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INTRODUCAO
DIRETOR, DIRECAO, EQUIPA DE
DIRECAO E OUTRAS AMBIGUIDADES

LICINIO C. LIMA
VIRGINIO SA
LEONOR L. TORRES

A investigacdo em torno da reintroducao, mais de trés décadas depois
da Revolugdo do 25 de Abril de 1974, de um 6rgao unipessoal de admi-
nistracdo e gestdo, agora eleito pelo Conselho Geral de cada agrupamento
de escolas ou escola nao agrupada, com a designagdo de Diretor, é ainda
escassa e fragmentada. Decretada em 2008 pelo XVII Governo Consti-
tucional, formado pelo Partido Socialista, a medida foi inicialmente re-
cebida com estranheza e com reagdes de oposicao por parte de alguns
partidos politicos e sindicatos, embora fosse ja defendida desde a década
de 1990 nos programas eleitorais de partidos de direita e centro direita.
Nada, porém, que tivesse originado mobilizagdes semelhantes aquelas que
ocorreram a proposito da criagdo da figura de “professor titular”, da avalia-
¢ao dos professores, ou até mesmo da criagdo de agrupamentos de escolas.
Com efeito, transitou-se de forma generalizada, e sem sobressaltos assina-
laveis, da colegialidade para a unipessoalidade da gestao escolar. Nao sem
a expressao de receios, nem a margem do reconhecimento de retrocessos
no processo de democratizagdo das escolas, mas desde cedo, e apds os
primeiros processos de constituicdo dos novos 6rgaos, sob um discurso
generalizado que ainda hoje insiste em afirmar que, no essencial, “ficou
quase tudo na mesma, s6 mudou o nome”.

Aquela percecao dominante, que tende a associar a continuidade de
uma pessoa (“a pessoa é a mesma’, é afirmado em muitos casos) e o seu esti-
lo de exercicio do poder — com raiz nos anteriores presidentes de Conselhos
Diretivos e Conselhos Executivos — a um modelo de governo e de gestao
dos agrupamentos que o legislador insiste ser de rutura com aqueles 6r-
gdos colegiais, substituidos por diretores enfaticamente definidos, em con-

traste, como 6rgaos unipessoais de administra¢do e gestdo ¢, no minimo,
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estranha e merecedora de investigacdo. Ela remete para um processo que,
aparentemente, tornou invisiveis as alteracdes politicas e organizacionais
governamentalmente introduzidas, num contexto em que a centralidade
politica, juridica e organizacional atribuida a um érgao unipessoal — Diretor
— em substituicdo de um drgao colegial, ndo tera sido capaz de deslegiti-
mar substancialmente o novo modelo de organizagdo e gestdo em termos
da sua democraticidade. Decorréncia da falta de uma cultura politica de-
mocratica minimamente exigente, com uma adesao crescente a perspetivas
lideracionistas? A procura de lideres carismaticos ou de executivos eficazes,
ou apenas a defesa da mesma pessoa que antes presidia a um 6rgao colegial
(Conselho Executivo)? Ou, simplesmente, a mais radical descrenca nas pos-
sibilidades de uns e de outros poderem vir a fazer a diferenga num contexto
que pode ser caracterizado como de administragdo escolar recentralizada,
designadamente por via eletronica? Ou, ainda, a convicgao de que um “ros-
to” unico poderd revelar-se mais eficaz na gestao dos agrupamentos, cuja
complexidade organizacional requer um estilo de lideranga mais “cerebral e
sindptico” (Levacic, Glover, Bennett e Crawford, 1999)? Em qualquer caso,
ndo se encontra uma percecao generalizada sobre a ocorréncia de ruturas
significativas e parece, igualmente, ndo existir uma resisténcia visivel e sig-
nificativa quanto a centralidade de um 6rgao unipessoal de administracao
e gestdo, mas antes uma certa despolitizagdo das mudangas, pretensamen-
te menores e em continuidade. Pelo contrario, existem indicios de que o
Diretor ocupara uma posi¢do de grande protagonismo no contexto esco-
lar, podendo, eventualmente, vir a disputar com o Conselho Geral funcoes
que sdo representadas como de diregdo (ver, por exemplo, a investigagao de
Martins, 2019). Mas para que tal aconteca é necessario que os atores elabo-
rem racionais explicativos ou justificativos, produzam associagdes politicas
e organizacionais particulares, procedam a ressemantiza¢des complexas so-
bre certos conceitos, produzam ou trabalhem em torno de um conjunto de
ambiguidades que ¢ indispensavel analisar.

E, assim, necessario compreender como o racional que parece domi-
nante nos discursos dos docentes (e de outros atores escolares) surge em
manifesta tensdo com o racional expresso pelo legislador. Para os primeiros,
a pessoa do Diretor e mais aqueles que o acompanham facilmente reme-

tem para um passado colegial, associado a mais democracia, participagdo e
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auscultacao, de certa forma por iniciativa de alguém que sempre foi, e que
continua a ser, um dos “nossos’, com provas dadas. Apesar das mudangas
juridicas e do discurso sobre a lideranca pessoal, considerada boa e forte, a
quem o governo e a administracdo da educagdo poderao mais objetivamen-
te passar a “assacar” responsabilidades, parece que o plano das orientacdes
para a acao podera ser facilmente condicionado, ou mesmo subvertido, pela
acao estratégica levada a cabo no plano da acao em cada contexto escolar
concreto. Por sua vez, o racional expresso pelo legislador é bem distinto e é
justificado por um objetivo geral de modernizagao da administragdo e ges-
tao escolares, através do reconhecimento da superioridade da lideranca uni-
pessoal sobre a lideranca colegial, dos possiveis beneficios da continuidade
no exercicio do cargo (no limite, até dezasseis anos consecutivos), nalguns
casos podendo um colégio eleitoral reduzido prescindir da eleicao em favor
da recondugdo do lider formal, que o diploma legal tende a associar ao lider
real. Aqui, o Diretor surge mais afastado dos professores para ser apresenta-
do como uma emanagao do 6rgao formalmente definido como de dire¢ao
estratégica, o Conselho Geral, que o elege, que o fiscaliza e que o pode desti-
tuir, que aprova os mais importantes documentos que aquele, sazonalmen-
te, lhe submete. Como se, aparentemente, o Conselho Geral fosse um 6rgao
de verdadeira dire¢ao, no contexto de agrupamentos de escolas dotados de
ampla autonomia, cendrio que a maioria dos atores (incluindo os Diretores
que foram inquiridos nesta investigacao) considera uma falacia.

Esta foi apenas uma das questdes, embora central, estudadas no con-
texto de uma investigacao iniciada em 2013, no Centro de Investigacao em
Educac¢ido (CIEd) da Universidade do Minho, desenvolvida no ambito de
um grupo de investigacdo sobre politicas, governagdo e administra¢ao da
educacdo e, nesse quadro, por uma equipa de nove investigadores que se
dedicou especificamente a uma das dimensdes consideradas: os Diretores
escolares em agdo. Os trabalhos de recolha, tratamento e analise dos dados
foram particularmente demorados, compreendendo um estudo extensi-
vo, através de inquérito por questiondrio, junto de Diretores de escolas e
agrupamentos de Portugal continental e, ainda, o estudo de quatro casos,
localizados no litoral e no interior norte do pais, bem como a redagao dos
respetivos relatorios. Cada um dos casos estudados foi conduzido de acor-

do com uma abordagem metodoldgica comum e segundo um roteiro de
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atividades de investigagdo que incluiu a realizagdo de um elevado nimero
de entrevistas semiestruturadas, maioritariamente realizadas durante 2015
(a diretores, presidentes de conselho geral, representantes de associagdes
de pais e de associa¢des de estudantes, membros do conselho geral em
representacdo de autarquias, funcionarios e professores, o docente mais
antigo e o docente mais recente das escolas/agrupamentos, coordenadores
de estabelecimentos agrupados e coordenadores de departamento). Um
extenso corpus de documentos foi recolhido e posteriormente analisado,
incluindo, entre outros, os projetos educativos, os regulamentos internos,
os planos anuais de atividades, os projetos de intervengdo dos Diretores,
os relatdrios de avalia¢do interna e de avaliagdo externa, os contratos de
autonomia quando existiam.

Prosseguindo atividades de investigacdo sobre o governo e a adminis-
tragdo da escola/agrupamento como organizagdo e os fendmenos de de-
mocracia e de participacao que tém sido levados a cabo no Instituto de
Educagdo da Universidade do Minho ao longo de mais de trés décadas, esta
investigacao incidiu sobre aquilo que se tem designado como a “terceira
edicao da gestao democratica” em Portugal (ver, por exemplo, Lima, Sa &
Silva, 2017). Trata-se de uma edi¢do marcada por varios elementos tipi-
cos da chamada “Nova Gestao Publica’, com destaque para as concegoes
de lideranca eficaz, empreendedora e, eventualmente, carismatica; para a
institucionalizacdo de minimos democraticos que promovem menos co-
legialidade, menos elei¢des e mais nomeagdes; para a competitividade in-
tra e inter escolas e agrupamentos, baseada na mensura¢ao, comparagdo e
hierarquizacdo dos resultados escolares; para o exercicio de uma lideran-
¢a “hiper responsavel” e refém das estratégias de marketing accountability
(Dutercq & Mons, 2015; Torres, Palhares & Afonso, 2019). Os conceitos
de autonomia, descentralizacdo e participacao, entre outros, tendem a ser
deslocados dos discursos e das praticas de democratizacao da educacao e
do governo das escolas para ganharem um renovado protagonismo em ter-
mos de moderniza¢ao e racionalizacdo da educa¢ao escolar. Esta desfoca-
gem semantica acentuou o lado instrumental da participagdo e autonomia,
agora ao servico da eficacia organizacional (resultados), ao mesmo tempo
que esvaziou o potencial democratico da participagdo no governo das es-

colas e na vida escolar (processo). Mais do que promover a importancia e
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as condi¢des de exercicio da lideranca democratica, participativa, distri-
buida, parece ser a ideologia lideracionista que emerge, enquanto motor
da mudanca de escolas e agrupamentos, de forma relativamente atomiza-
da, dependente de perfis concretos, quando ndo de uma pessoa concreta.
Ignorando, desse modo, que nao ¢ lider quem quer, que a lideran¢a nao se
garante por via legislativa, que nem sequer se revela, necessariamente e au-
tomaticamente, a partir da ocupagdo de cargos ou de posi¢cdes formais no
interior das organizagdes, muito menos pela réplica de féormulas e de “boas
praticas” pretensamente infaliveis (one best leadership style) sugeridas pela
literatura (e.g. Bush, Bell, Bolam, Glatter & Ribbins, Eds., 1999; Brundrett,
Burton & Smith, Eds., 2003). Fora de mudangas organizacionais profundas
em termos de estruturas, processos, decisoes e relagdes de poder, dificil-
mente uma lideranga, sobretudo pedagogica, passara de uma solugao “irre-
al” e “retorica” (Bolivar, 2020: 18), e, no limite, de mais um problema a ser
enfrentado. Um problema que, de resto, pode ser amplificado no caso de
uma lideranca de tipo unipessoal, mais solitaria e, eventualmente, isolada,
mais hierdrquica e assimétrica, menos compativel com o debate entre dis-
tintas racionalidades, pluralidade de pontos de vista, processos de decisdo
de tipo intersubjetivo. Talvez por isso alguns dados de investiga¢ao tenham
ja apontado para a escolha de Diretores capazes de adotar um estilo mais
proximo do colegial, como forma de compensar a imperatividade legal da
unipessoalidade, através de escolhas dos conselhos gerais que tenderam a
recair sobre candidatos que recolhiam consenso com base na sua agdo em
anteriores drgaos colegais (ver, por exemplo, Silva & Machado, 2013). Esta
linha estratégia, sendo plausivel e empiricamente confirmada em varios
casos, nao deixa de coexistir com outra: aquela que tende a garantir condi-
¢oes de eleicao no interior do Conselho Geral a partir da intervengao ativa
do candidato a Diretor, seja através de lista que mais ou menos informal-
mente promove, seja através de outros processos de exercicio da sua influ-
éncia, designadamente junto de membros nao docentes e, particularmente,
de membros externos. No limite, poderao ocorrer situacoes de relativa in-
versdo, ou pelo menos de alguma sobredeterminacao, nas quais o Diretor
cessante, ou mesmo o novo candidato a Diretor, tende a escolher em boa
parte o Conselho Geral em termos de uma determinada composicao que

lhe serda maioritariamente favoravel.
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Mas estas e outras complexidades e, especialmente, ambiguidades,
nao relevam apenas do plano da agdo organizacional, da capacidade es-
tratégica dos atores, da criatividade e do exercicio de certas margens de
autonomia relativa. Tudo isso é, como se sabe com base na investigagao,
muito relevante, tanto mais quanto o plano da agao organizacional nunca
¢ uma pura reproducio das orientagdes e das regras produzidas no pla-
no das orientagdes para a agdo. Esta investigacdo procurou compreender
o estudo dos dois planos analiticos referidos, tomando como referencial
o quadro normativo em vigor e interpretando-o, ndo s6 em termos de
compreensao dos discursos politicos e normativos, designadamente da
legislacao escolar, mas também de um vasto corpus de documentos e de
regras de tipo ndo formal e informal produzidos nos contextos escola-
res estudados. A que acresceu, necessariamente, e ndo de forma apenas
complementar e muito menos ilustrativa, a observac¢ao da a¢ao do Diretor
e das respetivas dinamicas no plano da a¢do organizacional escolar. As
ambiguidades que orientaram o trabalho de investigagdo e que constitui-
ram, entre outros elementos, eixos centrais do exercicio de indagacao e de
compreensdo aqui apresentado, nao ocorreram apenas entre os dois pla-
nos analiticos mencionados (orientagdes/agdes) mas, desde logo, também
no seio de cada um deles e, de forma especialmente significativa, a partir
da propria legislacao. Nesta e, nalguns casos, nos discursos e nas praticas
dos atores escolares, categorias como “diretor”, “dire¢do’, “equipa de dire-
¢a0’, “6rgao de administragdo e gestao’, evidenciaram uma natureza polis-
sémica e mesmo contraditoria, frequentemente plena de equivocos, a tal
ponto que o seu estudo se revela incontornavel, sob risco de naturalizacao
e recegao acritica de conceitos sob os quais foi edificado o atual modelo
de governo e administra¢ao de escolas/agrupamentos. Ou seja, @ margem
de uma analise politica e organizacional, e nao meramente terminoldgica
nem, muito menos, de feicao essencialista, em torno daquelas categorias,
qualquer exercicio de compreensao critica e teoricamente sustentada so-
bre Diretores escolares em agdo ficara comprometido.

Com efeito, a distingdo concetual operada pelo legislador, logo no pre-
ambulo do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, entre “6rgao colegial
de dire¢ao” e “6rgdo unipessoal e ndo colegial” (observe-se a significativa

redundancia) emerge como nuclear, sendo a espinha dorsal do novo regime
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de autonomia, administra¢do e gestao das escolas, uma espécie de separa-
dor de aguas que, segundo ¢ afirmado, pretende garantir e legitimar maior
autonomia e participagdo em torno de um drgao de “direcao estratégica’
designado Conselho Geral. Embora eleito e passivel de ser destituido pelo
Conselho Geral, a quem devera prestar contas, emerge, complementarmen-
te, o cargo de Diretor, coadjuvado por um subdiretor e por um pequeno
nimero de adjuntos, responsavel pela gestio administrativa, financeira e
pedagogica. Ainda que enquanto 6rgao de administragao e gestdo o Dire-
tor seja enumerado juntamente com o Conselho Pedagogico e o Conselho
Administrativo, é ao Diretor, drgao unipessoal, que o diploma se refere
como sendo “0” drgdo de administracdo e gestdo, cabendo-lhe a respon-
sabilidade de se constituir como uma lideranga “forte”, “eficaz’, “boa’, esse
“rosto” da escola que serd o primeiro a ser responsabilizado pela execugio
das politicas educativas.

Mas a referida distingdo normativa entre “direcao estratégica” (Con-
selho Geral) e “6rgao de administragdo e gestdo” (Diretor”) ou, sim-
plesmente, entre a Direcdo enquanto 6rgao colegial maximo e o Diretor
enquanto 6rgao unipessoal que presta contas a primeira, sai, paradoxal-
mente, enfraquecida logo no interior dos discursos juridicos, formais e
regulamentares. Observe-se como o legislador, mesmo apenas no con-
texto do Decreto-Lei n.c 75/2008, produz diversas ambiguidades de tipo
quase primordial. A primeira das quais reside, ainda no preambulo, na
referéncia aos anteriores Conselhos Executivos como “6rgaos de dire¢do
das escolas”. Em contraste, no diploma de 2008, o “6rgao colegial de dire-
¢a0” (Conselho Geral) passara a ser responsavel pela aprovacao das prin-
cipais regras de funcionamento da escola/agrupamento, pelas decisdes
estratégicas e de planeamento, bem como pelo acompanhamento da sua
concretizagdo, respetivamente concretizados no regulamento interno, no
projeto educativo e no plano de atividades e, finalmente, no relatério anu-
al de atividades. Ainda no mesmo normativo, o artigo 12.° (n.° 4) retorna
as mengoes equivocadas, desta feita identificando o Diretor, subdiretor e
adjuntos como “membros da dire¢do” e dispondo que tais elementos “nao
podem ser membros do conselho geral”, um lapso que deita por terra todo
o edificio concetual anunciado e que, de resto, nao faz sentido: os “mem-

bros da dire¢do” ndo poderiam fazer parte do 6rgao de dire¢ao (que é o
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Conselho Geral). Com efeito, compreende-se que o Diretor, subdiretor
e adjuntos ndo possam integrar o 6rgao de Direcao, sé que eles ndo sdo,
nem constituem, qualquer drgao de direcao e, muito menos, qualquer 6r-
gao de natureza colegial. E no artigo 30.° a ambiguidade prossegue, agora
associando a ja antes anunciada “assessoria da dire¢do” a docentes que
apoiarao a “atividade do director”. Legislacdo posterior veio reforgar estas
e outras ambiguidades, por exemplo através do Despacho n.c 9744/20009,
onde o Diretor é caracterizado por exercer a funcao de “direc¢ao superior”.
E o Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho (segunda altera¢do ao diploma
de 2008), que associa, logo no predmbulo, Diretor e “exercicio dos cargos
de direcao’, voltando a fazer referéncia aos “membros da dire¢do” como
compreendendo Diretor, subdiretor e adjuntos, o que repete no artigo 63.°
(n.° 5), através da expressdao “membros da dire¢do cessante”. Ou seja, e
sem prejuizo de uma andlise exaustiva desta questao, que nao se pretende
conduzir neste momento, a Dire¢do é fortemente associada ao Diretor,
ainda que contrariando as defini¢des juridicas iniciais. O diploma de 2008
é, de resto, parco em referéncias a Dire¢ao, o que torna ainda mais signifi-
cativas as ambiguidades mencionadas, sendo que se lhe refere uma dezena
de vezes, em contraste com as sete dezenas relativas ao Diretor. A asso-
ciagdo imediata entre “direcao estratégica” e Conselho Geral ocorre cinco
vezes, mas o protagonismo vai para a “gestdo’, com mais de seis dezenas
de referéncias. Em contraste, democracia, democraticidade, democratico
sdo vocabulos quase ausentes e o conceito de “gestdo democratica’, de raiz
constitucional, ndo surge uma unica vez, tal como colegialidade. Apenas
“colegial” ¢ mencionado duas vezes, uma a propoésito do Conselho Geral
(cuja natureza colegial é constitucionalmente obrigatdria) e outra ja pela
negativa, esclarecendo que o Diretor ndo é um 6rgdo colegial. Mas nao
sendo um orgao colegial, nem de diregao estratégica, como pode associar-
-se o cargo de Diretor as func¢des de Direcao? Para além das referidas am-
biguidades concetuais e dos lapsos formais constantes da legislagao, outros
6rgaos da administragdo escolar e a propria Inspecao Geral de Educagao
e Ciéncia produzem tal associa¢ao, sendo facil encontra-la em documen-
tos oficiais e em documentos produzidos em escolas/agrupamentos, mas,
especialmente, nos discursos dos atores escolares. Ai, outras designagoes

nao constantes nos normativos emergiram e tém feito carreira embora,
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pelo menos parcialmente, inspiradas naqueles, traduzindo e operacionali-
zando, a partir de focalizagdes periféricas, as ja referidas ambiguidades. A
referéncia ao Diretor tende a ser substituida por designagdes de conotagao
colegial, mais democratica, remetendo, eventualmente, para o passado
dos conselhos diretivos/executivos, nos quais o presidente era, sobretudo,
o coordenador de um 6rgao colegial e, por essa via, beneficiando de um
maior capital democratizante. Com efeito, quando os atores escolares, de
forma quase sistematica, afirmam que “vao a dire¢ao’, que “perguntarao
a dire¢do’, ou que “informarao a direcao’, entre tantas outras expressdes
do género, ndo se referem ao 6rgao de direcdo de escolas/agrupamentos
(Conselho Geral), conforme a defini¢do do decreto de 2008, mas, pelo
contrario, a inversdo pratica dos conceitos juridicos e das regras formais
ali expressos, ou seja, estdo a referir-se ao 6rgao de administracdo e ges-
tdo que aquele diploma legal apelidou de “Diretor”, ou ao subdiretor, ou
ainda a qualquer um dos adjuntos do Diretor, assim genericamente to-
mados como uma “equipa’, como, aparentemente, um 6rgao colegial. Tal
érgao, porém, ndo tem existéncia formal, ainda que a forga dos discursos
escolares tenha, de facto, tendido para a diluicao das referéncias ao Dire-
tor, em favor de designagdes diversas e frequentemente alternativas, como
“direcao”, “equipa de dire¢do’, “equipa do diretor”, “gabinete da dire¢ao’,
entre outras. E que ocorram, compreensivelmente, reunides de coorde-
nacdo entre o Diretor e respetivos subdiretor e adjuntos. Algo que parece
refor¢ar a ideia de colegialidade, ou o “recurso a uma estratégia interna de
empowerment” (Dutercq, 2015: 41), sendo que em certos casos a analogia
com os conselhos executivos surge com amplo consenso, de resto refor-
¢ado pela linguagem utilizada e, também, por praticas de periodicidade
certa das reunides, produ¢ao de minutas ou sinteses, etc.

Qualquer que seja a designagado, o que parece ser crucial compreender
¢ o papel desse 6rgao, unipessoal, de administracdo e gestao que tem inter-
feréncia ativa no quotidiano das escolas/agrupamentos e que existe sempre,
nao apenas quando retne (como é o caso do Conselho Geral), dado que é
uma pessoa singular. Como Vitor Paro (1996: 132) ha muito concluiu no
contexto das suas investiga¢des no Brasil, de pouco adianta ter um 6rgao
deliberativo na escola quando a autoridade maxima é, na pratica, o Dire-

tor. E por isso ¢ relevante investigar as relagdes entre Diretor e Conselho
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Geral, o protagonismo e a centralidade de cada um deles, as relagdes de
poder entre ambos e entre cada um deles e a tutela, por um lado, e os atores
escolares, por outro. Particularmente interessante, sera analisar os efeitos
da concentragdo de poderes do Diretor — cada vez mais gestor e cada vez
menos professor —, cuja agao faz admitir o desenvolvimento de uma (nova)
identidade profissional no interior do sistema escolar. Tal como admitir,
teoricamente, que se possa vir a assistir, paulatinamente, a um distancia-
mento simbolico do Diretor em relagao ao corpo docente da escola/agru-
pamento, outrora reconhecido como um primus inter pares (Normand,
2010; Dutercq, 2015; Afonso, 2018) mas, no futuro, formalmente investido
em funcdes executivas e de controlo da atividade docente.

Constituindo, do ponto de vista organizacional, uma espécie de pivot,
o Diretor surge bastante refor¢cado e concentrando varios poderes sobre o
interior de escolas/agrupamentos, mas, por outro lado, aparece fragilizado
por relacoes tradicionais com a administracdo central, simultaneamen-
te com poderes refor¢ados e subordinado perante o poder central (Lima,
2011), com maior autonomia de gestao para dentro mas revelando acen-
tuada dependéncia face as autoridades politicas e administrativas (Viseu
& Carvalho, 2018). Nao obstante esta assimétrica relagdo de poder do Di-
retor em rela¢do ao topo e a base, nao se poderd ignorar o papel regulador
do meio socioeconémico e politico local e regional, que constitui o mais
imediato barémetro da eficicia da sua gestdo. E, neste contexto, crucial
estudar a acao de Diretores em busca da eventual assun¢do do papel de
“rosto’, de “actor-cimeiro” na ace¢do de Deal (1992, p. 4), de cada escola/
agrupamento, sem, contudo, esquecer a eventualidade de poder vir a as-
sumir um perfil préximo do de “rosto” do poder central junto da sua es-
cola/agrupamento, cendrios ndo forcosamente incompativeis. Porque, em
suma, o Diretor em ac¢do ha de resultar de politicas e de normativos que
o definem e constrangem, mas, também, dos contextos organizacionais
concretos, da agdo social e dos significados que os atores escolares e outros
lhe atribuem. Matéria que é o cerne da contribui¢do que ora se oferece a

consideracdo dos leitores.
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