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Resumo: Este trabalho pretende problematizar, a partir d&a unvestigacdo em curso num
Agrupamento Vertical de Escolas, o tipo de paricgp dos lideres intermédios formais
(coordenadores de estabelecimento) nas decis@desdocais a nivel organizacional e pedagdgico.
Procuraremos reflectir, tendo em conta as altesagéeentes da rede escolar e os dados de que
dispomos, se ac¢ao destes lideres periféricoscemtea dependente de multiplas regulacdes externas,
ou se contribui de facto para o desenvolvimentprdéicas autonémicas e democraticas ao nivel da
gestdo organizacional.
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INTRODUCAO

Em Portugal tém ocorrido varias transformacdes igel mlos modos de organizacao
da rede publica das escolas da educacdo basicaseadgestdo. Os estabelecimentos de
educacdo e ensino basico foram “obrigados”, porosigdo normativa (Despacho n°
13313/2003), a associarem-se em “unidades” orgeinizais designadas por Agrupamentos
Verticais de Escolas (agregando escolas com csadga 3 aos 15 anos sob uma unica
unidade de gestao). Esta tipologia surge justifigaelos discursos politicos de autonomia, de
descentralizacdo e de territorializacdo de poderesela necessidade de articulacdo e
sequencialidade entre os diferentes niveis edwsatontudo, o processo da formacao destes
Agrupamentos deixa perceber que estdo também pessepreocupacdes com a
racionalizacdo de recursos, a eficacia e a efi@éraspectos valorizados por muitas das
l6gicas gerencialistas em curso. Os Agrupamentasicdes poderdo ser entendidos como
funcionando num certo modelo dede piramidalou seja, cria-se um centro de decisdo — a
escola-sede do Agrupamento (por norma, uma escol® & 3° ciclo do ensino basico, com
0s seus 6rgaos de gestao) — relativamente ao gadilliam uma série de escolas periféricas,
designadamente da educacgédo pré-escolar e dodYoieinsino basico.

Este trabalho pretende problematizar, a partirnda investigacdo em curso (estudo de
caso), o tipo de participacédo dos lideres interogtbirmais — os coordenadores das escolas
periféricas entretanto agrupadas — nas decisGemiathativo-organizacionais e pedagodgico-
didacticas do Agrupamento. Procuraremos refleiirdlo em conta os dados que dispomos,
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se a juncado de escolas em Agrupamentos favoreadieigacéo efectiva dos coordenadores
de estabelecimento nas decisfes e ac¢fes ao mivgkstido organizacional permitindo o
desenvolvimento de praticas autondmicas e demoasatbu se, pelo contrario, sao
acentuados os problemas dos quais a escola jagad@meadamente a centralizacdo de
poderes, a hierarquizacdo, a subordinacdo e aronifacdo de procedimentos impostos do
centro para as periferias, colocando-se, assina wazl mais, em causa a democratizacao nos
processos de gestdo das escolas.

Identificamos, a partir do tratamento de dados oelhemos dos questionarios e
entrevistas realizadas aos distintos actores dop&gnento, varias formas garticipacdo
dos lideres intermédios, das quais destacamos Juagueles que agem em conformidade
com o instituido e que acabam por acentuar os gmredd ja existentes; ii) aqueles que tentam
romper com as légicas dominantes, através de nwuoaside contra-poder, transformando as
periferias em centros de decisdo e mostrando, éstrda sua actuagdo, quao importante e
necesséria é, para o desenvolvimento e constriggésablas mais autbnomas e democraticas,

aparticipacao efectivalos diversos actores na gestao das organizacoestiods.

REORGANIZACAO RECENTE DA REDE ESCOLAR EM PORTUGAL

Mesmo apds as diversas alteragfes introduzidasResalucéo de Abril de 1974, as
escolas portuguesas encontravam-se ainda orgasizadaa logica de isolamento, de
separacdo de niveis de ensino e de fragmentacasaltkyes disciplinares. Esta logica
acentuava as fronteiras entre estabelecimentogjsnidisciplinas e professores e era o
resultado e a continuidade de véarias décadas sivita ensino com um modelo que
privilegiava a centralizacdo de poderes nas “ma@osEstado. As escolas publicas estavam
organizadas em pequenas unidades dispersas ecilid#s das Delegacdes e Direccbes
Regionais, lutavam com falta de recursos humanuoateriais — situagdo que contribuia para
a descontinuidade educativa e impossibilitava tanenal coordenacéo das actividades nelas
desenvolvidas (SERRA, 2002: 30). A escola do 18 do ensino basico (para criancas dos 6
aos 9 anos), bem como os outros estabelecimenteduacao e ensino estatais constituiam
servigos dependentes do poder central. O Estadoana educacao e 0 ensino como Sservigos
locais subordinados que foi controlando atravésirda cadeia hierarquica complexa. Esta
dependéncia directa, em que eram privilegiadosapsis de comunicacdo descendentes,
dificultava o aumento de inter-relacbes horizontamgre docentes, escolas e/ou outras

instituicoes.



Contudo, ainda no inicio da revolugdo de 74, comespacho n.° 40/75, de 18 de
Outubro, nascia formalmente uma nova gestdo dalaeskmo 1° ciclo. Concebia-se neste
normativo um modelo global que tinha como objecavmonsolidacdo da democraticidade do
sistema de gestédo das escolas, quer ao nivelorgeer externo. A ligacdo entre as realidades
educativas pressupunha um sistema de gestao rtaigaalo, com varios niveis de decisao,
com maior representatividade, e, de alguma forroay ama maior proximidade entre as
diferentes escolas, tentando liberta-las do isathona@nterior.

Todavia, apesar das mudancas em termos de gestdmar, a estrutura de
administrag@o continuava a ser marcada pela exeelarocracia e ndo contribuia de facto
para a melhoria das condi¢cbes nas escolas dol&® quer na gestdo dos recursos humanos,
quer na gestdo dos recursos materiais e espagisgciosais. Os processos de participacao
dos docentes estavam de certa forma comprometid@syez que a cadeia hierarquica estava
bem definida, bem como o0s papéis dos representaluesdiferentes niveis de gestao.
Podemos inferir que as escolas do 1° ciclo e dmgde-infancia permaneciam ainda numa
situacdo de isolamento e 0s docentes continuavam pmica autonomia, quer no plano
pedagogico quer ao nivel administrativo-organizaaio

Se as ideias de descentralizagédo estdo em certdanassociadas as politicas vigentes
apos o 25 de Abril, se os ideais da democraciawiggromover a participacdo, a cooperacao
e a partilha de poderes ao nivel social e educgtioEm, para muitos autores, iSSO ocorreu
fundamentalmente no plano da retérica. Certamargeagliversidade exigia novas formas de
entender e organizar a escola e, assim, iam sargrgeriéncias isoladas de integracao,
cooperacdo e partiiha de poderes ao nivel locagnlio a que alguns estabelecimentos
fossem, progressivamente, abandonando o fortemsol® em que estavam mergulhados.
Contudo, séo varios os autores que referem queiodpede verdadeira emancipacao durou
pouco pois, rapidamente, o Estado voltou a comtrmlpercurso das escolas afirmando-se
novamente o poder do centro (Ministério de Educafd@ite as periferias (Escolas). Lima
(2006: 12) diz-nos que, em pleno processo revahdeio, a burocracia centralizada revelava
sinais de reanimacao. O autor adianta que o Deteto® 769-A/76, de 23 de Outubro (que
regulamentou a gestao das escolas a partir de £8a6)ituiria um documentaormalizador
gue anunciava o processo de reconstrucao do paradlg centralizagéo, o retorno do poder
ao centro, desvalorizando-se as experiéncias dp digonémico que eram associadas a
“desordem” nas escolas.

A Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n.° 46 8614 de Outubro) marcou, a
partir de 1986, uma mudanca em termos de concededensino no que respeita a
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sequencialidade e ligagédo entre ciclos de escaldidoem como em relacdo a necessidade de
participacdo dos varios intervenientes do proceskmativo na gestdo dos estabelecimentos
de ensino e educacdo. Esta Lei instituiu a esdaldei basica obrigatéria de nove anos,
favorecendo a necessidade de aproximacao entrigeosntes niveis educativos. O discurso
presente neste normativo contribuiu, ainda que agp@o plano legal, para uma visdo de
escola mais participada e articulada reforcandcs ramia vez a necessidade de quebrar as
imagens de escolas e docentes isolados.

E por volta de 1991 que se inicia a experiéncia “@ssolas Basicas Integradas”,
unidades organizacionais que incluem, sob a mesreecéo, os quatro niveis educativos:
educacéo pré-escolar, 1° ciclo, 2° e 3° cicloggesiveis educativos, com criancas dos 3 aos
15 anos, poderiam funcionar no mesmo edificio oueglificios distintos). Em 1996, séo
criados também os TEIP — Territorios de Educacaontevencao Prioritaria (através do
Despacho n°® 147-B/ME/96, de 8 de Julho e do Desgp&admjunto 73/SEAE/SEEI/96), que
constituem associacfes de escolas que se reunem paposito de operarem de forma mais
eficaz e sintonizada em contextos social e ecoramneate desfavorecidos, inscrevendo-se
nas politicas de compensacao educativa. Dias €198: 68) consideram que o TEIP é um
modelo de organizacdo e administracdo educativasequ em conta a autonomia das escolas,
através do (re)ordenamento da rede escolar, fonsimta incorporacdo do pré-escolar na
prépria rede, invertendo a logica tradicional déstriclos dispersos (1°, 2° e 3° ciclos),
entendendo a integracdo ndo s6 como um espaco-@isagrafico, mas também social,
cultural e econdémico. Os autores acrescentam queseslas pertencentes aos TEIP
constituem unidades de um determinado territbende uma delas, a escola-sede, o centro a
volta da qual “gravitam” as outras (pré-escolagGidh, 2° e 3° ciclos).

A partir de 1998 (através do Decreto-Lei n® 11587\ d@ 4 de Maio), as experiéncias
de associacOes de escolas foram alargadas a tedit@io nacional. As escolas do 1° ciclo e
jardins-de-infancia bem como as escolas do 2°&Rkfs deveriam agrupar-se gradualmente.
A maioria das escolas do 1° ciclo integrou-se cosn jardins-de-infancia formando
associacbes de estabelecimentos de educacdo eo,edsisignados poAgrupamentos
Horizontais Surgiram, paralelamente, @sgrupamentos Verticaisom a associacao de
escolas de vérios niveis educativos: educacadosp@eae, 1°, 2° e 3° ciclos do ensino basico.
No entanto, as resisténcias dos docentes dos vdkies educativos foram muitas, no que
respeita a associacdo das diversas escolas, ewmiabgme do 1° ciclo e jardins-de-infancia
com as escolas do 2° e 3° ciclos. Face a esteepraplo Estado, através do Despacho n°
13313, de 2003, torna compulsiva a formacédo de peamentos Verticais, deixando
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praticamente de existirem (excepto em casos exaagus) 0S Agrupamentos Horizontais.
Assim, desde entdo, em Portugal, a gestdo dasassasicas passa pela organizagdo dos
estabelecimentos eraede piramidalcom a criagcdo dos Agrupamentos Verticais de Esoolas
que, de certo modo, cria condicbes para a arti@alagirricular entre os diferentes niveis
educativos, mas, também, leva a um maior controlsistema educativo e a rentabilizagédo de

recursos, de acordo com a eficacia e eficiéncieat$pdas I6gicas de mercado em curso.

A PARTICIPACAO DOS DOCENTES DO 1° CICLO E DOS EDUDARES DE
INFANCIA NOS AGRUPAMENTOS

A participacdo dos docentes da educacdo pré-eseothr 1° ciclo nos diferentes
orgaos de gestado dos Agrupamentos de Escolasuyidstpelo Decreto-lei 115-A/98) parece
ter constituido um passo significativo na aproxiamaentre profissionais e niveis educativos,
aspecto importante para a necesséria articulag&guencialidade entre ciclos. Lima (2006:
12) refere que a institucionalizacdo da gestédo deitioa das escolas, que surgiu em 1976 e
gue se desenvolveu até a publicacdo do Decret¢-I£15-A/98, de 4 de Maio, garantiu um
importante principio democréatico — a eleicdo deddsgcolegiais de gestdo das escolas.
Contudo, o autor explica que, simultaneamente, agmesi um sistema centralizado de
administracdo e um governo heterénomo das escolas.

Porém, ndo obstante o facto de a legislacdo de f€98&firmado a integracdo de
docentes de todos o0s niveis educativos nos oOrgades gestdo de topo das
escolas/agrupamentos, ha ainda muito trabalhoendelser no sentido de uma igualdade de
participagcdo na gestdo dos estabelecimentos. V&stsdos tém demonstrado que a
participacdo nos orgaos de gestdo dos Agrupameérdesigual. Poder-se-a constatar que nos
Agrupamentos Verticais, ha sua maioria, séo osrdesalo 2° e ou 3° ciclos que assumem 0s
cargos de presidentes dos Conselhos Executivo® @irdctores. Por outro lado, o nimero
dos docentes do 2° e 3° ciclos que integram o Gan&adagodgico é francamente superior a
dos docentes de outros niveis educativos (préasedl® ciclo). Também os Coordenadores
de Estabelecimento (lideres formais das escolafepess de 1° ciclo e jardins de infancia)
nao intervém directamente nas decisbes do Agrupamestando as suas funcgbes legais
praticamente reduzidas a transmissao das inforreapéelhes chegam por via dos 6rgaos de
gestdo ou atraves dos colegas docentes que integtamselho Pedagaogico.

Apesar de as associacoes de escolas de varios et@tativos poderem constituir
umamais valiapara o quebrar do isolamento entre os estabeletosdr educacao e ensino,
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nao significa que isso aconteca efectivamenteegl(®#004:125) alerta para o facto de que o
processo de formacdo de Agrupamentos das Escolamidades de gestdo, apontando para
uma logica de verticalizacao, privilegia solu¢cdegido uniforme. Nesta perspectiva, o autor
defende que, apesar de procurar favorecer um gersequencial e articulado dos alunos e
resolver o isolamento de algumas escolas, as wsdagjanizacionais de grandes dimensdes
acabam por favorecer o poder centralizado e teétioor

Neste momento, sdo multiplas as regulacdes intemnasivel dos Agrupamentos
Verticais de Escolas. As escolas do 1° ciclo eandirjs-de-infancia estdo numa posicéo
desfavoravel na cadeia hierarquica das regula¢desio Lima (2006) alerta para o perigo
da “institucionalizagdo” dos Agrupamentos VerticdésEscolas, considerando que existe um
novo circuito hierarquico, correndo-se o risco ddacescola agrupada passar a uma condicéo
duplamente periférica, ou seja, ja ndo apenasapieafface as instancias centrais e regionais,
mas também periférica relativamente a escola-sedgdipamento de que, formalmente, faz
parte integrante. Os estabelecimentos de educagiespolar e do 1° ciclo, expostos a
excessiva uniformizacédo de regras e procedimentagma l6gica que privilegia 0 mercado
educativo, a eficiéncia e a eficacia a luz das peetsvas neoliberais, os fenbmenos da
globalizacdo das pressdes econdémicas mundiais am fisujeitos a processos de
“descaracterizacdo” que invadem a sua identidaalpaica autonomia que ainda possuiam e
lhes permitia ir respondendo as demandas locais.

O recente Regime de Autonomia, Administracdo e ddestos Estabelecimentos
Publicos da Educacdo Pré-escolar e dos Ensinoxdd&siSecundario (Decreto-Lei n°
75/2008, de 22 de Abril) veio fazer regredir a ipgracdo dos diversos niveis educativos nos
orgaos de gestdao do Agrupamento e, por isso, arepsl problemas ja existentes. Este
Decreto-lei altera significativamente o tipo det§esdos Agrupamentos de Escolas. O 6rgao
de gestdo (executivo) deixa de ser colegial: adiglo Director passou a ser, desde a entrada
em vigor deste normativo, o 6rgéo (unipessoal)ggre os Agrupamentos de Escolas. Ainda
gue o Director seja coadjuvado por um Sub-direetpor Adjuntos, néao é referido na lei que
estas novas figuras tenham que pertencer a digsrenteis educativos, sendo que, na pratica,
podem ser maioritariamente de um unico nivel. Bsistdo traz, no nosso entendimento,
consequéncias no que diz respeito a igualdaderteipacdo dos distintos niveis educativos,
acentuando-se ainda mais 0 que j& anteriormente@vé® ou seja, a tendéncia para a
imposicdo e a uniformizacdo de procedimentos edescde forma vertical descendente, a
centralizacdo de poderes na escola-sede e a cemseqiependéncia e subordinacdo das
escolas periféricas, onde exercem funcfes os dexdntpré-escolar e 1° ciclo. Formosinho e
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Machado (2007: 108) dizem-nos que a logica detoelizacdo da accdo educativa (que
esteve na base da formacdo dos Agrupamentos) &idiménte absorvida pela logica
burocrética e, de certa forma, induziu os actoseslares locais a manter essa mesma logica
de controlo burocratico. E que o territério locanstitui mais um espaco delimitado de
aplicacdo das normas emanadas da escola-sede dpaAwnto do que um espaco onde
possam surgir din@micas e potencialidades de deks@&mento para a escola.

Como ja referimos, a tipologia privilegiada do miodactual de administracao e
gestdo escolar em Portugal tem contribuido paremergir de novos problemas de gestéao
organizacional na sequéncia do acentuar da sulagébndas escolas do 1° ciclo e jardins-de-
infancia a escola-sede dos agrupamentos, por nammea.escola basica dos 2° e 3° ciclos. A
complexidade de tensfes e pressdes a que as edoaldsticlo e jardins-de-infancia estéao
expostos leva a que muitos docentes e, concretamestCoordenadores destas escolas
periféricas se submetam as decisdes e logicas datem Contudo, também encontramos
alguns com capacidade e dinamismo para desenvohaimentos autonémicos que
contrariem as tendéncias uniformizantes e de donila escola-sede lutando por uma

participacéo efectiva ao nivel da gestdo nos Agngodos de Escolas.

A GESTAO INTERMEDIA DOS AGRUPAMENTOS E OS COORDENAIRES DE
ESTABELECIMENTO

A existéncia de varios niveis de gestdo rganizatipode ser encarada numa logica
técnico-racional e gerencialista, mas, também, n@ogiastificar-se na légica de escola
democrética quando se assume como uma forma dpuesmsea participacdo e a representacéo
de distintos actores. No primeiro caso, a ideiagéstdo repartida serve 0s objectivos da
eficaciae daeficiéncia,apostando numa resposta rapida e unica, com a naethm produto
final que, no caso das escolas, se traduzirA ermisnide qualidade de aprendizagens
mensuraveis. No Ultimo caso, a partilha na gestiwesos principios da equidade na
participacdo e na distribuicdo de poderes, valodaadistintas respostas em contextos
diferenciados, respeitando-se ritmos e identidadgeecificas, trabalhando para o sucesso
educativo em funcdo de respostas heterogéneas.

Ultimamente vérios estudos tém reflectido umaqupacdo com a importancia do
papel dos “lideres” intermédios, ou melhor das riguque ocupam lugares de lideranca
intermédia, reconhecendo-se que, a este nivel aéio € essencial para o desenvolvimento
organizacional e para evitar a prépria centralizagé poderes. Assim, por exemplo, a
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Inspeccdo-Geral da Educacdo tem apontado nos sktérios de avaliacdo das escolas a
necessidade de nos Agrupamentos de Escolas sezasdan as liderancas intermédias.
Também no estudo e posterior relatorio realizadoupta equipa de avaliacao internacional
sobre politicas educativas para o primeiro cicleedsino basico e publicada em Janeiro de
2009, pelo Gabinete de Estatistica e PlaneamenEddeacdo, é dada grande importancia a
reabilitacdo de figuras intermédias de gestdo ndameante osCoordenadores de
Estabelecimento E referido que € necessario dar uma atencéo iabpicfigura de
Coordenador de Estabelecimento, pois estes aindlausifruem de uma posicdo clara na
estrutura de lideranca do Agrupamento (MATTHEWSakt 2009). Impbe-se, portanto,
reequacionar a importancia das liderancas na gesi&onédia, como forma de melhorar o
desenvolvimento organizacional, respeitando, enulsdmeo, a unidade do Agrupamento de
Escolas e as especificidades de cada estabeleoiment

N&o obstante os discursos assentes em principiowodéticos, na pratica, a
participacdo dos actores nas organizacoes edusdtwa sido muito condicionada mesmo
para aqueles que ocupam cargos de gestdo ou asdugemes de lideranca formal. Lima
(2006: 13 e 14) entende que a gestdo democratithugionalizada se caracterizou por pouca
democracia e muita gestdo. O autor adianta quediisgs democraticas, descentralizadas e
de tipo autondmico foram afastadas, a participagétiva dos actores escolares foi
obstaculizada, a integragcdo comunitaria das esdolasuito dificultada, o normativismo
continua a representar um pressuposto politicofadirativo nuclear e a pratica das
“infidelidades normativas” € elevada, embora silese e difusa.

O Coordenador de Estabelecimento €, neste momanto figura situada ao nivel da
gestdo dos Agrupamentos de Escolas, com fun¢gfesalddenacdo de Escolas Basicas do 1°
Ciclo (EB1), de Jardins de Infancia (JI) ou de aifies mistas (EB1/Jl), desde que estes
estabelecimentos sejam constituidos por trés ows macentes. Apds a publicacdo do
Decreto-Lei n°® 75/2008, de 22 de Abril, o Coordematkixou de ser eleito pelos colegas do
estabelecimento e passou a ser nomeado pelo Dickecgrupamento de Escolas.

Relativamente a coordenacédo dos estabelecimenwsayupdem o Agrupamento de
Escolas, o mesmo diploma legal refere que a coagdende cada estabelecimento de
educacdo ou de ensino integrado num Agrupamentoesb®las € assegurado pelo
Coordenador, atribuindo, contudo, a este “persanagem papel secundario no que diz
respeito a tomada de decisdes. No referido normdto muito diferente, no que diz
respeito as funcbes do coordenador, do anteridordg referente a gestdo das escolas, o
Decreto-lei n® 115-A/98), podemos ler no Artigo:40°
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“l1 — A coordenacgdo de cada estabelecimento deagdacpré-escolar ou de escola

integrada num agrupamento é assegurada por umectatolr.

2 — Nas escolas em que funcione a sede do agrug@anibem como nos que tenham

menos de trés docentes em exercicio efectivo d@és ndo ha lugar a designacéo de

coordenador.

3 — O coordenador é designado pelo director, dee @ professores em exercicio

efectivo de funcdes na escola ou no estabelecintenemlucacao pré -escolar e, sempre

que possivel, entre professores titulares.

4 — O mandato do coordenador de estabelecimenta tumacao de quatro anos e cessa

com o mandato do director.

5 — O coordenador de estabelecimento pode ser edma todo o tempo por despacho

fundamentado do director.”

No que diz respeito as competéncias do Coordenpddemos ler no Artigo 41.°:

“Compete ao coordenador de escola ou estabeletirdereducagéo pré -escolar:

a) Coordenar as actividades educativas, em arti@alegm o director;

b) Cumprir e fazer cumprir as decisfes do direcExea¥cer as competéncias que por

esta Ihe forem delegadas;

c) Transmitir as informacoes relativas a pessoatdi@ce ndo docente e aos alunos;

d) Promover e incentivar a participacao dos paiscaregados de educacgéo, dos

interesses locais e da autarquia nas actividadesatds.”

A analise deste quadro legal evidencia que a figa@oordenador de Estabelecimento
tem como principal funcdo veicular informacdes dwe@lor do Agrupamento para 0s
docentes do estabelecimento de educacgéao e en®nwoqrdena, bem como, cumprir e fazer

cumprir as decisdes deste 6rgéo de gestdo de topo.

PAPEL DOS COORDENADORES DE ESTABELECIMENTO: RETRABINTETICO
DA INVESTIGACAO EM CURSO

As analises de que daremos conta seguidamenterigegmanum estudo que estamos a
realizar num Agrupamento Vertical de Escolas em pgpoeguramos, entre outros aspectos,
perceber que funcdes efectivas sdo desenvolvidas ®ordenadores de estabelecimento
em diferentes dimensfGes da sua ac¢do. Assumindoeteideestudo de casoutilizamos
como principais técnicas de investigacdo 0 quedtion a entrevista e a analise de

documentos.



O Agrupamento em causa compreende onze estabeteosnde educacdo pre-
escolar, doze estabelecimentos do 1° ciclo, tré3IEEBuma escola basica do 2° e 3° ciclos. A
escola-sede € uma escola basica do 2° e 3° cisdosegencontra numa das principais vilas do
concelho (um concelho da regido norte do territ@omtinental portugués). Os outros
estabelecimentos de educacao e ensino (JIs e EBtbhteam-se dispersos e, alguns deles,
muito afastados da escola-sede.

As consideracfes que apresentaremos neste texfooréboase a analise das respostas
a questdes sobre a actuacadocChmrdenador de Estabelecimentativamente ao seu papel
nas seguintes dimensd&lima de EscolalLideranca e Gestgdsestao Curricular Gestéo e
Administracdo Financeira, Relacdo com Pais e comCamunidade e Resolucdo de
Problemas e Tomada de Decisdes.

Decorrente da analise de dados do trabalho detiggedo em curso, identificam-se,
em sintese e em termos de enquadramento glob&lgleas de acc¢éo, trés posturas distintas
por parte dos Coordenadores de estabelecimentartoglideres” intermédios:

- Agueles que se aproximam mais ardenador burocratice- pois trabalham em

sintonia com a logica vigente, valorizam o cumpritoede directrizes uniformizantes

e de préticas burocratizadas em que a preparagdengio de documentos constitui

papel central. Estes coordenadores assumem-se \aensiedeiros elos de ligacao na

transmissao da informacé&o entre a escola-sedeseoeue coordenam. Trata-se do
coordenador que age em conformidade com a legaslagiécunscrevendo-se ao
cumprimento das directrizes emanadas quer do dailgagestdo da escola quer da

autarquia. Através da andlise dos dados que jaomlisp, verificAmos que o

coordenador burocraticeentra-se na dimensao administrativa, valorizgruao as

guestdes da articulacdo curricular, do clima deolasada lideranca e de outras

vertentes relacionais que tenham a ver com a rg@ollocalizada de problemas e a

tomada de decisoes.

- Um segundo perfil de actuacado, que se afastantdwier de forma significativa, € o

coordenador laissez-fairecuja accdo € pautada pela falta de empenho e de

envolvimento nas funcdes de coordenacdo. Na pratém assume efectivamente as
funcdes de coordenacédo tendo uma baixa prestacdodas as dimensdes estudadas
inclusive na dimensdo administrativa (preparacdcernwio de documentacao).

Normalmente s&o outros docentes que vao assumindasnlas suas fungoes.

- Por altimo, identificamos, entre cerca de dezdenadores estudados, um unico que

revela uma postura mais ousada, salientando-se toad@lho no dominio do clima de
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escola, da lideranca, da gestdao e resolucdo lozgbrdblemas e na tomada de

decisdes. Apesar das directrizes emanadas dos egodmmtral e locais, este

coordenador, que designamos pwmordenador como actor estratégjcacaba por
conseguir, em muitos momentos, romper com as I§gitaminantes, aproveitando
alguma margem de liberdade e contornando as remtétsiidas. Esta atitude permite-

Ihe responder, de forma mais adequada e em teritpasihecessidades reais e, ainda,

preservar a identidade da escola que coordena.

Conforme ja equacionamos em trabalho anterior (HEDVS e COSTA, 2007),
embora a legislacdo actual n&do atribua @osrdenadores de Estabelecimentm papel
activo na gestao organizacional dos Agrupamentasleleranca das escolas que coordenam,
reconhece-se que alguns destes “lideres formamsupgm, no seus modos de actuacéo
quotidiana, romper com esta logica de encadeam@etrdarquico. Assim, embora sejam
multiplas as pressdes sobre as escolas do 1° eislabre os jardins-de-infancia, ainda é
possivel encontrarmos figuras que agem de modmé@uico, regulando a periferia de modo
desalinhado com o0s centros instituidos, combatendmiformizacdo de procedimentos e
preservando alguma identidade dos estabelecimentosirando quédo importante € a
participacéo efectiva dos distintos actores nadgestganizacional e na constru¢édo de uma

escola democratica.
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