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Resumo

A partir de finais do século XX, a gestdo das escolas do 1.°ciclo
do ensino bdsico passou a ser enquadrada por um regime comum ao dos
estabelecimentos dos niveis de ensino pés-primdrio, a quem a adminis-
tragdo central jd reconhecia alguma autonomia em diversos dominios.

Inserido num agrupamento de escolas, cada estabelecimento dos
primeiros niveis de educa¢io e ensino tem a sua frente um coordenador,
designado pelo diretor da unidade organizativa para, em articulagio
com ele, coordenar as atividades educativas, bem como cumprir e fazer
cumprir as decisées do diretor e exercer as competéncias que por este lhe
forem delegadas, transmitir as informagoes relativas a pessoal docente
e nao docente e aos alunos e promover e incentivar a participacao dos
pais e encarregados de educagio, dos interesses locais e da autarquia
nas atividades educativas.

O nosso estudo visa compreender a agdo do coordenador de
estabelecimento, identificando as motivag¢ées para aceitagio do cargo,

distinguindo tarefas no exercicio da fun¢io e reconhecendo eventuais
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conflitos que emergem no plano da agdo organizacional. Este estudo ¢
de natureza qualitativa e recorre a entrevista semiestruturada a diretores
e coordenadores de estabelecimento de trés agrupamentos de escolas de
um concelho do distrito do Porto.

Os dados entretanto recolhidos sio ainda provisérios, mas apontam
para o desempenho de duas fungédes essenciais: o de veiculo de comuni-
cagdo entre a escola e a diregdo do agrupamento, mas também entre a
escola e os pais e/ou os servi¢oes autdrquicos; e o de gestor de atividades
especificas de estabelecimento que extravasam as fronteiras da aula de
cada professor. Estes dados dao conta de um complexo campo de acao,
onde se intersetam a autonomia de vdrios atores e distintas légicas de

acio e onde emergem conflitos de natureza diversa.

Palavras-chave: autonomia, escola agrupada, gestio, coordenador de

estabelecimento

1. Introdugao

A estrutura organizacional educativa dos estabelecimentos escolares
tem sido objeto de transformagdes nas tltimas décadas que exigem da
parte do coordenador de estabelecimento escolar do 1° ciclo do ensino
bdsico a concilia¢io do cumprimento estritamente normativo/ burocritico
com o desenvolvimento de interagdes positivas com a equipa docente,
os alunos, os pais e outros agentes educativos.

Os Agrupamentos Escolares sao realidades complexas, definidos
por uma dinimica organizacional prépria orientada para objetivos e
missoes de dificil implementagdo, para o qual concorrem a exposi¢io
as fungdes de docéncias e de Coordenagio de estabelecimento, ambas
sujeitas a situagdes emocionalmente desgastantes e que, muita das vezes,
sao fonte de ansiedade, tensao fisica e mental.

O objeto de estudo desta investigacdo assenta precisamente no
trabalho profissional do Coordenador que, para além da docéncia
propriamente dita, depara-se no exercicio de coordena¢ao (e numa
perspetiva de a¢do) com uma série de contradi¢ées e inquietagdes na
dinamica escolar, suscitando questdes tedrico e priticas com influéncia
na acao educativa.
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Tendo em conta as alteragées organizacionais no funcionamento
dos estabelecimentos escolares do 1° ciclo do ensino bdsico, o nosso estu-
do visa compreender as percegoes dos diretores e dos Coordenadores de
Estabelecimento sobre a a¢io deste no 4mbito da gestao do Agrupamento
de Escolas, enquanto unidade organizativa.

2. A gestao dos estabelecimentos escolares

Como lembra Licinio Lima (2008, p. 83) “a escola nio é sim-
plesmente um ‘dado’ dado, uma realidade empirica de primeira ordem
que seja passivel de “captagdao” imediata, sem a mediagdo de teorias e
conceitos, implicitos ou explicitos”

A administragio da escola esteve sempre ao longo dos anos dependente
de estruturas que contribuissem com uma ajuda especifica na sua gestao.

Assim, no Estado Novo a gestdo centralizada das escolas primdrias
era garantida por um diretor ou encarregado de posto na dependéncia do
diretor do distrito escolar, que, por sua vez, dispunha de uma delegacio
em cada conselho. No caso dos estabelecimentos de ensino pés-primério,
a relagio entre a escola e a administragio central era direta.

As alteragdes na gestdo da escola em consequéncia da instauragio
do regime democratico foram mais acentuadas nos estabelecimentos de
ensino pds-primdrio, mas, no final do século XX, o regime de gestao
das escolas do 1° ciclo do ensino bdsico foi incorporado num modelo
de gestio comum aqueles niveis de ensino (Decreto-lei n.© 115-A/98, de
4 de maio), que estende o “regime de autonomia” aos estabelecimentos
de educagio pré-escolar e ao 1.2 ciclo do ensino bdsico.

Ao nivel da administragdo concelhia, as delegagoes escolares
(anteriormente designadas por delega¢oes de zona escolar) funcionavam
como um apoio a gestao das escolas do 1.° ciclo, exercendo na respetiva
drea territorial, funcées de apoio administrativo.

A secundariza¢io dos estabelecimentos de educacio pré-escolar e
do 1° ciclo, no que concerne ao “regime de autonomia” resultava ainda
do facto de se estar a lidar com um niimero reduzido de professores e
da dimensio limitada dos estabelecimentos escolares (Formosinho &
Machado, 2000, p. 52). Assim, a partir de 1998, o 1.° ciclo acaba por
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beneficiar com a introdugdo dos agrupamentos permitindo que passassem
a fazer parte de uma estrutura com capacidade para constituir os érgaos
de gestao previstos no novo modelo de gestio.

As delegacoes escolares vao perdendo expressio a medida que os
Agrupamentos horizontais de escolas vao sendo forcados a verticali-
zagdo, passando a educacio a estar muito mais centralizada, em claro
detrimento da autonomia dos Estabelecimentos de Ensino do 1.0 ciclo
que revelam em relacao aqueles uma forte dependéncia hierdrquica.
Esta falta de autonomia (sentidas desde logo pelos érgaos gerentes)
nio favorece a tomada de decisées estratégicas que possam levar a
alterag¢oes importantes na escola.

As novas realidades instituidas pelos Agrupamentos Verticais e
Horizontais obrigam o coordenador de estabelecimento a mover-se e a
articular-se em fungio do sistema adotado, ora se lhe exigindo um de-
terminado papel nas escolas do mesmo nivel educativo, ora outro papel
entre escolas de diferentes ciclos no mesmo Agrupamento, ao mesmo
tempo que, consoante a légica de hierarquizacao, o coordenador passa
agora a estar dependente do poder central, regional e local em conse-
quéncia da sua incumbéncia de ligagao com a escola sede.

Neste sentido, com o agrupamento de escolas, a escola do 1.° ciclo
passa a ser uma pluralidade organizacional, conjugando-se esfor¢os em
torno de um “espirito de equipa”, no qual docentes, funciondrios, dis-
centes, encarregados de educagdo e alunos sao incentivados a participar
na organizagio da escola, mormente por via do projeto educativo dese-
nhado para aquela escola. Ou seja, com a introducao dos agrupamentos
assistimos a uma pluralidade de diferentes grupos interventivos nas
dreas de planificagdo das atividades escolares, programagio e execugio
de medidas de aprimoramento das escolas, ideias de rentabilizagdo de
recursos e de resolu¢ao de problemas numa articulagio evidente entre
as praticas educativas escolares e familiares.

A ideia subjacente a cria¢do do agrupamento no qual se reconhece
os beneficios de uma aprendizagem coletiva faz aplicar a realidade for-
mativa do 1.° ciclo a troca de experiéncias profissionais e dos diferentes
modos de atuagio escolares como instrumento de melhoria organizacional.

Neste contexto, Barroso (2000, p.16) enfatiza a necessidade de
promoc¢ao de uma “cultura de participa¢io”, entendida como o “reco-
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nhecimento por reconhecimento, por todos os membros da organizagio
e pelos seus dirigentes, da participagdo como um valor essencial que
deve orientar todas as suas préticas” sob pena da interagdo entre gru-
pos reduzir-se a uma mera técnica de motivacao e rentabilizagio dos
trabalhadores da escola.

A cria¢ao de agrupamentos estabelece, entretanto, uma espécie
de “rede piramidal”, em que o centro de decisio se situa na escola sede,
onde se concentram os 6rgaos de gestao do topo, e a ele “se afiliam uma
série de escolas periféricas, designadamente da educagao pré-escolar e
do 1.0 ciclo”, originando uma situagiao complexa de regulagoes e ten-
soes e colocando no centro das atengdes a figura do coordenador de
estabelecimento (Castro, 2010, 2011).

3. A dimensao multifacetada da coordenagio de
estabelecimento

Nos tempos da lei (Decreto-Lei n° 75/2008, de 22 de abril;
Decreto Lei n° 137/2012 de 2 de julho, art® 41.°) compete ao coor-
denador de escola ou estabelecimento de educagao pré-escolar: coor-
denar as atividades educativas, em articulagdo com o diretor; cumprir
e fazer cumprir as decisoes do diretor e exercer as competéncias que
por esta lhe forem delegadas; transmitir as informagoes relativas a
pessoal docente e nao docente e aos alunos; e promover e incentivar
a participagdo dos pais e encarregados de educagdo, dos interesses
locais e da autarquia nas atividades educativa. Refira-se que, em
termos normativos, o Agrupamento ¢ uma “unidade organizacional,
dotada de 6rgaos préprios de administragio e de gestdo, constituida
por estabelecimentos de educagio pré-escolar e de escolas de um ou
mais niveis de ensino” (art.° 6°, n° 1).

Ainda do ponto de vista do funcionalismo orginico implicado
na gestdo intermédia e protagonizado pelo coordenador do estabeleci-
mento, por sua vez nomeado pelo Diretor, prevé-se um minimo para
obrigar a sua nomeacao, pelo que, a op¢ao legislativa foi no sentido de
que a coordenacdo de cada estabelecimento de educagio seja assegu-

rada por um coordenador, desde que esse estabelecimento tenha dois
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docentes e nao seja a escola sede. O coordenador surge assim como
um elo que liga direcgdo, sita na escola-sede a escola que coordena e
a sua atuacdo deve nortear-se pelos principios da legalidade, justica
e imparcialidade, competéncia, responsabilidade, proporcionalidade,
transparéncia e boa-fé.

Destarte, estes profissionais, sem olvidar que sdo professores
e empregam parte substancial do tempo a lecionar, sao incumbidos
também de fun¢oes de gestio humana e burocrdtica de importincia
paralela e ndo menos trabalhosa. Nio obstante, verifica-se na pritica,
uma clara secundarizagao desse papel e, a0 mesmo tempo, um envol-
vimento sufocante.

Quanto a dimensio multifacetada do papel de coordenador,
Dinis (2002) identifica nio duas realidades distintas associadas ao
exercicio de coordenag¢io, mas pelo menos quatro, que adensam a com-
plexidade na prdtica desta fun¢io: 1) as expectativas a ele associadas
pelos atores que designa de o papel esperado; 2) as diferentes formas
como essas expectativas sio passadas a outros que identifica como o
papel comunicado; 3) a percegio dessas expectativas comunicadas que
constituem o papel percebido; e 4) a execugio, que por sua vez serd o
papel exercido (2002, p. 123-126).

Tais comportamentos ou posicionamentos em relagdo a categoria
profissional de coordenagdo (sua secundariza¢io ou prevaléncia em
relagdo a docéncia) sdo motivadas pelas caracteristicas individualistas
préprias do ser humano, pela pressio a que se encontram sujeitos,
ambigao pessoal, nivel de autonomia, posicionamentos de lideranga,
constituindo nao raras vezes reflexos de atitudes, mais ou menos passivas
ou, no extremo oposto, proativas, daqueles que abracam esta profissio

e que, por fim, a empregam no seu quotidiano escolar.

4. Metodologia e contextualizacao do estudo
O nosso estudo visa compreender as perce¢oes do Coordenador de

Estabelecimento sobre o exercicio da sua fun¢ao no 4mbito da Gestao

Intermédia nos Agrupamentos de Escolas.

402



Optamos pelo estudo de cariz qualitativo, uma vez que o problema
consistia em procurar compreender, em contexto, quais as exigéncias e
desafios com que um Coordenador de Estabelecimento se depara, quer
ao nivel burocrdtico quer no que respeita ao relacionamento com seus
pares e os Diretores de Agrupamento.

Assim, pretende-se identificar as diferencas e as dificuldades
sentidas num universo de nove coordenadores no exercicio didrio das
suas competéncias e as impressoes de trés diretores, sempre centrado
na figura do Coordenador de Estabelecimento.

Nesta medida, sao realizadas entrevistas semiestruturadas e reco-
lhidas declara¢ées de expectativas, atitudes dos vérios protagonistas e,
naturalmente, a visao pessoal de cada um deles em relagao a complexa
realidade da administragdo dos estabelecimentos escolares nos tempos
que correm. A andlise de contetido do material das entrevistas incidiu
nas opinioes e percegoes de coordenadores e de diretores relativamente
a motivagao para o exercicio das fungdes, suas atribui¢oes e compe-
téncias, principais parceiros, conflitos emergentes e articulagio com
outros gestores.

O estudo realizou-se em trés dos nove agrupamentos de escolas
do concelho da Maia: o Agrupamento de Escolas do Castélo da Maia,
o Agrupamento de Escolas Gong¢alo Mendes da Maia e o Agrupamento
de Escolas Dr. Vieira de Carvalho.

O Agrupamento Vertical Gongalo Mendes da Maia abrange as
seguintes escolas, a saber, Centro Escolar da Maia, EB1/JI Cidade
Jardim, EB1/JI Currais, EB1/]J1 Maia Sede e EB1/]JI D. Manuel. Tais
escolas compreendem um total de 1374 alunos, de entre os quais 340
alunos sao de pré-escolar, 19 alunos com necessidades educativas
especiais e 1015 alunos do 1.° ciclo. Por seu turno, o Agrupamento
do Castelo da Maia é constituido pela escola Secunddria do Castélo
da Maia, EB 2,3 do Castélo da Maia, EB1 /]I de Ferronho, EB1 /]I
de Gestalinho,EB1 /]I de Porto Bom, EB1 /JI da Bajouca,EB1 /]I de
Ferreiré, EB1 /JI de Mandim, EB1 /JI do Castélo da Maia, EB1 Seara
e JI da Campa do Preto.Tais escolas (EB 1/JI) compreendem um total
de 1011 alunos, de entre os quais 271 alunos sao de pré-escolar e 740

alunos do 1.° ciclo.
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No que toca ao Agrupamento de Escolas Dr. Vieira de Carvalho
identificamos cinco escolas, designadamente: EB1/J1 da Prozela; EB1/
JI da Pedras Rubras; EB1/]JI de Crestins; EB1/JI da Guarda e EB1/
JI do Lidador. Tais escolas compreendem um total de 688 alunos, de
entre os quais 239 alunos sio de pré-escolar, 8 alunos com necessidades

educativas especiais e 441 alunos do 1.° ciclo.

5. Resultados

Sendo certo que o objetivo central do presente estudo foi o ques-
tionamento sobre as exigéncias, desafios e limites que sao colocados aos
coordenadores de estabelecimento das escolas que permitam caracterizar
de formar atual e adequada a sua real dimensao no seio escolar, apre-
sentamos de seguida os resultados provenientes da pesquisa qualitativa.
Agrupamos os resultados em torno das categorias criadas, nomeadamente:
carateristicas dos coordenadores e motivagao para a fungao, atribuicées
e competéncias, referentes, parceiros, conflitos emergentes e sua gestao,

apreciacao global da funcio.

5.1. Carateristicas e motivagiao dos Coordenadores de
Estabelecimento

O universo dos inquiridos é de catorze entrevistados, de entre
os quais trés possuem a categoria profissional de diretores, todos do
género masculino. Os restantes onze entrevistados sio docentes do
l.o e 3.° ciclo, sendo um deles de jardim-de-infancia, funcionando
como denominador comum o facto de todos exercerem a funcio de
coordenadores de estabelecimento. Dos coordenadores de estabe-
lecimento entrevistados oito pertencem ao género feminino e trés
ao masculino.

Quanto ao elemento caracterizador que diz respeito a antiguidade
comecemos desde logo por referir que todos os entrevistados registam
ja uma considerdvel experiéncia pelo menos no tocante ao exercicio da
docéncia. De facto, os coordenadores de estabelecimento sio seleciona-

dos de entre os docentes do Agrupamento escolar em que se inserem e
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todos eles mantém contato com o ensino apds nomeagio, mesmo que
com diminuigao de hordrio letivo e independentemente da titularidade
de turma que possam ter ou nao. Nessa medida a amostragem revela
que trés dos coordenadores de estabelecimento tém mais de 8 anos no
exercicio da fungao, registando-se como a mais antiga uma coordenadora
de estabelecimento em exercicio hd pelo menos doze anos.

Cinco dos coordenadores de estabelecimento entrevistados contam
com tempo de servico entre quatro a cinco anos, sendo que dois anos
¢ o menor tempo em exercicio da fungao identificado em apenas um
coordenador de estabelecimento entrevistado.

Poderd igualmente considerar-se como uma considerdvel experién-
cia profissional o exercicio da fungdo de dire¢ao dos entrevistados. Com
efeito, um dos diretores entrevistados regista treze anos em exercicio
continuo e outro, oito anos. Tal situa¢io revelou-se bastante positiva na
medida em que permitiu recolher impressoes de sujeitos com uma larga
variedade de experiéncias que o tempo inevitavelmente proporciona,
valorizando a substincia das respostas dadas.

Os Coordenadores de Estabelecimento nio exercem esta funcao
de forma exclusiva, ou seja, parte do seu hordrio escolar ¢ dedica-
do em boa parte ao exercicio da docéncia. Neste campo terd ainda
que atender-se a divisio daqueles a quem foi atribuida a titularida-
de de uma turma. Assim, verifica-se que dos nove Coordenadores
de Estabelecimento entrevistados cinco tém a titularidade de uma
turma a seu cargo, pelo que os restantes quatro nao tém este acrés-
cimo de responsabilidade.

Ainda no 4mbito da matéria da nao titularidade de turma, to-
dos os Coordenadores de Estabelecimento lecionam por uma via ou
por outra, isto ¢, aqueles que nio tém uma turma ou uma disciplina
especifica a ministrar, praticam um hordrio minimo de aulas de apoio,
que pode ir desde o apoio tradicional até inclusivamente a “aulas de
apoio a satide”, uma novidade praticada numa escola e reportada por
uma entrevistada. Neste caso, a nuance traduz-se na carga hordria de
cada entrevistado. Este é, pois, o elemento que maior dispersao reflete
na amostragem. Com efeito, vinte e cinco horas semanais foi o maior
namero registado de horas dedicadas a docéncia. Temos depois cerca

de metade da amostragem que dedica entre uma a dez horas de tempo
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em aula e outra metade entre onze a vinte horas. Pertinente sera referir
que este tempo ¢ de carater obrigatério, nao estando, pois, na esfera de

liberdade dos Coordenadores de Estabelecimento reduzi-lo ou aumenta-lo.

5.2. Atribui¢oes e Competéncias do Coordenador de Estabelecimento

Todos os entrevistados mencionam a Diregao como o veiculo de-
terminante das tarefas que os Coordenadores de Estabelecimento tém a
desempenhar. A percecgao geral dos entrevistados ¢ que realizam “todas as
que estdo previstas no regulamento...”, acrescentando que “...respondemos
pela escola, somos...como ¢ que eu hei de dizer, somos os olhos e ouvidos da
dire¢do, cumprimos e fazemos cumprir as ordens que...nos sio chegadas”.
O coordenador de estabelecimento “cumpre e faz cumprir as diretivas do
diretor”. Declaram que, independentemente da sua concordincia, cum-
prem em primeira instincia as ordens emanadas pela Direcio e s6 depois
levantam alguma questao, se reclamagées houver. Deste modo, reiteram
que “todas as orientagdes dadas pelo diretor ou por quem ele designar
devem ser cumpridas na escola pelo coordenador de estabelecimento.”

Explicam igualmente que uma das suas tarefas passa por transmitir
qualquer informac¢io que venha do Diretor uma vez que como se refere
“sou eu que depois tenho que comunicar aos colegas”. Este proeminente
elo de ligacao entre Coordenadores de estabelecimento e Diretores é
igualmente ilustrado noutro discurso, referindo-se que o Coordenador
de Estabelecimento para além da gestao didria, implementa as medidas
que sdo decididas ao nivel da diregdo, isto é, “no fundo representam o
diretor em campo nas escolas”.

Os coordenadores sao, portanto, qualificados como “um braco
da dire¢do”, que representam em cada estabelecimento de ensino,
acrescentando a vertente da “gestdo administrativa e pedagdgica” que
também lhes ¢ atribuida.

O vocdbulo “multiplicidade” quando perguntados pelas tarefas
desempenhadas pelo Coordenador de Estabelecimento é explicado
da seguinte forma: “uma delas é por exemplo conseguir gerir desde o
corpo docente ao nio docente” concretizando-se que depois e no caso

dos ndo docentes, que praticam todas as tarefas que “estdo inerentes as
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suas fungdes, organizagio de hordrios, estabelecer objetivos para...de
organizagao, de estrutura¢ao para que as coisas funcionem. Estabelecer
regras de funcionamento...”. Refere-se talqualmente outras atribuigées,
tais como: “Marcar faltas, zelar para que a escola esteja sem problemas
fisicos, pedir a junta material de desgaste e de limpeza, preparar as
atividades e ¢ isso, acho que ¢ isso”. Enfim dizem que desempenham
“Todas e mais algumas” e enumeram: “Gestdo de funciondrios, ho-
rérios, repor leite quando falta, comunicar qualquer arranjo, avaria a
Camara...passeios (...) tudo passa por mim”. Uma das Coordenadora

explica mais pormenorizadamente as aludidas tarefas, nestes termos:

Desempenha muitas tarefas por exemplo além da atividade letiva que ji
falamos, desempenha as tarefas... olhe fazer mapas de leite, preencher
as grelhas & 6.2 F da alimentacio da cantina, dos meninos, requisitar
material de limpeza, requisitar material pedagdgico, receber os pais, receber
a Associagdo de Pais, gerir o pessoal nio docente, gerir as tarefas do pessoal
ndo docente ¢ se calhar nio me estou a lembrar de mais nada mas é um
leque muito grande de tarefas. Zelar pelo bem-estar da escola no sentido
de haver alguma coisa que seja preciso consertar ou ligar para a Cimara

para virem consertar uma ldmpada ou uma porta, o lavatorio. .. Tudo isso.

5.3. Documentos de Referéncia

A orientagao e o planeamento para uma gestao adequada dos esta-
belecimentos escolares estao expressos essencialmente em dois instrumen-
tos documentais: o Regulamento Interno e o Projeto Educativo. Apesar
da nomeacao imediata dos aludidos instrumentos de gestio, nenhum
dos entrevistados explicitou a sua aplicagdo pratica ou indicou outros
instrumentos especificos que se praticam no respetivo Agrupamento,
tendo sido somente feito referéncias genéricas a “outra legislagao”.
Privilegiam assim as orienta¢oes dos superiores hierdrquicos que sio
veiculadas sobretudo através de reuniées periédicas que, no discurso dos
entrevistados, ¢ de uma forma geral o principal ordenador das tarefas a

executar enquanto coordenadores de estabelecimento.
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5.4 Parceiros Principais

Segundo os coordenadores entrevistados, os principais parceiros
institucionais com quem interagem sio a autarquia e a associagao de pais.

No que respeita as estruturas de apoio todos os entrevistados re-
velam a necessidade de desenvolver uma relacio especial com a Camara
e Junta de Freguesia, cuja atuagio ¢ mister em diversos campos, desde
a reposi¢io e reparagio de material perecivel até & manutencao dos jar-
dins que envolvem os estabelecimentos escolares. Registam o sucesso
nesta articulagao apesar da morosidade na atuagio deste apoio. Esta
cooperagdo ¢ tida como fundamental no cumprimento da fun¢ao do
coordenador de estabelecimento em zelar pelo respetivo estabelecimento,
preocupagio esta realcada por todos os entrevistados.

Quanto a relevancia da Associagao de Pais como estrutura de
apoio no exercicio da fungido, os coordenadores de estabelecimento en-
trevistados revelam opinides distintas consoante o nivel e a qualidade
de experiéncias vividas. Revelam que a qualidade da ligagao varia de
ano para ano, sendo que, nalguns casos, classificam a Associa¢io de
Pais como uma mais-valia extremamente util, facilitando e aligeirando
as funcées do coordenador de estabelecimento, e, noutros casos sio
considerados uma fonte de constrangimentos no exercicio do cargo,

mas tidos como soluciondveis.

5.5. Gestao de conflitos

Os meios indicados para gestao de conflitos que os Coordenadores
de Estabelecimento enfrentam foi sem divida a questdo que mais con-
vergéncia registou.

Nesta dimensao, relata-se a necessidade de encontrar-se um
equilibrio e procurar a informagio antes de reagir, ou seja, “Procurar
saber primeiro o que se passa de um lado e de outro”, investindo-se
na conversa e na reflexao para gerir os conflitos que lhe vdo surgindo
para que “as pessoas reflitam sobre as suas posturas, as suas atitudes,
se realmente é esse o pressuposto, se estamos para cumprir outro tipo

de objetivos e organizar e orientar no que ¢ pretendido”.
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Este investimento no didlogo ¢ dirigido pelos Coordenadores
de Estabelecimento ndo sé para com os seus pares e encarregados de
educacio, mas também com a prépria direcio, acrescentando-se que
procuram recorrer a dire¢ao s6 em “Gltimo recurso” e resolver as con-
tendas fora do seu hordrio letivo. De uma forma geral sao avancadas
pelos entrevistados uma série de habilidades que tém em consideragao no
modo de relacionamento com os demais, tais como: “Ter conhecimento
da realidade, ter bom senso, ter calma, ter paciéncia, ser um bom gestor
de conflitos e um bom gestor de sensibilidades...”

Encontrdmos uma similitude no discurso dos Diretores quando
relatam que ¢é necessdrio adotar um “misto bom senso e proatividade” de
forma que o Coordenador de Estabelecimento possa tornar-se “parte da
solugdo e nio do problema”. Realcam que todas as decisdes devem ser
tomadas com tranquilidade e as respostas deverdo ser dadas segundo o
mote de “primeiro ouvir, refletir e depois responder”

As competéncias do Coordenador de Estabelecimento no dominio
das “relacées humanas” sao consideradas fulcrais, pois que estes deverio
“ter sensibilidade e bom senso porque o resto sio papéis”

Os conflitos enumerados sao constituidos na sua grande maioria
pelas vicissitudes trazidas pelos pais, encarregados de educagao, alguns
professores e alunos, referindo-se igualmente a caréncia de pessoal nio
docente para suprir todas as necessidades. Como se depreende do exposto
a solugdo primordial encontrada por estes gestores para contornar ou
diminuir os conflitos resume-se a uma palavra: didlogo. Com efeito,
quer os diretores, quer os coordenadores de estabelecimento salientam
determinadas caracteristicas humanas como essenciais para o bom
exercicio da fung¢io de coordenagao, sendo transversal a ideia de que a

capacidade de ouvir e 0 bom senso sao determinantes.

5.6. Tarefa ingrata

Na perspetiva da dire¢ao compreende-se a consciéncia da exigén-
cia que a coordenagdo de estabelecimentos implica. Nesse sentido, um
director afirma que se trata de uma “tarefa ingrata e complicada” uma

vez que os coordenadores de estabelecimento “ndo tém uma autonomia
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completa”, realcando que essa falta de autonomia acaba por dificultar
“respostas imediatas” a conflitos emergentes.

O mesmo diretor refere ainda que um dos problemas verificados
¢ a insuficiéncia de horas para “trocas de ideias e impressoes” entre
coordenadores de estabelecimento e diretores, sobretudo para aqueles
que possuem turmas a cargo. No seu entendimento a gestao deverd
ser orientada sob o mote de que os coordenadores de estabelecimento
deverio esforgar-se por fazer “parte da solu¢ao e nao do problema”.

E declarado de uma forma geral a necessidade de se investir na
vertente humana e num elevado grau de sensibilidade para que os co-
ordenadores de estabelecimento possam ultrapassar as contingéncias da

sua atividade profissional.

6. “Antes colega e s6 depois coordenador”

O papel atual do coordenador na comunidade escolar é assumi-
damente exigente. A sua polivaléncia no que concerne as caracteristicas
que se lhe exigem deter ¢ alvo de observagées criticas e a sua atuagio na
gestdo escolar estd indiscutivelmente ligada as dindmicas organizacionais
do Agrupamento em que se inserem.

O coordenador, nas palavras dos entrevistados, surge como
representante direto do diretor na sua escola, assumindo as compe-
téncias de coordenar as atividades educativas, em articulagio com o
diretor, cumprir e fazer cumprir as decisées do diretor, transmitir as
informagdes relativas a pessoal docente, nao docente e alunos, promo-
ver e incentivar a participacao dos pais e encarregados de educacio,
dos interesses locais e da autarquia nas atividades educativas e exercer
outras competéncias que lhe forem delegadas, em consonincia com
o disposto na lei.

Todos os entrevistados admitem a necessidade de um processo
de comunicagdo e informagio eficaz entre a dire¢ao e o coordenador
de estabelecimento, num nivel de cumplicidade daquele para com as
estruturas intermédias que permita um bom relacionamento organiza-

cional nos agrupamentos escolares.
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No tocante a identificagdo das tarefas pelos entrevistados caberd
ao coordenador, no seio do seu estabelecimento, a coordenacio do tra-
balho de equipa no desenvolvimento de projetos, a procura de recursos
dentro da comunidade que respondam aos interesses das atividades
educativas programadas, a supervisao do servico nao docente, sem ol-
vidar o importante papel social que lhe incumbe na representagio do
estabelecimento em atividades oficiais. Nas fun¢oes desempenhadas
pelos coordenadores de estabelecimento registam-se ainda o seu papel
enquanto interlocutor quer entre estabelecimento de ensino e 6rgao de
gestao, quer entre escola e comunidade.

Apesar da legislagiao nao referir de forma direta a autonomia dos
coordenadores de escola na gestao organizacional dos Agrupamentos e
na liderancga das escolas que coordenam, casos hd em que alguns destes,
tentam romper com a légica de cadeia hierdrquica descendente, tomam
decisées no sentido de acautelar as especificidade e a preservagio da
identidade das escolas que coordenam, exercendo inclusive estratégias
de contra poder, situando-se num quadro tipico de hipocrisia organi-
zada (Costa, 2007, p. 97-118). Nio foi, porém, nestes termos que 0s
entrevistados se colocaram, preferindo reagir @ posteriori, ou seja, aplicar
em primeira linha as “ordens da dire¢do” mesmo que nio concordem
com as mesmas ¢ depois debaté-las com o Diretor.

Evidentemente que semelhante atitude (de maior ou menor
rompimento) oscilard consoante o perfil do préprio coordenador,
sendo certo que a aludida rotura servird mais aqueles que se destacam
como lideres.

Aferida a regulagio institucional de que é objeto o coordenador
de estabelecimento, percebe-se uma contradi¢do na sua realidade
de gestor, tendo em consideragio que exige-se desta figura uma
vertente de orientagao/poder perante os demais e simultaneamente
uma atitude de representante dos seus colegas docentes em relacao
a hierarquia, ou seja, o coordenador ¢ simultaneamente um-entre-
dois, se tivermos em conta a dicotomia administracdo/ensino, e
um-entre-iguais, se considerarmos que ele é um professor escolhido
de entre os professores. Neste aspeto o coordenador ¢ “antes colega

e s6 depois coordenador”.
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Conclui-se, portanto, que estas dimensoes derivam da ideia de

que os coordenadores:

Devem servir de simbolo & sua unidade e ser lideres dos seus membros,
controlar o ambiente ¢ as atividades ¢ transmitir informagcées dentro e
Jfora da cadeia hierdrquica, realizar a afetagio dos recursos, negociar com
pessoas fora da organizagdo, tomar a iniciativa de mudangcas estratégicas

e lidar com as excegies e com os conflitos (Moura, 2009, p. 29).

8. Conclusao

Dos dados recolhidos se depreende que idealmente o coordenador
deve ser dotado de elevada capacidade de decisdo, comunicagio e en-
volvimento inter-relacional de tal forma que lhe permita chegar a todos
(pares e superiores) e deles obter as acdes necessdrias ou, pelo menos,
suficientes ao sustento da organizacio.

Numa outra perspetiva, nio legislada, quando se alude a organi-
zagdo, dever-se-d talqualmente entender-se o préprio estabelecimento,
isto é, o coordenador deverd socorrer-se da sua representacao, lideranga,
gestao de recursos, empreendedorismo e mediacio sempre com o fito
do desenvolvimento e sustentdculo do estabelecimento escolar. De tal
forma que a sua presenga (ou melhor omnipresenca) seja indissocidvel
do (bom) funcionamento da escola, sobretudo no tocante a resoluciao
de “pequenos detalhes” ou na tomada de “pequenas decisoes”, cuja soma
assume indiscutivel importancia.

A importéincia estratégica dos coordenadores de estabelecimento
extrapola, por conseguinte, a dimensao da politica educativa do agru-
pamento evidenciada pelo elo de ligagdo que este configura e ela faz-se
sentir nas responsabilidades assumidas no quotidiano do estabelecimento
escolar, por vezes a custa de uma redu¢io de hordrio insuficiente ou
até mesmo ficticia.

Na descrigio das especificidades das tarefas de um coordenador
de estabelecimento, num cargo de gestdo intermédia, contam-se desde a
verificacdo de pessoal suficiente, elaboracdo de mapas, grelhas relativos

a gestao interna (alimentagdo, pereciveis, material doméstico, limpeza e
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o préprio material escolar), elaboragao de avisos para os encarregados de
educagio, oficios para a Caimara Municipal e para a Junta de Freguesia,
organizagdo do servigo e hordrios do pessoal ndo docente, rececao de
entidades oficiais, reclamagoes (desde o funciondrio ao colega) sem
olvidar a verifica¢ao das condicoes de higiene e conservac¢io fisica do
edificio escolar.

Concluindo, a emergéncia de novas diretrizes comportam um
conjunto de responsabilidades e funcoes dos gestores intermédios, no-
meadamente dos coordenadores de estabelecimento, embora se continue
destacando esta figura como dinamizador e negociador entre diregdo e
docentes. Mas importa nao reduzir esta fun¢ao a uma posigao de mero
elo de ligacao entre a escola-sede e outras escolas e encarar o coorde-
nador como ator institucional com papel de considerdvel importincia

dentro da prépria organizacgao.
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