer isto dizer que mesmo
no periodo revoluciondrio, também a organizagdo escolar ndo conseguiu ignorar as
possibilidades originais do baldo vazio, acrescentando-lhe, a medida dos gostos e das
circunstancias, a quantidade de ar e as formas que mais lhe permitiram concretizar o sonho de

menino.

Figura VI. 50
Relac¢oes da escola com o meio exterior (1976-1985)

Conselho Directivo: tensao fora/dentro Conselho Pedagégico: tensdo dentro/dentro
dependéncia funcional em relagdo ao fora politico e de regulagdo interna do fora comunitario e do fora politico
indiferenca em relagdo ao fora comunitdrio

Fora

politco :

Fora
comunitarig

Fora
politico

Se o Conselho Directivo representou o 6rgdo de proximidade ao fora politico, sendo
por isso co-responsabilizado na concretizagdo da cultura escolar, por sua vez, o Conselho
Pedagogico funcionou como impeditivo da imposi¢do do padrdo cultural uniformizador.
Mesmo o Conselho Directivo, nas suas atribuigdes de cariz mais executivo, nao deixou de
contribuir para que ndo se uniformizasse a agéncia humana, porque apesar de constituir um elo
periférico na cadeia de transmissao do poder central, esta afectivamente mais proximo da
escola do que deste, mais dependente das aliangas estratégicas com os pares locais do que com
uma entidade que o indiferencia. E estas suposi¢des parecem ganhar sentido quando nos
detemos na andlise do funcionamento do Conselho Pedagogico. Neste sitio, a aprendizagem
democratica do complexo processo pedagogico-educacional ndo dispensou o confronto das

logicas individuais e colectivas, mesmo quando ja no final deste periodo se ritualizou o
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fornecimento de orientacdes para a ac¢do superiormente emanadas. Ao proceder-se a
distribuicdo destes normativos, mesmo se em jeito de TPC ("trabalho para casa"), tal ndo
obstou a que este dentro se desmultiplicasse em outros dentros (conselho de grupo, conselho
de turma, conselho dos directores de turma, sec¢do para a profissionalizacdo em exercicio), €
deste modo se disseminasse o debate, a reflexdo e os processos de construcdo do simbolico.
Por mais que se concebam morfologias-tipo, as logicas de ac¢do grupal ou colectiva aqui
descritas, mais nao fazem do que multiplicar concomitantemente as especificidades
organizacionais, muito embora se possa deduzir, por um esquema de interpretacio mais
superficial, que ndo sdo assim tantas as idiossincrasias do estabelecimento escolar. E
justamente este efeito de multiplicagdo de um ou outro traco singular, detectado pela leitura
paciente de relatos reconstituidos diacronicamente, que nos faz pensar na pertinéncia
heuristica de uma cultura organizacional de escola, para dar conta dos aludidos efeitos ao
nivel das praticas e das representagdes dos actores, da desformatacao do formal, e de outros
processos sociais € organizacionais que ocorrem neste tipo de instituicdo e que ja

anteriormente tivemos oportunidade de inferir.

Figura VL 51
Entre a estrutura e a accio: a reestruturacio da estrutura e os
consirangimentos da accio
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Pelo que acabamos de enfatizar, a tendéncia para a confluéncia das esferas estrutura e
accao (cf. figura VL.51), que o processo de normalizagdo da vida das escolas pretendeu
instituir, impds a tensdo entre os modos de fazer centralmente definidos e os fazeres de modo
local, e dessa dialéctica perene se da conta na figura pela drea sombreada, que emerge da
interseccdo entre aquelas esferas. Resulta, por isso, uma concep¢do dindmica de cultura

organizacional escolar, mais ou menos abrangente consoante 0s constrangimentos da
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estrutura sobre a ac¢ao e das possibilidades desta sobre a reconfiguracao daquela, ndo obstante
deixarmos sob reserva um campo estratégico de accdo (o sombreado mais claro), que se vai
constituindo no tempo como um patriménio cultural e simbolico da vida da institui¢do escolar.

Numa perspectiva de sintese global (cf. figura VI1.52), incorporando os diagramas
analiticos acima abordados, a procura de uma configuracdo cultural tipo para este periodo da
normaliza¢do remete-nos novamente para o debate sobre a importancia das varias disposi¢des
normativas, na consolidacao da estrutura, na regulagdo das praticas e na metamorfose de ambas

pela praxis de apropriagao contextualmente desenvolvida pelos actores.

Figura VI. 52
Processo de constru¢io da cultura organizacional na ESEQ
(1976-1985)
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Se a medida que avancamos no processo de reflexdo e de escrita nos vamos
convencendo da pertinéncia de uma concep¢do de cultura organizacional localmente
considerada, tal facto prende-se com o reconhecimento de possibilidades organizativas

inscritas na propria estrutura formal (por exemplo, a constituicdo variavel do Conselho
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Directivo mediante o nimero de alunos existentes na escola, a escolha das areas e das opgdes
curriculares, a definicdo de alguns representantes no Conselho Pedagdgico para além dos
normalmente estabelecidos, etc.), o que leva presumidamente a aceitar a coexisténcia de
diversas configuragdes organizativas nas mais diversas escolas sobre a mesma matriz
organizacional escolar de referéncia. E se a tudo isto juntarmos as infinitas possibilidades de
accdo e as inumeras oportunidades de recontextualizacdo cultural, certamente encontraremos
diferentes combinatorias socio-organizacionais deduzidas do paradigma centralista
hegemodnico. Assumindo que os modelos organizacionais consagrados no plano juridico-formal
apenas t€ém uma "existéncia circunscrita ao plano dos textos", a este proposito Lima (1998c:

583-584; aspas e itdlico do autor) esclarece que

"uma vez transpostos para a ac¢do, objectos de recepcdo e interpretacdo,
eventualmente recriados, em 'uso' e em pratica efectiva na ac¢do, o seu carcter
plural, e parcial, surge como uma realidade incontornavel: modelos organizacionais
no plural, enquanto pluralidade de orientagdes e de praticas, de resto ndo
forgosamente nem sistematicamente articulaveis. A imagem prototipica, estatica e
definitiva, cede lugar a uma imagem analitica dindmica, com caracteristicas

caleidoscopicas e holograficas."

Perante o avango da estrutura sobre a agéncia humana constatada neste periodo, nao
raras vezes a escola ESEQ se confrontou com a necessidade de decidir sobre matérias ¢ factos
nao regulamentados ou em vias de regulamentacdo. Na auséncia de orientacdes formais-legais
actualizadas, frequentemente se decidia fazer como se fazia e posteriormente refazer, se algo
em contrario fosse decidido superiormente®. Esta postura recorrente no quotidiano desta
escola — e ilustrada por um episddio ligado a avaliagdo do primeiro periodo lectivo, quando
existiram informagdes contraditdrias e dispersas na comunicacao social, sobre a nova forma de

avaliar os alunos —, contrastava com as decisdes de outras escolas (que os professores

60 Tendo entretanto surgido nova regulamentacdo sobre os exames, os membros do Conselho Pedagodgico

confrontaram-se com a existéncia de aspectos que eventualmente contradiziam a sua pratica avaliativa: "A
grande alteracdo esta na existéncia de exclusdo antes do exame. Foi levantado o problema das dispensas
de exame, ndo previstas no novo regulamento. Posto isto a votagdo pronunciaram-se vinte € um
membros do Conselho a favor da dispensa, zero contra, registando-se uma abstengdo. O presidente
propora o assunto superiormente". Cf. Livro de Actas das Reunioes do Conselho Pedagogico, Acta n°
24, de 21 de Margo de 1979.
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conheciam e a que aludiram no debate que se estabeleceu) que, simplesmente, suspendiam as
suas actividades até que o Ministério facultasse as orientagcdes definitivas sobre o assunto.

Apo6s extenso debate no Conselho Pedagdgico sobre aquele assunto,

"[...] se chegou a conclusdo que a falta de elementos em contrario, o ano se iniciaria
em moldes idénticos aos anteriores com 0s mesmos programas € com 0S Mmesmos
processos de avaliagdo ndo deixando o Conselho de tomar posi¢do superior sobre o

assunto e para o efeito se enviar o seguinte oficio [ao Director Geral do Ensino

Secundério]"6l.

Do ponto de vista interpretativo formal-legal, este episddio pode representar
potencialmente uma forma de infidelidade oficializada, pois o Conselho Pedagogico teve a
preocupacao de oficiar superiormente da decisdo e porque a escola antecipou uma situagdo que
ulteriormente poderia vir a ser contrariada pelas novas disposi¢des (o que nao foi o caso), mas
pode igualmente significar uma fidelidade por retroacgdo as praticas e as relagdes instituidas,
como ainda uma fidelidade aos processos, aos actores e a identidade da organizagao.

Nas sociedades ocidentais, onde prevalece a forma constitucional do Estado de Direito
Democratico, os cidaddos na posse de direitos e de deveres formais presumem-se
conhecedores da Lei e das suas actualizagdes oficialmente produzidas e publicadas. Face a
prolixa produgdo normativa que diariamente preenche as paginas do Diario da Republica, ndo
seria humanamente concebivel admitir que todos conhecessem e acompanhassem este
dinamismo legal. Deste ponto de vista, ja Robert K. Merton (1970) alertava para a
impossibilidade humana do cumprimento de todas as regras societais, caso contrario correr-se-
ia o risco de transformar a sociedade e a agéncia humana numa selva. A semelhanga desta
realidade social, também o quotidiano da escola se processa para além da arquitectura
estrutural-formal, seja por desconhecimento, por omissdo ou mesmo por intencionalidade, isto
¢, o proprio funcionamento da escola também se sedimenta nessa dimensdo de ndo

formalidade formal, apenas sO virtualmente ndo constrangedora da ac¢do. Por mais

61 . v . . "
Rezava assim o oficio: "Tenho a honra de enviar a V. Exc® uma proposta aprovada em reunido do

Conselho Pedagogico desta escola no dia 27 do corrente: 'face as declaragdes pouco claras dos membros
do governo ligados ao Ministério da Educagdo sobre o hipotético sistema de avaliagdo, o Conselho
m

Pedagogico da ESEQ manifesta as suas preocupagdes e solicita informagdes oficiais sobre o assunto™.
Cf. Livro de Actas das Reuniées do Conselho Pedagdgico, Acta n® 56, de 27 de Setembro de 1982.
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conhecedores que sejam os actores escolares dos pressupostos legais da estrutura,
principalmente os professores e ainda mais os lideres nos 6gaos de gestdo, a sua ac¢ao jamais
recobrira a amplitude daquela, sendo sociologicamente de considerar que o actor organizacional
se define consideravelmente pela matriz consuetudinaria da institui¢do que o acolhe.

Pretendendo ilustrar algumas decisdes passiveis de serem rotuladas de "infidelidades
normativas" ou de situagdes potenciadoras da produgdo local de regras, recortamos no espolio
das actas alguns episodios verificados neste periodo e que depreendemos culturalmente
significativos. Assim, falando-se dos estagiarios, dos parametros avaliativos dos seus
comportamentos, entre outras matérias relacionadas com a profissionalizagdo em exercicio,
houve quem concluisse ser a avaliacdo demasiado exigente e também "pouco praticavel". No
seguimento, aludindo-se ao facto de em muitas escolas se denotar a recusa pela avaliacao
dentro dos moldes do Ministério, e perante o aviso da necessidade de se cumprir o estipulado
superiormente, "o professor [...] explicou que se ird tentar adaptar os comportamentos ao
planos individuais e aos trabalhos dos estagiarios, numa base de bom senso"®?. Evidenciando
ainda o fendmeno de reconstextualizagao normativa e cultural de que a profissionalizacdo em
exercicio foi prodiga, volvido aproximadamente um ano, e sobre a tensdo provocada pela
iminéncia de um novo instrumento de avaliagdo dos formandos, que oficialmente se
desconhecia mas que informalmente se ia divulgando entre escolas, o presidente "[...] disse que
talvez a seccdo tivesse possibilidades de cumprir o despacho mesmo com adaptagdes
necessarias"®.

Finalmente, face aos problemas verificados nas reunides do Conselho de Turma para
avaliacdo, a presidente, interpelada no sentido da existéncia ou ndo de mecanismos legais para
controlar as faltas dos professores aquelas reunides — o que foi interpretado pelos
professores do Conselho como "desinteresse, falta de respeito pelos alunos e pelos colegas"

—, demonstrou a

"[...] sua preocupagdo pelo ocorrido ¢ da impossibilidade de encontrar para tal uma

solugdo eficaz uma vez que a legislacdo prevé a possibilidade de o professor faltar

62 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n® 50, de 11 de Fevereiro de 1982.

63 Cf. Livro de Actas das Reunioes do Conselho Pedagogico, Acta n® 62, de 9 de Margo de 1983.
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deixando as notas, ndo lhe sendo nem sequer exigida justificagdo por atestado

L 1 . . . . 64
médico, o que tem sido feito, numa tentativa de evitar excessos"" .

A exploragao do vazio legal inerente a este episodio resultou na producdo de um
mecanismo normativo de regulagio dos comportamentos docentes, que eventualmente
contradiziam as concepgdes pedagdgico-profissionais tidas como aceitaveis numa instituicao
escolar. E neste sentido, estariamos em presenga de uma fidelidade ao espirito da lei mas ndo a

forma, ou entdo muito proximo do que temos vindo a designar de fidelidade radicalizada.

4. O periodo da reforma educativa: a cultura escolar reconfigurada e a cultura

organizacional fortalecida

O corte temporal que temos vindo a efectuar no quotidiano da escola decorre, antes de
mais, da necessidade de operar uma demarcagdo analitica, teoricamente orientada, sem que este
passo suponha uma coincidéncia com as dindmicas culturais e organizacionais desta institui¢ao
escolar. Efectivamente, os dois ultimos anos do periodo anterior marcaram o inicio daquilo que
designamos no capitulo precedente de /ideranga escolar I, tendo trazido a cena um conjunto
de protagonistas que durante quase uma década lhes viu confiadas as responsabilidades de
comando dos 6rgdos de gestdo da escola. Esta fase foi caracterizada por uma estabilidade
politica e organizativa, em grande medida alicercada na maturidade de funcionamento do
Conselho Directivo e do Conselho Pedagogico, muito embora a escola tenha vivido nesta altura
sérios constrangimentos derivados do aumento do nimero de alunos e do consequente
aumento do corpo docente e ndo docente.

A aprendizagem dos lugares e dos limites deste modelo de gestdo democrdtica
acarretou consequentemente a rotinizagdo dos procedimentos de gestdo e das praticas dos
actores, acentuando-se uma tendéncia para a conformidade burocritica e para o
desenvolvimento de uma estilo mais pragmadtico de gestdo. Provavelmente, esta dindmica
organizacional ndo pode ser isolada de um enquadramento politico mais vasto, ndo

compaginavel apenas ao estilo de lideranca adoptada nem ao esmorecimento dos actores

64 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n°® 89, de 24 de Abril de 1985.
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perante o esmagamento imposto pelas determinacdes formais-legais do sistema educativo. O
roteiro das reunides dos dois principais 6rgdos era invariavelmente tracado pelo fornecimento
das mais variadas orientacdes para a acgdo, estando deste modo os diversos participantes
incumbidos de lhe dar bom seguimento, pelo que, na maior parte das vezes, a aludida
rotinizagdo nao constituia sinonimo de acomodacdo mas, pelo contrario, implicava a

multiplicagdo das tarefas solicitadas ao desempenho profissional dos professores.

Quadro V14
Numero de actas analisadas (1985-1995)

Orgios| Conselho Directivo |Conselho Pedagogico
Anos lectivos

1985/1986 13 10
1986/1987 13 12
1987/1988 11 11
1988/1989 11 12
1989/1990 13 11

1990/1991 9 10
1991/1992 12 12
1992/1993 11 15
1993/1994 13 14
1994/1995 11 16

Total

A regularidade das reunides constatadas no quadro V1.4 encobriu, contudo, diferentes
regularidades participativas dos actores nelas envolvidos. A gestdo de tipo profissional
corporizada na ac¢do do Conselho Directivo pode ter afastado os alunos das suas reunides (cf.
figura VI.53), traduzindo esta situacdo uma normalidade que esporadicamente era interrompida
pela sua comparéncia em jeito de convite®. Ndo deixa de merecer destaque socioldgico que, ao
longo de cerca de uma década, ndo se tenha retido das inimeras actas comentarios alusivos a
sua auséncia, o que pode subentender uma representacdo dos alunos como actores
descartaveis do processo de gestdo democrdtica. Sem querer depreender a pouca importancia

dos alunos na gestdo do quotidiano da escola, os indicadores da sua (ndo) participagdo sdo

65 ; . . . . A e .
Ja em plena década de noventa, na tentativa de inverter o cenario de constante auséncia dos alunos as

reunides, o Conselho Directivo decidiu convidar dois alunos para estarem presentes neste 6rgao:"Foram
ainda eleitos para estarem presentes nas reunides do Conselho Directivo como convidados, uma vez que
ndo houve apresentacdo de listas, os alunos [...]". Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho
Directivo, Acta n°® 244, de 15 de Dezembro de 1993.
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contudo expressivos, denotando-se também no Conselho Pedagdgico uma presumida auséncia
na generalidade das reunides, ja que nas 123 actas correspondentes ao periodo em andlise
apenas dispomos de registos de presenga em 36 reunides®.

Quanto aos professores, este periodo testemunha uma maior presenca destes actores
escolares nos 6rgaos de gestao comparativamente com o periodo precedente (cf. figura VI.37),
com particular destaque para a participacdo formal no Conselho Pedagogico (cf. figura VI. 54).
Nao obstante o acréscimo das presengas dos professores nos oOrgaos, tal ndo significou que
redundasse em mais elevados niveis de interven¢do, o que vem de encontro a ideia ja avancada
de estes contextos se transformarem em momentos de transmissdo, reproducdo e de algum
debate de orientacdes heteroconcebidas. Nao estranha, por isso, que a presidente se assuma
como o principal protagonista, notando-se mesmo um aumento das suas intervencdes em

relagdo ao periodo da normalizagdo (cf. figuras VI.55 e VL.56).

Figura V153 Figura V1.54
N° de auséncias as reunides do Conselho Directivo N° de professores ausentes as reunides do
(1985-1995) Conselho Pedagégico (1985-1995)

Professores Alunos Func.

‘lNenhuma auséncia W Mais de 1 auséncia ‘ mNenh mAté 3 @ Mais de 3 ausentes

Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo e Conselho Pedagdgico realizadas entre 1985 e 1995.

4

Em relacdo aos restantes actores escolares, ¢ clara a redug¢do da sua actividade
interventiva nas reunides do Conselho Directivo, o que constitui mais um indicador da
natureza executiva em que se transformou o 6rgao. Quanto ao Conselho Pedagogico, para além
do ja notado acréscimo do nimero de intervengdes da presidente, realce também para o

aparecimento de novos actores neste 0rgao (neste caso o representante da Associacdo de Pais),

66 Em 36 situagdes em que houve registo da presenga dos alunos, 33 indicam a presenca de todos os

representantes. Os restantes 3 casos corresponderam a situacdes em que houve um ou mais alunos
ausentes. Para melhor se compreender as dindmicas participativas dos alunos na escola secundaria e
globalmente este fendmeno da nao-participagdo, consultar Lima (1988a, 1992). Sobre a participagdo ¢ o
envolvimento dos alunos na escola sugere-se também N. Afonso (1995).
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com algumas intervengdes registadas, ao inverso dos alunos que parecem eclipsar-se®’ (cf.

figura VI.56).
Figura VI. 55 Figura V1.56
N° de intervencdes dos bros do Conselho Directivo N° de intervengdes dos membros do Conselho Pedagégico
(1976-1985 € 1985-1995) (1976-1985 e 1985-1995)

120
100

60
40

Presid. Profs. Func. Alunos Presid. Profs. Alunos Outros

mReforma Educativa @ Normalizacio ‘IReforma Educativa @Normalizagio

Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo e Conselho Pedagogico realizadas entre 1985 e 1995.

Mas uma analise atenta desta figura, sobretudo tendo presente que o Pedagdgico ¢ um

conselho, em boa parte representantes dos varios grupos disciplinares, sendo portanto um

niumero de delegados na casa das duas dezenas, seria de esperar que as suas intervengdes

suplantassem as que foram registadas para a presidente. Se o problema fosse meramente

intrinseco ao registo das actas, entdo a sua leitura revelar-nos-ia a diferenciacdo das

intervencdes € neste caso a sua importancia circunscrever-se-ia apenas a alguns interventores

(cf. figura VI.57). No entanto, a apresentagdo conjunta dos dois periodos, revela-nos um

fenomeno de longa duragdo, uma cristalizacdo do funcionamento do 6rgdo, dando uma vez

67

Nao obstante o afastamento dos alunos dos orgéos de gestdo escolar, registou-se neste periodo um maior
dinamismo por parte da Associacdo de Estudantes, manifestada, por exemplo pela criagdo e publicagdo de
um Boletim Informativo e pela tentativa de desenvolver o processo eleitoral, conducente a eleicdo de nova
direcgdo associativa. Contudo, ambas as iniciativas foram alvo de critica por parte do Conselho Directivo
que alegou, em relagdo ao Boletim Informativo que "os artigos escritos nao reflectem a realidade e ndo
sd0 a opinido da maioria dos elementos da Associacdo de Estudantes, tem termos pouco proprios e
finalmente devereia ter sido um boletim criativo, humoristico, cultural e educativo. A presidente disse
que futuramente antes de ser publicado o boletim devera ser apresentado ao Conselho Directivo". Cf.
Livro de Actas das Reunides do Conselho Directivo, Actan® 170, de 19 de Feveriro de 1987. Em relagdo
as elei¢des "O Conselho Directivo decide ndo autorizar as eleigdes da Associacdao de Estudantes por ndo
haver nesta escola nenhuma Associa¢do de Estudantes legalmente constituida e portanto reconhecida
como tal, isto é, com estatutos reconhecidos através do Didrio da Republica". Cf. Livro de Actas das
Reunioes do Conselho Directivo, Acta n° 221, de 6 de Novembro de 1991. Estes episodios ilustrativos
da natureza das relagdes entre o Conselho Directivo e a Associa¢do de Estudantes parecem vir de encontro
a analise que efectuamos num trabalho realizado sobre a problematica do Assocativismo Estudantil, onde
desenvolvemos a ideia de uma relacdo assente na "conexdo informal e de cooperagdo subordinada"
(Domingures, Torres e Sa, 1995, 1999)
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mais razao aqueles que enfatizam o seu papel essencialmente consultivo, na maior parte das
vezes consultivo apenas nas formas de implementacdo das decisdes previamente tomadas.
Seria, na nossa optica, com o amadurecimento da gestdo democratica, mais um orgao de
extensdo do Conselho Directivo e progressivamente transformado numa instancia de

legitimagdo das propostas deste 6rgao®®.

Figura VL.57
N° de intervencoes e n° de intervenientes no Conselho
Pedagégico — professores (1985-1995)
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Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo e Conselho Pedagdgico realizadas entre 1985 e 1995.

Aprofundando as asser¢des que acabamos de proferir, uma observagdo atenta dos
pontos da agenda mais frequentes nos dois Orgdos, torna igualmente necessario relembrar o
leitor que este periodo encerrou com uma mudanga governativa na escola (inicio da lideranca
escolar II, em 1994/95), com o aumento da populagao escolar (e o funcionamento da Secgdo) e

os correlativos problemas dai decorrentes. A introducdo da "aprovagdo da acta da reunido

68 Esta tendéncia deduzida sobretudo da leitura das actas do Conselho Pedagogico da ESEQ, quando

confrontada com outros trabalhos de investigagdo que incidiram também sobre o funcionamento deste
orgdo, aponta-nos novamente para a existéncia nesta escola de um processo mais acentuado (¢ antecipado)
da normalizag@o (¢ da normalidade) educativa. Por exemplo, na investiga¢do desenvolvida por N. Afonso
(1994) foi realgado que as reunides do Conselho Pedagogico "[...] eram um palco privilegiado para o
conflito em curso entre os detentores do poder e a 'oposicdo' dentro de um contexto dominado pela
centralizagdo das iniciativas de politica interna e das tomadas e decisdo no conselho directivo,
nomeadamente nas méos do seu presidente” (p. 223). De facto, este retrato parece ter sido uma realidade
na ESEQ sobretudo nos primeiros anos do periodo da normalizagdo. E assim sendo, poderiamos dizer
como Lima (1992) que o Conselho Pedagdgico funcionava verdadeiramente como um 6rgao de "contra-
poder".
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anterior" nos pontos da agenda marca uma especificidade no estilo do novo elenco directivo,
ndo significando contudo que tal ndo fosse sempre feito anteriormente. O que mais se
evidencia nas figuras VI.58 e VI.59 ¢ o topico "outros assuntos", onde a presidente
normalmente fornecia informagdes sobre novos desenvolvimentos legislativos e orientadores
provenientes do exterior, procedimentos e timings de execucdo de tarefas e aspectos correntes
do quotidiano escolar. No que concerne ao Conselho Directivo, por detrds da categoria
"preparagdao e avaliagdo do ano lectivo", as preocupagdes gravitavam em torno de
calendarizagdes das vdrias reunides, constituicdo de comissdes, organiza¢do e calendarizagdo
do servico de exames, programacao de festas e eventos comemorativos, entre outros, que
depois de aprovados nesta instincia transitavam para apreciagdo definitiva no Conselho
Pedagdgico. No ambito das atribui¢des do Directivo, a gestdo dos recursos humanos vem uma
vez mais ocupar um lugar de destaque na agenda das reunides deste 6rgdo, s que agora ja nao
tanto subjugada a resolugdo de conflitos com o pessoal nio docente®®, mas concentrada no
desenvolvimento de mecanismos de optimizacdo dos recursos, mediante um investimento na
definicao de formas mais expeditas de alocagao do pessoal e de clarificacao e avaliagao das suas
fungoes.

Por sua vez, o Conselho Pedagogico reflecte no seu agendamento uma das
preocupacdes mais caracteristicas deste periodo, concretamente as questdes relacionadas com
a avaliacdo. Tendo sido recorrentes as criticas ao funcionamento das reunides do Conselho de
Turma para questdes da avaliagdo no decurso da normalizacdo, os elenco directivos da
denominada liderangca escolar I, desde o inicio, elegeram esta matéria na sua cruzada
pedagogico-educativa. As reunides que precediam os momentos de avaliacdo transformaram-se
em espagos de socializagao normativa para o desenvolvimento do rigor avaliativo, assentes na
consensualiza¢do de critérios uniformizadores dos resultados escolares, constituindo-se com o
tempo num instrumento progressivamente aperfeicoado para a consecussdao de praticas de

avaliacdo simultaneamente mais claras, exigentes e justas’’. Ainda no Conselho Pedagogico, o

69 , . s T .,
Os poucos casos de que ha registo de ocorréncia de processos disciplinares a funcionarios decorreram

pacificamente, em grande medida porque se institucionalizou desde o periodo precedente o recurso a
legalidade no tratamento daqueles processos.
70 Sobre o advento e a centralidade da avaliagdo nas politicas educativas em paises do centro (E.U.A. e
Reino Unido) e da semi-periferia (Espanha e Portugal), consultar Almerindo Afonso (1998). Neste
trabalho o autor estuda a génese, o desenvolvimento e a implementacdo de novos figurinos avaliativos
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ponto relativo a formagao de professores aparece uma vez mais entre os mais frequentes, sO
que agora auferindo uma menor importancia se 0 compararmos com o periodo anterior. A
obrigacdo para com a profissionalizagdo em exercicio foi sendo progressivamente substituida
pela disponibilidade dos professores na abertura de nucleos de estdgio e nas tarefas de

orientacdo dos estagiarios do ramo educacional’”.

Figura VI.58
Pontos da agenda das reunides do Conselho Directivo
(1985-1995)

Aprovagdo acta

Figura VL.59
Pontos da agenda das reunies do Conselho Pedagogico
(1985-1995)

Aprovagio acta
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Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo e Conselho Pedagodgico realizadas entre 1985 ¢ 1995.

A figura VI.60 remete-nos para aqueles dois contextos onde a informacdo juridico-
normativa se deu a conhecer privilegiadamente aos actores escolares, sendo de destacar a
diferente importancia que esta tarefa assume nas reunides dos dois 6rgaos. Se para os
elementos do Conselho Directivo, particularmente os professores, cuja permanéncia

quotidiana no respectivo gabinete pode propiciar um contacto quase em simultdneo com a

desde a Lei de Bases do Sistema Educativo até ao Despacho Normativo n°® 98-A/92. Procurando
interpretar as preocupacdes com a avaliagdo na ESEQ, o diagnostico avangado por Afonso nesta
conjuntura para a realidade portuguesa — numa altura em nos paises centrais se assistia a "[...]
emergéncia de uma espécie de neodarwinismo educacional..." (p. 276) (itdlico do autor) — pode
constituir um auxiliar tedrico pertinente, pois procurando recensear as causas do impedimento da
implementagdo daquele normativo e nomeadamente na sua vertente mais democratica, aquele autor refere
que "[...].a introducdo da avaliagdo formativa (que ¢, do nosso ponto de vista, um dos pilares
fundamentais da escola democratica) depara-se com uma nova fase de desenvolvimento da escola
meritocratica, que se verifica precisamente ao longo dos anos oitenta, e que pressupde, ao contrario da
primeira formas de avaliagdo mais selectivas." (Afonso, 1998: 277). Julgamos, pois, que a conjugacao
desta conjuntura politico-educativa com as especificidades culturais da ESEQ (o rigor, a exigéncia, a
selectividade, etc.), tornou ainda mais central as preocupagdes com a avaliagdo dos alunos.

1 . ;. ~ - . ,
7 De realgar ainda a propodsito da formagdo de professores, a criagdo no inicio da década de noventa do

Centro de Formacao de Professores no concelho e o desenvolvimento do programa FOCO para formagao
continua de professores. Cf. Livro de Actas das Reunioes do Conselho Directivo, Acta n® 232, de 28 de
Outubro de 1992.
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recep¢ao das varias orientagdes normativas, supondo-se assim desnecessario agendar essa
tarefa nas reunides do 6Orgdo, j& no que respeita ao Conselho Pedagodgico, tornar-se-ia
pertinente disponibilizar aquelas orientagdes de natureza institucional, muitas delas a requerer
operacionaliza¢do na pratica lectiva. Estando numa altura de intensa producdo legislativa e
correlativa multiplicacdo de orientagdes dos Orgdos centrais e intermédios da administragao,
sobretudo quando se pensa que esta em curso uma Reforma Educativa, os lideres dos orgaos
de gestdo da escola assumiram certamente um papel de relevo na triagem deste tipo de
informagdo recebida e, concomitantemente, se destacaram no dominio e na orientagdo de

matérias a exigir imediata execucao.

Figura VL.60 Figura VL.61
Divulgacio de legislaciio nas reuniées dos érgios escolares Forma de divulgacio da legisla¢iio das reunides dos érgios
(1985-1995) escolares (1985-1995)
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Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo e Conselho Pedagogico realizadas entre 1985 e 1995.

Dai que, quando confrontados com os dados relativos a forma de divulgagdo da informagao (cf.
figura VI.61), ndo seja dificil interpretar os sentidos das praticas adoptadas nessas reunioes,
afigurando-se o "dar apenas conhecimento" como a forma de proceder mais corrente para este
tipo de informacao, aumentando consideravelmente esta estratégia por parte da presidente em
relagdo ao periodo da normalizagio educativa’?. Ndo podemos deixar de apontar, de igual
forma, o decréscimo da discussao e reflexdo colectivas destes documentos orientadores da vida

institucional escolar.

72 . . . N . . o
Para além do mais neste periodo, procedeu-se a criagdo de um dossier que compilava a legislagdo de

maior interesse para os professores € ao seu arquivo para consulta na biblioteca, acompanhado
igualmente, na sala dos professores, de um sumario actualizado sobre os diplomas de iam sendo
publicados. Esta estratégia de divulgagdo da informacdo legislativa podera ter -contribuido,
provavelmente, para a adop¢ao em Conselho Pedagdgico de uma postura mais burocratica relativamente a
forma de divulgar as orienta¢des superiores. Cf. Livro de Actas das Reunioes do Conselho Directivo,
Actan®231, de 8 de Setembro de 1992.
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Figura VI.62
Posicionamentos dos professores nas reunides dos érgiaos escolares
(1976-1985 e 1985-1995)

Reforma Educativa Normalizagdo

‘lConsenso u Diferenciacdo M Fragmentacio B Sem informagio ‘

Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo e Conselho Pedagogico realizadas entre 1985 ¢ 1995.

Articulando a nossa linha de raciocinio com o posicionamento dos professores nas
reunides dos orgaos escolares (cf. figura VI.62), desde logo se constata que assistimos no
periodo da Reforma Educativa a um aumento do consenso nas reunides, sendo esta a unica
posicao que caracterizou o Conselho Directivo. Por sua vez, no Conselho Pedagégico tende-se
a assistir a uma equiparagdao entre os posicionamentos mais consensuais e diferenciadores,
ressaltando também nesta figura, para este periodo, a categoria "sem informacao". Alids, a
margem de erro na interpretacdo que efectuamos as actas pode ter aumentado, em
consequéncia da adopgdo de um estilo de redac¢do mais sintético para registar o teor das
reunides. No entanto, seria muita coincidéncia que ao longo de quase uma década, com a
pratica da rotatividade dos secretarios, associada ao facto de a presidente insistir regularmente
para que as actas fossem o mais detalhadas possivel”®, que os registos formais das reunides
ndo tivessem em conta a diversidade de posturas e de representagdes socio-educativas dos
actores. Mesmo assim, para além de admitirmos uma eventual menor fidelidade dos registos
aos acontecimentos, a comparacgao deste periodo da Reforma com o periodo da Normalizagao

faz emergir algumas diferencas de postura dos actores, expressas nomeadamente por um

73 . . e . . ,
Tornou-se frequente por parte do Conselho Directivo proceder a uma andlise minuciosa ao contetido das

actas das reunides dos varios orgdos da escola, com especial destaque para as actas das reunides do
Conselho de Turma, com o bjectivo de verificar a sua correcta redacgdo e integragdo de todos os detalhes
da reunido. Sempre que foram detectadas actas incompletas ou com informagdo deficiente,
desenvolveram-se diligéncias formais no sentido de forgar uma redac¢do mais detalhada e minuciosa, que
desse conta de todas as informagdes pertinentes. Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Directivo,
por exemplo a acta n® 202, de 10 de Janeiro de 1990.
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aumento do consenso € um decréscimo significativo do dissenso ao nivel do Conselho
Pedagogico; e o desaparecimento de outras formas de manifestacdo dos actores que ndo seja o
consenso no Conselho Directivo.

Na adicdo de mais elementos caracterizadores do funcionamento dos Conselhos
Directivo e Pedagogico, a detecgdo da posicao final dos 6rgdos no texto das actas confirma-
nos, uma vez mais, um comportamento dos actores substantivamente convergente com as
orientacdes normativas de cariz institucional (cf. figura VI.63). Quanto ao Conselho Directivo,
praticamente ndo encontramos outro posicionamento que ndo fosse a convergéncia, sendo
semelhantes os dois periodos considerados. Quanto ao Conselho Pedagdgico, o periodo da
Reforma Educativa veio acentuar ainda mais a mesma postura, reduzindo consideravelmente as
reunides onde eram notorias as divergéncias de opinido. A simultaneidade predominante entre
os sentidos do consenso dos actores e a convergéncia dos 6rgaos, numa altura em que decorria
uma Reforma Educativa, introduz nesta altura pontos de reflexdo a exigir alguma capacidade

socioldgica na compreensdo das dindmicas educativas desta escola.

Figura V1.63
Posicao final dos drgaos (1976-1985 e 1985-1995)

Reforma Educativa Normalizagao

m Sem orient. oficial m Orient. tend. Convergente m Orient. tend. Divergente m Impasse m Sem informacéo

Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo e Conselho Pedagdgico realizadas entre 1985 ¢ 1995.

Estando o investigador a espera que, num momento tao significativo da educagdo em
Portugal, a pesquisa documental viesse a revelar testemunhos significativos no contexto local

da escola de um envolvimento activo nos processos de construcao da Reforma, o que ¢ certo ¢
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que tirando o impacto experienciado ao nivel do novo modelo de avaliagdo, da adesdo aos
novos curriculos dos 10°, 11° e 12° anos e dos projectos da area-escola, apenas se encontraram
relatados breves episodios de uma (longa) histéria que parecia ocorrer fora dos muros da
escola, pelo menos no que a discussdo da dimensdo politico-educativa dizia respeito. Para
quem teve a oportunidade de ler e analisar os livros de actas, por exemplo do Pedagdgico,
ficou-se com a sensacdo de que a implementacdo dos curriculos e da avaliagdo dos cursos
unificado e complementar, ocorrida nos primeiros anos do periodo da normalizacao,
pressup0s uma maior intervencdo dos actores e, inclusive, mesmo nao sendo na maior parte
das vezes necessario, deu lugar a producdo de pareceres sobre a matéria em questdo € ao seu
envio superior. A reac¢do politica e ideoldgica desta escola aos objectivos e aos processos da
mudanca educativa parece ter dado lugar a uma atitude de preocupacao com os modos de fazer
e de implementar as disposi¢des superiormente determinadas. O episddio seguinte pode
ilustrar expressivamente a postura da escola face a Reforma Educativa, ajudando a
compreender melhor esta nossa ilacgdo. Apos reunido aberta do Conselho Pedagogico para dar
seguimento a uma actividade inscrita no Plano de Actividades da escola, o inico momento em
que se discutiu e refletiu a Lei de Bases do Sistema Educativo, contando com a presenga de um
elemento do Sindicato dos Professores da Zona Norte, e onde foram sobretudo enfatizados os
aspectos curriculares e as correlativas implicagdes para a carreira docente, aquele 6rgao reuniu

dois dias depois

"[...] para decidir se deveria ou ndo responder ao Inquérito enviado pela Comissdo
de Reforma do Sistema Educativo ¢ a forma como o fazer, no caso afirmativo.
Depois de devidamente e prolongadamente ponderado e discutido o assunto foi
deliberado, por unanimidade, ndo preencher o referido inquérito e,
consequentemente, nao o enviar para a Comissao de Reforma do Sistema Educativo,

dada a dificuldade em o preencher em Conselho Pedagdgico e a ndo-obrigatoriedade

~ . 74
de resposta por nao ser um documento oficial""".

Procurando completar o nosso raciocinio sobre as logicas de funcionamento dos dois

6rgaos escolares, voltamos a incidir a nossa andlise sobre os sentidos predominantes das

7 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n®121, de 9 de Marco de 1988.
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intervencdes dos actores (cf. quadro VL.5), e deste modo sustentar a nossa compreensao do
periodo da Reforma Educativa. Em relagio ao Conselho Directivo ndo se vislumbram
alteracdes de montante face ao periodo anterior, afirmando-se este definitivamente como um
orgdo de execucdo, espelhado agora ainda mais pelas preocupagdes de indole gestionaria e,
embora com menor incidéncia, as de cariz legalista (decrescendo estas preocupagdes em relagao
ao periodo da normaliza¢@o). Contudo, de entre os sentidos listados, emerge a imagem publica
da escola com alguma relevancia, denotando-se um niimero de ocorréncias substancialmente
diferente do periodo anterior (10 ocorréncias ai registadas). Esta preocupacdo verbalizada
sobretudo pela presidente no Directivo deve ser entendida num quadro de circunstancias
varias, de natureza interna e externa a escola, que suscitou reactivamente o desenvolvimento de
uma série de inicitivas conducentes ao reforco da imagem publica da instituicdo. Como
exemplos, apontam-se as reac¢des do Conselho Directivo a noticias publicadas na imprensa
local sobre a escola, que alegadamente punham em causa o seu prestigio”, a regulagdo do
ajuntamento dos alunos nas entradas e saidas da escola’® e a institucionalizagdo de rituais de
convivio e de confraternizagdo’’ com objectivos latentes de reforgar a coesdo interna da escola,

ou nas palavras da propria presidente, de fomentar a camaradagem:

75 . . . -
Cite-se, por exemplo, o seguinte excerto, retirado de uma acta de uma reunido de tomada de posse de um

novo elemento do Conselho Directivo: "Com o acordo de todos os elementos do Conselho Directivo,
termina a ordem de trabalhos, achou-se conveniente debrucar sobre algumas referéncias surgidas
recentemente no Jornal Noticias da Pévoa. O Conselho Directivo manifesta vontade de tomar as devidas
providéncias para salvaguardar o bom nome da escola, bem como a actuagdo deste mesmo Conselho
Directivo posta em causa pelo mesmo". Cf. Livro de Actas das Reuniées do Conselho Directivo, Acta n°
197, de 18 de Setembro de 1989. No mesmo livro de actas, na acta n°® 203, de 21 de Fevereiro de 1990,
regista-se a reac¢do de um aluno que "[...] referiu ainda a sua surpresa por noticias vindas no Jornal
Noticias da P6voa em que uma encarregada de educagdo faz determinadas afirmagdes que na sua opinido
sdo falsas".

76 . ‘e . . . . . ,
Tendo sido recorrente em varias reunides do Conselho Directivo, "foi analisado também o problema

provocado pela acumulag@o dos alunos junto ao portdo superior secundario, devido ndo s6 a questdes de
seguranga, mas também ao mau aspecto que transmite a popula¢do. O Conselho Directivo ja tentou
resolver o problema de variadas maneiras quer através da Associacdo de Estudantes, quer através dos
alunos pertencentes ao Conselho Directivo, no ano anterior, sem conseguir. Na sequéncia da tentativa de
resolucgdo, decidiu fechar o portao permanecendo aberto apenas no inicio e fim de cada turno escolar ...".
Cf. Livro de Actas das Reunioes do Conselho Directivo, Actan® 212, de 5 de Dezembro de 1990.

77 . ~ , T . . L .
A proliferagdo durante este priodo de inicitivas diversas relacionadas com a animagao social, cultural e

desportiva da escola chegou mesmo a despoletar a criacdo de uma comissdo responsavel pela organizacdo
e planeamento das festas e outras comemoragdes, tenda esta merecido apoio e louvor por parte do
Conselho Directivo: "O Conselho Directivo acha louvavel a formagdo de uma comissio para a
organizagdo da festa de Natal em periodo de férias". Cf. Livro de Actas das Reuniées do Conselho
Directivo, Acta n° 152, de 13 de Novembro de 1985. Para além da diversidade do programa social,
cultural e desportivo da escola, destacamos ainda a importancia conferida aos prémios escolares ganhos
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"Eu sempre tentei dinamizar o convivio e a camaradagem [...]. Acho que isto
proporciona um melhor conhecimento e colaboracgdo entre os professores. Conseguia
fazer trés almogos por ano: o do Natal, o da Pascoa ¢ o do final do ano. Estava
sempre tudo a espera que eu os fizesse. Eu tenho fotografias que comprovam a
grande participagdo dos professores nestes eventos, cerca de oitenta presencas. E
depois os locais eram muito diversificados: no Hotel de Ofir, na Estalagem de

Santo André, no Monte de S. Félix, no Casino; os professores gostavam de sair da

escola"78.

Por sua vez, o Conselho Pedagogico mantendo a primazia do sentido pedagogico a
niveis consentaneos com o periodo anterior, relegou as preocupacdes com a legalidade para um
plano de reduzida expressdo, o que pode significar que essa prioridade ja estaria assegurada
por outrém (o Conselho Directivo), numa altura em que se vai processando uma retirada
gradual deste o6rgdo de alguns dos professores mais antigos da escola, deslocando-se por
conseguinte a influéncia desta rectaguarda cultural para contextos menos formais de
interacgio”. A constatagdo da predominancia de outros sentidos inerentes as intervengdes dos
professores, guinda novamente as preocupagdes do comunitario/colectivo € do corporativo
para os lugares subsequentes (cf. quadro VL.5), o que pode estar associado aos ja aludidos
problemas do aumento da populagdo escolar, as crescentes pressoes do exterior no capitulo da
avaliagdo, ao desenvolvimento de alguns projectos extracurriculares e no ambito da area-escola,

ao estabelecimento de algumas parcerias sdcio-educativas com o meio, entre outros aspectos.

por alunos e professores, frequentemente alvo de comemoracdes festivas com elevada projeccdo na
comunidade. Cf. Livros de Actas das Reunides do Conselho Directivo, Actas n°® 228, 240 e 243,
respectivamente, de 17 de Junho de 1992, 8 de Junho de 1993 ¢ 27 de Outubro de 1993.

8 Entrevista realizada em Junho de 2001 a presidente do Conselho Directivo da lideranga escolar 1.

79 A . . . . . .
A medida que os professores mais antigos da escola se iam progressivamente retirando do Conselho

Pedagoégico, assistiu-se concomitantemente a uma certa renovacao do corpo docente, com a entrada de
professores mais novos. Contudo, como a prépria presidente afirmou na entrevista realizada em Junho de
2001, "[...] muitos dos professores ¢ professoras tinham sido aqui alunos, colegas de faculdade, o que
contribuiu para renovar as relagdes ¢ intensificar a camaradagem". Ou seja, a retirada dos professores mais
antigos do Pedagogico ndo representou, do nosso ponto de vista, uma diminui¢do nas suas esferas de
poder, antes pelo contrario, ao deslocarem-se para dominios menos formais de interacgdo, viram ampliar-
se o seu ascendente de "mestres" e de "exemplos a seguir", principalmente por aqueles colegas que
outrora foram seus alunos.



Recontextualiza¢io e metamorfose da cultura escolar 486

Quadro VL5
Sentidos predominantes das interveng¢des dos actores
nos orgaos escolares (1985-1995)

Sentidos predominantes das Conselho Directivo Conselho
intervencoes Pedagéﬁico

. Individualistas

. Corporativistas

. Comunitarios

. Pedagodgicas

. Gestionarias

. Imagem publica da escola
. Legalidade dos processos
. Sem informagao

Fonte: Actas das reunides dos 6rgaos escolares (1985-1995)

A figura VI.64 permite-nos o recenseamento das dindmicas evolutivas da escola com o
exterior, respectivamente para o periodo compreendido entre 1976 ¢ 1995. Se com o periodo
da normalizagdo assistimos a um relativo fechamento da escola ao exterior, sobretudo ao
comunitario, com a vivéncia dos tempos da Reforma Educativa presenciamos uma inflexdo na
tendéncia ali descrita, em muito devida ao incremento das relacdes estabelecidas ao nivel do
Conselho Directivo com a comunidade local. Contabilizando a referéncia de contactos globais
tidos com o exterior em todas as actas analisadas e ponderados pelo nimero de reunides
ocorridas em cada periodo, verificamos que no revoluciondrio eles apareceram em 44 das 47
reunides do Conselho Directivo analisadas (93,6%); na normalizagao, em 70 das 113 reunides
do mesmo 6rgdo (61,9%); e agora, no mesmo contexto, em 102 das 114 reunides (89,5%). No
que concerne ao Conselho Pedagodgico, enquanto registamos no periodo da normalizagdao 57
referéncias as relagdes com o exterior em 108 reunides efectuadas (52,8%), no periodo em
andlise ocorreram 70 registos de relacionamentos em 113 reunides realizadas (61,9%). Donde
se pode deduzir o sentido da aludida inflexdo, muito por ac¢do do Conselho Directivo da

escola.
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Figura V1.64
Relac¢oes da escola com o exterior
(1976-1985 e 1985-1995)

Reforma Educativa Normalizagdo

Outras escolas m Adm. Central m Comunidade

Fonte: Actas das Reunides do Conselho Directivo e Conselho Pedagogico realizadas entre 1985 e 1995.

As relagdes que recrudesceram com o exterior deveram-se sobretudo ao acentuar dos
contactos com o fora comunitario (cf. figuras VI.64 e VI.65), sobretudo com os pais e
encarregados da educacdo, com a autarquia e com as escolas da zona pedagdgica. Algumas das
relagdes estabelecidas foram entre estes trés parceiros, em grande parte motivadas pela
tentativa de resolugdo dos problemas derivados da sobrelotacdo da escola e do excedente de
turmas que tinham que ser redistribuidas pelas escolas existentes na zona. A gestdo da
populacdo escolar foi alids uma constante neste periodo, ndo raras vezes um desafio a
capacidade da reconfiguracdo dos tempos lectivos, da consecussdao dos hordrios e da
manutencdo de algumas praticas de funcionamento do quotidiano da escola. A criagdo e a
administracdo da Sec¢do envolveu, pois, multiplos contactos com a comunidade e com a
administracdo central e regional, acabando mesmo por se tornar num constrangimento
organizacional acrescido, devido as deficientes condi¢cdes de leccionagdo, ao consideravel
nimero de professores mobilizados, a cronica falta de pessoal ndo docente, a insuficiéncia de
material de apoio pedagdgico-didactico, a insatisfacdo dos pais e encarregados de educagao,

entre outros.
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Figura VL 65
Entre o dentro e o fora: a reprodugio do fora peliico e a institucionalizagio
do fora comunitine

CATuYa
OF Faxizacional
Escolor

E notério igualmente neste periodo um maior dinamismo da Associagdo de Pais, que
desde meados da década de oitenta comeca a participar activamente nas reunides do Conselho
Pedagogico, a realizar eventos fora do espago da escola e para os quais procura colaboracdo e
participagdo desta, a financiar equipamentos e a dinamizar os espacos de convivio dos alunos,
etc. Para além desta participacdo mais circunscrita ao 6rgao associativo, ndo podemos deixar
de sublinhar a presenca sazonal dos pais e encarregados de educacdo na escola, no ambito das
reunides com o Director de Turma onde eram comunicados os resultados escolares e outras
informagdes de progresso em relagio aos seus educandos®. Também se acentuou nesta altura
o aumento dos recursos as classificagdes atribuidas, sobretudo entre os alunos do
complementar, obrigando frequentemente a repeticdo dos Conselhos de Turma e a
subsequente analise dos respectivos processos em Conselho Pedagdgico. Dai se compreender
a preocupacgdo que acompanhou toda a lideran¢a escolar I com a avaliagdo e as provas de

exame (Provas Globais, Prova Geral de Acesso, entre outras), simultaneamente sob pressao do

80 Mediante um pedido solicitado pela Associacdo de Pais e Encarregados de Educacdo, as reunides destes

com os Directores de Turma passaram a realizar-se aos sabados, para assim permitir uma maior
participagdo. No entanto, tal facto parece nao ter sido bem aceite por todos os Directores de Turma, que
alegaram sobrecarga de trabalho e demonstraram o seu cepticismo face a uma melhoria dos niveis de
participacdo dos pais. Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n® 105, de 10 de
Dezembro de 1986 e Livro de Actas das Reunides do Conselho Directivo, Acta n° 168, de 17 de
Dezembro de 1986.
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fora politico e do fora comunitario, num tempo de conflitualidades multiplas ao nivel dos
estrangulamentos vividos no acesso ao ensino superior.

Em suma, o impacto do exterior sobre os varios dentros escolares pode ser sintetizado
graficamente na figura VI.66, onde o Conselho Directivo cada vez mais se exterioriza
politicamente, assumindo-se como uma delegacdo periférica para a execugdo das orientacdes
centralmente definidas, muito embora tal ndo signifique uma absoluta permeabilidade as
influéncias externas, nomeadamente por este 6rgao se encontrar num entreposto cultural para
onde confluem distintas racionalidades, interesses, orientagcdes e valores educativos. Admitir
apenas a unidireccionalidade do centro, seria negar, por exemplo, a influéncia do fora
comunitario, a centralidade das esferas simbolicas do dentro, o patrimonio histérico-cultural
da institui¢ao, enfim, sustentar o apogeu da era tecnologica, a formatacdo e a automacao da
estrutura sobre a ac¢do humana. E neste sentido, tal pressuporia o fim das institui¢des

escolares locais e a educacao tal como as concebemos.

Figura VI. 66
As relacoes da escola com o exterior (1985-1995)

Conselho Directivo: tensio fora/dentro Conselho Pedagogico: tensdo dentro/dentro
reprodugdo periférica do fora politico e regulagdo interna do fora comunitario e de
institucionalizagdo do fora comunitario homologagéo do fora politico

Fora
politco

Fora
politico

No que respeita as relagdes do Conselho Pedagdgico com o exterior, parece ocorrer um
processo de filtragem das dindmicas do fora comunitdrio, sobretudo quando as pressdes do
ambito avaliativo se fazem sentir, quando as iniciativas propostas (do fora para dentro e do
dentro para fora) tendem a desregular o normal funcionamento das actividades lectivas, quando
o teor das parcerias pode conflituar com as areas de intervencao disciplinar, etc. Refira-se no
entanto, que este processo se tendeu a atenuar com a entrada do representante da Associagao

de Pais no Conselho Pedagdgico e, concomitantemente, com os imperativos de ordem politica




Recontextualiza¢io e metamorfose da cultura escolar 490

que instituiram legalmente uma maior colaboragdo dos pais com as estruturas governativas da
escola. Mas no que concerne as relagcdes com o fora politico, € pelo que acima ja expusemos, o
Pedagogico assemelhou-se a um orgdo de extensdo do Conselho Directivo, sendo aproveitado
para consensualizar e homologar decisdes e politicas de ambito nacional e local.

A abordagem da relacdo dialéctica entre as esferas da estrutura e da ac¢ao (cf. figura
VL.67) no periodo da Reforma Educativa, ganha em potencial interpretativo se para tal
convocarmos a ideia atras aludida de agilidade burocratico-normativa. Efectivamente,
percorrendo os textos das actas sobressai um estilo de gestdo e de funcionamento dos 6rgaos
que tende a privilegiar a destreza da execugdo das tarefas®!, o cumprimento dos prazos e,
acima de tudo, a conexdo com as disposi¢des superiores. A adopcdo e a utilizagdo de
instrumentos que proporcionassem a eficacia da execucdo e do controlo, a subjugagdo das
logicas de accdo individuais e colectivas a esquemas de racionalizacdo técnica, contribuiu muito
provavelmente para a consolidagao de uma ambiéncia propicia ao avanco e disseminagao da
estrutura, cada vez mais omnipresente e reguladora dos itinerdrios da ac¢do. A confluéncia e a
articulacdo de varias racionalidades no espago-tempo organizacional da escola, tais como o
incremento do controlo estatal, a ideologia gestiondria adoptada na institui¢do escolar, a
existéncia de um corpo docente antigo na escola, a propensdo cultural para o legalismo,
constituiram factores condicionadores de reprodu¢do normativo-cultural do modelo
hegemonico da cultura escolar. A transposi¢ao desta matriz para um contexto favoravel a sua
optimizacdo, teve como consequéncia o aparecimento de situagdes tipicas daquilo que vimos
designando de fidelidade radicalizada. Assim, perante as indecisdes ou mediante a introducao
de alteragdes aos esquemas padronizados de funcionamento, a escola, com regularidade, ndo
deixou de manifestar o seu desagrado pela impossibilidade de cumprir o seu programa de

accao:

81 Na longa entrevista realizada a presidente do Conselho Directivo em Junho de 2001, sobretudo na

primeira parte dedicada aos dados biograficos e ao percurso profissional, foi ressaltada a proficua
experiéncia da entrevistada no dominio da técnica de elabora¢do de horarios, da organizagdo de relatorios
de geréncia e outras tarefas administrativas, adquirida noutros contextos escolares, sobretudo durante o
periodo pré e pés 25 de Abril de 1974. Tendo desempenhado precocemente estas tarefas (quando
leccionava e simultaneamente tirava o curso), a presidente foi peremptéria em afirmar que essa foi
efectivamente "a sua grande escola", que gostava e se identificava com aquela componente mais
organizacional e que a considerava de importancia inquestionavel ao longo da sua carreira profissional.
Parece-nos, pois, que este testemunho esclarece o sentido e a origem da aludida destreza na execucdo das
tarefas de administracdo e gestao.
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"A finalizar lembrou que a escola vem tentando organizar e planificar a prazo o seu
trabalho mas que, frequentemente, esse trabalho ¢ inutilizado dadas altera¢cdes vindas
do Ministério sobre a altura da sua realizagdo. Como ¢ o caso do atraso na revogagio
do despacho relativo a avaliag@o na disciplina de Portugués, do atraso na chegada do
despacho consequente do decreto-lei [...], tendo em vista a determinacdo dos

manuais escolares para o proximo ano lectivo, e do atraso na chegada da circular que

determina a alterag@o do impresso de matricula"®.

Figura VL &7
Entre a estrutura e 2 accdio: o fortalecimento da estrutura e a
socializacio normativa da accdio

cultura
¥ Eanizacional

S5 lay

Se pode parecer evidente que o avango da estrutura, € a consequente conformagao da
ac¢do, compagina uma potencial situagdo de decalque da cultura organizacional escolar a
partir da cultura escolar, sobretudo quando se assistiu a uma sofisticacdo do aparato
burocratico-normativo produzido pelo centro e com assinaldveis resultados nas periferias
escolares, no entanto, parece-nos também possivel admitir outros desenvolvimentos da
agéncia humana num contexto pretensamente mais limitador. Assim, ndo concebendo a agéncia
humana desligada do seu espago-tempo cultural de accao, isto ¢, por referéncia ao patrimonio
historico-cultural desta institui¢do escolar, a nossa proposta vai no sentido de concebermos

logicas de ac¢ao organizacionais reinventadas noutras dimensdes e/ou espacos de interaccao

82 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n°113, de 25 de Junho de 1987.
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social. A torrente burocratico-formal, sentida com muita acuidade neste periodo, veio
preencher alguns dos vazios legais existentes nos figurinos orientadores da ac¢do, sendo estes
até entdo apropriados por logicas e relagdes de poder localmente estabelecidas. Nesta linha se
compreende a aludida deslocacdo dos actores mais antigos na institui¢do para lugares menos
formalizados de influéncia (por exemplo, a sala de convivio dos professores, o gabinete do
Conselho Directivo, as sociabilidades mantidas fora da escola, etc.), a institucionalizacdo de
rituais de socializagdo e de sociabilidade (as festas tradicionais, os eventos de confraternizagao,
as homenagens, a recep¢do dos novos actores escolares, os passeios € as semanas culturais, os
intercambios educativos, etc.), o desenvolvimento de projectos curricularmente enquadraveis
ou nao, entre outros aspectos de relevo na sedimenta¢do de uma cultura organizacional de
escola. Face a edificagdo de um monolito cultural, exterior e impessoalmente concebido (cf.
quadrante estrutura/fora - dimensées politicas - representado na figura VI.68), a escola
confrontou outras possibilidades de accao mais plasticas e fluidas, ora regidas por ldgicas mais
formais-legais, ora por l6gicas mais estratégicas em relacdo ao grupo e a organizacdo, ora ainda
por logicas mais subjectivas da ac¢do. E além do mais, a gestdo de racionalidades externas e de
racionalidades internas a organizacdo fez sobressair o caracter politico e ideoldgico das
decisdes localmente operacionalizadas; isto ¢, mesmo pesando a obrigatoriedade das
orientagoes hetero-localizadas, a gestdo da escola ¢ (e foi) sobretudo um acto politico, ndo
isenta axiologicamente, nem indiferente aos modos de fazer consuetudinariamente construidos.

Numa reunido do Conselho Pedagodgico, em finais do ano lectivo 1987/1988, na
explicitacao da organizagdo e distribui¢ao do servigo docente, particularmente no capitulo dos

horarios, a presidente foi peremptdria quando afirmou que

"Quanto a prioridade na escolha dos horarios, ela ndo esta estabelecida na lei, apenas
se atribuindo a responsabilidade da distribui¢do ao Conselho Directivo. O critério

aqui usado, em primeiro lugar, o consenso do grupo, respeitadas as normas; sendo

houver, entrard em linha de conta a antiguidade"83.

83 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n® 125, de 8 de Julho de 1988.
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Figura VI. 68
Processo de construcio da cultura organizacional na ESEQ
(1985-1995)
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Este estabelecimento de critérios, ndo sendo directamente controlado pelo exterior nem
enquadrado em nenhuma disposicdo legal, permite a propria escola ocupar esse vazio pelo
recurso as praticas culturalmente instituidas e, deste modo, a manutencdo do status quo
ancorado na antiguidade. Esta gestdo do simbolico alarga-se igualmente a outros dominios da
ac¢do, onde se propicia a conciliacdo entre um direito legal (a reducdo da componente lectiva
para os professores em fim de carreira) e a atribuicao ritualizada de tarefas de compensagao, de
reduzida complexidade, mas de algum reconhecimento colectivo (por exemplo, o apoio a
Biblioteca, apoio aos gabinetes de Ciéncias Naturais, de Linguas e de Audio-Visuais). Alids, a
constatacdo da quase nula concretizagdo das tarefas consignadas, chegou a constituir matéria

de discussao em Conselhos Pedagdgicos, ndo sendo pacifica nem tdo pouco consensual a
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gestdo destes privilégios®. O facto de a presidente iniciar as suas fungdes no cargo apenas
com trés anos de leccionagdo nesta escola, sem experiéncia ao nivel do Conselho Pedagogico e
num contexto marcado pela vigilancia e controlo por parte dos professores mais antigos,
provavelmente tera influenciado (como a préopria o reconheceu) a adop¢ao de um estilo de
gestdo mais conciliatorio e pacificador de interesses, valores e de praticas diferenciadas no

campo educativo e pedagogico:

"Como ¢ que eu vou presidir a um Conselho Pedagodgico se eu nunca estive em
nenhum? Foi o meu maior problema. Com professores antigos, quase todos
daqueles, como se costuma dizer, da 'velha guarda'; alguns deles que foram meus

professores. Como ¢ que me vou desenrascar?. Eu penso que depois correu muito

. 85
bem, porque nunca entrei em choque com eles""".

Voltando a distribui¢ao do servi¢o docente e as normas da constitui¢do dos horarios, o
excerto seguinte pode servir para ilustrar a no¢do de plasticidade cultural da organizacdo, ao
permitir deduzir a metamorfose normativa nos distintos niveis da estrutura, assim como

perspectivar um tipo de "infidelidade normativa" nas esferas mais periféricas da ac¢ao:

"A presidente volta a chamar a atencdo para as normas em vigor, nomeadamente:
atribui¢do em primeiro lugar do 12° ano, a completar com qualquer ano;
seguidamente, ¢ por ordem, o 11° ano a completar s6 com turmas do unificado e

ndo s6 com complementares. Tratando-se de uma recomendagdo do Conselho

. . , 86
Directivo, que podera ser contornada pelo grupo no caso de haver consenso"” .

Em suma, num periodo em que se acentuou a influéncia da estrutura, mediante uma

maior aproximagcio personificada e pessoalizada na Direc¢do Regional da Educagio do Norte®’,

84 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n® 109, de 1 de Abril de 1987.

85 Entrevista realizada em Junho de 2001 a presidente do Conselho Directivo da liderancga escolar 1.
86 Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Pedagogico, Acta n® 125, de 8 de Julho de 1988.
87

Note-se que as relagoes entre a escola ¢ a Direcgdo Regional da Educagdo do Norte intensificaram-se
significativamente durante este periodo, sendo frequentes as reunides de preparagdo e langamento do ano
lectivo, na maioria dos casos realizadas no Porto, e onde os responsaveis pela administracdo regional
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e pela vinda mais frequente dos Servicos de Inspeccao a escola, denotou-se de igual forma uma
maior abertura a comunidade local, o que, por conseguinte, contribuiu para uma redefinicdo das
dindmicas organizacionais da escola e uma gradual clarificacao e redistribui¢ao das relacdes de
poder entre os actores. A sofisticagdo crescente das orientagdes para a acgdo externamente
produzidas, parece ter implicado uma ainda maior complexificagdo do funcionamento
quotidiano da escola, na medida em que este espaco-tempo educativo foi submetido a
diferentes e, por vezes, antagonicos modos de fazer e de ser professor. A realizagdo em
simultaneo de dois planos curriculares e de dois modelos de avaliagdo, pode explicar em parte
as preocupacoes sentidas por estas duas vertentes da cultura escolar. Neste sentido, a medida
que se vao instituindo as novas orientagdes da reforma, € a propria cultura escolar que se
oferece fragmentada — pois permite a coexisténcia de um plano curricular tradicional e
experéncias inerentes a conduc¢do da reforma educativa —, daqui deduzindo-se diferentes
expressoes ao nivel organizacional das escolas, tendo estas que aprender a gerir culturalmente
as diversas modalidades conducentes a sua operacionalizagdo. Por exemplo, na escola ESEQ a
implementa¢do do novo 7° ano de escolaridade causou alguma controvérsia (no Pedagogico e
concretamente nos Conselhos de Turma) ao nivel da fixagdo dos "objectivos minimos" no
dominio da avaliagdo, assim como noutros passos da reforma (por exemplo, a metodologia dos
projectos), pondo em confronto distintos modos de perspectivar a profissao, a educagdo e a
escola.

Parece-nos entdo, pelo que acabamos de expor, que a configuragdo cultural tipo
emergente neste periodo se caracterizou por novas possibilidades organizacionais induzidas
pela cultura escolar, ao que nao devemos alhear a consagragdo formal de novos actores nos
orgaos de gestao escolar (nomeadamente a partir do Decreto-Lei n° 211-B/86, da Lei de Bases
do Sistema Educativo e particularmente do Decreto-Lei no 172/91), se nem tanto ao nivel das
praticas pelo menos ao nivel da ideologia da participagdo democratica. Assim, perante o ja
demonstrado peso da estrutura, da interferéncia crescente da comunidade e do deslocamento
da acg¢do para contextos culturalmente mais significantes, a institui¢do escolar que temos vindo
a analisar parece ter consolidado uma crescente interferéncia da cultura escolar. Se por um

lado, a conformidade com a cultura escolar levou a adop¢ao de um funcionamento mimetizado

oportunamente distribuiam pelos presidentes dos Conselhos Directivos presentes publicagdes varias de
apoio a implementagdo das orientagdes normativas.
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de um modelo de gestdo e de organizagdo que lhe estd formalmente implicito (cultura
organizacional escolar); por outro lado, ao abrir-se o leque de novas possibilidades
curriculares, avaliativas e participativas, também se proporcionaram novas morfologias
organizativas de escola. Basta pensarmos na experiéncia por que passaram aproximadamente
meia centena de escolas com a implementacdo do novo modelo de direc¢do, administracao e
gestao das escolas (Decreto-Lei n° 172/91), e o funcionamento nas restantes escolas do modelo
tradicional de gestdo democritica.

Ao tecnicizar-se ¢ ao endurecer os itinerarios da acgdo escolar, sobretudo sob a
influéncia de constrangimentos externos, na ESEQ assiste-se ao concomitante investimento
nas dimensodes simbolico-culturais da organizacado, a revitalizagdo do "orgulho de escola" e ao
desenvolvimento do sentido de identidade e de pertenca. Ao dinamizar-se o quotidiano da
escola com uma grande variedade de acontecimentos extraescolares, esta preocupacdo tende a
incorporar ¢ a influenciar, pela regularidade, as logicas de funcionamento organizacional e,
desta feita, a constituir uma matéria a consignar ao nivel da gestdo escolar. Do ponto de vista
sociolégico, ¢ possivel admitir conceptualmente que a cultura organizacional de escola se
tenha também (mas n3o s6, como acima demonstramos) descentrado para niveis de andlise
menos formalizados da ac¢do, mas onde se constroem e reconstroem os significados culturais

que dao sentido a apropriagdo subjectiva da propria estrutura.

5. O periodo pos-reformista: a cultura escolar reificada e a cultura organizacional

reafirmada

A segunda metade da década de noventa, correspondente ao periodo pods-reformista,
encerra um conjunto de especificidades investigativas, que exigiram a adopc¢do de critérios e
opgoes metodologicas distintas das utilizadas para os periodos anteriores. Tratando-se de um
tempo relativamente curto (cinco anos) e de alcance histérico-socioldgico mais recente, o
processo de recolha de informagdo viu-se impedido de aceder, durante o ano dedicado a
investigacdo empirica, ao livro de actas do Conselho Pedagdgico referente a este periodo (dado
estar ainda a ser redigido e frequentemente consultado pelos professores) e ao livro de actas do
Conselho Executivo referente ao ultimo ano objecto desta investigacdo (1999/2000), pelos
mesmos motivos. Nao obstante estes documentos virem mais tarde a ser consultados, nao

tivemos oportunidade de tratar as informagdes do ponto de vista informatico, pelo que em
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viturde de apenas conseguirmos analisar o contetido de 26 actas, optamos nesta sec¢ao por
apresentar uma sintese das principais tendéncias genericamente ai encontradas (cf. quadro
V1.6), confrontando-as, em termos proporcionais, com o periodo anterior. Porém, dada a
quantidade e diversidade de elementos disponibilizados pelo Conselho Executivo, pensamos
que este periodo acabou por resultar numa abordagem empirica mais enriquecida.

O retrato global que apresentamos no quadro V1.6 deve ainda ter em conta as mudancas
verificadas na estrutura organizativa da escola, nomeadamente a constituicdo, em 1998, da
Comissdo Executiva Instaladora e, no ano lectivo seguinte, do Conselho Executivo, cuja
composi¢ado e estatuto veio, provavelmente, alterar os sentidos de algumas das dimensdes em
andlise. Face a este conjunto de circunstincias e limitagdes, a nossa interpretacdo sobre os

dados recolhidos através das actas, resumir-se-a a um breve comentario ao quadro VI.6.

Quadro V1.6
Tendéncias gerais de funcionamento do Conselho Directivo/Executivo durante o
periodo Pos-Reformista (1995-1999) em comparacgio com o periodo anterior

Dimensées Periodo Pos-Reformista (1995-2000)

Auséncias as reunides (profs., alunos e func.) —

N° de intervengdes dos membros — (excepto alunos)

Pontos da agenda das reunides =

Divulgagdo de legislagdo +

Formas de Divulgagdo da legislagdo + (leitura e discussdo colectiva)

Posicionamento dos professores

Formas de resolugido

Posigdo final do 6rgédo

Relagdes com outras escolas

Relagdes com a administragdo central

Relagdes com a comunidade local

Sentidos predominantes do presidente e professores gestionarios, pedagdgicos, comunitarios, imagem publica

Fonte: Actas das reunides do Conselho Directivo/Executivo (1995-1999). Legenda: "-" (resultados inferiores em relagdo ao periodo da
Reforma Educativa); "+" (resultados superiores em relagdo ao periodo da Reforma Educativa); "=" (resultados semelhantes ou iguais em
relagdo ao periodo da Reforma Educativa).

A constatacdo de uma tendéncia para a manutengdo dos tragos caracterizadores do
periodo anterior, dada pela presenca do sinal "=" (valores semelhantes ou iguais aos do
periodo precedente) dominante na maioria das dimensdes consideradas, sugere-nos a relevancia
de algumas continuidades (estruturais) no modo de funcionamento do 6rgdo

directivo/executivo, muito embora se registem algumas interessantes nuances nomeadamente:

uma menor auséncia dos membros as reunides, inclusive, dos alunos (que estavam ausentes no
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periodo anterior); uma consequente maior intervengdo dos alunos nas reunides®®, contrastando
com o recuo interventivo dos professores e funcionario; uma maior divulgacdo de legislagdo
nas reunides e um acentuar na sua discussdo colectiva, a que nao deve ser alheia a
regulamentagdo formal do novo modelo de autonomia; por fim, um acentuar significativo por
parte do presidente e dos professores das preocupagdes pedagogicas® e comunitarias®,
menos predominantes, em termos de registo em acta, durante a lideranca escolar 1. No
entanto, quando confrontamos estes resultados — apoiados igualmente na consulta de um
vasto numero de documentos produzidos na escola e no ambito daquelas preocupacdes —
com a opinido da presidente do Conselho Directivo da lideranga escolar I, ndo podemos

deixar de cotejar diferentes visdes sobre esta questdo:

"Neste momento acho que o Presidente do Conselho Executivo tem muito boas
qualidades: capacidade de trabalho, empenhamento, disponibilidade e nesses termos

acho que ele faz uma boa administragdo do ponto de vista da gestdo financeira e das

instalagdes. Falha nos aspectos pedagdgicos e humanos"".

O contraste entre estas duas visdes, uma extraida da interpretacdo documental, outra
assente num testemunho oral, traduzem, do nosso ponto de vista, distintas formas de

conceber e de estar na escola, ancoradas em experiéncias de vida, valores e pressupostos

88 . ;o .. ~ foe . .~
Acrescente-se ainda, no dominio da participagdo democratica dos alunos, o ressurgimento da Associacao

de Estudantes. Cf. Livro de Actas das Reunides do Conselho Directivo, Acta n® 272, de 26 de Fevereiro
de 1996.

89 Y o . . .
Relembremos, aqui, as iniciativas tomadas em relagdo as varias modalidades de apoio educativo (aulas de

complemento curricular, apoio pedagogico acrescido, sala de estudo orientado), que envolveu a criagdo de
um regulamento onde constava a defini¢do de critérios de gestdo, as prioridades, os destinarios, os
procedimentos a adoptar. Registe-se igualmente, o investimento na informatizagdo dos Conselhos de
Turma de avaliagdo e o consequente efeito ao nivel da discussdo e do debate pedagogico, entre outras
preocupacoes.
20 As preocupagdes de indole comunitaria manifestadas por parte do presidente e restantes membros do
Conselho Directivo/Executivo podem ser ainda corroboradas pelas frequentes alusdes feitas por esta
equipa a importancia do sentido de pertenga, da afirmacdo de um certo "orgulho de escola", do respeito
pelas tradic¢des instituidas, da defesa da imagem publica da escola, entre outros aspectos. S&o disto
exemplo, a instituicdo em 1999 da 1% edi¢do de um prémio escolar E¢a de Queirds, a elaboragdo de uma
Agenda Anual e sua distribuicdo aos professores, a organizacdo de homenagens aos professores
aposentados, etc.

o Entrevista realizada em Junho de 2001 a presidente do Conselho Directivo da lideranga escolar 1.
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diferenciados. Desde logo, a radicalizacdo de posicdes assumidas pelos dois presidentes
relativamente ao modelo politico e estrutural da escola, assim como no que respeita ao
ambiente, a integracdo na escola e a importancia concedida a antiguidade (cf. quadro VI.7), nao
s6 ajuda a compreender as suas visdes politicas de escola, como parece estar na base de alguns
desentendimentos profissionais, despoletados no contexto das relagdes entre a Assembleia e o
Concelho Executivo®® a que ambos presidiam, respectivamente.

Se de um modo geral o quadro VI.7 evidencia um antagonismo entre dois dos principais
nomes da gestdo da ESEQ nos ultimos vinte anos, cada um proéximo de uma concepgdo de
organizacao escolar que os tornou protagonistas, por outro lado, estes excertos trazem
também alguma clarificagdo sobre alguns tragos identitarios da escola que temos vindo a
realgar, pondo também em relevo algumas fracturas culturais ocorridas a partir de meados da
década de noventa. A centralidade da antiguidade na escola assume caracteristicas estruturais
no condicionamento das praticas quotidianas, assim como a pouca participagdo dos
professores (alids o unico aspecto que gerou concordancia entre os dois entrevistados), que
parece igualmente constituir apandgio desta organizacdo escolar, sobretudo se tivermos em

conta todo o percurso da institui¢do que demos a conhecer neste trabalho.

92 . . . ., ~
Na origem de conflitos e desentendimentos entre estes dois Orgdos esteve, entre outras razdes, as

diferentes visoes sobre a defini¢do das competéncias e atribuigdes de ambos, tendo surgido, por exemplo,
criticas a nao aceitagdo por parte do Conselho Executivo de algumas decisdes aprovadas na Assembleia.
Este tipo de acontecimentos parecem ter sido, alids, recorrentes noutras escolas, pois, como transparece
no Relatorio Global da Primeira Fase do Programa de Avalia¢do Externa (Barroso, 2001), onde foram
recolhidas e analisadas situacdes idénticas, aqueles influiram na constru¢do de uma imagem menos
positiva do 6rgdo, o que "para isso, muito concorreu, certamente, o esvaziamento das competéncias e
fungdes da assembleia (transformada muitas vezes numa sucursal do conselho pedagogico) e as estratégias
de recomposi¢do do poder que muitos professores desenvolveram, quer na constituicdo das listas de
outros representantes, quer no controlo da agenda e dos trabalhos da assembleia" (p. 20).
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Quadro V1. 7

Posicionamentos dos Presidentes do Conselho Directivo/Executivo
das liderancas escolares I e 11

Presidente da lideranca escolar 1

Presidente da lideranca escolar I1

Modelo
politico de
administracio

"Em relagdo ao modelo de autonomia, a filosofia é boa
mas pressupunha uma grande participacdo dos
professores, o que ndo existe. [...] Se eu pudesse
escolher preferia aperfeicoar o modelo anterior"

"Pessoalmente aderi bem a reforma. O 115 era
fundamental porque veio trazer mais democracia a escola.
E que desde o 25 de Abril que se fala de gestdo
democratica, mas de democritica ndo tem nada. Era
gestao corporativa da escola. O 115 foi muito bem vindo. A
questdo da comunidade educativa ter uma palavra a dizer
no orgao de gestdo para mim é fundamental"

Ambiente da
escola

"Sinto a escola muito dividida, muito mau estar. Ha
uma falta de entrosamento. As relagdes de trabalho
deterioraram-se muito. Por exemplo os Departamentos
foram criados sem serem ouvidos os professores [...]
As pessoas ndo se revém neste trabalho, ndo deram o
seu contributo e isto cria mau ambiente. Acho que as
pessoas estdo desmotivadas, com receio de se
manifestarem. Vive-se um clima muito mau"

"Com a entrada do funcionamento da Sec¢do ¢ a mistura
de professores, aquelas barreiras psicologicas, de estatuto
comegaram a desvanecer-se, a desaparecer. E agora vai-
se 1a abaixo e vém-se os novos misturados com os velhos,
melhorou o ambiente. A Secc¢do trouxe mais valias a
escola: novas ideias, confronto com maneiras de ser
antigas que estavam inculcadas na escola. As pessoas
estavam numa espécie de marasmo organizacional"

Posi¢ao face a
antiguidade

"Eu sempre tive cuidado de os ouvir [aos professores
antigos], de ouvir as opinides deles e de ter muito
cuidado em ndo os melindrar. E sempre que era
preciso fazer alguma coisa que eu sabia que eles
gostariam de fazer, sempre lhes dei essa possibilidade
de colaborar e participar na vida da escola. Por
exemplo, em relagdo a elaboragdo de horarios [...]
eram eles que faziam o pedido e nds tentdvamos
respeitar o pedido deles"

"O critério de antiguidade ja ndo conta para nada.
horarios sao feitos informaticamente com codigos. No
entanto a antiguidade consecutiva sem interrup¢des pode
ajudar a dirimir conflitos emergentes no interior dos grupos
disciplinares"

Integragio na
escola

"Os dois primeiros anos foram de adaptagdo. O
ambiente era razoavel. No segundo ano ja vim ao
almogo de Natal. Fui muito bem recebida, a maior
parte dos professores lembravam-se bem de mim.
Fizeram-me uma festa, disseram que ja conheciam as
minhas irmas, que tinham todas passado por ca. [...] o
que eu mais gostava aqui na escola e que sempre tentei
fomentar foi o convivio e a camaradagem. [...]
comegaram a vir muitos professores que tinham sido
alunos, colegas de faculdade, o que contribuiu para
renovar as relagdes e sempre houve uma boa relagdo
na base da camaradagem"

E
5
5
|

"Eu quando entrei nesta escola fiquei um bocado
esmagado. Achei que era uma ecola muito bonita, bem
estruturada, uma coisa com presenga. Ndo era um conjunto
de paredes ao alto, era de facto uma escola. E depois havia
professores bastante velhos, quer dizer, bastante
adiantados na idade. E havia uma certa ndo subserviéncia,
mas sim uma certa relutdncia na aproximagdo... Eu entrei
numa altura em que entraram muitos professores novos por
causa da abertura da sec¢do. Havia uma espécie de
conjunto de professores novos que eram os da sec¢do e um
conjunto de senhores doutores. Mas eu também cedo
comecei a dar o 12° ano. Ora, comecei a ficar
agradavelmente  surpreendido. Eram pessoas com
formag@o, com nivel, eram bons professores"

Participacio
dos
professores

"A participagdo activa dos professores ndo se verifica.
A maior parte das pessoas nesta escolas ndo leram o
115-A/98"

"Acho que os professores ndo participam agora mais do
que ja participavam. Por preguica ou por comodismo os
professores continuam a preferir ser orientados. Eles tém
um estatuto de funcionario publico. [...] O Conselho
Pedagogico ¢ mais acutilante, mas ndo sei se podemos
dizer que a autonomia decretada se difundiu um pouco
pela escola. Eu penso que nao"

Fonte: Entrevistas realizadas aos presidentes das liderangas escolares I e II (Maio e Junho de 2001).

Enquadrado por uma nova conjuntura politica essencialmente marcada pela construgcao

e implementacdo do modelo de autonomia, a lideranca escolar Il (que ja vinha ocupando o

poder governativo desde o ultimo ano lectivo do periodo anterior) veio imprimir novas

dindmicas de gestdo na escola, assentes sobretudo nos valores da eficicia, da eficiéncia, de
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rigor, da modernizagdo pedagégica e educativa®. O rejuvenescimento e a diminui¢do do corpo
docente, em grande medida devido respectivamente a aposentacdo de um grupo significativo de
professores antigos € ao encerramento definitivo da Seccdo em 1996/97, parecem ter
constituido condi¢des favoraveis ao impulso de orienta¢des e medidas de foro mais qualitativo,
para o que muito contribuiu o processo de informatizacdo de alguns servigcos centrais e
estratégicos a gestdo do quotidiano escolar. A aposta na qualidade da educagdo constituiu a
bandeira desta lideranga escolar II, frequentemente i¢cada em momentos simbolicamente
significativos, como eram os casos dos discursos de abertura dos anos lectivos em reunides

gerais dos professores:

"Quero dirigir agora duas ou trés palavras aos mais jovens na profissio e na escola.
Meus amigos, todos os anos digo isto: esta escola tem uma forte tradi¢do de
qualidade no ensino. A qualidade s6 se consegue com disciplina, com trabalho e
com rigor. E portanto vossa obrigacio profissional e moral, realizar diariamente, ao
longo do ano lectivo, um trabalho com a maxima qualidade que vos for

; 94,
possivel"”;

das cerimonias de homenagem a professores aposentados, realizadas por altura da festa de

Natal:

"A nossa escola estd apostada em melhorar a qualidade da educagdo, todos o sabem.

Assim, entramos num ciclo de transi¢gdo em que a procura da qualidade deve ser o

. .. 9s.
nosso primeiro objectivo".””;

9 Nos varios documentos produzidos pelo Conselho Directivo/Executivo, desde os de indole menos formal

(ordens de servigo, avisos, convocatorias, cartas de procedimentos, notas informativas, normas de
funcionamento, circulares, discursos varios, etc.) aos mais formalizados (regulamentos, planos de
actividades, projectos educativos, regimentos, pareceres, reflexdes), a perfilhacdo destes valores aparece
frequentemente bem explicita, funcionando, inclusive, como uma matriz de referéncia assente em valores
simultaneamente finais e intrumentais ao desenvolvimento educativo.

o4 Excerto retirado do discurso de abertura proferido pelo presidente da Comissdo Executiva Instaladora na
reunido geral de professores, realizada no dia 8 de Setembro de 1997.

95 Excerto retirado do discurso de homenagem proferido pelo presidente do Conselho Directivo durante o
jantar de Natal, realizado no dia 19 de Dezembro de 1995.
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um discurso da qualidade que pressupde actores escolares igualmente imbuidos dos valores

que o sustentam:

"O que a escola quer ¢ professores competentes, exigentes, responsaveis. Bons
alunos, alunos que trabalhem, que estudem; que os alunos da ESEQ sejam os
melhores, isto ndo quer dizer que sejamos melhores que os outros. O que queremos

¢ que saiam daqui com uma educagdo com qualidade. [...] A 16gica da competigdo ¢é

sadia e boa"”%.

Como ja tivemos oportunidade de abordar no capitulo anterior, as dinamicas de gestao
empreendidas nesta lideranga escolar ndo deixaram de comportar alguns conflitos, sempre que
qualquer orientacdo tomada punha em causa um certo stafus quo cultural historicamente
instituido e tido como garantido por certos grupos. Assistimos, portanto, a algumas investidas
que vieram dessacralizar certas logicas de ac¢do dos professores, conferindo-lhes um outro
significado e submetendo-as a outros critérios de gestdo pedagdgica, administrativa e
financeira, assentes primordialmente na tdo proclamada eficéncia, eficicia e rigor. Como o

proprio presidente do Conselho Executivo se define:

"A minha gestdo caracteriza-se por estes factores: sou exigente, ndo deixo passar
nada... os alunos fazem qualquer coisa, faz-se [...] a justica ¢ longa mas faz-se
sempre. Estou atento aos pormenores, ou tento ir ao pormenor. Eu acho que a
qualidade se mede pela ateng¢do que damos aos pormenores, pela atengdo que damos
as coisas. Sou exigente com os professores ¢ alunos. Em segundo lugar, é a
transparéncia: nunca admiti nem admito entre a minha equipa jogos de bastidores,

florais. As regras sdo claras e de aplicagcdo universal. Nao hé filhos nem enteados.

, . ~ . . . T 97
Os horarios sao feitos informaticamente com c6digos"

A tradugao destes critérios aos niveis da distribuicdo dos horarios, das turmas, da
redugdo da componente lectiva, dos regulamentos das instalagdes, por exemplo, conduziu a

algumas situacdes de conflito, sobretudo pelo facto de instituir uma certa descontinuidade

%6 Entrevista realizada em Maio de 2001 ao presidente do Conselho Executivo da lideranc¢a escolar I1.

7 Entrevista realizada em Maio de 2001 & presidente do Conselho Executivo da lideranga escolar 1.
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cultural, relacionada com as tradicionais relagdes de poder conferidas pela antiguidade. Face a
este pano de fundo, parecem compreender-se alguns desanimos manifestados pela presidente
da lideranc¢a escolar I (e actualmente presidente da Assembleia) quanto ao ambiente vivido na

escola:

"Neste momento estou pouco motivada para a organizacdo e dinamizagdo do passeio
porque acho que o ambiente ndo estd muito propicio. [...] Sinto a escola muito

dividida, muito mal estar. H4 uma falta de entrosamento. As relagdes de trabalho

. .. 198
deterioram-se muito"” .

Se bem que, no computo geral, at¢ a implementacao do novo modelo de autonomia, nao
se tenham registado grandes rupturas ao nivel das relagdes entre a estrutura e a ac¢do e das
relagdes entre a escola e o exterior, alguns episddios de que demos conta no capitulo anterior
indiciavam ja a introducdo de um estilo e de uma dindmica gestiondria relativamente distinta da
que nos pareceu enformar a lideranga escolar I. Mas a expressividade e a pertinéncia destes
primeiros indicios ganhou em potencial analitico sobretudo durante o acompanhamento da
implementa¢dao do novo modelo de autonomia, administra¢do e gestio dos estabelecimentos
publicos da educagdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario — Decreto-Lei n® 115-
A/98, de 4 de Maio, com especial destaque para o processo de constru¢dao do Projecto
Educativo da escola. Neste sentido, face as multiplas e diversificadas fontes de informagao
recolhidas sobre este periodo, elegemos como principal alvo investigativo o estudo das logicas
que presidiram a constru¢do do projecto educativo e a sua correlativa articulagdo com a cultura
organizacional escolar. Alias, torna-se curioso que, chegados ao limite temporal do estudo
(ano lectivo 1999/2000), nunca como nesta etapa as questdes ligadas a cultura (organizacional)
escolar se impuseram de forma tao actuante e presente nos discursos dos gestores escolares.

A importacao desta problematica para o contexto escolar, quer ao nivel dos discursos
politicos e sindicais, quer ao nivel dos discursos mais académicos, produzidos sobretudo na
comunidade das ciéncias da educacdo, quer ainda ao nivel dos actores situados em contexto

escolar, ¢ fortemente tributdria da actual conjuntura de implementa¢do do modelo de

%8 Entrevista realizada em Junho de 2001 a presidente do Conselho Directivo da lideranga escolar 1.



Recontextualiza¢io e metamorfose da cultura escolar 504

autonomia das escolas. Por exemplo, Jodo Barroso, refere, por diversas vezes ao longo do
trabalho Autonomia e Gestdo das Escolas (1996), que a constru¢do da autonomia deveria
passar pela mudanga da cultura nas organizagdes escolares. Defende, entdo, a autonomia das
escolas como um processo de construcdo social e aponta, como principais estratégias da
primeira fase do reforco da autonomia, a constru¢do de um Projecto Educativo, de um
Regulamento Interno e de um Plano de Actividades.

No quadro normativo tracado pelo decreto da autonomia, podemos, uma vez mais,
fazer ressaltar a importancia conferida & autonomia como um processo em construcao,
endogenamente orientado, isto €, por referéncia as especificidades da organizagao escolar. E a
construcdo participada daqueles trés instrumentos parece constituir a principal preocupagdo
dos gestores escolares no sentido de imprimir a mudanga preconizada. Nao serd de estranhar,
entdo, que neste contexto marcado por (mais) um aparente desejo de mudanga significativa no
funcionamento das escolas, se adoptem discursos que fagam visibilizar a importancia da
cultura organizacional, sobretudo vista como um mecanismo, nalguns casos mesmo, como uma
técnica a potenciar para o sucesso da mudanca. De acordo com estes principios orientadores
presentes no documento legislativo, a constru¢do do Projecto Educativo, instrumento
emblematico da identidade da escola, deve obedecer a uma logica de constru¢do democratica,
pluralista, fazendo ressaltar os valores e o0s objectivos educacionais (e escolares)
colectivamente partilhados pelos diversos actores da comunidade educativa. Na nossa
perspectiva, faria sentido entdo privilegiar mais todas as investidas no processo de construgdo
(da autonomia) e menos no fim em forma de produto acabado, pronto a ser avaliado e/ou
consumido pelos diversos actores.

No quadro da implementacao do modelo de autonomia e logo apos a constituicdo dos
novos Orgdos escolares previstos legalmente, a ESEQ procedeu, em finais de 1999, a
constituicdo de uma Comissao de Redac¢do do Projecto Educativo. Durante o primeiro

semestre de 2000 foram distribuidos inquéritos a comunidade educativa no sentido de

"[...] recolher dados que, de algum modo, permitissem caracterizar o corpo discente,

docente, ndo docente e Encarregados de Educacdo; para além disso pretendeu-se,
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também, auscultar as sensibilidades dos mesmos face ao funcionamento da ESEQ e

equilatar das respectivas expectativas"99 .

De acordo com a entrevista realizada ao Presidente do Conselho Executivo, e de acordo
com o conteudo do Projecto Educativo, parece-nos que este processo de auscultacdo da
comunidade educativa teve como principal finalidade identificar os tragcos culturais
caracteristicos desta escola, com o fim de melhor formular as finalidades, os valores e as metas

da mesma:

"Com a audigdo de parte significativa da comunidade ndo se pretendeu, obviamente,
que o presente projecto se traduzisse numa resposta aos diversos interesses
manifestados por estes a diversos niveis, mas, tdo somente, obter dados que, de

algum modo, se pudessem harmonizar aquando da formulag@o das finalidades e dos

caminhos a percorrer pela ESEQ no futuro pr(’)ximo"loo.

Mais a frente, no mesmo documento, ¢ referido que a Comissao de Redacgdo tomou
em linha de conta ndo s6 os diferentes normativos que enquadram a organizag¢do escolar, como
também constituiu "preocupacdo constante a consideragdao da cultura organizacional que,
tradicionalmente, caracteriza a ESEQ"!"!.

Na posse de dados provenientes de quatro inquéritos por questionario, administrados
na escola aos professores, aos alunos, ao pessoal ndo docente e aos pais e encarregados de
educacao pela comissao encarregue da elaboracdo do Projecto Educativo de Escola, dedicamos
uma parcela do nosso trabalho a sua andlise e interpretacio — de que damos conta no
apéndice VI.1 desta dissertagdo —, sobretudo para satisfazermos a nossa curiosidade
socioldgica em torno de informagdo empirica produzida por actores escolares na escola e para
a escola. Do cruzamento destes dados com as entrevistas que temos vindo a convocar, foi

possivel clarificar alguns dos tracos e contornos da cultura organizacional da escola. Herdeira

% Cf Projecto Educativo da ESEQ, 2000: 3.

100 ¢ Projecto Educativo da ESEQ, 2000: 3-4.

oL e Projecto Educativo da ESEQ, 2000: 4.
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de uma imagem social prestigiada na comunidade local, que foi sendo consolidada ao longo de
quase um século de existéncia, esta escola desenvolveu algumas especificidades que se foram
impondo como uma espécie de identidade, de ethos organizacional. Na perspectiva do

presidente do Conselho Executivo:

"Nos temos uma identidade de escola e sentimos isso quando nos comparamos com
outras escolas. Eu ndo tenho divida de que ha uma identificagdo com a escola. Ha

sentimento de pertenga. Mas também ha sentimentos individuais, também ha

individualismo dentro da escola"mz.

A valorizacao colectivamente partilhada de principios como a legalidade, a exigéncia, o
rigor, a eficiéncia e a eficacia do desempenho (dos alunos, dos professores, dos funcionarios), a
qualidade dos servigos prestados'®®, para além de constituirem principios norteadores da
gestdo escolar, de igual forma transpareceram como sendo os valores mais importantes
alegados pelos actores escolares para o desempenho profissional quotidiano (cf. apéndice
VLI).

Mas se ¢ verdade que existe consenso ao nivel da partilha deste quadro axioldgico de
referéncia, evidente quando efectuamos uma primeira leitura dos dados dos citados inquéritos,
por outro lado, ndo deixa de ser interessante apreender algumas diferenciacdes ao nivel das
modalidades de apropriagdo daquelas orientacdes. Com efeito, uma andlise mais atenta das
representacoes dos actores por categoria (professores, alunos, funciondrios, pais) revelaram-
nos algumas segmentagdes relevantes, evidenciadoras de condigdes propicias ao
desenvolvimento de subculturas organizacionais. Nalguns casos mesmo, alguns dados
recolhidos de testemunhos orais, apontaram-nos para a possibilidade de manifestagdes
culturais muito proximas da fragmentagdo (perspectiva fragmentadora), quando revelaram a

tendéncia, cada vez maior, para o desenvolvimento de praticas profissionais docentes assentes

102 Entrevista realizada em Maio de 2001 ao presidente do Conselho Executivo.

103 Quando questionado sobre as diferengas entre a ESEQ e outras escolas, nomeadamente quanto ao perfil de

professor, o presidente do Conselho Executivo respondeu: "ser professor na ESEQ ¢ ser-se um professor
competente, preocupado em ensinar, formar com elevada qualidade, atento aos problemas do mundo. Um
professor que ¢ transparente e rigoroso nos métodos de ensino, que € exigente com ele antes de ser com
os outros e sempre exigente". Entrevista realizada em Maio de 2001 ao Presidente do Conselho
Executivo.
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\

em moldes puramente individualistas. O lugar a participacdo democratica, ao debate e ao
confronto de valores, assim como a praticas de trabalho e convivio grupais eram quase
inexistentes!™. Alias, os dados revelaram-nos um cenario muito marcado pela auséncia de
convivio e de interaccdo social para além do horario lectivo, sabendo nds que durante este
horario o trabalho do professor ¢ por natureza isolado e de cariz individual. O diagnostico
tracado pelo presidente entrevistado, em relagdo aos professores da escola, foi revelador deste

cenario:

"Nunca senti que a escola se organizasse colectivamente ou recebesse orientagdes
nesse sentido para trabalhar em grupo. O que existia e ainda existe sdo grupos
disciplinares ou determinados professores (poucos) com praticas de trabalho comum.
[...] Nao ha aquele trabalho semanal, regular em que as pessoas se reinem para

trabalhar. O trabalho ndo ¢ colectivo. Na escola o trabalho individual ¢ pelo menos

tdo importante como trabalho colectivo"!%.

Nao se pense, contudo, que esta representacdo do trabalho dos colegas constitui uma critica a

merecer reparo pelo presidente, pois ele proprio se assumiu como

"[...] individualista no sentido em que defendo que o trabalho de grupo é um
conjunto de trabalhos individuais ou um trabalho onde existe a participacdo efectiva
de individuos que compdem o grupo. Sou anti-colectivista porque o colectivismo
esconde, oculta, os individuos e quase sempre ¢ uma doutrina que pretende

esconder, velar, o mérito, o esfor¢o individual, o trabalho que ¢ o que vale. O

esfor¢o que cada um faz é que pode ser aproveitado no conjunto, no grupo"106.

104 Esta constatag@o configura um quadro participativo radicalmente oposto as sugestdes apontadas por Jodo

Barroso (1996) para o desenvolvimento de uma cultura de participa¢do nas escolas, num trabalho
publicado sob a chancela do Instituro de Inovagdo Educacional: "[...] a existéncia de uma 'cultura de
participagdo na escola’ passa, muito mais, pela maneira como se realiza a interac¢do quotidiana entre os
diversos membros da organizagdo e pelos modos como se decide, se organiza e se realiza o trabalho,
desde a sala de aula, a escola no seu conjunto e a sua relagdo com a sociedade local. Neste sentido um
dos instrumentos principais para o desenvolvimento desta 'cultura de participagdo' consiste na capacidade
de os membros da organizagdo aprenderem e porem em pratica diferentes modalidades de trabalho
colectivo" (p. 20).

105 Entrevista realizada em Maio de 2001 ao presidente do Conselho Executivo.

106 Entrevista realizada em Maio de 2001 ao presidente do Conselho Executivo.
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Talvez ndo seja de estranhar, por isso, a importancia conferida pelos inquiridos ao bom
ambiente da escola e a necessidade de promover um bom relacionamento humano. Por outro
lado, um outro indicador do grau de participagdo dos actores na escola ¢ o facto de esta
dimensao ter sido considerada como dispensavel ou ndao fundamental na vida escolar. As
praticas de participagdo parecem restringir-se as esferas do profissional, nos casos dos
professores e funciondrios e as esferas lectivas no caso dos alunos. O sentido destes
resultados parece vir de encontro a eficacia de uma longa socializacdo normativo-burocratica
percorrida pelos actores num contexto de ensino altamente centralizado, como se tivesse sido
retirada do seu panorama representacional a possibilidade de conferir importancia politico-
pedagobgica aos principios da participagdo democratica'®’.

Para sintetizar, a organizacao escolar que agora estudamos parece apresentar tragos de
uma cultura diferenciadora, por vezes com algumas manifestacdes mais proximas da
fragmentacdo, sendo que no plano formal, isto ¢, das intengdes politico-ideoldgicas e
normativas, pareca mais proxima de uma cultura integradora, assente na defesa de alguns
valores considerados emblematicos da instituicdo escolar. Entretanto, € curioso constatar nas
respostas dos inquiridos uma valorizagdo dos aspectos ligados aos valores humanos, quer se
refiram ao nivel do perfil ideal de professor, aluno e funciondrio, quer no dominio da gestdo
escolar.

A consideragdo da autonomia como um valor que deve ser construido e reconstruido em
contexto escolar (e nao escolar), associado ao desenvolvimento da democracia e da
participagdo e ndo como sindénimo de auto-governo, remete-nos para uma concepg¢do de
autonomia como uma dimensao estruturante ou constituinte da propria cultura organizacional
escolar. E neste sentido que o processo de construgdo do Projecto Educativo se tornou num
momento de investigacdo desafiador para a apreensdo dos sentidos e das racionalidades
inerentes aos seus modos e dindmicas de concepc¢do. No fundo, esta abordagem exigiu uma

analise dos contextos reais da sua produgdo, dos objectivos implicitos e explicitos a ele

107 Também no Relatério da avaliacdo da autonomia (relatorio sectorial 4) se deduziu que "ndo se registam

rupturas nas rotinas e nos procedimentos correntes, proprios de culturas organizacionais especificas
desenvolvidas na interacgdo entre a pressdo normativista da administragdo central da educagdo, ¢ a
colegialidade docente expressa em praticas auto-gestionarias consolidadas no processo de 'naturalizagao’
da gestdo democratica" (p. 76).
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associados, da fungdo e do estatuto a ele atribuidos por todos os actores escolares e,
sobretudo, representou uma forma de perspectivar o grau de desenvolvimento da cultura

participativa e democratica em contexto escolar.

Quadro VI. 8

Posicionamentos dos Presidentes do Conselho Directivo/Executivo
das liderancas escolares I e 11

Presidente da lideranca escolar 1 ;

Presidente da lideranca escolar I1

Concepcao de
Projecto
Educativo

"O Projecto Educativo deve ser abrangente e deve
subsistir a qualquer Pedagogico e a qualquer Conselho
Executivo. E um plano de intengdes, de linhas gerais
para a escola e para a propria comunidade educativa"

"A minha ideia de Projecto Educativo ¢ de um documento
perene que permita saber o que a escola pretende ser. Eu
sempre defendi um Projecto Educativo e ndo projectos de
balelas: muito bem escritos mas que ndo dizem nada,
porque se baseiam em descrigdes. O Projecto Educativo é
um projecto politico no sentido em que as pessoas que o
apresentam pretendem gerir a escola, organizar a escola,
segundo uma determinada visdo de escola. Por exemplo, eu
tenho uma visdo de escola que é assim: ndo ha trabalho de
grupo ou de Departamento que valha e venga o trabalho
individual. O trabalho de grupo, sem trabalho individual,
ndo existe, ndo presta”

Processo de
construcao do
Projecto
Educativo

"O Projecto Educativo foi feito por trés pessoas e posto
a discuss@o em moldes que eu discordo. Por isso a
participagdo foi muito reduzida."

"Quando vem um Regulamento Interno ou um Projecto
Educativo ja elaborado para ser discutido, ¢ evidente
que ndo pode gerar motivagdo. Por exemplo, o caso do
Projecto  Educativo, chegou a reunido do
Departamento nestes termos: 'estd aqui o Projecto
Educativo, penso que ja o leram, esta afixado e
também na reprografia ao preco de 100$00, por isso
quem tiver sugestdes a fazer devem elabora-las por
escrito e entrega-las no Conselho Executivo' [...] A
discussdo do Projecto Educativo no meu Departamento
limitou-se a uma discuss@o a dois: eu e o presidente.
Nao houve mais participagdo"

"Eu acho que primeiro os professores deviam ser
ouvidos, para depois se gerar discussdo"

"Eu entreguei o Projecto Educativo a cada um dos
elementos dos varios 6rgdos a que competia aprovar, afixei
na sala de convivio, na sala dos professores, no atrio da
escola e deixei na reprografia a 100$00 para quem
quizesse comprar. Tiveram um més para apresentar
sugestdes. Eu parti do principio que as pessoas leram. Ha
um projecto que estd em discussdo, quem estiver
interessado vai lé-lo e participar na discussdo. Houve
apenas dois ou trés grupos que apresentaram sugestoes|...]"
"Nunca eu apresentaria a Assembleia um projecto com o
qual ndo concordasse. O Projecto tem muito de meu, tem
muito que ndo € meu, mas ndo tem nada de que eu
discorde. Sendo nunca o levaria a Assembleia"

"Eu preferia a opgdo anterior [em relagdo as competéncia
para elaboragdo do Projecto Educativo]: o Conselho
Executivo apresentava um plano de redaccdo e depois
colocava-se a debate"

Fonte: Entrevistas realizadas aos presidentes das /iderangas escolares I e Il (Maio e Junho de 2001).

Procurando comparar os posicionamentos dos dois presidentes entrevistados, porque

representavam duas racionalidades que se enfrentavam no quotidiano da escola, o quadro VI.8
evidencia-nos duas concepgdes de Projecto Educativo sobretudo diferenciadas quanto as
logicas de acgdo: para a protagonista da lideranga escolar I aquele documento deveria revestir-
se de um grau de generalidade, suficientemente abrangente para ndo constranger tanto a accao
quotidiana; por sua vez o outro protagonista, embora partilhando uma perspectiva politica,
defendia uma formalizagdo estratégica das praticas, uma definicdo mais operacional dos
processos de ac¢do organizacional e pedagogica. O pomo nuclear da discérdia deslocou-se para
a forma como decorreu o processo de construgao do Projecto Educativo, confrontando-se dois

modos de participacdo dos actores, que tendiam a reflectir tanto a natureza institucional dos
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orgaos a que presidiam, como os constrangimentos de ac¢do a que estavam submetidos. Ao
Conselho Executivo, interessar-lhe-ia, porventura, a celeridade e a eficicia da constru¢do dos
instrumentos com vista a celebracdo dos contratos de autonomia; a Assembleia, cabia-lhe a
fun¢do de velar pela democraticidade do processo. Mas com isto ndo pretendemos ignorar os
valores associados a ética do trabalho e da organizacao escolar perfilhados pelos dois
entrevistados.

A conclusdo genérica que podemos retirar ¢ a de que a construcao da autonomia da
escola, atendendo a forma como foi encaminhado todo o processo de constru¢do do Projecto
Educativo, ainda se encontra muito associada as dimensdes mais tecnicistas da organizacao e
da gestdo escolares'® nomeadamente no que toca a constituigio formal dos orgdos e ao
arranque do seu funcionamento conforme os normativos. Neste sentido, a administragdo dos
inquéritos por questionario, mais do que um meio de diagnostico do social, do organizacional e
do cultural (no sentido de conciliar, de confrontar ou de compreender os tragos identitarios
desta escola), constituiu sobretudo uma forma de sustentar (a posteriori) algumas opgdes
previamente ja pensadas pelo grupo que elaborou a proposta. Estes inquéritos constituiram
para o grupo que os elaborou um instrumento politico, de precaucdo, na medida em que"[...]
nunca nos vao poder dizer que ndo consultdmos a comunidade". Também nado se depositaram
grandes expectativas face aos possiveis resultados, ora por assumirem a imprepara¢do para a
sua elaboracdo, tratamento e interpretacdo, ora por presumirem uma eventual situagdo de

impasse politico:

"Os inquéritos mostraram uma coisa que noés ja sabemos: vamos ao ridiculo de

termos vinte ou trinta a querer isto, quarenta ou cinquenta aquilo; e o que € que nos

. 109
vamos dizer que queremos para a escola?" " .

108 Ydéntica leitura é retirada pelo Grupo de Investigagcdo em Avaliagdo da Universidade do Minho no ambito

de um trabalho para o Conselho de Acompanhamento e Avaliagdo da Experiéncia do modelo de Direcgao,
Administrag¢do e Gestdo das Escolas (D.L. n° 172/91), a partir de uma investigagdo centrada na analise a
22 Projectos Educativos de Escola, a 33 Planos de Actividades e a 19 Regulamentos Internos. Cf.
Afonso e outros (1999).

109 Entrevista realizada em Maio de 2001 ao presidente do Conselho Executivo.
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Se bem que os resultados obtidos através dos inquéritos por questionario nos revelem a
pertinéncia de alguns tragos culturais desta escola, quando analisamos o contetido do projecto
educativo Pensar o Futuro nao podemos deixar de o encarar como um instrumento técnico de
apoio a gestdo quotidiana, que apesar de bem elaborado do ponto de vista da organizagdo e do
contetdo, pode vir a constituir mais um documento anédino''’. Sobretudo porque n3o nos
parece que o citado projecto se tenha apoiado num envolvimento colectivo da comunidade
educativa, dinamica esta propiciadora da incorporagdao daqueles tragos culturais, significativos
do proprio sentido de identidade de escola''’.

Diriamos mesmo que a forma como se desenrolou a construcdo deste importante
documento reflectiu tanto as especificidades do contexto cultural de produ¢do como as logicas
impostas pela cultura escolar, tendo esta criado expectativas, pressionando com calendarios
conducentes a contratualizagdo da autonomia e tutorizando (e estandardizando) a producao
dos documentos requeridos ao processo. E neste sentido, quase se poderia admitir a
elaboragdo do Projecto Educativo, sem o recurso a qualquer auscultagio da comunidade
educativa, na medida em que os valores e os principios proclamados naquele se assumiam, no

quadro de uma institui¢do educativa, como mais ou menos universais.

Os ultimos cinco anos de andlise da ESEQ (1995-2000), apesar de representarem um
ciclo de tempo relativamente curto, contribuiram contudo para clarificar a importancia e a
solidez que algumas dimensdes estruturantes da cultura organizacional desta escola assumiram
num momento marcado por novas morfologias estruturais, novos protagonistas da gestao e
novas orientagdes para a ac¢do. Isto €, as continuidades culturais que se foram sedimentando

no tempo (de longa duragdo), se por um lado sofreram alguma erosdao e desgaste provocado

0 pota constatacao ndo constitui, porém, uma especificidade desta escola, sendo possivel confrontad-la com

as conclusdes do citado Relatério da avaliacdo da autonomia. Assim, no capitulo da responsabilidade de
Natércio Afonso e Sofia Viseu (relatorio sectorial 4), os autores concluem que: "o discurso sobre o
Projecto Educativo revela adesdao a uma abordagem tecnicista da gestdo estratégica, de que o referido
documento seria o instrumento privilegiado" (p. 72).

1L Nas conclusdes do referido trabalho do Grupo de Investigacdo em Avaliagdo da Universidade do Minho

os autores referem que "a consisténcia interna dos documentos, sobretudo do projecto educativo, também
¢ fragil; esta debilidade agrava a desarticulagdo externa antes referida, dificultando a sua recepgéo, a
apropriacdo dos seus sentidos pelos destinatarios e a mobilizacdo destes sentidos, nomeadamente, para a
constru¢ao de uma identidade especifica da escola" (Afonso e outros, 1999: 57).
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pelo movimento natural da rotatividade dos actores, das mudangas estruturais e
organizacionais, da menor ou maior abertura ao meio; por outro lado, a permanéncia nesta
instituicdo de um grupo de professores co-construtores daquelas continuidades, contribuiu,
porventura, para a preservacao de uma certa identidade de escola, chegando mesmo a dirimir-
se o quotidiano pelo enfrentamento de valores emergentes e de valores cultural e
institucionalmente imergentes. E chegados ao fim da linha, podemos efectivamente constatar a
presenca de uma matriz cultural identitaria quase secular, que apesar das diversas erosdes
culturais, politicas e ideologicas de que foi alvo, ndo deixou de se impdr ao longo dos varios
percursos de vida, de uma forma simultaneamente imponente e fragmentdria. A sua presenca
simbolica ndo deixou de ser quotidianamente revivificada e reforgada pelos professores mais
antigos da escola, € por uma nova geragdo que lhe revé e legitima esse estatuto (os muitos
professores que outrora foram seus alunos), o que revela toda a imponéncia subjacente aquela
matriz; a gradual burocratizagdo da vida escolar, associada as novas dinamicas resultantes das
reformas curriculares e avaliativas, a renovacao da populagdo escolar e a adopgao de estilos de
gestdo mais racionalistas, funcionou como contra-corrente, ao estilhacar e diluir alguns rituais
culturalmente significativos. Mesmo tendo defendido bastas vezes neste trabalho o trago
cultural do burocratismo e do legalismo neste contexto escolar, o que ¢ certo ¢ que a
complexificacdo da instituicdo educativa e a sua sofisticacdo técnico-funcional, ndo deixou de

constituir um importante desafio aos diversos actores da escola''?

, sobretudo quando implicou
a adopgdo de modos de ser e de fazer conflitantes com a sua subjectividade organizacional e
profissional.

O processo de implementacdo do modelo de autonomia permitiu colocar a prova, por
exemplo, o culto pelo legalismo, consubstanciado em comportamentos tipicos de fidelidade
radicalizada, ou mesmo, de infidelidade oficializada, evidenciando-nos por conseguinte uma
tendéncia para a sua naturalizagdo. Uma vez mais se assiste a rapida constituicdo dos novos

orgaos de direcgdo e gestdo da escola, assim como a elaboracao, de acordo com o respeito pelos

parametros formais-legais, do Projecto Educativo, do Regulamento Interno ¢ do Plano de

12 N discurso de abertura de uma reunido geral de professores, o presidente do Conselho Directivo foi

peremptdrio na afirmagdo "a nossa escola € concerteza uma das mais complexas do pais e este facto deve
constituir sempre um estimulo e um desafio as nossas capacidades". Cf. discurso de abertura proferido
pelo presidente do Conselho Directivo numa reunido geral de professores realizada no dia 8 de Setembro
de 1997.
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Actividades. A subjugacdo da legalidade aos principios da eficacia, da exigéncia e do rigor fez
desencadear algumas démarches organizacionais e politicas, nomeadamente em relagdo a
Direc¢ao Regional da Educagdo do Norte, com vista tanto a garantir uma maior eficicia na
operacionalizagdo pratica de determinadas orientacdes''®, como a questiona-las sempre que
estas fossem consideradas impeditivas da eficacia exigida para a gestao do campo educativo.
Encerramos este capitulo com mais um esboco de uma configuracdo cultural tipo, que
pretende visualizar, em jeito de ultimo acfo, o peso estrutural de determinados factores na
sedimentacdo da cultura organizacional escolar. A afirmagdo de uma postura de gestdo
assente nos valores da eficacia, da competitividade e da exceléncia escolar, a0 mesmo tempo
que parece ter reiterado a ideologia politica da autonomia, concebida no seu sentido mais
instrumental e implementativo'®, aproveitou e potenciou as novas possibilidades de
apropriagdo do formal-legal subtendidas no novo modelo, conquistando assim algumas
margens de autonomia, sem contudo colocar em causa a matriz original em que assentava o
novo figurino organizativo. A agilidade com que o Conselho Executivo foi ganhando mais
espaco de manobra, pela regulagdo nao formal de novos vazios legais entao abertos, ainda que
aparentemente pouco expressivo, representou um claro avango da ac¢do sobre a estrutura.
Neste sentido, as dimensdes politico-estruturais parecem sofrer um ligeiro recuo a favor da
ac¢do que vai avangando na sua reconfiguragdo. Alias, esta constatacdo mais ndo faz do que
comprovar a expectativa, desde muito cedo depositada pelos membros do entdo Conselho

Directivo, em relagdo ao projecto de autonomia.

113 , Lok cnA . , . . A .
Durante este periodo e sob a égide dos valores da eficiéncia, da eficacia, do rigor, da exigéncia, etc.,

multiplicaram-se os instrumentos de gestdo pedagdgica, administrativa e organizacional (regulamentos,
regimentos, cartas de procedimentos, defini¢do de critérios de gestdo de horarios, turmas, servigo
docente, etc.), preciosos auxiliares da gestdo quotidiana de uma escola complexa e, sobretudo, meios
estratégicos de uniformizagao e regulagdo dos diferentes modos de fazer e estar na escola e na educagao.

145 producgdo por parte dos membros da Comissdo Executiva Instaladora e, posteriormente do Conselho

Executivo, de intimeros documentos sintese das propostas contidas no novo modelo de autonomia
(quadros, tabelas, reflexdes, organigramas), resultantes de interpretacdes devidamente ponderadas aos
normativos, contribuiu, do nosso ponto de vista, para o aumento da destreza legal e da correlativa
agilidade implementativa do processo de reestruturacdo proposto superiormente. O presidente do
Conselho Executivo, num documento que elaborou para guido da visita de trabalho efectuada a escola
pelo Director Regional de Educagdo do Norte, refere que "a forma de gerir a organiza¢do permitiu-nos
enfrentar com alguma tranquilidade e confianga a transigdo para o Novo Regime de Autonomia,
Administragdo e Gestao das Escolas, cumprindo todos os requisitos necessarios a adaptagdo da ESEQ a
nova estrutura organizacional resultante da aprovagao e homologagdo do Regulamento Interno".
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Figura VI. 69
Processo de construcio da cultura organizacional na ESEQ
(1995-2000)
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Na abertura de duas reunides gerais de professores que antecederam a implementagdo do
referido modelo, o presidente do Conselho Directivo afirmava, em jeito de motivagao dos
professores, que o novo modelo de autonomia, aparentemente, dotaria a escola de meios e de

competéncias conducentes a uma definicdo mais individualizada dos objectivos a atingir,

realcando que

"[...] digo aparentemente, porque ndo seria a primeira vez que a administragdo
educativa se apresentava com um discurso descentralizador para, a juzante 'recentrar'.
Nem seria a primeira vez que se produziria legislagdo que consagrasse a

descentralizagdo ¢ a autonomia da escola. Estou a lembrar-me do Decreto-Lei
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n°43/89 que desenhava uma ampla autonomia para as escolas e se manteve,

convenientemente, na 'gaveta' até hoje"lls.

Prosseguindo o seu raciocinio, o presidente confessa mesmo que

"[...] estou convencido que somos todos noés, no dia a dia, gerindo o nosso
trabalho, o trabalho dos alunos e de toda a escola que estabeleceremos a autonomia
que for possivel. Sera a custa do nosso trabalho individual e colectivo. E sera a

custa da nossa responsabilidade profissional que conquistaremos alguma autonomia

e poder de decisao"!16.

As dimensoes da sociabilidade e as dimensoes comunitarias parecem assumir também

um papel mais explicito nas formas de regulacdo da accdo. Em relagdo a comunidade local,

proliferaram as parcerias com varias entidades, consolidaram-se as relagdes com a Associagao

de Pais''’, redefiniram-se as relagdes com a autarquia, em suma, apostou-se numa maior

abertura da escola ao meio. No que respeita as sociabilidades, mantiveram-se e intensificaram-

se os espagos de convivio dos alunos''®, os momentos festivos, de confraternizagio e, com

115

116

117

118

Excerto retirado do discurso de abertura proferido pelo presidente do Conselho Directivo numa reunido
geral de professores realizada no dia 8 de Setembro de 1997.

Id. Ibid.

Num trabalho realizado em 1996 pelo presidente do Conselho Directivo da ESEQ, entdo nosso aluno no
ambito de Seminario subordinado ao tema Subculturas Organizacionais Escolares, integrado no plano
curricular do Curso de Especializagdo em Administragdo Escolar (Universidade do Minho), foi referido a
proposito da inser¢do da escola na comunidade que "a Associag@o de Pais ¢ muito activa e interessada nas
questdes que dizem respeito a escola e aos alunos, reunindo com o Conselho Directivo sempre que
necessario. Dos pais ndo podemos dizer o0 mesmo, vém poucas vezes ¢ em nimero insignificante a escola
e, quando vém, é porque ha ou pensam que ha qualquer problema".

Refira-se que a quase auséncia de convivio escolar entre os alunos (e restantes actores) para além dos
tempos lectivos, ndo s6 tem constituido um fenémeno frequentemente realcado pelos membros do
Conselho Directivo/Executivo, como tem representado uma das suas prioridades a merecer uma inversao
significativa. Desde o tempo da lideranga escolar I que se tém multiplicado esforcos no sentido de
melhorar os espagos de convivio e lazer existentes, assim como a criagdo de outros de natureza
complementar (gabinete de comunicagdo e imagem, sala de estudos, etc.), com vista a promover um
aumento das permanéncias e das sociabilidades estudantis nesta escola. No discurso de abertura proferido
pelo presidente do Conselho Directivo numa reunido geral de professores, foi realcado o facto de ser
necessario"[...] trabalhar mais no sentido de fazer com que cada um dos nossos alunos goste de vir a
nossa escola e aqueles que nio s@o nossos alunos gostassem de o ser". Cf. discurso de abertura a reunido
geral dos professores, proferido pelo presidente do Conselho Directivo no ano lectivo de 1996/1997.
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grande impacto na comunidade escolar e local, investiu-se na formalizagdo das homenagens aos
professores antigos, algumas delas alvo de ceriménias publicas'"’.

Chegados a este cenario, voltam a surgir no actual contexto da escola condi¢des e sinais
propicios a afirmagdo de uma cultura organizacional escolar em afastamento do modelo ideal-
tipico subjacente a cultura escolar e, por conseguinte, a gerar-se espacos para a consolidagdo
de uma cultura organizacional de escola, em boa parte fortalecida pelas expectativas e
possibilidades legitimas dos actores criadas pelo discurso politico-ideologico da autonomia e
correlativamente subsidiada por algum dinamismo crescente da agéncia humana. A valorizagao
de uma agenda voltada para a qualidade, responsabilidade, exigéncia e inovagdo, parece ter
contribuido para a criagdo de um ambiente propicio a afirmacdo de algumas especificidades da
escola, catalizando estrategicamente algumas das reconhecidas tradigdes desta instituicdo para

a legitimacao daquela ideologia:

"Esta escola tem uma forte tradicdo de qualidade no ensino. A qualidade consegue-
se com trabalho e rigor. Muito embora ndo possa escudar-me em qualquer estudo
cientifico, tenho a convic¢do que esta escola tem um passado de qualidade e
exceléncia que pedira megas a qualquer outra escola do pais. E portanto nossa

obrigagdo profissional e moral, realizar diariamente um trabalho com a maxima

. . P 120.
qualidade e rigor que nos for possivel" ",

promovendo uma cultura de reflexdo, avaliagio e de responsabilidade no quodiano escolar'?!,

cyjos fundamentos o presidente esclarece num artigo publicado no jornal Publico, intitulado A

119 . . ~ P £1: . . . .
O incremento das manifestacdes de cariz simbdlico e festivo nesta escola, assim como o investimento no

reforco de sentido de pertenca e da identidade organizacional, parece querer sublinhar uam aproximagao a
uma das singularidades mais em voga, na actualidade, nas escolas privadas. Na perspectiva de Estévao
(1998a: 306-7), "[...] as escolas privadas sdo frequentemente vistas ainda como investindo um pouco
mais na cerimonializagdo dessas relagdes, designadamente no que concerne ao relacionamento como as
familias dos alunos. [...] sdo rituais concretos da liturgia do envolvimento encenada pelas escolas
privadas: as realizagdes festivas e as iniciativas culturais com convites a participacdo de toda a
comunidade..."; (italico do autor).

120 Excerto retirado do discurso de abertura proferido pelo presidente do Conselho Directivo numa reunido

geral de professores realizada no dia 8 de Setembro de 1997.

21 paraa concretizagdo daquele objectivo, foram criadas um conjunto de fichas e modelos de avaliagdo das

actividades e exigidos periodicamente a elaboragdo de relatorios de execugdo de actividades e projectos,

apresentados aos 6rgdos de administracdo, pelos responsaveis pela gestdo ou coordenagdo das estruturas

de orientacdo educativa e dos servigos especializados de apoio educativo.
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Bem da Qualidade do Ensino, onde disserta sobre as vantagens da publicagdo, pelo Ministério

da Educagdo, dos resultados dos exames nacionais:

"A publicacdo dos REN ¢ de toda a utilidade para a melhoria da qualidade do
sistema educativo e para o desenvolvimento do pais. Com efeito, o confronto de
resultados desencadearia, em cada escola, um processo de reflexdo interna sobre as
praticas ¢ métodos de ensino e sobre a propria organizacdo que permitiria,
inequivocamente, a cada uma detectar, manter ¢ promover 0s aspectos mais

positivos da sua acgdo, bem como corrigir e alterar os menos positivos, na

N . x w122
presungao de beneficiar os alunos e a educagdo". ~.

Ainda sob a égide desta ideologia, elaborou-se uma Agenda Escolar onde os professores,
sobretudo os mais novos, se puderam inteirar da matriz identitaria desta escola (através da
leitura de uma breve resenha histérica da instituicdo), assim como aceder ao espirito e a
filosofia que preside a uma certa cultura organizacional escolar, expressa pelo conjunto de
regras e orientagdes internas produzidas nesta escola; instituiu-se a /“ edigdo do Prémio
Escolar E¢a de Queiros e, entre outras ocorréncias, apostou-se grandemente nas cerimonias de
homenagens aos professores mais antigos. Estas ceriménias funcionavam como momentos
simbolicamente significativos da reviviscéncia e de culto pelas memorias colectivas de
experiéncias pedagogicas e profissionais tidas como exemplares, pela exaltagdo do sentimento
de "orgulho" de escola e pela insofismavel projeccao desta na comunidade local. A partilha
deste imaginario simbolico-cultural com os restantes actores escolares presentes nestas
manifestagdes representou um significativo momento de incorporagdo e ritualizagdo de uma

certa matriz cultural, alicercada no culto dos herois:

"E se foi assim que vocés procederam, ¢ assim que queremos ¢ devemos proceder

sempre. Saibamos nds seguir-vos o exemplo. Serd essa, estou certo, a maior

123,
homenagem que vos poderemos prestar" “;

122 ¢f. "A Bem da Qualidade do Ensino", in jornal O Piblico, de 27 de Fevereiro de 2001.

123 Excerto retirado do discurso de homenagem proferido pelo presidente da Comissdo Executiva Instaladora

durante a festa de Natal realizada no 19 de Dezembro de 1998.
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"O Dr. [...], bem como outros professores de grande gabarito, deixaram as sementes

que fizeram desta nobre escola numa institui¢do respeitada no seio da comunidade e

fora dela"'?*,

Esta ultima homenagem citada merece destaque particular, no sentido em que ilustra o
significado simbolico e cultural inerente a este tipo de manifestagdes, cada vez mais de alcance
abrangente e de impacto comunitario crescente. Integrada no Plano de Actividades da ESEQ,
esta inicitiva mereceu desde logo "[...] o apoio entusiastico de toda a comunidade escolar e,

nl25

mais tarde, o apoio de toda a comunidade educativa"'“, tendo as suas variadas realizacdes

decorrido durante trés meses:

"Raramente uma actividade escolar alcanga tanta projeccdo no exterior da escola,

muito menos alcanca niveis de atracgdo cultural e de interesse educativo,

continuados no tempo e com o impacto regional que esta teve"1 26,

A proliferacao de realizagdes evocativas de um certo sentimento de pertenca e de
"orgulho" organizacional, como por exemplo, o Magusto aberto a comunidade, o Sarau
Queirosiano comemorativo dos 150 anos do nascimento de E¢a de Queirds, o Passeio Publico
e a Inauguracdo da Rua da Junqueira, constituem alguns exemplos de iniciativas que
envolveram professores, alunos e funcionarios e que alcangaram uma grande projeccdo e
sucesso na comunidade local. E parece ser no ambito destes contextos de sociabilidade,
convivio e partilha de um certo ideario educativo e escolar, que se vao instituindo e
cristalizando um conjunto de valores, crengas, representagdes, formas de estar e fazer

culturalmente significativas, enformando deste modo, a cultura organizacional de escola.**’

124 gxcerto retirado do discurso de homenagem proferido pelo presidente do Conselho Executivo numa das
cerimonias publicas realizadas em Janeiro de 1998.

125 Excerto retirado do discurso de encerramento de uma homenagem proferido pelo presidente do Conselho
Executivo numa das cerimonias publicas realizadas em Marco de 1998.

126 14. Ibid. Para além de ter contado com o apoio incondicional por parte de varias instituicdes da cidade,
contou igualmente com a participacao de varias as personalidades do mundo das letras e das artes, de
projeccdo local e nacional.

127

Esta participacao da escola em actividades na e com comunidade e apoiada na memoria colectiva local,
para além da intensificacdo das relagdes entre ambos ajuda também a preservar a memoria cultural e
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Ao erigirem-se no quotidiano como referenciais da acgdo e, neste sentido, ao funcionarem
como agéncias reguladoras da apropriagdo interpretativa do formal-legal, aqueles valores
acabam por consubstanciar e conferir conteudo a propria cultura organizacional escolar. 1sto
¢, a forma como a cultura escolar foi sendo apropriada e operacionalizada no tempo pelos
actores da ESEQ, permitiu-nos apreender os contornos de uma cultura organizacional
escolar, que tanto tendia a reproduzir o modelo implicito a cultura escolar, como
progressivamente se foi afastando dessa matriz origindria. A medida que as proprias
especificidades culturais da escola (cultura organizacional de escola) se foram consolidando,
impeliram concomitantemente a propria legitimagdo e ao refor¢o da cultura organizacional
escolar.

No entanto, quer a cultura organizacional escolar quer a cultura organizacional de
escola ainda ndo conseguiram libertar-se de uma moldura cultural secular, enraizada no tempo
dentro e fora da escola — a heranga de uma cultura assente em valores e principios
reminiscentes do modelo centralista de ensino. E enquanto esta matriz cultural de referéncia
persistir no plano da regulacdo da acgdo educativo-pedagogica, ainda que negada no plano
retdrico-discursivo, o desenvolvimento dos valores democraticos e participativos ficara
comprometido, mesmo que, paradoxalmente se assista a uma democratizagao politica do
modelo de administragdo das escolas portuguesas. Sem divida necessario e fundamental a
construgdo de uma escola democratica, a democratizagao politica da escola s6 por si nao
garante a sua democratizagdo cultural. Pelo contrario, julgamos que o progressivo
aprofundamento da cultura democratica nos varios planos estruturadores e estruturantes da
vida social, de que a instituicdo educativa é parte integrante e detém responsabilidades
acrescidas, podera constituir uma for¢a maior na longa caminhada a percorrer no capitulo da

democratizagao politica.

organizacional da institui¢do. Como diz Symons (1997: 65), "la mémoire, inévitablement sélective,
fournit la base pour la production de I’identité — identité personnelle, collective, voire organisationnelle.
La mémoire est liée inextricablement a la culture: elle la soutient, la nourrit et I’amplifie. La mémoire
organisationnelle joue un role semblable dans la production et dans le maintien de la culture
organisationnelle".



