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RESUMO

O presente estudo analisa a atuacdo das Comissdes Administrativas
Provisorias (CAP) no sistema educativo portugués, enquanto modelo
de gestdo transitoria em contextos de rutura na lideranga escolar. A
investigacdo centra-se nas percecoes de quatro presidentes de CAP
quanto ao seu papel como lideres e gestores educativos, destacando os
desafios enfrentados, as estratégias adotadas e as dindmicas

institucionais envolvidas.

Com base numa abordagem qualitativa, sustentada por entrevistas
semiestruturadas e revisdo documental, o estudo procura responder a
questdo: “Como ¢ que os/as Presidentes da CAP percecionam a sua
atividade enquanto gestores e lideres educativos?” Os dados
recolhidos revelam que a construgdo de legitimidade e¢ a lideranga
adaptativa sao fatores essenciais para o sucesso da gestdo provisoria,
especialmente em contextos marcados por resisténcia interna e

limitagdes normativas.

As principais conclusdes do estudo organizam-se em seis dimensoes:
(D) Trajetorias profissionais e legitimidade — todos os presidentes
possuem forte ligagdo ao meio escolar, sendo esta conexdo crucial
para a aceitacdo da sua lideranca; (II) Desafios e fragilidades — a
resisténcia da comunidade escolar e os constrangimentos legais
dificultam a implementacdo de mudangas estruturais; (III) Estratégias
de lideranga — evidencia-se uma lideranca flexivel, distribuida e
baseada na negociagdo; (IV) Diferencas entre CAP e direcdo
tradicional — a CAP caracteriza-se por uma atuagdo urgente ¢ de curto
prazo, contrastando com a estabilidade da direcdo eleita; (V) Apoio
institucional — o suporte da tutela e de entidades locais é determinante
para a eficacia da gestdo; (VI) Gestdo de crises — a atuacdo em
situacdes inesperadas exige resiliéncia e capacidade de resposta

imediata.

Conclui-se que a lideranca nas CAPs requer competéncias especificas,
nomeadamente na construgdo de consensos, na gestdo de conflitos e

na articulagdo com os 6rgdos colegiais e a tutela.
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Assim, o estudo contribui para o aprofundamento da compreensdo
sobre a lideranca em contextos escolares provisorios e oferece
orientagoes para a formagao continua de lideres educativos, bem como
para a revisao de politicas publicas que sustentem uma gestdo escolar

eficaz, democrética e adaptada aos desafios contemporaneos.

Palavras chave

Comissdo Administrativa Provisoria, Gestdo Escolar, Lideranca

Escolar
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ABSTRACT

This study analyses the role of Provisional Administrative
Commissions (CAP) in the Portuguese educational system, as a
transitional management model in contexts of leadership disruption in
schools. The research focuses on the perceptions of four CAP
presidents regarding their roles as educational leaders and managers,
highlighting the challenges faced, strategies adopted, and institutional

dynamics involved.

Based on a qualitative approach, supported by semi-structured
interviews and document analysis, the study seeks to answer the
question: “How do CAP Presidents perceive their role as educational
leaders and managers?” The findings reveal that legitimacy-building
and adaptive leadership are crucial for the success of provisional
management, particularly in contexts marked by internal resistance

and regulatory constraints.

The main conclusions of the study are organized into six dimensions:
(D) Professional trajectories and legitimacy — all presidents have a
strong connection to the educational environment, which is key to
leadership acceptance; (II) Challenges and vulnerabilities — school
community resistance and legal constraints hinder the implementation
of structural changes; (III) Leadership strategies — flexible, distributed,
and negotiation-based leadership is evident; (IV) Differences between
CAP and traditional school leadership — CAP management is
characterized by urgency and short-term action, contrasting with the
stability of elected school leadership; (V) Institutional support — the
backing of central and local educational authorities is essential for
effective governance; (V1) Crisis management — unexpected situations

demand resilience and swift responses.

It concludes that leadership in CAPs requires specific competencies,
particularly in consensus-building, conflict management, and

coordination with school boards and authorities.



Thus, the study contributes to a deeper understanding of leadership in
transitional school contexts and offers guidance for the continuous
training of educational leaders, as well as for the revision of public
policies to support effective, democratic, and responsive school

management.

Keywords

Educational Leadership, Provisional Administrative Commission,

School Management
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INTRODUCAO

CONTEXTO DO ESTUDO

“Mais dificil conhecer a mente ou o coragdo de qualquer mortal até que ele
seja testado em posi¢do de chefia. O poder mostra o homem. (Sofocles,

Antigona)”

O presente trabalho ¢ o culminar de um percurso individual, ja longo, na pratica da
gestdo escolar, e uma vontade de enriquecer a experiéncia com a fundamentagao tedrica

adequada, devidamente enquadrada.

Estando a Lideranca e a Gestdo Escolar, temas cada vez mais presentes nas
abordagens de andlise organizacional, o estudo de temas como modelos de
administracio e gestio, pressupostos tedrico-conceituais das perspetivas organizacionais
que enquadram o seu funcionamento, nao podem ser isolados de outras vertentes

basicas para a compreensao da escola.

Neste trabalho refletimos sobre evolugdo historica das conceg¢des sobre autonomia,
lideranga e gestdo escolar, no contexto das teorias organizacionais, € identificamos
algumas das principais dimensdes que parecem fundamentais ao exercicio da lideranca

e gestdo escolar.

Com este trabalho pretende-se, por um lado, contribuir para o incremento da
investigagdo num dominio inerente a gestdo das escolas ao qual nem sempre foi dada a
devida aten¢do e, por outro, alertar para a necessidade de se incrementar, em termos de
politicas educativas, programas de formagdo especializada para os gestores escolares,
muito necessarios quando se assume o papel de Presidente de uma Comissao
Administrativa Provisoria [CAP]. Visa identificar as a¢des quotidianas, desenvolvidas
pelo(a) Presidente de uma CAP, enquanto pretende recolher a perce¢ao que o mesmo
tem do seu trabalho e das diferencas existentes entre o tipo de tarefas que desenvolve e
as que ambiciona desenvolver. O objetivo fundamental foi compreendermos os

fenomenos de lideranca escolar, destacando as liderancas de topo, em instituicdes de



ensino publicas. Queremos também perceber qual o papel do Presidente de uma CAP

no que diz respeito a autonomia, lideranca e gestao escolar da escola.

O facto de frequentarmos um Mestrado em Gestao Escolar, cria condigdes para assumir
as funcdes referidas anteriormente. E “como mais vale prevenir, que remediar” a
pertinéncia do tema, e¢ a falta de trabalhos de investigacdo sobre o tema, levaram a
proposta da realizagdo de um estudo empirico, sobre as tarefas e fung¢des de um

Presidente de uma Comissao Administrativa Provisoria [CAP].

A pergunta de partida foi a seguinte: Como ¢ que os Presidentes da CAP percecionam a

sua atividade, enquanto gestores e lideres educativos?

A PERTINENCIA E RELEVANCIA DO TEMA

A lideranca educativa sendo um tema atual ocupa um lugar central de investigagdo em

torno das organizagdes escolares, com destaque nas questdes da administragdo e gestao.

“O quadro da progressiva autonomia, responsabilidade e prestagcdo de
contas dos estabelecimentos de ensino deu novo alento a esta questdo
colocando os lideres escolares no centro estratégico de um desenvolvimento

organizacional que se pretende coeso, eficaz e de qualidade” (Costa, 2000,

2.30).”

Nesta perspetiva, o papel da lideranga educativa ¢ cada dia mais importante. O lider
educativo deve conjugar diferentes dimensdes de transformacdo, adotar
comportamentos de escuta, apoiar processos inovadores, estimular e partilhar os
poderes, a responsabilidade ética, moral, a emancipagdo, ou seja, promover a autonomia

e a liberdade de todos ao mesmo tempo e a todos em particular.

Ser lider ndo significa «ser autoritario», mas sim, propor, auxiliar e conseguir que os
outros alterem modos de trabalho, tendo em vista a constru¢do ¢ o desenvolvimento de

projetos comuns.

Segundo Sergiovanni (2004, p.184) o lider de uma organizagdo escolar devera sentir-
se vocacionado para a lideranga, ou seja, “a sua motiva¢do, ndo deve residir na

possibilidade de obter ganhos em termos de estatuto, prestigio, poder ou outros, mas
2



sim num compromisso inequivoco para melhorar a qualidade de vida que a escola dé a
todos”. Mas, exige-se-lhe o conhecimento do suporte legal, empenhamento e dedicagdo
num projeto interiorizado e partilhado, com o objetivo de prestar um servigo publico de

qualidade.

A legislagdo atual em Portugal atribui a gestdo escolar a um 6rgao unipessoal designado
por diretor de escola em detrimento de um 6rgdo colegial e atribui aquele responsavel
um numero significativo de responsabilidades na gestdo e lideranga da organizacao

escolar.

Partindo deste enquadramento, o trabalho que aqui se apresenta pretende dar conta das
tarefas de quatro Presidentes de uma Comissdo Administrativa Proviséria [CAP] e o

modo como estes percecionam a sua atuagao.

OBIJETIVOS DO ESTUDO

Tendo como base geografica de estudo a zona centro do pais, adotaram-se como
unidades de analise quatro docentes que por nomeacdo, assumiram as funcgdes de
Presidentes de uma Comissdo Administrativa Provisoria. No sentido de conseguir
perceber se a atuagdo ¢ comum, ou até existem aspetos distintos, optamos por fazer um
estudo de caso com docentes do Concelho de Lisboa e Leiria, que estavam ou estiveram

recentemente em CAP.

O objetivo geral definido foi: Analisar a perceg¢do que os Presidentes da CAP tém da

sua atividade, enquanto gestores e lideres educativos.

A partir deste objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos: 1) Caraterizar a trajetoria profissional um Presidente da CAP/Gestor Escolar
e a sua percecdo sobre a evolugdo do seu trabalho no contexto da sua agdo; ii) Analisar
os seus pontos de vista relativamente as suas fungdes de lideranga e de gestao escolar;
1i1) Refletir sobre os desafios assumidos quanto a implementacdo das prescrigdes

juridico-normativas no exercicio da sua fungao.



METODOLOGIA

O estudo foi realizado através de uma abordagem de carater qualitativo e descritivo,
recorrendo a observacgdo, a entrevista semiestruturada ¢ a analise documental como
instrumentos de recolha de dados. A abordagem investigativa é centrada num estudo de
caso, com o propdsito de analisar as fungdes e tarefas didrias desempenhadas pelo
Presidente de uma Comissao Administrativa Provisoria (CAP), no contexto especifico
de uma unidade organica.

Recorreram-se a dois conjuntos documentais distintos: por um lado, documentos de
natureza legislativa; por outro, documentos estruturantes da escola: O primeiro grupo
compreende a legislacio em vigor relativa a administragdo escolar, com especial
destaque para o Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, o Decreto-Lei n.° 137/2012, de
2 de julho, bem como os Despachos n.° 13571/2010, de 24 de agosto, n.° 4287/2011, de
7 de marco, e n.° 5533/2015, de 26 de maio, entre outros diplomas relevantes; O
segundo grupo ¢ constituido pelos principais documentos orientadores da escola,
nomeadamente o Projeto Educativo, o Regulamento Interno e o Plano Anual de

Atividades.

ESTRUTURA DO ESTUDO

A introducdo do presente estudo apresenta a problemadtica, a questdo de partida e os
objetivos da investigacdo, descrevendo ainda a natureza e o método adotados. O
trabalho encontra-se estruturado em duas partes principais: Parte I — Enquadramento
Teorico-Conceptual e Normativo, que aprofunda os temas de Lideranca, Gestao Escolar
e Presidéncia de uma Comissdo Administrativa Proviséria (CAP), organizados nos
Capitulos I e II, respetivamente. Parte II — Enquadramento Metodologico, na qual sdo
definidos os objetivos da investigacdo, apresentadas as questdes de investigagdo e
detalhada a op¢ao metodoldgica, centrada no Estudo de Caso (Capitulo III). Esta parte
inclui também os Capitulos IV e V, que se dedicam a apresentacdo, analise e discussao

dos resultados, bem como as consideracdes finais.

No Capitulo 1, a investigagao ¢ contextualizada por meio da apresentacdo das politicas
educativas, seguindo-se o enquadramento tedrico sobre lideranca e gestdo escolar,
abordando conceitos fundamentais, como a distingdo entre gestdo e lideranga. O
Capitulo II centra-se na presidéncia de uma Comissdo Administrativa Provisoria,
detalhando as tarefas e fung¢des do presidente de uma CAP. O Capitulo III descreve os

4



procedimentos metodologicos adotados, especificando os passos da investigacdo, os
instrumentos de recolha de dados, bem como os métodos de tratamento e analise
utilizados. Nos Capitulos IV e V sdo apresentados e discutidos os resultados, bem como
elaboradas as consideracoes finais. No Capitulo IV, procede-se a analise e discussao dos
dados, com o objetivo de identificar a perce¢do dos presidentes de CAP relativamente
ao seu trabalho. Por fim, o Capitulo V apresenta as conclusdes do estudo, destacando

implicagdes, limitagdes e sugestoes para investigagoes futuras.



PARTE I — ENQUADRAMENTO TEORICO-CONCEPTUAL E

NORMATIVO

CAPITULO I — LIDERANCA E GESTAO ESCOLAR

«A lideranca é uma espécie de corrente que necessita de dois polos. Lideres e
seguidores. Sem um deles, ndo ha circulagdo de energia — ndo ha lideranga.»
(Rego, 1998, p.15)”

1.1 - Lideran¢a — O que é?

Num mundo altamente instdvel, mas dinamico, onde o ambiente organizacional esta em
profundas alteragdes impulsionadas pelo processo de globalizagdo, o mercado torna-se
mais competitivo, criando exigéncias nas organizacdes, necessidade de adaptagdes e
respostas velozes a estas mudancgas. As organizac¢des, mais do que nunca, necessitam de
profissionais munidos de capacidades para responderem de forma adequada e ajustada,

em tempo util aos seus objetivos.

A revisao da literatura permite uma melhor compreensao do conceito de lideranca

organizacional e quais os principais fatores que a influenciam.

Para haver um bom desempenho da organizacdo sera necessario existir congruéncia
entre os elementos da organizacdo, principalmente entre as pessoas, a estrutura, a
estratégia, a lideranca e a propria cultura da organizagdo. Como tal, serd crucial que a
organizacdo repense a forma como vem exercendo a sua a lideranga e, s6 assim,
conseguird pessoas motivadas e felizes, capazes de contribuir de forma decisiva para

uma elevada performance da organizacao.

O lider organizacional deve conseguir conciliar os interesses da organizagdo e os da sua
equipa de trabalho e para isso devera empenhar-se no sentido de proporcionar um
ambiente favoravel, influenciando os seus liderados, com o intuito de alcancarem os

objetivos comuns.

Harris e Ogbonna (2001, p.156) fazem referéncia a importancia dos lideres: “O papel
dos lideres ¢ criar um ambiente em que as pessoas se sintam livres para experimentar,

exprimir-se com franqueza, tentar novas coisas. Ainda mais importante, o seu papel € o
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de (...) construir o espago, remover obstaculos e permitir que os empregados facam o
seu trabalho. Um dos objetivos primordiais dos lideres deveria ser o de libertar os

talentos de cada pessoa para beneficio delas proprias e da empresa como um todo.”

Nas organizagdes ¢ fundamental que os lideres tenham a nogao que deverao ser pessoas
idoneas e exemplos para toda a equipa. Sem um bom lider ndo existira uma boa equipa.
E crucial que se verifique uma 6tima lideranga por parte dos lideres, pois somente assim
a equipa tornar-se-4 coesa, trabalhando para alcangar as metas impostas pelas

organizagdes € atingir os objetivos conjuntos.

Sabemos que o principal objetivo de um lider ¢ fazer com que os outros o sigam, entao
sera imprescindivel que o mesmo dé bons exemplos € mostre o rumo a tomar. A
lideranca organizacional ¢ um tdpico fundamental nas relagdes de trabalho, pois os
lideres tém de se movimentar no sentido de evitar conflitos laborais, como também
proporcionar beneficios para todos. No entanto, as incompatibilidades pessoais e
profissionais entre os lideres e os liderados fazem, por vezes, com que surjam conflitos
com indice de dificuldade de dificil gestdo, o que acaba por contribuir para o fracasso
das organizagdes e consequentemente, para o insucesso das pessoas, dificultando assim

o alcance das metas tdo desejadas e tracadas.

Para Russo (2005) “a discussdo se os lideres nascem lideres ou aprendem a sé-lo ¢
longa”. O lider deve ser capaz de criar um ambiente saudavel, numa dindmica e
interaciio aprazivel com toda a equipe de trabalho. E fundamental dar autonomia e criar
desafios para que, em conjunto, implementem e tomem as decisdes mais adequadas no
sentido de alcancar o sucesso de equipa. Atualmente os 6rgdos de governacao das
escolas publicas constituem um eixo estruturante das reformas do sistema educativo

portugués, tendo sido objeto de diversas reestruturagdes nas ultimas décadas.

Em rutura com a colegialidade do modelo anterior (Decreto-Lei 115-A/98 de 4 de maio)
e a criacdo de orgao unipessoal (Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril), a figura do diretor
pressupOe uma associagao direta entre eficacia organizacional e lideranga, preconizando
a sedimentacdo de valores gerencialistas, ou seja, a necessidade de procura da

exceléncia, da qualidade, da eficécia técnica e da responsabilizacao.

O impacto da lideranca dos diretores na (re)construgdo da cultura organizacional
escolar, inscrita nas abordagens qualitativas e interpretativas e, tendo como referéncia

unidades orgéanicas de diferente tipologia organizacional — escola ndo agrupada e
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agrupamentos de escolas, mostra que as liderancas exercidas pelos diretores,

favorecerem determinadas perspetivas da cultura organizacional.

Tendo conhecimento de varias teorias € modelos de lideranga, a nossa op¢ao de analise
recaiu nos modelos que, nos ultimos tempos, se t€ém evidenciado em torno da questdo da
lideranca organizacional. Os vocabulos lideranca e lider, apesar de ndo serem recentes,
entraram no dominio da utilizagdo vulgar e didria dos cidaddos. A investigacao
realizada no ambito da literatura organizacional sobre estes conceitos, mostram que se
confundem com termos como autoridade, poder, e gestao por contraste (Neves, 2001).
Mas apesar da multiplicidade de defini¢cdes, importa-nos neste contexto relevar a
existéncia de um alguém que tem como capacidade e competéncia influenciar um grupo
de individuos. Esta premissa considera a lideranga como algo que pressupde um

“destinatario coletivo”.

1.2 - Estilos de Lideranca

As equipas, as organizacdes, € as situagdes variam ao longo do tempo e do espaco,
assim como os lideres, pelo que o sucesso do lider e dos seus seguidores estdo
diretamente relacionados com o estilo de lideranca adotado. Segundo Possi (2006, p.4-
5), os autores White e Lippitt em 1939 fizeram os primeiros estudos e verificaram o
impacto causado pelas diferentes formas de liderar, concluindo que existem
basicamente trés estilos de lideranga: a lideranga democratica, a liberal e a autoritaria ou

autocratica.

Lideranca Democratica: a lideranga democratica, consultiva ou participativa esta
voltada para as pessoas, existindo participacdo de toda a equipa num processo de
decisdo. E a equipa que define as técnicas para atingir os objetivos, no entanto o lider
tem de ter a capacidade e a responsabilidade de alertar o grupo para as possiveis
dificuldades a encontrar para alcancar esses mesmos objetivos. O lider envolve toda a
equipa, solicitando sugestdes, aceitando opinides, na base da confianga mutua, muita
compreensdo ¢ de relagdes amistosas. Segundo, Chiavenato (2003, p.125), “As
diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo, estimulado e assistido pelo lider”. Este
estilo de lideranca esta muito orientado para as pessoas € suas tarefas. As equipas que
sdo submetidas a lideranga democratica, apresentam niveis de produtividade elevados,

quer em qualidade quer em quantidade. Apresenta-se ainda, um clima de satisfacao,

corresponsabilizacdo e comprometimento dos atores para com a organizagao.



Liderancga Liberal: Chiavenato (2003) refere que na lideranca liberal “hé liberdade total
para as decisdes grupais ou individuais, e minima participa¢do do lider.”, a chamada
lideranga “laissez faire” onde nao ha imposic¢ao de regras, partindo-se do principio que
a equipa atingiu um nivel de maturidade de que nao necessita do lider nem para a
orientar nem a supervisionar. A equipa tem a total liberdade na divisdo das tarefas, na
tomada de decisdo sem interferéncia do lider, quem decide ¢ o proprio grupo. Ora nesta
anarquia este ¢ considerado o pior estilo de lideranga pois instala-se a desorganizagao, a
confusdo, podendo alcangar niveis de desrespeito devido a falta de um lider com
autoridade e poder para resolver os conflitos, uma vez que o lider s6 participa na tomada
de decisdao quando ¢ solicitado pela equipa, o que provoca niveis de produtividade
insatisfatorios. O individualismo opde-se ao espirito de equipa, acabando por se instalar

um desrespeito pelo lider.

Lideranga Autoritaria: A lideranca autoritaria ¢ totalmente inversa a liberal. Aqui “o
lider fixa as diretrizes, sem qualquer participacdo do grupo”; € ele que decide todas as
diretrizes, como também determina quais as tarefas que devem ser realizadas. Tudo ¢
feito como o lider define. (Chiavenato, 2003). Na lideranca autoritaria, diretiva ou
autocratica o lider apenas se foca nas tarefas e determina técnicas para que as mesmas
sejam executadas. Nao dando espago a criatividade dos liderados, o lider tem uma
postura essencialmente diretiva. que por vezes ¢ paternalista, manifestando satisfacao
por sentir que os outros dependem dele. Este lider ¢ rapido na tomada de decisdo e os
seus objetivos sdo os resultados e consequentemente, o lucro. Toma decisdes
individualmente, ndo considerando a opinido da equipa, ordenando e impondo a sua
vontade, pelo que este tipo de lideranca origina tensdo e frustracdo no grupo, ocorrendo
consequéncias nefastas, pois verifica-se a auséncia de espontaneidade e de iniciativa.
Por norma quando o lider sai da organizagdo as pessoas sentem-se perdidas pois nao
tinham habitos de tomada de decisdes nem de iniciativa propria. Todo o trabalho s6 se
realiza na presenga do lider, pelo que na sua auséncia os liderados sdo pouco
produtivos. Como lider autoritario, normalmente, ndo delega tarefas, prefere ser ele a
executa-las. Este tipo de lideranga apresenta elevados niveis de produgdo, mas com

evidentes sinais de agressividade e frustracao do grupo.

1.3 - Fundamentos teoricos dos Estilos de Lideranca
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De acordo com Fachada (1998), “A diferenca entre o estilo eficaz e ineficaz nao
depende unicamente do comportamento do lider, mas da adequagdo desses
comportamentos ao ambiente onde ele desempenha as suas fungdes.”. O estilo de
lideranga a adotar vai depender sobretudo da equipe a liderar e do seu tamanho. Pelo
que ¢ necessario ser adaptada a equipa, a cada pessoa, como também a tarefa a realizar,

pois so assim se conseguird a maxima eficacia no cumprimento dos objetivos.

Para Chiavenato (2003, p.124), “Sao teorias que estudam a lideranga em termos de
estilos de comportamento do lider em relagdo aos seus subordinados. A abordagem dos
estilos de lideranca refere-se aquilo que o lider faz, isto €, o seu comportamento de

liderar”.

Para avaliacao dos estilos de lideranca Blake e Mouton (1964), apresentam uma tabela
de dupla entrada, formada por dois eixos: o eixo horizontal representa a “énfase na
produgdo” (manifesta a preocupacao com os resultados dos esfor¢os subordinados, isto
¢, com os resultados da tarefa) e o eixo vertical representa a “énfase nas pessoas” - as

pessoas sdo a preocupacao, sejam elas colegas, subordinados ou chefes.

Nesta grelha gerencial sdo colocados nos quatro cantos ¢ no centro da grelha os cinco
principais estilos de lideranga, de acordo com a orientacdo para a tarefa ou para o
relacionamento. Assim, os autores propdem os seguintes estilos de lideranga: Country
Club, Empobrecida, Equipa, Autoridade e Homem da Organizagdo. Esta ultima
apresenta-se como uma lideranga ideal onde ¢ possivel focar-se simultaneamente nas
pessoas e nas tarefas promovendo uma performance adequada da organizagdo,
equilibrando a necessidade de levar um trabalho e a manuten¢do da moral das pessoas
num nivel satisfatorio. O estilo de lideranga Country Club e lideranga Empobrecida sao
opostas no eixo das pessoas, assim como a equipa e autoridade. O estilo de lideranca
Country Club tem uma aten¢do cuidada as necessidades de relacionamento satisfatério
das pessoas, conduzindo a uma atmosfera organizacional e ritmo de trabalho
confortaveis e amigaveis, opondo-se a uma lideranca empobrecida onde ¢ realizado um
esforco minimo para levar a cabo o trabalho apropriado e necessario para manter os

individuos na organizagao.

No eixo das pessoas opdem-se as Liderangas de Equipa e Autoridade. Para a primeira a
realizagdo das tarefas parte de pessoas ativamente envolvidas: a interdependéncia

através de um interesse comum nos propodsitos da organizacdo conduz a relagdes de
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confianga e respeito. Para a segunda — Autoridade - a eficiéncia nas operagdes resulta de
se arranjarem condig¢des de trabalho de tal forma que os elementos interfiram o minimo

possivel.

Figura 1- O Grid Gerencial de Blake e Mounton
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Fonte: Blake; Mouton, 1964, adaptado por Robbins, 2002, p.307.

Entre os anos 60 e 80 o modelo de Blake ¢ Mouton comecgou a ser questionado no que
diz respeito a sua aplicabilidade na formagao e selecdo de cargos de chefia. Realizaram-
se varios estudos, onde a preocupagao deixou de estar centrada na identificagao das
caracteristicas genéricas e universalmente validas do lider, passando a estarem
direcionadas para as suas preocupagoes, tendo por base a analise do contexto em que a
lideranga ¢ exercida. Surgem, assim, as teorias situacionais ou contingenciais da
lideranca, onde as varidveis fundamentais a ser consideradas sdo trés: o lider, o grupo e

a situagao.

Nas ultimas décadas comecou-se a falar e ser de interesse dos psicologos a cultura
organizacional e a mudanga cultural. Schein (1989) refere que os lideres tém de ter
capacidades especificas como a conten¢do da ansiedade, a persisténcia, a paciéncia,
confianca emocional, a estabilidade. resultando dois importantes conceitos: a lideranga

transacional e a lideranca transformacional — Teoria dos Tragos e do Carisma.

Lideran¢a Transformacional: A Lideranga Transformacional ¢ o tipo de lideranca que
pretende influenciar mudangas nas atitudes e comportamentos dos membros de uma
organizacdo, levando-os ao comprometimento com os objetivos e a missdao da

organiza¢do. Um dos pioneiros nos estudos da lideranca transformacional e transacional
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foi Bass (1985), considerando que a lideranga tanto envolve comportamentos
transacionais como transformacionais. Segundo Bass (1985), os lideres
transformacionais prendem-se as suas convicgdes internas, tendo vontade de olhar e
encorajar a resolucao dos problemas de diferentes formas. Estes lideres sdo como donos
do seu proprio destino, tendo um talento nato capaz de atravessar tempos de adversidade

com grande Sucesso.

Poder-se-ia indicar trés caracteristicas de um lider transformacional. Sao elas:
reconhecimento, carisma e estimulo onde cada seguidor sinta um incentivo intelectual e
examine as situacdes de acordo com novas perspetivas. Um lider Transformacional faz
com que os seguidores se envolvam na plenitude e consigam atingir os objetivos
organizacionais. Consegue que os seus seguidores ultrapassem para além dos seus
proprios interesses, tendo a capacidade de alterar ou transformar as suas metas, em

metas de todo o grupo ou da organizagao.

Lideranca Transacional: A Lideran¢a Transacional baseia-se na relacdo entre lider e o
liderado, em que o lider motiva e conduz todo o grupo na dire¢do dos objetivos
estabelecidos. Bass (cit. por Barracho, 2012, p.173) define lideranga transacional em
termos mais vastos que Burns (1978), e inclui nela trés componentes: clarificacdo do
trabalho requerido para obter recompensas; monitorizagdo dos subordinados e agdes
corretivas para assegurar que o trabalho ¢ corretamente executado e punigdes e outras

acoes corretivas quando hé desvios face as normas.

As principais componentes desta lideranca sdo a recompensa contingente, a gestdo pela
excecdo ativa e a gestdo pela excecdo passiva. A recompensa contingente ¢ baseada no
esforco, no reconhecimento por atingir € cumprir o plano estabelecido em que o lider
clarifica o seguidor sobre o que este deve fazer para ser recompensado pelo seu esforgo.
Na gestdo por excegdo ativa, o lider desempenha agdes corretivas que tentam antecipar-
se aos desvios, enganos ou erros dos subordinados na execu¢do das tarefas. Na gestdo
pela excegdo passiva, o lider adota uma postura mais reservada, ou seja, aguarda que os
problemas ocorram, para que sejam tomadas medidas de resolu¢ao dos problemas. O

lider s6 intervém se os padrdes estabelecidos nao forem atingidos.

Muitas situagdes de lideranca tém por base um entendimento entre o lider e os seus
liderados. O contrato social ¢ implicito, indicando que se concordar com o lider, o
colaborador sera beneficiado, como por exemplo, com remuneragdo melhorada ou a ndo

demissdo. E caso se verifiquem transagdes construtivas as consequéncias serao positivas
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(como a obtencdo de uma promocdo) que sdo vistas como mais satisfatorias e até mais
eficazes do que as transagdes corretivas, que trazem consequéncias negativas, como
uma humilhagdo. Este tipo de lideranca constitui o estilo de lideranga mais adequado
para a mudanga organizacional. Nao ¢ a for¢a da autoridade, pela posicao privilegiada
da organizagdo, que os chefes exercem que lhes proporciona eficacia para liderar as

pessoas, mas sim a percecao positiva desses liderados que faz dele um verdadeiro lider.

Conclui-se que o lider, perante as mudancas, deve ser capacitado para conciliar os
interesses da organizagdo com os da sua equipa de trabalho, dedicando-se
afincadamente por forma a proporcionar um ambiente favordvel ao desenvolvimento
dos seus liderados, influenciando-os e motivando-os para alcancarem os objetivos

comuns.

A chave do sucesso para um desempenho elevado das organizacdes estd na conjugagao
entre os diversos elementos da organiza¢do, nomeadamente entre a propria cultura
estratégia, as pessoas, a estrutura, e a lideranca. Assim sendo, serd fundamental que a
organizagdo analise e repense a maneira como a lideranca vem sendo exercida, pois s
assim, obterd pessoas motivadas, felizes, que contribuirdo de forma positiva para o

aumento da performance da organizacao.

Tendo por base a evolugdo conceptual das teorias de lideranga, propomos uma analise
integrada das diversas abordagens teoricas, as quais sdo contextualizadas em fung¢ao das
suas principais contribuicdes para a compreensdo do fendmeno da lideranca nas

organizagdes. Assim:

1. 4 -Teorias dos Estilos de Lideranca (Comportamentais)

Chiavenato refere-se aos estilos de lideranca como sendo comportamentos observaveis
do lider na interacdo com seus subordinados. Isto alinha-se diretamente com a Teoria
Comportamental, que surgiu como alternativa as abordagens centradas nos tragos

pessoais do lider.

A grelha gerencial de Blake e Mouton (1964) representa bem esta abordagem, propondo
cinco estilos principais baseados na énfase nas pessoas e na producdo: Lideranca
Empobrecida (baixa preocupacdo com pessoas e tarefas); Country Club (alta

preocupacao com pessoas, baixa com tarefas); Autoridade/Obediéncia (alta tarefa, baixa
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pessoas); Lideranga de Equipa (alta preocupacdo com pessoas e tarefas — considerada

ideal); e Homem da Organizagdo (compromisso médio com ambos).

A eficacia do lider depende da adequagdo do estilo ao contexto, o que ja aponta para a

transi¢do para outras teorias.
Teorias Situacionais ou Contingenciais da Lideranca

O modelo de Blake e Mouton foi criticado pela sua rigidez, e dai emergiram as teorias
situacionais, como resposta a necessidade de adaptar a lideranga a situagdo concreta. As
variaveis centrais destas teorias sdo: o lider, os liderados, e a situag¢ao/contexto. Os
lideres que ajustam seu comportamento consoante a maturidade da equipa, tipo de tarefa

ou ambiente externo (complexo, estavel).
Teorias da Nova Lideranca: Transformacional e Transacional

Com o passar do tempo, passou-se a valorizar o impacto da lideranca na cultura
organizacional e na motivagdo intrinseca dos individuos, especialmente em tempos de
mudanca. Aqui surgem duas grandes categorias: a) Lideranca Transformacional - O
lider transformacional influéncia valores, crencas ¢ atitudes dos liderados, indo além da
troca de recompensas, cujas caracteristicas principais sdo o carisma, a inspiragio e
motiva¢do e o estimulo intelectual, tendo como objetivo o comprometimento com a
missdo da organizacdo, ndo apenas cumprimento de tarefas; e b) Lideranc¢a Transacional
- Baseada em recompensas e punigdes (contrato social implicito), tendo como
componentes a recompensa contingente, a gestdo por excecdo ativa e a gestdo por
excegdo passiva. Este tipo de lideranca ¢ mais eficaz para tarefas rotineiras e ambientes

estaveis, mas menos eficaz em contextos que exigem mudanga ou inovagao.

1.5 - Cultura Organizacional e o Papel do Lider

A lideranca influencia diretamente a cultura organizacional, o que nos remete a visao de
Schein, que via os lideres como principais agentes de formagdo e mudancga cultural
dentro das organizacdes. As competéncias requeridas do lider sdo: contengdo da
ansiedade, confianca, estabilidade emocional e a cultura ¢ moldada pelas a¢des e valores
do lider. Por isso, a lideranca eficaz deve estar em sintonia com a cultura pretendida

pela organizagao.
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Tipos de Lider

Lider Gestionario: O lider gestionario esta mais orientado para os comportamentos de
curto prazo e baixo custo como mais virado para a estabilidade financeira a longo prazo.
O relacionamento com as pessoas esta ligado, intimamente, com os seus papéis de lider
no processo de decisdo, mas raramente decide com base em valores. Nao investe na

inovagdo que pode mudar a organizagao pois falta-lhe visdo, iniciativa e criatividade.

Lider Visionario: Fomentar a mudanca, a criatividade e a inovagdo, ser proactivo,
mudar o modo de como as pessoas pensam acerca do que ¢ desejavel e necessario sdao
caracteristicas de um lider visionario. Este lider estando orientado para o
desenvolvimento das pessoas e para o sucesso das organizacdes, normalmente, decide
tendo por base valores, relacionando-se de modo empdtico e intuitivo. A longo prazo
enfatiza a viabilidade de empresa, mas a curto prazo, os seus sonhos podem ser

destruidores da riqueza da organizagdo.

Lider Estratégico: O lider estratégico consegue combinar as duas orientagdes, ou seja,
combina as qualidades dos lideres com as dos gestores. Acredita que as suas escolhas
estratégicas fazem a diferenga na organizacdo e que essas estratégias devem ter impacto
imediato. Proporciona o comportamento €tico e as decisdes baseadas em valores, e tem
elevadas expectativas acerca dele proprio e dos seus colaboradores e superiores. A
lideranga estratégica resulta da combinagdo entre a lideranca visionaria e gestionaria.
Algumas pessoas terdo mais aptiddo para liderar e outros para gerir, enquanto outros
conseguem conciliar as duas vertentes. No entanto, muitos gestores podem melhorar as

suas capacidades de lideranca e muitos lideres podem aprender a gerir.

A longo prazo o lider gestionario fomenta a seguranga financeira, garante a ordem, mas
ndo considera as inovacdes que podem reformular a organizagdo. A criatividade, a
visdo, a emocao e o sonho, ndo fazem parte das suas caracteristicas e planos de a¢do. No
entanto, o lider visiondrio investe na viabilidade da organizagdo a longo prazo,
estimulando a criatividade, a inovagdo e a mudanca. A frieza ¢ o realismo,
imprescindiveis para garantir a continuidade da organizacdo, a curto prazo, ndo sdo
considerados. Harmoniosamente, o lider estratégico consegue coordenar estas duas
dimensdes da lideranca. Alia a lideranca os atributos do gestor com os do lider,
viabilizando deste modo a organizagdo a longo prazo sem penhorar a seguranga

financeira a curto prazo.
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Segundo Harris e Ogbonna (2001, p.156), o papel dos lideres ¢ criar um ambiente em
que as pessoas se sintam livres para experimentar, exprimir-se com franqueza, tentar
novas coisas. Ainda mais importante, o seu papel ¢ o de (...) construir o espago,
remover obstaculos e permitir que os empregados fagam o seu trabalho. Um dos
objetivos primordiais dos lideres deveria ser o de libertar os talentos de cada pessoa para

beneficio delas proprias e da empresa como um todo.

1.6 - Gestao versus Lideranca

Fachada (2014) refere que “Ser um bom gestor de recursos ndo ¢ suficiente. SO ¢é
possivel obter resultados quando se exerce uma lideranga eficaz” (p.35). Esta orientacao
remete-nos para uma compreensao de que sé se obtém resultados positivos se houver
uma gestdo eficaz e uma lideranga eficiente. Pelo que, estes dois verbos de gerir, liderar
e de acdo, sdo indispensaveis para que as equipas venham a alcancar os objetivos

tracados.

O fenomeno de Lideranga exige uma concentragdo nos envolvidos, partindo do
pressuposto que se pretende estimular o colaborador a fazer algo que se deseja, mas
tendo como ponto de partida a sua propria vontade, gerando por sua vez
responsabilidade na pessoa. Assume, assim, um cariz “[emocional], inovadora, criativa,
inspiradora, original, proativa e assente em valores e principios humanos. A [Lideranga]
cria significados, o que significa estabelecer vinculos emocionais memoraveis que dao
sentido ao que se faz. As pessoas sentem-se motivadas para trabalhar” (Fachada, 2014,
p.35). O equilibrio entre estas duas valéncias, Gestdo e Lideranga, ¢ fundamental, uma
vez que, face a situagdes especificas, uma das duas areas podera adequar-se melhor e ser
mais necessaria para resolver problemas especificos inerentes a uma organizacao, nunca
anulando a que menos prevalece no que diz respeito a iminente necessidade de obter
resposta rapida e eficiente. A literatura indica que uma “[Gestdo] sem [Lideranca]
garante a sobrevivéncia da organizagdo a curto prazo, mas dificulta o alcance das
oportunidades e dos desafios orientados para o futuro” (Fachada, 2014, p.35). Neste
contexto, compreende-se que faz sentido a organizagdo reger-se pela Gestao quando se
esta perante uma situacdo de crise ou pretende-se alcancar objetivos de curto prazo,
contudo a Lideranca devera ser tida em conta em fases de estabilidade cujos objetivos
possam ser atingidos num futuro a médio e longo prazos. Fachada (2014) salienta que, o

equilibrio destas duas areas faz com que os colaboradores da organizagao,
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tendencialmente apresentem um melhor desempenho e, consequentemente, a

organizagdo obtenha resultados mais positivos.

No que concerne as diferengas entre um gestor ¢ um lider, podemos referir as seguintes:

Quadro 1 - Lideres e Gestores (Adaptado de Earley, 2002. p.34)

Os Gestores Os Lideres
e submetem-se e controlam o contexto
e administram e inovam
e mantém e desenvolvem
e focam-se nos sistemas e o focam-se nas pessoas
estruturas

e perguntam o qué e porqué

e perguntam como e quando e desafiam o status quo

e aceitam o status quo .
o fazem a coisa certa

e fazem a coisa bem

O gestor inclina-se para a criagdo e execugdo de regras, controlo e poder. Este tende a
tratar dos problemas e assuntos da organizagdo. Um lider “trata” das pessoas, com o
intuito de formar novos lideres, tendo como preocupacdo a motiva¢do, o empenho e o
desenvolvimento, dos seus liderados, conduzindo-os e implicitamente comprometendo-
0s com 0s principios e os objetivos da organizacdo, ou seja, a missdo da organizagdo. A
capacidade de escutar, aproveitar, cuidar, e transformar o potencial de cada um dos seus
liderados ¢ o que carateriza um lider. Este influencia-os mediante o seu proprio
exemplo, atribuindo feedbacks construtivos tendo sempre como foco a visdo e a missao

da equipa e da organizacao (Fachada, 2014).

Tendo em conta a importancia do equilibrio entre ser Gestor e Lider, poderemos
caraterizar os comportamentos do lider enquanto gestor (Gestdo) e enquanto lider

(Lideranca):
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Quadro 2 - Um Lider no Papel de Gestor versus Lider a exercer o papel de Lider e/ou de Lideranca

Lider no papel de Gestor

Lider a exercer o papel de Lider e/ou de Lideranca

Fachada (2014)

Fachada, 2014; Rego & Cunha, 2007

¢ focado no planeamento e no rigor dos procedimentos aplicados;

promove ¢ valoriza a mudanga

mantém um fraco envolvimento emocional com a equipa

fomenta relagdes interpessoais positivas e de confianga, com um nivel
elevado de envolvimento emocional com a equipa e detém de um

elevado conhecimento acerca das forgas e fraquezas dos seus liderados

tende a controlar as atividades, bem como o0 modo como estas sdao

realizadas;

guia e orienta os seus liderados no desempenho das suas fung¢des

esta focado nos resultados obtidos e centrado na produgdo dos mesmos;

gera empatia, colaboracao e sinergia entre os elementos da equipa
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o tem a capacidade de enfrentar situacdes de tensdo emocional e/ou
usa o seu poder de forma autoritaria; S .
conflitos interpessoais

) o ) . . gera significados nas relagdes e no trabalho, propiciando que a equipa
tende a ter atitudes racionais e calculistas nas suas relagdes laborais; } .
desempenhe as suas fungdes com gosto e interesse

¢ pouco flexivel na aceitacao de pensamentos divergentes e/ou propicia a criatividade e a resolug¢do de problemas de formas diferentes

resultados diferentes; por parte da equipa

foca-se no desenvolvimento de competéncias pessoais da equipa,
da mais valor ao esforco individual em detrimento do trabalho em
‘ priorizando o sentimento de realizagao pessoal e profissional dos
equipa
membros

ndo estimula a criatividade dos seus liderados inspira o entusiasmo pelo trabalho e pela missao de organizagao
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1.7 - Visdo integrada Lideranc¢a e Gestdo

A lideranga eficaz ndo depende de um tnico estilo ou conjunto de tragos, mas da
capacidade de adaptagdo as circunstancias, pessoas € objetivos organizacionais.
Portanto, o que se observa ¢ uma evolucdo das teorias: Tracos (énfase em caracteristicas
pessoais do lider); Comportamentais (foco nos estilos observaveis (grelha de Blake &
Mouton)); Situacionais/Contingenciais (adequagdo ao contexto (lider, liderados,
situagdo)); e Transformacional ¢ Transacional (influéncia na motivacdo, cultura e

mudanga).

Assim, a organizacao deve repensar sua lideranga a luz destas abordagens, promovendo
flexibilidade, empatia e visdo estratégica, capazes de motivar os colaboradores e
melhorar o desempenho global. Gestdo e Lideranga sdo distintas, todavia parecem
constituir fungdes ambas necessarias. Embora alguns autores indiquem que para obter-
se a mudanga ¢ fundamental possuir-se mais Lideranca do que Gestdo, outros indicam
que ambos devem coexistir na mesma organizacao, enfrentando situacdes diversas. Se
tais fendémenos sdo distintos, surge a questdo se podem ser executados pela mesma
pessoa. Alguns autores defendem que tal ndo serd possivel e afirmam que seria uma
mais-valia, que as organizacdes possuissem duas pessoas para as exercer (um gestor e

um lider), evitando assim a distor¢ao de papéis (Rego & Cunha, 2007).

A nossa sociedade estd cada vez mais dependente das tecnologias e sem davida que
estas condicionam a sua estrutura organizacional como o seu funcionamento, em todos

os niveis de gestao.

«compreender a escola como organizagdo educativa especializada exige a
consideragdo da sua historicidade enquanto unidade social artificialmente
construida e das suas especificidades em termos de politicas e objectivos
educacionais, de tecnologias pedagogicas e de processos didacticos, de
estruturas de controlo e de coordenacdo do trabalho discente, etc» (Lima,

2011, p.15).”

Nas organizagdes ¢ fundamental que os lideres sejam pessoas idoneas e um exemplo a
seguir por toda a equipa, pois caso ndo haja um bom lider ndo existird uma boa equipa.

E fundamental que exista uma boa lideranca por parte dos lideres, por forma a criar uma
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equipa serd coesa que trabalhara sempre com o sentido e foco no alcance conjunto das

metas e dos objetivos organizacionais.

Sendo a lideranga organizacional um topico fundamental nas relacdes laborais, os
lideres tétm de fomentar ambientes que evitem os conflitos laborais, por forma a
proporcionar beneficios para todos. No entanto, as incompatibilidades profissionais e
pessoais entre os liderados e os lideres, originam conflitos que se tornam dificeis de
gerir, o que ird contribuir para o fracasso das organizagdes e consequentemente, o

insucesso das pessoas, dificultando o almejado sucesso nas metas tragadas.

A autoridade e o poder sdo conceitos divergentes. A autoridade traduz, apenas o poder
que advém da ocupacdo de um lugar/funcdo na organizac¢do, ja o poder pode ser
entendido como a capacidade para exercer influéncia. Queremos com isto dizer, as
pessoas de uma organizagdo com autoridade detém poder, no entanto, o contrario pode

nao se verificar, sendo que quem tem poder ndo possui, forcosamente, autoridade.

Conciliar estar duas carateristicas num so individuo ndo ¢ tarefa facil, mas também ¢é
verificdvel na medida em que a lideranca implica gerir a mudanca de maneira a
melhorar a organizagdo, criar e gerir uma equipa de elevado rendimento, formar e
manter um compromisso, tudo isto inspirando, motivando e influenciando o grupo,
através de uma lideranca na base do exemplo e no assumir de responsabilidade. A
gestdo debruca-se de como rentabilizar as capacidades do grupo, abrange o pensamento
e o planeamento estratégicos, delegando, apreciando e desenvolvendo, com os recursos
existentes, quer sejam financeiros e humanos. Faz a comunicagdo e monitorizacdo,
avaliando desempenho para no final e como consequéncia de toda a gestao, a apresentar
os resultados (Earley, 2002). Os gestores poderdo transformar-se em lideres se
proporcionarem inspiracdo, dire¢do, visdo, e estratégia as organizacdes e respetivos

individuos.

Um gestor caracteriza-se por estar mais envolvido na calendarizagdo e no planeamento
de uma empresa, ou seja, ¢ visto numa oOtica centralizada na organica da empresa, de
maneira a saber decidir e escolher as melhores medidas para alcangar os objetivos
propostos através dos recursos que tem ao seu dispor; o papel de um lider é de caracter
bem mais humano, pois esta bem mais perto das pessoas conseguindo a sua confianga e

fazendo com que estas consigam perceber o que ¢ esperado delas, além de serem
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profissionais estratégicos, sempre em busca da melhor forma de alcancar meios através

de estratégias que possibilitem atingir positiva e eficazmente os objetivos.

Contudo, existem pontos comuns em termos de competéncias, pois ambos terdo de ser,
obrigatoriamente, dois visionarios e acreditar nas suas capacidades. Consta-se que todos
os lideres sdo gestores, mas nem todos os gestores sao lideres. O gestor aproxima-se das
funcdes de um lider quando, por exemplo, no planeamento de um evento, cria uma lista
de improbabilidades, mas ndao impossiveis € consegue encontrar resposta para as
mesmas, de forma a ganhar tempo, a ser eficaz e a ndo ser apanhado desprevenido; esta
representacdo antecipada, o ver mais a frente do que todos os outros, faz o gestor

abeirar-se da lideranga.

A autonomia das escolas ¢ um principio fundamental da gestdo educacional em
Portugal, conforme previsto no sistema legal e nas politicas publicas de educacdo. Essa
autonomia permite que os agrupamentos de escolas negociem com a Camara Municipal
e o Ministério da Educagdo a celebracao de contratos de autonomia, nos quais se
definem objetivos de qualidade, eficacia e equidade, sendo um elemento essencial para

a melhoria continua da gestdo escolar (Figueiredo & Braga, 2015).

Quadro 3 - Gestor versus Lider

GESTOR LIDER

Organizagado, gestao do staff, controlo | Estabelece uma direcdo a seguir e alinha as
e resolucdo de problemas, planeamento | pessoas, inspira, motiva, mobiliza e cria

e controlo do orgamento uma mudanga nas pessoas

...Origina ...Promove

PREVISIBILIDADE ¢ ORDEM MUDANCA
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CAPITULO II - A COMISSAO ADMINISTRATIVA PROVISORIA [CAP] NA GESTAO

DA ESCOLA

2.1-A importancia da Escola

A escola apresenta um papel importante quer ao nivel da estruturacdo e evolucdo de
uma sociedade, quer na sua agdo de divulgar e aprofundar o conhecimento. Como
incentivo a educagdo e formacao, assume um papel dinamizador e potenciador nas
vertentes cientifica, cultural, tecnoldgica, econdémica, humana e social, tornando

dependente o desenvolvimento de um pais, e a qualidade de vida dos cidadaos.

A escola procura criar condi¢des para a evolugdo e construgao de sociedades pensantes,
com capacidade de dar resposta as exigéncias e crescentes desafios que, diariamente, se
colocam. Atualmente as interagdes interpessoais sdo ao nivel global pelo que a escola
tem a exigente e nobre missdo de transmitir, aprofundar e melhorar o conhecimento de
geracdes em geragdes. Vivendo num mundo globalizante onde a competitividade e
concorréncias se intensificam, as escolas tém uma missdo fundamental de preparar os
seus formandos por forma a muni-los de vantagens que se traduzam em produtividade e
competitividade para as economias do seu pais, para sé assim ter acesso a melhores
condi¢des que rentabilizem todo o potencial cientifico, material, técnico e humano. A
escola moderna, mais do que nunca, tem de se organizar e vocacionar para o
estruturagao e fortalecimento de uma sociedade nos diferentes dominios, tendo de estar
capaz de dar resposta aos desafios que se lhe colocam, sendo esta uma condig¢do
imprescindivel para que um pais possa ser capaz e competitivo num mundo em que as
novas tecnologias e o conhecimento fornecem vantagens competitivas a quem vive
numa economia global. O sistema educativo assume assim um papel preponderante,
como agente basilar e potenciador de condi¢des imprescindiveis para a evolucdo e
construcdo da sociedade que se apresenta. O mesmo consiste no “(...) conjunto de
meios pelo qual se concretiza o direito a educagdo, que se exprime pela garantia de uma
permanente acdo formativa orientada para favorecer o desenvolvimento global da
personalidade, o progresso social e a democratizagao da sociedade” (n° 2 do Artigo 1°,

da Lei n® 46/86 de 14 de outubro — Lei de Bases do Sistema Educativo).
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Um sistema educativo devera ser organizado e estruturado por forma a que a escola como a conhecemos, promova a formagao integral dos
cidadaos, pois ¢ condicdo fundamental para a promocao da capacidade de resposta a competitividade e bom desempenho de um pais nas vérias

vertentes melhorando, consequentemente, o bem-estar ¢ a qualidade de vida dos cidadaos.

2.2 - Evolugdo do Sistema Educativo Portugués apos o 25 de Abril de 1974

Quadro 4 - Principais Diplomas Legais da Reforma do Sistema Educativo em Portugal

Diploma Legal Ano Principais Contribuicoes
. Introducdo da gestdo democratica das escolas. Criacao dos 6rgaos colegiais: conselho diretivo,
Decreto-Lei n.° 769-A/76 1976 ) o ) )
pedagbgico e administrativo. Elei¢do dos membros por pares.
Lei de Bases do Sistema 1086 Define o quadro geral do sistema educativo. Torna o ensino basico obrigatério e gratuito por 9 anos.
Educativo (Lei n.° 46/86) Integra a educagdo pré-escolar e extraescolar.
‘ Estabelece o regime juridico de autonomia das escolas do 2.° e 3.° ciclos e secundario. Introdugao do
Decreto-Lei n.° 43/89 1989 ) ) ) )
projeto educativo. Reforco da ligacdo a comunidade.
) Substituigdo do conselho diretivo por um diretor executivo. Criagdo do conselho de escola. Enfase na
Decreto-Lei n.° 172/91 1991 o ) o
representatividade e integragdo comunitaria.
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. Alarga a escolaridade obrigatdria para 12 anos, dos 6 aos 18 anos. Torna obrigatoria a educacao pré-
Lei n.° 85/2009 2009
escolar aos 5 anos.

Marca a viragem para a autonomia das escolas. Criacao dos instrumentos: projeto educativo,
Decreto-Lei n.° 115-A/98 1998 | regulamento interno, plano anual de atividades. Gestao por 6rgaos colegiais (assembleia, conselho

executivo).

. Reestrutura a gestio escolar. Criagao do diretor como 6rgdo unipessoal e do conselho geral como o6rgao
Decreto-Lei n.° 75/2008 2008 . . o . .
estratégico. Enfatiza a participacdo da comunidade educativa.

Reformula o modelo de 2008. Reforca a autonomia, flexibilidade organizacional e pedagogica, bem
Decreto-Lei n.° 137/2012 2012 ‘ _
como os mecanismos de avalia¢do e autorregulacao.

A Revolugao de 25 de Abril de 1974 representou um marco na historia de Portugal, ndo s6 pela transi¢do para a democracia, mas também pelas

transformagdes profundas no sistema educativo. Durante o regime do Estado Novo, o sistema educativo era caracterizado por um forte centralismo
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burocratico, com controlo apertado sobre o curriculo, gestdo de professores e alunos, e
até mesmo sobre o processo de ensino-aprendizagem. As escolas ndo dispunham de
autonomia, e a participacao de professores, pessoal nao docente e alunos nas decisdes
escolares era praticamente inexistente. A gestdo escolar era exercida de forma repressiva,
com diretores e reitores nomeados pelo Ministro da Educacdo com base em critérios de

confianga politica.

Com a revolugdo de 25 de abril de 1974 iniciou-se um processo de democratizagao e de
reforma do sistema educativo. Entre 1974 e 1985, emergiu um periodo que Afonso
(2008) denomina de “Democratizagdo e Normaliza¢do Capitalista”, durante o qual a
escola publica se tornou acessivel a todas as classes sociais. A critica as politicas
anteriores, que induziam percursos escolares desiguais e discriminatorios, conduziu a
criacdo de uma escola publica de massas, aberta a todos os grupos sociais. A educagdo
passou a ser vista como um direito fundamental e um pilar central na constru¢dao de

direitos.

Em 1976, o Decreto-Lei n.° 769-A/76 estabeleceu a “gestdo democratica” das escolas,
definindo estruturas coletivas de decisdo eleitas pelos professores. Foram criados trés
orgdos de gestdo: o conselho diretivo, o conselho pedagogico e¢ o conselho
administrativo. O conselho diretivo era um 6rgdo colegial composto por representantes
do pessoal docente, pessoal ndo docente e, no caso das escolas secundarias, por
representantes dos alunos. Todos os membros eram eleitos pelos seus pares, € qualquer

docente profissionalizado poderia ser eleito presidente.

A Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n.° 46/86, de 14 de outubro) foi aprovada em
1986, estabelecendo o quadro geral do sistema educativo portugués. O ensino bésico
passou a ser universal, obrigatério e gratuito, com a duragdo de nove anos, abrangendo
criangas dos 6 aos 15 anos de idade. A educagdo pré-escolar foi integrada no sistema
educativo, embora ainda facultativa, destinada a criangas entre os trés € os seis anos. A
educagdo extraescolar foi também reconhecida, englobando atividades de alfabetizagao,
aperfeicoamento e atualizagdo cultural e cientifica, bem como a iniciagdo e

aperfeicoamento profissional.
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Em 1989, o Decreto-Lei n.° 43/89 estabeleceu o regime juridico de autonomia das
escolas dos 2.° e 3.° ciclos do ensino basico e do ensino secundario. Este diploma
destacou a importancia da elaboragdo de um projeto educativo proprio por cada escola,
promovendo a participacdo de todos os intervenientes no processo educativo e

adequando-se as caracteristicas e recursos da escola e da comunidade envolvente.

O Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de maio, introduziu alteragdes significativas na gestao
escolar, substituindo o modelo colegial do conselho diretivo por um modelo unipessoal,
com a figura do diretor executivo. Este diretor era designado por concurso pelo conselho
de escola, 6rgdo colegial composto por representantes dos professores, pessoal nao
docente, encarregados de educagdo, alunos e outros membros da comunidade. O diploma
enfatizava os principios de representatividade, democraticidade e integracdo comunitaria,
visando assegurar a estabilidade e eficiéncia da administracdo e gestdo escolar. A
escolaridade obrigatoria foi posteriormente alargada para 12 anos, abrangendo criangas e
jovens dos 6 aos 18 anos de idade, conforme estabelecido pela Lei n.° 85/2009, de 27 de
agosto. Esta lei também consagrou a universalidade da educagdo pré-escolar para as

criangas a partir dos 5 anos de idade.

E pertinente analisar a evolugdo do regime juridico da autonomia, administragdo e gestio
das escolas publicas em Portugal, destacando as principais alteragdes introduzidas pelos
Decretos-Leis n.° 115-A/98, n.° 75/2008 e n.° 137/2012. O Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4
de maio, marcou uma viragem significativa na organizagdo das escolas, promovendo a
descentralizagdo e a autonomia das instituigdes de ensino. Este diploma introduziu
instrumentos fundamentais como o projeto educativo, o regulamento interno e o plano
anual de atividades, que passaram a ser pilares da identidade e cultura de cada escola ou
agrupamento. A gestdo das escolas era assegurada por 6rgaos colegiais, nomeadamente a
assembleia de escola, o conselho executivo, o conselho pedagogico e o conselho

administrativo, promovendo uma gestdo democratica e participativa.

No entanto, com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, verificou-se
uma reestruturacdo do modelo de gestdo escolar. Este diploma instituiu um 6rgao de
gestdao unipessoal, o diretor, e criou o conselho geral como 6rgao de direcdo estratégica,
substituindo a assembleia de escola. O conselho geral passou a ser responsavel pela

definicdo das linhas orientadoras da atividade do agrupamento e pela elei¢cdo do diretor,
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reforgando a participacdo da comunidade educativa, incluindo pais, alunos, pessoal nao

docente e representantes da autarquia local.

Posteriormente, o Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, introduziu alteragdes ao
regime estabelecido pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, visando refor¢ar a autonomia das
escolas e promover uma maior flexibilidade organizacional e pedagdgica. Este diploma
destacou a importancia da avaliagdo interna e externa, bem como da autorregulagao,

como mecanismos para a melhoria continua do desempenho das escolas.

Em suma, a evolu¢ao legislativa desde o Decreto-Lei n.° 115-A/98 até ao Decreto-Lei n.°
137/2012 reflete uma trajetoria de refor¢o da autonomia das escolas, acompanhada por
uma reconfiguracdo dos modelos de gestdo, com o objetivo de melhorar a qualidade do

servigo publico de educacdo em Portugal.

A designacdo de diretor foi sendo, em Portugal, alterada ao longo das mudangas

legislativas e, sempre, em funcdo dos contextos politico-administrativos existentes:

Quadro 5 - Evolu¢do da denominacdo de Gestor/Lider Escolar em Contexto Politico-
Administrativo
Designacao Contexto politico-administrativo
Reitor Antes do 25 de Abril

Legislacao de 1976 - Decreto-Lei
769-A/76, de 23 de outubro

Presidente do conselho executivo

Diretor executivo Decreto-Lei 172/91, de 10 de maio

Decreto-Lei 355-A/98, de 13 de

novembro e Decreto-Lei n° 115-A/98

Presidente do conselho executivo

ou diretor _
de 4 de maio

Diretor / Presidente da Comissao
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2.3 - Dominios de A¢do da Comissdo Administrativa Provisoria (CAP)

A CAP é um mecanismo de continuidade administrativa, ativado em casos de falha no
concurso para diretor. As suas fungdes sdo equivalentes as do diretor, embora sua
legitimidade derive da nomeacdo central, e ndo da elei¢do interna. Ambos sdo regidos
por uma logica de gestdo orientada por resultados, mas o diretor tem maior
enraizamento na cultura organizacional da escola, enquanto a CAP opera num regime

excecional e transitorio.

Os agrupamentos de escolas e as escolas ndo agrupadas sdo constituidos por um
conjunto de servicos administrativos, técnicos e técnico-pedagdgicos, cuja articulagdo e
supervisao recaem sobre a responsabilidade do Diretor. De acordo com o disposto no
Decreto-Lei n.° 121/2008, de 11 de julho, com as alteragdes introduzidas pela Lei n.°
64-A/2008, cabe a estes servicos assegurar a gestdo global das dimensdes

administrativa, financeira, patrimonial e pedagogica da instituicdo educativa.

No que respeita a organizacdo interna, os servicos administrativos sdo coordenados por
um chefe de administragao escolar, enquanto os servigos técnicos e técnico-pedagodgicos
abrangem areas diversificadas, tais como a administragdo econdmica e financeira, a
gestdo das infraestruturas, o apoio juridico, o funcionamento das bibliotecas escolares, a

orientacdo vocacional e o suporte ao desenvolvimento pedagogico.

A figura do diretor, enquanto 6rgdo unipessoal de administracdo e gestdo, assume um
papel estratégico na lideranca das unidades orgénicas. Este € eleito pelo Conselho Geral,
orgdo representativo composto por membros de distintos segmentos da comunidade
educativa, incluindo docentes, pessoal ndo docente, representantes autarquicos, pais e
encarregados de educacdo, alunos (no caso do ensino secundario) e elementos da
comunidade local. A legislagdo em vigor atribui ao diretor um estatuto de lideranca
formal, conferindo-lhe autoridade para conduzir a politica de gestdo escolar, com énfase
na eficdcia organizacional, na prestagdo de contas e na promoc¢do de processos

continuos de avaliacdao e melhoria.

Neste contexto, importa considerar que as competéncias atribuidas ao diretor sdo
integralmente assumidas pelo Presidente da Comissdo Administrativa Provisoria (CAP)
em situagdes de excecionalidade, nomeadamente quando ndo ¢ possivel proceder ao

recrutamento de um diretor por via concursal. Assim, mesmo no regime transitorio que
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caracteriza a CAP, permanece a necessidade de assegurar a continuidade e a coeréncia
na lideranca escolar, em conformidade com os principios orientadores das politicas

publicas de gestdo educacional.

A atuacdo da CAP, portanto, deve ser analisada a luz das exigéncias organizacionais e
politicas inerentes ao exercicio da fungdo diretiva, sendo essencial garantir a
estabilidade dos processos de gestdo, bem como a implementacdo sustentada de
medidas estratégicas que promovam a qualidade educativa no seio das instituigdes

escolares.

No Capitulo VIII, Artigo 66.° — Disposicoes Finais, do Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2
de julho, que republica o Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, ¢ regulamentada a
atuagdo da Comissdo Administrativa Provisoria (CAP), cuja constituicdo e
funcionamento sdo previstos para assegurar a continuidade da gestdo escolar em
situagdes de impedimento a realizacdo de um procedimento concursal, seja por auséncia
ou exclusdo de candidatos. Nessas circunstancias, a dire¢do das unidades organicas ¢
assumida, de forma transitoria, por uma comissao administrativa proviséria composta
por docentes de carreira, conforme estipulado no artigo 19.° do mesmo diploma legal.
Segundo este artigo, a direcdo da unidade organica deve ser constituida por um diretor,
coadjuvado por um subdiretor e entre um a trés adjuntos, nimero este definido em
funcdo da dimensdo e complexidade do agrupamento de escolas ou escola ndo
agrupada, da diversidade da oferta formativa e dos niveis de ensino ministrados. Os
critérios para a fixacdo do nimero de adjuntos sdo estabelecidos por despacho do
membro do Governo responsavel pela area da educagdo. A nomeagdo da CAP ¢ da
competéncia do dirigente dos servigos centrais do Ministério da Educagao e Ciéncia, € a

sua atuacao esta limitada ao periodo méximo de um ano letivo.

A atuacao da CAP visa assegurar o regular funcionamento das unidades de ensino no
inicio do ano escolar seguinte ao término do mandato anterior, sendo, por isso, nomeada
no final do ano letivo, de forma a garantir a preparacdo do novo ciclo escolar. Esta
comissao pode incluir membros dos anteriores orgdos de administragdo e gestdo da
escola ou agrupamento, assegurando assim uma transi¢do eficaz e a continuidade dos

processos administrativos e pedagdgicos em curso.

O presidente da CAP exerce as competéncias atribuidas ao diretor, tendo a prerrogativa

de designar os docentes que irdo desempenhar as funcdes equivalentes as de subdiretor
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e adjuntos. O Despacho n.° 12 955/2010, de 2 de agosto, publicado no Diario da
Republica, 2.* série, n.° 155, de 11 de agosto de 2010, estabelece a possibilidade de
constitui¢do de uma CAP em cada novo agrupamento escolar resultante de um processo

de agregacao, atribuindo-lhe competéncias de gestdo e administracao.

Dado que a estrutura da CAP se limita a trés membros (um presidente e dois vogais), o
Despacho n.° 13 571/2010, de 24 de agosto, prevé o reforco da equipa mediante a
designacdo de docentes da propria unidade de gestdo para funcdes de assessoria técnico-
pedagdgica, desde que cumpram determinados critérios relacionados com o numero de
alunos em regime diurno: a) até 800 alunos — 16 horas; b) entre 801 e 1200 alunos — 38

horas; e ¢) mais de 1200 alunos — 66 horas.

O reforco da autonomia dos diretores e dos presidentes das CAP ¢ evidenciado pelos
Despachos n.° 4287/2011, de 7 de marco, e n.° 5533/2015, de 26 de maio, que ampliam
significativamente as competéncias desses 0rgaos em areas como a gestdo de recursos
humanos, a coordenagdo pedagogica, a agdo social escolar e a administracao de pessoal
docente e nao docente. Ressalva-se, contudo, que essas competéncias se exercem sem
prejuizo das atribuidas aos municipios, nos casos em que tenha sido celebrado contrato
de execugdo ao abrigo do Decreto-Lei n.° 144/2008, de 28 de julho, que estabelece o
regime de execucdo das competéncias transferidas para os Orgdos municipais e

entidades intermunicipais no dominio da educagao.

Por fim, nos termos do artigo 66.° do Decreto-Lei n.° 137/2012, ¢ reforcada a natureza
transitoria e funcional da CAP, cuja atuagdo visa assegurar a continuidade e estabilidade
da liderancga escolar em contextos de indefini¢do concursal, garantindo simultaneamente
a qualidade da gestao educativa e o cumprimento da missdo pedagogica das instituigdes

escolares:

“I - Nos casos em que ndo seja possivel realizar as operagoes conducentes ao
procedimento concursal para recrutamento do diretor, o procedimento
concursal tenha ficado deserto ou todos os candidatos tenham sido excluidos,
bem como na situag¢do a que se refere o n.° 4, a sua fun¢do é assegurada por
uma comissdo administrativa provisoria constituida por docentes de carreira,
com a composi¢do prevista no artigo 19.°, nomeada pelo dirigente dos servigos
competentes do Ministério da Educagado e Ciéncia, pelo periodo maximo de um

]

ano escolar.’
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A Comissdo Administrativa Provisoria (CAP) compete a implementagio das medidas
necessarias para assegurar o pleno funcionamento do regime juridico estabelecido pelo
Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, desde o inicio do ano letivo. O presidente da
CAP assume as competéncias legalmente atribuidas ao diretor, nos termos do referido
diploma, sendo igualmente responsavel pela designagdao dos docentes que exercerao

fungdes equiparadas as de subdiretor e adjuntos.

Com o objetivo de garantir a continuidade da gestdo e a transi¢do adequada nos
processos de reestruturacdo, nomeadamente nos casos de agrupamento ou agregacao de
escolas, incumbe ao servico competente do Ministério da Educacao e Ciéncia proceder
a nomeagao da CAP. Esta comissao deve ser designada no final do ano letivo, de forma
a permitir a preparagdo atempada do ano escolar subsequente. A sua composicao pode
incluir membros dos o6rgdos de administragdo e gestdo das unidades organicas
envolvidas no processo de agregacdo, assegurando, assim, a continuidade administrativa
e pedagogica durante o periodo de transi¢ao (Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, p.
3364).

Numa fase em que o Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de abril ainda se encontrava em
projeto de decreto-lei, Licinio Lima foi muito critico relativamente a publicacdo do
novo diploma, colocando muitas reservas, em relagdo as vantagens que advém da
criagdo da figura do diretor, por achar que ndo ¢ ela que pode assegurar uma melhor

lideranga nas escolas. Escreve:

“A justifica¢do apresentada para a criagdo da figura do Director inscreve-se
exactamente no quadro de uma ideologia de fei¢cdo gerencial, ficando por
demonstrar por que razdo uma lideranga individual é superior a uma
lideranca colegial, desprezando a experiéncia e os dados da investigagcdo. E
por que razdo haveria uma “lideranca forte” de coincidir com uma “boa
lideranga”, especialmente num quadro historico-cultural profundamente
marcado pela heranga de um regime autoritario? Poderd, em qualquer caso,

garantir-se uma “boa lideranca” sobretudo por via juridico-formal?

(...) Ao invés, uma escola mais autonoma exigiria a reforma do governo
central e heteronomo que, quotidianamente, esmaga as escolas e os seus

actores, exigiria mais democracia e participagdo nas decisoes, de forma a
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garantir uma autonomia enquanto capacidade crescente e responsavel de

auto-governo e direcgdo propria” (Lima, 2011, p.78).”

De acordo com Lima (1992), o exercicio da fun¢do de diretor escolar constitui “um
empreendimento humano, uma organizagao historica, politica e culturalmente marcada”
(p.41), refletindo, assim, a complexidade inerente a lideranga em contexto educativo. A
legislagdo em vigor, nomeadamente o Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril
(preambulo), ao definir a organizagdo e gestdo das escolas e agrupamentos, atribui ao
diretor — enquanto 6rgao unipessoal de administracdo e gestdo — a responsabilidade
de criar condigdes para o exercicio de uma lideranga eficaz, assumindo-se como a figura
central para a implementagdo do projeto educativo e a execucao das politicas educativas
no plano local. Trata-se, pois, de conferir a escola um rosto institucional, dotado de

autoridade, legitimidade e capacidade de decisdo.

Barroso (2005) tem vindo a analisar, de forma continua, a figura do gestor escolar,
focando-se em diversas dimensdes, tais como os principios e praticas de gestdo, os
modelos de lideranga, as caracteristicas associadas aos “bons” diretores, as motivagoes ¢
condi¢des necessarias ao desempenho do cargo, os impactos da lideranca na eficacia

escolar, bem como as fungdes ¢ tarefas inerentes a posigao.

Neste quadro, importa reconhecer que as fungdes desempenhadas pelo Presidente da
Comissao Administrativa Provisoria (CAP) e pelo Diretor apresentam uma equivaléncia
funcional e juridica, dado que ambos constituem oOrgdos de gestdo escolar com
responsabilidades nos dominios pedagdgico, administrativo, financeiro e patrimonial.
Essa equiparagdo decorre do disposto no artigo 66.° do Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2
de julho, que estabelece que, nos casos em que ndo seja possivel proceder ao
recrutamento de um diretor por via concursal — seja por auséncia de candidatos, por
exclusdao dos mesmos, ou por outras circunstancias previstas no n.® 4 do referido artigo
—, a gestdo da unidade organica ¢ assegurada por uma comissdo administrativa
provisoria, composta por docentes de carreira ¢ nomeada pelo dirigente dos servicos
competentes do Ministério da Educacao e Ciéncia, pelo periodo médximo de um ano

letivo.

Ainda segundo o mesmo normativo, o presidente da CAP exerce integralmente as
competéncias conferidas ao diretor, incluindo a nomeag¢ao dos docentes que irdo exercer

fungdes equivalentes as de subdiretor e adjuntos, conforme disposto no artigo 19.° do
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Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho. A nomeag¢ao da CAP ocorre no final do ano
letivo, com o proposito de garantir a organizagao ¢ o arranque do ano escolar seguinte,
assegurando a transicdo administrativa e a continuidade dos processos de gestdo,

particularmente em contextos de reorganizagdo ou agregacao de escolas.

E de salientar, no entanto, que o processo de recrutamento do presidente da CAP difere
substancialmente do previsto para o diretor. Enquanto este ultimo ¢ eleito pelo Conselho
Geral e tem um mandato de quatro anos, o presidente da CAP ¢ nomeado diretamente
pelo Ministério da Educagdo e Ciéncia e exerce fungdes por um periodo limitado a um
ano letivo. Nao obstante essa diferenca de natureza e duracdo do mandato, as
competéncias, direitos e deveres atribuidos ao presidente da CAP sao idénticos aos do
diretor, refletindo-se numa responsabilidade equiparada na conducdo e coordenagdo das

atividades da escola ou agrupamento.
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Quadro 6 - Tabela Comparativa: Diretor vs. Presidente da Comissio Administrativa Proviséria (CAP)

Critério Diretor Presidente da CAP Fundamentacio Legal

Orgdo unipessoal permanente de | Orgdo transitorio de gestio nomeado em DL 1. ° 75/2008

Natureza da Funcao o ) o
administracdo e gestao. situagdes excecionais. DL n. °© 137/2012 (Art. 66.°)

‘ Nomeado pelo Ministério da Educagao e
Forma de Designacio Eleito pelo Conselho Geral. Cionci DL n.° 137/2012. Art. 66.°
1éncia. o

Duracao do Mandato 4 anos. Maximo de 1 ano letivo. DL n.° 137/2012, Atrt. 66.°

Composicio da Equipa de | Subdiretor + 1 a 3 adjuntos | Pode indicar fungdes equivalentes a DL n. © 137/2012, Art. 19.°

Direcao (conforme dimensao/complexidade). | subdiretor e adjuntos. 66.°

Gestao pedagogica, administrativa, . .
Competéncias ) ] ) Idénticas as do Diretor. DL n.° 137/2012. Art. 66.°
financeira e patrimonial. ' A
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Situacio de Atuacio

Regular, dentro do regime concursal.

Excecional — quando ndo ¢ possivel

realizar o concurso ou este fica deserto.

DL n.° 137/2012, Art. 66.°

Integracio de outros

membros

Escolha propria apds eleicao.

Pode integrar membros da diregdo

anterior ou de escolas em processo de

agregacao.

DL n.° 137/2012, Art. 66.°

Apoio Técnico-Pedagogico

Nao aplicavel como excegao.

Pode contar com docentes designados,

conforme n° de alunos.

Despacho n.° 13 571/2010

Autonomia e competéncias

reforcadas

Exerce fungdes com autonomia

definida na lei.

Pode ter refor¢o de competéncias em
areas especificas (RH, gestdo pedagogica

etc.).

Despachos n.° 4287/2011 e
553372015
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PARTE Il — ENQUADRAMENTO EMPIRICO

CAPITULO III = METODOLOGIA DO ESTUDO

3.1 — Problematica

Pretendemos descrever ¢ analisar a atuagdo de Presidentes de Comissdes
Administrativas Provisorias de quatro agrupamentos de escola, tendo presente as
dimensdes politica e técnica do trabalho de direcdo face as novas exigéncias.
Pretendemos recolher dados que funcionem como indicadores do "Papel do Gestor

Escolar". O nosso trabalho desenvolve-se a partir de dois vetores de investigagao:

- Um vetor descritivo segundo a visdo da autora Heloisa Luck, em que cabe ao Diretor
da escola a responsabilidade maxima da politica educacional, assim como do
desenvolvimento pleno dos objetivos educacionais, organizando, dinamizando e
coordenando todos os esfor¢os nesse sentido, e controlando todos os recursos para tal.
Dessa forma, pretendemos saber quais sdo as fungdes e atividades desempenhadas pelo
Presidente de uma CAP, nomeadamente como faz a aplicacdo/controle das normas/leis
enviadas pelo Ministério, como faz a supervisdo pedagdgica, como gere 0s seus
recursos tendo em vista o sucesso dos alunos e como articula com os seus parceiros

locais.

- Um vetor interpretativo baseado em Jodo Barroso, que apresenta quatro concecoes
diferentes do gestor, que consubstanciam referéncias e principios distintos relativamente

ao modo como o Diretor exerce as suas fungoes.

3.2 — Pergunta de partida

Como ¢ que os presidentes da CAP percecionam a sua atividade, enquanto gestores e

lideres educativos?

A escolha dos presidentes de CAP para esta anélise baseou-se, por um lado, na sua
experiéncia no desempenho destas fungdes e, por outro, na intengdo de compreender os
obstaculos que surgem entre aquilo que idealmente pretendem concretizar e aquilo que
efetivamente conseguem alcancar, tendo em conta a sua dindmica e o lugar que ocupam

na estrutura organica da escola.
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Procuramos, assim, compreender de que forma um presidente de CAP, que ndo assume
o cargo de diretor, exerce as suas fungdes: que principios orientam a sua atuagdo e que

referéncias moldam o seu desempenho.

3.3 — Objetivos da investiga¢do

Este trabalho de projeto centrado nas tarefas didrias desempenhadas pelos presidentes
de Comissdes Administrativas Provisérias (CAP), com foco em quatro unidades

organicas situadas nos concelhos de Lisboa e Leiria tem os seguintes objetivos:
Objetivo Geral

e Analisar a perce¢do que os presidentes da CAP t€m da sua atividade, enquanto

gestores e lideres educativos.
Objetivos Especificos

1. Caraterizar a trajetoria profissional dos docentes que desempenham fungdes
como Presidentes da CAP e a percecdo da evolucdo do seu trabalho no ambito

da sua agdo.

2. Analisar as suas perspetivas sobre o exercicio das fun¢des de lideranca e gestdo

escolar.

3. Refletir sobre os principais desafios enfrentados na implementacdo das

prescrig¢des juridico-normativas inerentes ao exercicio das suas fungdes.

3.4 — Paradigma da investigagdo

Para a realizagdo do presente estudo, optou-se por uma abordagem qualitativa, de
natureza naturalista. A investiga¢do centrou-se essencialmente no papel do presidente
da Comissdao Administrativa Provisoria (CAP) do Agrupamento, tendo sido observadas
a sua atuacdo e desempenho, com o respetivo registo sistematico. Posteriormente, foi
realizada uma entrevista, com registo dudio, que teve como finalidade responder as
questdes de partida previamente delineadas, bem como a outras que emergiram no

decurso da observacao.
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Conforme salientam Bogdan e Biklen (1994, p.48), “os investigadores qualitativos
frequentam os locais de estudo porque se preocupam com o contexto”. Neste sentido,
consideramos fundamental compreender o fenomeno em estudo no seu ambiente
natural. Afonso (2005, p.14) reforga esta ideia ao afirmar que as abordagens qualitativas

“se centram em contextos singulares e nas perspetivas dos atores individuais”.

Neste tipo de investigagdo, os objetivos ndo se centram na producdo de teorias
generalizaveis, mas sim na compreensao aprofundada de fenomenos especificos. Como
referem Bogdan e Biklen (1994, p.66), “a preocupagao central ndo ¢ a de saber se os
resultados sdo suscetiveis de generaliza¢dao, mas sim a de que outros contextos e sujeitos

a eles podem ser generalizados”.

A distincdo entre investigagdo quantitativa e investigacdo qualitativa assenta em
diferentes paradigmas epistemologicos, métodos de recolha e andlise de dados, bem
como nos proprios objetivos do conhecimento gerado. A investigacdo quantitativa esta
frequentemente associada ao paradigma positivista, que encara os factos como uma
realidade objetiva e Unica. J4 a investigagdo qualitativa, também designada por
fenomenoldgica ou naturalista, insere-se num paradigma construtivista, de carater
predominantemente interpretativo. Este modelo valoriza a compreensao dos fendémenos
no seu contexto especifico, tendo em considera¢do os significados atribuidos pelos
proprios sujeitos envolvidos. Assume-se, assim, a existéncia de multiplas realidades,
socialmente construidas, e reconhece-se a relevancia dos contextos em que os

fendmenos ocorrem.

A investigacdo qualitativa visa, sobretudo, a perce¢do e descricdo global dos
fenémenos, sem os fragmentar ou descontextualizar. Parte-se essencialmente dos dados
recolhidos no terreno, e ndo de teorias pré-estabelecidas, para compreender ou explicar

a realidade observada.

Bogdan e Biklen (1994) identificam cinco caracteristicas fundamentais que distinguem
a investigacao qualitativa de outras abordagens: na investigacdo qualitativa (1) os dados
sdo obtidos diretamente no contexto natural, sendo o investigador o principal
instrumento de recolha; (2) ha uma preocupacao inicial com a descri¢do, antecedendo a
analise; (3) valoriza-se o processo em detrimento do produto final; (4) a analise dos
dados ¢ predominantemente indutiva; e (5) o significado atribuido pelos participantes as

suas acgdes e experiéncias constitui o elemento central da investigacao.
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De acordo com Almeida e Freire (2000) esta abordagem esta frequentemente associada
a perspetivas etnograficas ou naturalistas, refletindo-se na escolha dos instrumentos de
recolha de dados, como a observacao direta, a realizagdo de entrevistas e a valorizagao

dos significados e dos contextos.

Como sublinha Afonso (2005), as investigacdes centradas na organizagdo escolar € na
gestdo educacional recorrem, predominantemente, a metodologias qualitativas, dado o
seu potencial para captar a complexidade e singularidade dos fendmenos educativos.
Assim, consideramos que a metodologia qualitativa ¢ a mais adequada aos objetivos

deste estudo.

3.5 — Método da investigagdo

Para a realizacdo do nosso trabalho utilizdmos o estudo de caso como estratégia de
investigacdo. O estudo de caso tem sido usado com frequéncia na investigagdo em
Ciéncias da Educagao, utilizando uma abordagem maioritariamente qualitativa. Natércio

Afonso cita Bassey (1999) com a seguinte defini¢do:

“ Um estudo de caso em educagdo é uma pesquisa empirica conduzida numa
situagdo circunscrita de espaco e de tempo, ou seja, é singular, centrada em
facetas interessantes de uma atividade, programa, institui¢do ou sistema, em
contextos naturais e respeitando as pessoas, com o objetivo de fundamentar
Jjuizos e decisoes dos praticos, dos decisores politicos ou dos teoricos que
trabalham com esse objetivo, possibilitando a exploragdo de aspetos
relevantes, a formulagdo e verificagdo de explicagoes plausiveis sobre o que se
encontrou, a construgdo de argumentos ou narrativas validas, ou a sua
relacionag¢do com temas da literatura cientifica de referéncia” (Afonso, 2005,

p.70-71).”

O estudo de caso centra-se numa determinada situagdo, acontecimento ou fenomeno. “O
que interessa ¢ a andlise de uma situacao singular justamente no sentido de documentar
essa singularidade” (Afonso, 2005, p.71). E ainda descritivo porque se pretende chegar
ao fundo da questdo, como refere o mesmo autor (2005, p.72), “a finalidade consiste na

compreensdo aprofundada de uma questdo ou problema”.
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Segundo Tuckman (2002, p. 508) “a etnografia conta com as observacdes das interagdes
e com as entrevistas dos participantes para descobrir os padrdes e o seu significado”.
Para o autor, num procedimento metodologico qualitativo ou etnografico “o
investigador visita um local ou situagdo de campo para observar — talvez como
observador participante — os fendmenos ocorridos nessa situacdo. Entrevista também as

pessoas na situagdo e a volta dela”.
Sousa (2009) refere que:

“o0 estudo de caso visa essencialmente a compreensdo de um comportamento
de um sujeito, de um dado acontecimento ou de um grupo de sujeitos ou de
uma institui¢do, considerados como entidade unica, diferente de qualquer

outra, numa dada situag¢do contextual especifica, que é o seu ambiente natural

(p.138).”

Um estudo de caso pode abranger apenas um caso Unico ou varios casos, como acontece
neste trabalho de investigacdo. O objetivo do estudo de caso particularizagdo, ndo ¢ a
generalizacdo dos resultados. Stake (2007) sublinha que “(...) A énfase ¢ colocada na
singularidade e isso implica o conhecimento de outros casos diferentes, mas a primeira

énfase € posta na compreensao do proprio caso (p. 24)”.

Autores como Merriam (1998) em Carmo e Ferreira (2008) fazem referéncia ao estudo
de Caso como sendo “descritivo - porque o produto final ¢ uma descri¢do rica do
fenomeno que estd a ser estudado; heuristico — porque conduz a compreensdo do
fendmeno que estd a ser estudado; indutivo - porque a maioria dos estudos tem como
base o raciocinio indutivo; holistico - porque tem em conta a realidade na sua
globalidade. E dada maior importancia aos processos do que aos produtos, &
compreensdo e a interpretagdo” (p.235). Também Sousa (2009) diz que assenta em trés
procedimentos: numa primeira fase procede-se a recolha, sempre muito exaustiva e o
quanto possivel, dos dados sobre o assunto em estudo, nunca esquecendo o contexto em
que o mesmo se encontra inserido; numa segunda fase passar-se-4 a uma analise
qualitativa e quantitativa (se assim o estudo o exigir) dos dados recolhidos durante a
primeira fase, procurando-se discrepancias, pontos comuns, relacdes, elementos de
valor significativo e até frequéncia dos acontecimentos; e por ultimo efetuam-se

inferéncias partindo da anélise e extraem-se conclusoes (p.69).
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3.6 — Tecnicas de recolha e analise de dados

Os documentos utilizados no estudo sdo agrupados em duas categorias principais:
documentos legislativos e documentos estruturantes da escola. No primeiro grupo,
destacam-se a legislagdo mais relevante sobre a administragio escolar, como o Decreto-
Lei n.° 75/2008 e o Decreto-Lei n.° 137/2012, que estabelecem as diretrizes para a
gestdo e a autonomia das escolas. Também sdo considerados outros despachos e
normativas complementares. No segundo grupo, incluem-se os documentos
estruturantes da escola, como o Projeto Educativo de Escola, o Regulamento Interno e o
Plano Anual de Atividades, essenciais para entender as praticas de gestdo escolar e as

funcdes do presidente da CAP.

A analise documental assumiu um carécter facilitador do conhecimento do contexto da
acdo em que o Presidente da CAP esta inserido e onde desempenha as suas fungdes.
Também possibilitou uma melhor interpretacdo dos dados obtidos na observacao e
entrevista a0 mesmo. Os documentos utilizados inserem-se em dois conjuntos, os de
carater legislativo e os documentos estruturantes da escola: a legislacdo vigente sobre a
administracao escolar e os documentos orientadores da escola, nomeadamente, o Projeto
Educativo de Escola; Regulamento Interno; Plano Anual de Atividades, de uma forma
indelével uma vez que o objetivo principal de estudo ndo era ter conhecimento

integrado de cada documento, mas sim de que forma era operacionalizado e ajustado.
Entrevista semiestruturada

Stake (2012), refere que a entrevista ¢ o instrumento importante e de preferéncia para
ser utilizado num estudo de caso, uma vez que se pretende reunir as delimitagdes e
entender as acegdes de outros individuos. “As perguntas principais devem estar sempre
presentes na mente do entrevistador, devem ser cuidadosamente elaboradas algumas
perguntas exploratorias e deve-se fazer de vez em quando a pergunta (...) de
recapitulacdo” (...) (Stake, 2012, p.82). Em todos os momentos, “(...) a entrevista ¢
utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do proprio sujeito, permitindo ao
investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos
interpretam aspetos do mundo” (p.134). No entanto, o papel do entrevistador ndo passa

por alterar pensamentos e/ou perspetivas do entrevistado, pretendendo entender o seu
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ponto de vista, opinides e motivos que o levam a pensar de acordo com as respostas

dadas.

Bento (2015) refere que na entrevista semiestruturada, a estruturagdo da apresentagdo ¢
pré-determinada, pelo que as perguntas ja estdo predefinidas seguindo-se um guido
realizado com questdes abertas. “Nas [entrevistas semiestruturadas] fica-se com a
certeza de se obter dados compardveis entre os vdarios sujeitos, embora se perca a
oportunidade de compreender como € que os proprios sujeitos estruturam o topico em
questao” (Bogdan & Biklen, 1994, p.135). Este instrumento proporciona uma melhor
visdo dos pontos de vista e opinides dos entrevistados, pois durante o momento da
entrevista de caracter “aberto” ¢ mais percetivel detetar caracteristicas que ndo sdo
possiveis de detetar caso se tratasse de um inquérito padronizada (Flick, 2009). A
entrevista semiestruturada obriga a que o investigador detenha um conhecimento

relativamente alargado do tema, organizando estrategicamente as questdes que pretende

colocar.

Conforme afirma Afonso (2005, p.56) "esta fase constitui, portanto, o ponto de partida
fundamental para a tomada de decisdes sobre a operacionalizagdo do trabalho empirico,
ou seja, sobre o modo como serd concretizada a recolha de informacgao relevante para

obter resposta as questoes de investigagdo.”

A conducdo da entrevista, enquanto instrumento fulcral na presente investigacdo, foi
precedida por uma fase meticulosa. Inicialmente, procedeu-se a definicdo clara dos
objetivos da entrevista, alinhados com as questdes de investigagdo mais amplas. Seguiu-
se a elaboracdo de um guido semiestruturado, contemplando questdes abertas que
permitissem a exploracdo aprofundada das experiéncias e perspetivas do entrevistado,
enquanto asseguravam a comparabilidade dos dados (Bento, 2015). A legitimacdo da
entrevista enquanto método de recolha de dados reside na sua capacidade de aceder a
riqueza da linguagem e interpretagdo do proprio sujeito (Bogdan & Biklen, 1994),

particularmente relevante no ambito deste estudo qualitativo.
Pretendemos obter resposta para as seguintes questdes:

Questdo 1: Como foi o seu percurso até chegar a presidente de uma Comissdao
Provisoria Administrativa? ; Questdo 2: Quais as oportunidades e fragilidades de ser

Presidente?; de uma Comissao Provisoria Administrativa? ; Questdo 3: Como consegue
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ganhar legitimidade no meio escolar (liderancas intermédias, Conselho Geral,
Associagdo Pais, ...)? ; Questdo 4: Como estrutura e adequa a sua lideranca a realidade
com que se depara e envolve todo o meio escolar? ; Questao 5: O que o distingue de um
diretor de uma escola? ; Questdo 6: Como operacionaliza as orientagcdes da legislagdao
que vigora, em conformidade com os documentos estruturantes ja existentes na escola? ;
Questdo 7: Considera que tem enquadramento legal, suficiente, para exercer as fungdes

de Presidente Comissdo Provisoria Administrativa?

A realizagdo da entrevista ocorreu num ambiente que procurou fomentar a confianga e o
dialogo aberto, essencial para obter informagdes genuinas e detalhadas. O entrevistador
procurou manter-se atento as respostas, utilizando técnicas de escuta ativa e questdes de
seguimento para aprofundar as dareas de interesse emergentes (Stake, 2012). A
participacdo do entrevistado foi valorizada desde o inicio, sendo explicitada a
importancia da sua contribui¢do para os objetivos da investigacdo e a forma como os
dados seriam utilizados, garantindo a confidencialidade e o anonimato das informagdes

partilhadas.

Os passos subsequentes a realizacdo da entrevista envolvem a transcricdo integral da
gravacdo audio, seguida de uma andlise de conteudo rigorosa. Esta analise visa
identificar padrdes, temas emergentes e categorias significativas nos dados recolhidos,
permitindo a sua interpretacdo a luz do quadro tedrico e dos objetivos da investigacao.
Os insights obtidos através da entrevista serdo, posteriormente, triangulados com outras
fontes de dados, caso existam, para garantir a validade e a robustez das conclusdes do

estudo.

Nos anexos 1, 2 e 3 apresentam-se as todas as fases descritas anteriormente, assim como

0s passos subsequentes a realizagdo da entrevista.

Para a analise dos dados recorremos a andlise de contetdo. Segundo Quivy e
Campenhoudt (1998), os diferentes métodos de andlise de conteido agrupam-se,
frequentemente, em duas categorias: 1) os métodos quantitativos, considerados
extensivos, uma vez que analisam um grande numero de informacdes sumdrias e
possuem como informagdo de base a frequéncia de aparecimento de certas
caracteristicas de conteido ou de correlagdo entre elas; 2) os métodos qualitativos,
considerados intensivos, porque analisam um pequeno numero de informagdes

complexas e pormenorizadas, t€ém como informacao de base a presenca ou a auséncia de
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uma caracteristica ou o modo segundo o qual os elementos do «discurso» estdo

articulados uns com os outros.

A andlise de conteudo tem como finalidade tirar ilagdes, com base numa logica
explicitada, sobre as mensagens cujas caracteristicas foram inventariadas e
sistematizadas. Porém, o material sujeito a andlise de conteudo é concebido como o

resultado de uma rede complexa de condi¢des de produgdo.

Na presente investigacdo, a analise dos dados, que corresponde a sua organizacdo e
tratamento, foi feita usando técnicas de analise de conteudo, através da construcao de
categorias e subcategorias, tendo como referéncia de andlise as questdes centrais
definidas para a investigacdo. Segundo Bardin (1997), o processo de codificagdo
consiste na transformagao de dados brutos contidos nos documentos analisados, por
meio de operacdes de recorte, agregacdo e enumeragdo, com o objetivo de construir
uma representacdo significativa do conteido. Essa abordagem analitica possibilita um
tratamento sistematico e aprofundado de informagdes complexas (Bardin, 1997; Quivy;

Campenhoudt, 1998).

Para anélise do conjunto dos dados recolhidos, e tendo por base os trés objetivos de
estudo, definiram-se categorias que se subdividiram em subcategorias. Cada categoria e
subcategoria serd ilustrada por trechos exemplares da entrevista, seguidos da andlise

interpretativa.

Para responder ao primeiro objetivo “Conhecer a trajetoria profissional e a sua percegado
sobre a evolucao do seu trabalho no contexto da sua acdo” colocaram-se duas questdes:
A primeira questdo foi: Como foi o percurso para chegar a Presidente da CAP. A
segunda questdo foi: Quais as oportunidades e fragilidades de ser Presidente de uma
CAP? Para responder as questdes e atingir o objetivo criamos quatro categorias € seis

subcategorias de andlise da entrevista.
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Quadro 7 - Categorias e Subcategorias do Primeiro Objetivo

Categorias

Subcategorias

O perfil da Presidente da Comissao

Administrativa Provisoria [CAP]

1. Percurso e Nomeagdo para a CAP

Balango / Avaliacdo da Gestdo da
Presidente da Comissdo Administrativa

Provisoria [CAP]

2. Oportunidades no Exercicio

3. Fragilidades e Limitagdes

A imagem que tem como Presidente da

Comissao Administrativa Provisoria [CAP]

4. Construcdo de Legitimidade

5. Relagdes Institucionais e Lideranca

Regulagdo em contexto escolar

6. Concecao de Mudanga Escolar

No que concerne ao segundo objetivo “Analisar os pontos de vista de um Presidente de

uma CAP relativamente as suas funcdes de lideranca e gestdo escolar” colocaram-se

duas questdes: A primeira questdo foi: “Como consegue ganhar legitimidade no meio

escolar?. A segunda questao foi: “Como estrutura e adequa a sua lideranca a realidade,

com que se depara e envolve todo o meio escolar?”. Para responder as questdes e atingir

0 objetivo criamos quatro categorias € oito subcategorias de analise da entrevista.

Quadro 8 - Categorias e Subcategorias do Segundo Objetivo

Categorias

Subcategorias

Construcdo da legitimidade no Meio

Escolar

Voto de confianga
Expectativas em relacao a
comunidade

Experiéncia Prévia e conhecimento

da escola

Estruturacdo e Adequacdo da Lideranga a

Realidade Escolar

Ajuste de estratégias de gestdo

Apoio a mudanga e resisténcia
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Apoio e seguranga no Exercicio da 6. Apoio Institucional e coletivo

Lideranga

7. Gestao de diferentes setores

8. Desafios especificos da CAP

Gestao Escolar no Contexto da CAP

Por ultimo e terceiro objetivo “Refletir sobre os desafios do Presidente da CAP quanto a
implementagdo das prescricdes juridico-normativas, no exercicio da sua fungdo”
colocaram-se trés questdes: A primeira questao foi “O que o distingue de um Diretor de
escola?”. A segunda questdo foi: “Como operacionaliza as orientagdes da legislacdo em
vigor, em conformidade com os documentos estruturantes da escola?” e a terceira
questdo: “Considera que tem um enquadramento legal suficiente?”. Criamos cinco

categorias e sete subcategorias de analise da entrevista.

Quadro 9 - Categorias e Subcategorias do Terceiro Objetivo

Categorias Subcategorias

Distingao entre o Presidente da CAP e o 1. Facilidade e Desafios no Cargo

Diretor de Escola

2. Apoio da Tutela e Orientagdes

Operacionalizagdo das Orientacdes Legais e Regulares
Documentos Estruturantes 3. Conformidade com Normativos e
Prescri¢ées
Enquadramento Legal e Desafios na 4. Suficiéncia do Enquadramento Legal
Implementacao

. 5. Apoio dos Parceiros Externos
Colaboragdo e Relagdes Institucionais o o
6. Legitimidade e Suporte Institucional

Gestdo de Desafios e Respostas as 7. Gestdo de Crises e Situagdes Imediatas

Situagdes Inesperadas

3.7 — Populagdo do estudo

Participaram neste estudo quatro docentes/presidentes de CAP, cuja selecdo se baseou
na experiéncia prévia no exercicio do cargo de Presidente de uma CAP. Com o objetivo

de garantir a sua disponibilidade e consentimento informado, as participantes foram
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previamente contactadas por telefone e correio eletronico, sendo devidamente
informadas sobre os objetivos da investigacdo e os termos da colaboragdo pretendida,

tanto de forma oral como por escrito.

Todas as docentes contactadas manifestaram concordancia em participar, reconhecendo
a relevancia do estudo e demonstrando-se disponiveis para colaborar no que fosse
necessario. O entusiasmo e a abertura das participantes foram notérios ao longo do

processo de recolha de dados.

Com vista a preservagdo do anonimato, foram atribuidos nomes ficticios as presidentes
das CAPs envolvidas na investigacdo. Joana, com ampla experiéncia no exercicio do
cargo, destacou-se pela sua comunica¢do espontanea e¢ disponibilidade imediata para
colaborar. Maria apresentou uma postura mais reservada, embora se tenha mostrado
sempre simpatica e recetiva. Claudia revelou uma atitude aberta e altamente
colaborativa. Ja Tania demonstrou um trato afavel, descontraido e informal,

contribuindo de forma significativa para o desenvolvimento do estudo.

48



CAPITULO IV — APRESENTACAO, DISCUSSAO E COMENTARIO DOS
RESULTADOS

Este capitulo apresenta e analisa os dados obtidos, organizando-os a partir dos quatro
casos estudados. Em cada caso, seguiu-se a estrutura analitica previamente delineada,
com base nas categorias definidas. Para facilitar a consulta aos dados constantes nos
anexos, ao longo do texto utiliza-se uma referéncia combinada entre o anexo
correspondente e a codificacdo do documento (seja transcricdo ou quadro-resumo que
organiza as categorias, subcategorias, trechos exemplares da fala e andlise
interpretativa, facilitando a analise qualitativa da entrevista com as Presidentes de cada

CAP.

4.1. O Caso da presidente da CAP Joana (anexos IV a VI)

Trajetdria profissional e a sua percecdo sobre a evolugdo do seu trabalho no contexto

da sua a¢ao

O percurso da entrevistada revela uma sélida experiéncia em gestdo escolar, com
destaque para sua trajetoria de evolugdo de vogal do Conselho Diretivo até o cargo de
diretora e, posteriormente, presidente da CAP. A nomeacdo para a presidéncia ¢
interpretada como um reconhecimento institucional do seu trabalho anterior. Esse fator
¢ relevante para a andlise da legitimidade, j4 que a nomeagdo por uma autoridade
institucional contribui para uma base inicial de aceita¢do, embora, como veremos em
outras partes da entrevista, essa legitimidade também precisa ser conquistada ao longo

do tempo.

A presidéncia da CAP ¢ vista como uma oportunidade de crescimento tanto profissional
quanto pessoal. A entrevistada reconhece que a experiéncia foi enriquecedora,
principalmente no que diz respeito a diversidade de visdes e praticas de trabalho. Esse
ponto de andlise se alinha -se com o conceito de lideranga transformacional, que
enfatiza o aprendizado continuo e o desenvolvimento pessoal dentro do exercicio de
cargos de lideranca (Bass, 1985).

A legitimidade ndo ¢ dada automaticamente ao Presidente da CAP, mas construida a

longo do tempo por meio de agdes estratégicas e de relacionamento com a comunidade
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escolar. A entrevistada destaca a importancia da disponibilidade, sensibilidade e esfor¢o
para ser aceita e reconhecida pela equipe. Isso estd em linha com os estudos de Weber
(1978), que discutem a constru¢ao de legitimidade por meio da agdo continua e da

interacao com 0S grupos sociais.

A relagdo com o Conselho Geral ¢ destacada como estratégica para o sucesso da
lideranga na CAP. Essa alianga mostra a importancia de estabelecer vinculos
institucionais so6lidos para sustentar a gestdo escolar. Além disso, a entrevistada
menciona que a lideranca eficaz deve englobar todos os segmentos da comunidade
escolar (assistentes operacionais, administrativos, pais e professores), destacando a

necessidade de uma lideranca inclusiva e colaborativa.

Pontos de vista de um Presidente de uma CAP relativamente as suas fungdes de

lideranca e gestdo escolar

Joana inicia sua lideranga estabelecendo pontes com as liderangas anteriores, buscando
continuidade e transparéncia. Segundo Weber (2004), a legitimidade ¢ construida a
partir do reconhecimento da autoridade por parte dos liderados, e essa aceitagdo esta
diretamente relacionada a credibilidade e a confianga no lider. Ao destacar o prestigio
da escola, Joana posiciona sua gestdo como continuidade de um legado de exceléncia.
Esse movimento estd alinhado com o que Honneth (2003) aponta sobre o
reconhecimento como mecanismo central na constru¢cao da identidade e da autoridade
institucional. A apresentacdo do histérico profissional ¢ uma estratégia para gerar
confianga e legitimar sua presenca, evidenciando a relevancia da experiéncia prévia,
conforme aponta Fullan (2001), ao defender que lideres eficazes constroem
credibilidade a partir de trajetorias que refletem compromisso e competéncia. A
adaptacdo das estruturas internas ¢ um exemplo claro de lideranga distribuida (Spillane,
2006), na qual o gestor compartilha responsabilidades e constroi redes de colaboragao.
Joana demonstra sensibilidade as dinamicas ja existentes, reconhecendo os riscos de
intervengdes bruscas. Para Kotter (1996), a mudanga organizacional bem-sucedida
exige respeito a cultura organizacional e cuidado com os processos historicos da

instituigao.

A lideranca de rede, como apontada por Leithwood et al. (2006), fortalece o capital
social da organizagdo escolar e aumenta a eficacia das decisdes através do engajamento
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coletivo. A transitoriedade da funcdo de presidente da CAP gera uma tensdo entre
urgéncia e consolidagdo da autoridade. Como aponta Dubet (1994), as instituigdes
educacionais operam entre a estabilidade dos rituais ¢ a fluidez das relagdes sociais,
exigindo habilidade dos seus lideres para navegar nesse paradoxo. A construcdo da
legitimidade em contextos provisorios, como o de uma CAP, exige acdes estratégicas e

comunicagdo frequente.

Consideracoes Finais:

e Construcao da legitimidade: Joana foca fortemente na criacdo de confianga com
todos os niveis da comunidade escolar. Ela entende que ¢ essencial estabelecer
uma boa relagdo com as liderancas existentes para garantir a continuidade dos
projetos e reduzir a resisténcia.

e Estruturagdo da lideranga: A sua abordagem ¢ claramente flexivel e adaptada a
realidade da escola. Ao criar coordenadores especificos para areas como casos
disciplinares ou cursos profissionais, ela garante que diferentes setores da escola
sejam geridos de maneira eficaz e colaborativa.

e Apoio no exercicio da lideranga: Joana trabalha ativamente para garantir o apoio
de todos os setores da escola, desde os professores até os assistentes
operacionais. Ela utiliza uma lideranca de rede, o que permite um
compartilhamento de responsabilidades e facilita a gestao.

e Gestdo escolar no contexto da CAP: Como presidente de uma CAP, ela enfrenta
o desafio da temporariedade de sua fungdo, mas ela trabalha para construir uma
gestdo duradoura através de reunides constantes e da criacdo de redes de

comunicacgao claras.

A analise das respostas de Joana oferece uma visao rica de como um presidente de CAP
pode construir legitimidade e estruturar a lideranca de forma eficaz dentro de um
contexto escolar complexo. A abordagem de Joana evidencia a importancia da
transparéncia, do respeito a historia da escola e do engajamento coletivo na gestao
escolar. Sua lideranca, fundamentada numa rede de apoio, ¢ uma resposta estratégica
aos desafios de uma comissdo provisoria, permitindo que ela equilibre inovacdo e

continuidade na gestdo escolar.
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A restri¢do temporal imposta pelo mandato de um ano ¢ um dos maiores desafios da
CAP. Lick (2009) destaca que mudancas estruturais e projetos pedagdgicos
consistentes necessitam de um tempo mais longo para se consolidarem, algo que o
presidente da CAP nao tem devido ao carater temporario e emergencial do cargo. A
gestdo acelerada e focada em resultados imediatos impede a implementacdo de
mudangas duradouras e a constru¢do de uma liderang¢a sélida dentro da escola. A
importancia do apoio da tutela para a atuacdo da CAP ¢ fundamental. A lealdade ¢ a
abertura comunicacional entre a CAP e as estruturas superiores sdo essenciais para o
sucesso das acgdes implementadas. Segundo Dias Sobrinho (2010), o respaldo
institucional oferece a CAP a autoridade politica e técnica necessaria para promover as

mudangas estruturais e pedagdgicas dentro da escola.

A necessidade de adaptacao dos documentos internos da escola a legislagdo vigente ¢
uma constante preocupagdo para a CAP. A adequagdo normativa torna-se um processo
continuo, e a flexibilidade da lideranca ¢ crucial para garantir que a escola permaneca
em conformidade com as prescrigdes legais. Novoa (1999) enfatiza a importancia da
articulagdo entre a legalidade e o contexto institucional, de modo que a gestdo escolar
consiga adaptar-se sem perder a esséncia do que € necessario para a sua propria
realidade.

Embora o enquadramento legal seja considerado adequado, a sua eficicia depende de
sua implementa¢do no contexto da escola e de sua aceitacdo pela comunidade escolar.
Barroso (2005) sugere que a eficicia normativa ¢ relacional, ou seja, a sua
implementa¢do depende da capacidade da lideranga em transformar o suporte legal em
acdes concretas que sejam reconhecidas e aceitas pela comunidade. A colaboragdo com
parceiros externos, especialmente com o Ministério da Educagdo, ¢ essencial para o
sucesso da CAP. Lima (2001) destaca que a articulagdo interinstitucional pode ampliar a
capacidade de resposta da gestdo escolar, permitindo que a CAP obtenha o apoio

necessario para enfrentar os desafios impostos pela sua fungao.

A relagdo entre a inovagao proposta pela CAP e a necessidade de regulagdo externa ¢
um desafio constante. A tensdo entre essas duas forgas pode gerar resisténcia dentro da
escola. Novoa (1999) sugere que a autonomia da escola deve ser equilibrada com os
mecanismos de regulacdo publica, o que implica a necessidade de uma gestdo que

consiga harmonizar as exigéncias externas com as caracteristicas da escola. A
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resisténcia da comunidade escolar a CAP ¢ um reflexo direto da falta de legitimidade. A
personalizacdo dos problemas administrativos no presidente da CAP evidencia uma
fragilidade institucional. Liick (2009) afirma que a lideranca precisa desenvolver
estratégias comunicacionais para mediar conflitos e gerenciar as perceg¢des publicas,
evitando que a responsabilidade por questdes administrativas seja atribuida
exclusivamente a lideranca, quando essas questdes sdo de natureza coletiva. A CAP ¢
frequentemente chamada a lidar com problemas administrativos, como a falta de
professores, que ndo sao de sua responsabilidade direta. A percegdo publica de que a
lideranca da CAP ¢é responséavel por tais crises aponta para um desafio estrutural de
gestao de crises. Liick (2009) afirma que uma lideranga eficaz deve ser capaz de gerir as
expectativas da comunidade escolar e lidar com a pressao publica que recai sobre ela,

mesmo quando as questdes envolvem limitagdes externas.

Consideracoes Finais:

A resisténcia a autoridade do presidente da CAP, a falta de legitimidade e o

curto prazo de atuacdo sdo desafios recorrentes nas falas de Joana.

e A confianga da comunidade escolar ¢ um tema central, com a escola muitas
vezes associando problemas a presenca da CAP, mesmo que sejam questoes
estruturais ou de ambito maior, como a falta de professores.

e A relagdo estreita com a autoridade regional do Ministério da Educacao ¢ um
fator decisivo para o sucesso da implementagdo das prescricdes juridico-
normativas.

e A andlise destaca como o Presidente da CAP deve navegar entre pressoes

internas (escola) e externas (Ministério da Educacao) para garantir a eficacia na

implementag¢do das politicas.

4.2. O Caso da presidente da CAP Maria (anexos VII a 1X)

Trajetdria profissional e a sua percecao sobre a evolugdo do seu

trabalho no contexto da sua agao

A entrevistada revela um percurso marcado pela atuagdo no primeiro ciclo,

evidenciando um conhecimento profundo do ensino basico. Sua nomeagdo resulta de
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uma articulagdo institucional e de uma convocatéria baseada na sua experiéncia
anterior, confirmando o que Névoa (1992) destaca como “profissionalidade construida
na pratica e reconhecida pelos pares”. A presidente identifica o desafio da avaliacao

externa como uma oportunidade de aprendizagem e lideranca ativa.

A auséncia de autonomia estrutural revela uma limita¢do significativa da funcao,
caracteristica tipica das CAPs enquanto estruturas de gestdo transitoria. A fragilidade
percebida refere-se a limitacdao decisional, o que esta alinhado com os estudos de Lima
(2002) sobre a tensdo entre autonomia e regulacao nas escolas. A constru¢do da
legitimidade passa pela formag¢do de uma equipa colaborativa, mesmo em contextos
adversos. Esta dimensdo relacional e negociada da liderancga ¢ enfatizada por Bolivar
(2011), ao sublinhar a importancia do reconhecimento coletivo na legitimag¢do das

liderancas escolares.

Como refere Barroso (2005), a constituicdo das CAPs pode refletir estratégias de
recentralizacdo e controle administrativo. A entrevistada reflete sobre a dualidade entre
fragilidade e potencialidade como motor de transformagdo, alinhando-se com as
concecdes de mudanga que reconhecem o papel dos sujeitos na adaptagdo e

ressignificagdo das politicas escolares (Afonso, 1998).

Pontos de vista de um Presidente de uma CAP relativamente as suas funcoes de

lideranga e gestdo escolar

O voto de confianga inicial foi decisivo para que Maria fosse aceita como Presidente da
CAP. Sua integracdo prévia no ambiente escolar fez com que a comunidade escolar ja
tivesse uma percegdo positiva sobre sua capacidade de lideranga. Como argumenta Yukl
(2010), a confianga ¢ um dos pilares fundamentais para a constru¢do da autoridade de
um lider, sendo essencial para a eficacia da lideranga escolar. Aqui, ela evidencia a
necessidade de balancear inovagdo com respeito ao historico escolar. As expectativas da
comunidade apontam para uma vontade de mudanga, mas o compromisso com a
continuidade e o respeito ao projeto educativo em curso mostram uma postura

responsavel e equilibrada da lider.
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A experiéncia prévia de Maria na escola ajudou na adequacdo imediata da sua lideranga,
facilitando o entendimento da dinamica da equipe, mas ao mesmo tempo, ela teve que

adaptar-se a nova estrutura da CAP.

Segundo Fullan (2001), uma das caracteristicas de uma lideranga eficaz ¢ a capacidade
de envolver todos os membros da comunidade escolar no processo de decisdo, criando
uma gestdo mais inclusiva e eficiente. Reflete a resisténcia natural & mudanca, algo
comum em processos de transi¢do. Maria, ao adotar uma abordagem gradual e
respeitosa, consegue implementar mudangas de forma planeada e controlada,

minimizando resisténcias.

Maria destacou o apoio institucional como fundamental para sua atuagdo enquanto
presidente da CAP. Este apoio proporcionou-lhe seguranga e estabilidade na sua gestao.
A relacao com o Conselho Geral, bem como com as associagdes de pais e outros
parceiros, foi crucial para a construcdo da legitimidade institucional da lideranca da
CAP. O apoio do Conselho Geral proporcionou uma base sélida para a autonomia nas
decisoes, reforcando a confianga da comunidade escolar no trabalho da CAP. Como
ressalta Leithwood (2006), o apoio institucional ¢ determinante para o sucesso de
lideres escolares, pois ele fornece legitimidade e respaldo para as decisdes tomadas.
Maria enfrentou os desafios tipicos de um cargo sem a figura de um diretor tradicional,
mas com uma estrutura colegiada que demanda mais negocia¢do e consenso. Destaca a
importancia da gestdo colaborativa, que ¢ uma caracteristica chave da lideranga
colegiada na CAP. Ao envolver diferentes membros da equipe em projetos variados,
Maria conseguiu integrar diversos setores da escola, aumentando a efetividade de sua

lideranca.

Evidencia que, enquanto o modelo de lideranca de um diretor tradicional pode ser mais
centralizado, a CAP exige um modelo de gestdo colegiada e colaborativa, que pode ser
tanto uma vantagem quanto um desafio, pois as decisdes precisam ser compartilhadas

entre os membros da equipe, o que pode tornar o processo mais demorado.

Consideracoes Finais:

Este quadro-resumo permite uma analise direta e clara dos pontos-chave da entrevista a
Maria, considerando suas estratégias de legitimacdo, estruturacdo de lideranca e os

desafios de gestdo dentro do contexto de uma Comissao Administrativa Provisoria
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(CAP). As falas de Maria revelam uma gestdo participativa, com destaque para a
valorizacdo do didlogo e da colaboragdo entre os membros da equipa, o que €
caracteristico do modelo de CAP, em contraste com a figura tradicional de um diretor

de escola.

Desafios do Presidente da CAP quanto a implementagdo das prescrigdes juridico-

normativas, no exercicio da sua fun¢ao

A distingdo entre o Presidente da CAP e o Diretor de Escola é claramente articulada por
Maria. O Presidente da CAP exerce um papel de lideranca participativa, onde as
decisoes sdo compartilhadas entre os membros da comissao. Em contraste, o Diretor de
Escola possui poder decisorio unilateral. Isso pode ser visto como uma vantagem no
sentido de que a gestdo e lideranca partilhadas facilitam a constru¢do de consenso e
garante maior colaboragdo. No entanto, também pode apresentar desafios em termos de
agilidade na tomada de decisdes, dado que ¢ necessario o envolvimento de diversos
membros na deliberacdo. A lideranga partilhada aproxima-se de um modelo mais
democratico e participativo, alinhado com as teorias de gestdo participativa (Mello,

2010), onde a colaboragdo entre os membros ¢ fundamental para o sucesso das decisoes.

Maria destaca o processo continuo de andlise e adaptacdo das praticas escolares
conforme as exigéncias da legislagdo vigente. Isso reflete uma postura proativa no
cumprimento das prescri¢des legais, em que nao se comeca do zero, mas se aprimora
constantemente o trabalho ja realizado. A adaptacdo constante aos novos normativos €
fundamental para garantir a legalidade e a conformidade institucional, conforme
sugerido por Gatti (2014), que enfatiza a importincia da flexibilidade das institui¢cdes
educacionais em responder as mudancas nas normativas juridicas sem perder a
continuidade do trabalho. A relagdo de Maria com a tutoria € descrita como altamente
eficaz, com um apoio continuo e imediato por parte da DGESTE. Esse tipo de suporte
fortalece o enquadramento legal no processo de implementacao das prescri¢des juridico-
normativas, proporcionando a presidente da CAP a confian¢a necessaria para tomar
decisoes dentro dos parametros legais. A disponibilidade de uma tutoria acessivel e
pronta para fornecer orientacdo ¢ um fator decisivo na execu¢do eficiente das tarefas e

na constru¢do de um ambiente de confianga. Segundo Lima (2012), o apoio continuo
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das instancias superiores ¢ essencial para a implementacdo bem-sucedida de politicas

educacionais, garantindo que os gestores escolares se sintam respaldados.

Consideracoes Finais:

1. Disting¢do entre o Presidente da CAP e o Diretor de Escola: A principal diferenca
estd na estrutura de decisdo: o diretor tem poder unilateral, enquanto o
presidente da CAP opera em um modelo colaborativo e partilhado.

2. Operacionalizagao das Orientagdes Legais: A énfase na melhoria continua dos
documentos e processos estruturantes da escola mostra uma postura proativa na
implementac¢do das orientacdes legais, adaptando-se sempre que necessario.

3. Enquadramento Legal e Desafios na Implementacdo: A percecdo de que o apoio
da tutela e a ajuda de oOrgdos externos sdo adequados sugere que o
enquadramento legal ¢ suficiente para a implementagdo das prescrigdes.

4. Colaboragdo e Relacdes Institucionais: A colaboragdo com parceiros externos,
como a Camara Municipal, e a troca constante de experiéncias com outros
diretores, sdo essenciais para o sucesso da implementacao das orientagdes legais.

5. Gestdo de Desafios e Respostas as Situacdes Inesperadas: A gestdo flexivel e a
comunicagdo eficaz dentro da CAP permitem uma resposta rapida a crises e

imprevistos, destacando a capacidade de adaptagao e resiliéncia da lideranga.
4.3. O Caso da presidente da CAP Claudia (anexos X a XII)

Trajetoria profissional e a sua percecao sobre a evolugdo do seu trabalho no contexto da

sua acao

A entrevistada relatou que ja trabalhava na escola ha varios anos e que conhecia
profundamente o contexto institucional, o que motivou o convite por parte da tutela.
Este testemunho indica um reconhecimento institucional da sua competéncia, em
consonancia com o que Lima (2002) aponta como caracteristico das liderangas escolares

que emergem de trajetorias de envolvimento prévio com a comunidade escolar.

A entrevistada evidenciou que assumir a presidéncia da CAP representou uma

oportunidade de aplicagdo pratica de ideias previamente maturadas sobre gestao escolar.
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Foram destacadas limitagcdes inerentes ao cargo, principalmente no que diz respeito a
autonomia decisoria. Esta reflexdo esta de acordo com Barroso (2006), ao analisar os
constrangimentos impostos pela regulacdo centralizada nos processos de lideranca
escolar. No que respeita a percecdo da sua imagem como Presidente da CAP, a
entrevistada reconheceu inicialmente alguma resisténcia dos pares, mas referiu que
conseguiu construir legitimidade através do trabalho partilhado e do didlogo. A
construgdo da legitimidade, aqui, esta relacionada com a lideranga distribuida (Spillane,

2006), em que o envolvimento da equipe ¢ condigdo essencial para a efetividade da agao

lider.

A articulagdo com as instancias superiores também foi mencionada como relevante,
embora nem sempre eficaz. Este dado reforca a complexidade da lideranca
interinstitucional e a dependéncia de diretrizes claras para a execucao da gestdo escolar
(Lima, 2011). Por fim, a entrevistada demonstrou uma perce¢ao clara do papel da CAP

como um modelo transitorio e estruturante.

Pontos de vista de um Presidente de uma CAP relativamente as suas fungoes de

lideranca e gestdo escolar

A Claudia destaca que sua legitimidade foi assegurada pela escolha da escola, o que foi
um fator essencial para sua aceitacdo. A escolha pela comunidade escolar representou
um voto de confianga, o que € corroborado por autores que defendem que a legitimidade
de um lider ¢ muitas vezes conferida pela aceitagdao publica (Tse, 2021). A entrevistada
ressalta que a comunidade ja tinha um vinculo de confianca com ela devido ao seu
trabalho prévio. De acordo com o conceito de lideranca distribuida (Spillane, 2006), a
lideranga ¢ mais eficaz quando ¢ fundamentada na confianca mutua e no conhecimento
prévio do lider por parte da comunidade. Outro aspeto relevante para a construgdo de
sua legitimidade foi o seu conhecimento profundo da escola. A familiaridade com a
cultura escolar e a equipe de trabalho contribuiu significativamente para o sucesso da
transi¢do. Isso reforca a importancia da experiéncia prévia na construcdo da
legitimidade, conforme argumentado por Leithwood et al. (2006), que afirmam que
lideres com experiéncia e conhecimento institucional tém maior facilidade em se
legitimar dentro das organizacdes educacionais. Quando Claudia assumiu o cargo de

Presidente da CAP, ela encontrou uma realidade escolar complexa, marcada por
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desafios institucionais e uma comunidade escolar habituada a uma lideranga tnica por
mais de 27 anos. Sua adaptacdo ao cargo envolveu tanto a continuidade quanto a

necessidade de ajustamentos estratégicos.

Claudia menciona que o seu conhecimento prévio da escola facilitou a adequagao de sua
lideranca. A teoria da lideranca situacional (Hersey & Blanchard, 1982) sugere que os
lideres devem adaptar suas estratégias com base nas necessidades da equipe e do
contexto, o que foi claramente observado na abordagem de Claudia. Apesar de sua
familiaridade com a escola, Claudia enfrentou o desafio de gerir a transicdo de uma
lideranca tinica para uma nova presidéncia. Ela reconhece que a mudanga poderia gerar
resisténcia, principalmente devido ao longo periodo de lideranca anterior. Segundo
Fullan (2001), a mudanga em escolas com uma lideranca estavel pode gerar resisténcias,

sendo essencial a gestdo cuidadosa dessa transicao.

A seguranca no exercicio da lideranca ¢ muitas vezes garantida pelo apoio institucional
e coletivo. No caso de Claudia, o apoio da rede de colegas e parceiros institucionais foi
fundamental para a sua confianga no cargo. Claudia relata que ja4 mantinha relagdes
estabelecidas com diferentes partes da comunidade escolar, incluindo presidentes de
junta e associagodes de pais. A pesquisa de Spillane (2006) sublinha que o apoio externo,
como o da comunidade e das organizagdes associativas, fortalece a lideranga escolar,
pois proporciona recursos e suporte. O contexto da CAP apresenta desafios especificos,
uma vez que sua atuacdo ¢ limitada por normas legais e a necessidade de continuidade

nas praticas anteriores.

Claudia destaca a continuidade da equipe de gestdo e a experiéncia de seus colegas, o
que facilitou a implementagdo de uma gestdo colaborativa e estavel. A lideranca
colaborativa, como proposto por Hargreaves e Fullan (2012), enfatiza o trabalho em
equipe como um aspeto essencial para o sucesso escolar. A gestdo de uma CAP
apresenta limitagcdes especificas, como a impossibilidade de fazer grandes mudancas
nos documentos estruturantes. Isso reflete a natureza temporaria e restrita da CAP, que
muitas vezes precisa se adaptar sem fazer alteragdes significativas, como defendido por
Murnane e Phillips (1981), que observam que mudangas estruturais em contextos

educacionais devem ser feitas com cautela e considerando o quadro legal existente.

O cargo de presidente de uma CAP, apesar de envolver muitas responsabilidades

semelhantes as de um diretor de Escola, apresenta especificidades relacionadas ao
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contexto da transi¢do e a continuidade dos processos administrativos. Na entrevista,
Cléudia enfatizou que a principal distingdo residia na impossibilidade de modificar
documentos estruturantes da escola, como o Projeto Educativo ¢ o Regulamento
Interno. A fala de Claudia reflete a continuidade nas fungdes, mas também expde uma
limitagdo imposta pela estrutura juridica e normativa da CAP. Essa continuidade nas
praticas da escola ¢ um reflexo de um processo de transicao, que requer adaptagdo e
flexibilidade por parte do presidente da CAP. Em termos teoricos, a distingao entre o
presidente da CAP e o diretor de Escola pode ser entendida a luz da literatura sobre
lideranca educacional, que sugere que a lideranca em contextos de transicdo exige
habilidade para lidar com a mudanga sem interromper a continuidade dos processos

educacionais (Fullan, 2001).

Ao referir "Eu fui aprendendo. Explorei as plataformas, fui fazendo, e fui aprendendo.”
revela o esforgo continuo de aprendizagem e adaptagdo de Claudia ao novo cargo. A
transicao para a presidéncia da CAP implicou em um periodo de adaptacao a legislagdo
vigente e as plataformas necessarias para sua operacionalizacdo. O apoio do Conselho
Pedagogico e a interagdo constante com as orientagdes foram essenciais para a

implementacao eficiente.

A operacionalizacdo das orientacdes legais ¢ a conformidade com os documentos
estruturantes da escola foram desafios enfrentados por Claudia. No entanto, ela destacou
que sua familiaridade com os documentos e sua experiéncia anterior ajudaram a tornar
esse processo mais tranquilo. A operacionalizagdo das orientagdes legais em contextos
educacionais tem sido discutida por autores como Day (2008), que ressaltam a
importancia de uma gestdo baseada em aprendizagem continua e adaptagcdo aos novos
desafios normativos e estruturais. A postura de Claudia ao buscar aprender e adaptar-se

as novas fungdes € congruente com essa teoria.

A colaboragdo entre a CAP e os diversos o6rgaos da escola foi um aspeto chave para o
sucesso da gestdo de Claudia. A interacdo com o Ministério da Educagdo, o apoio do
Conselho Pedagdgico e a solidariedade dos membros da escola foram elementos

centrais para a adaptacdo da lideranga e a implementagao das orientagdes.

Reflete-se como a comunidade escolar reconheceu a fase de transi¢ao e se ajustou a ela.

A gestdo de crises e situagdes inesperadas foi outro desafio que Claudia teve de
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enfrentar, especialmente em momentos de auséncia do diretor e quando a escola

enfrentou situagdes criticas, como os incéndios.

A resposta colaborativa da equipe escolar, que se uniu para resolver problemas
imprevistos, demonstra a eficacia da lideranca em momentos de crise. A habilidade para
mobilizar a equipe e a comunidade escolar em momentos criticos ¢ uma caracteristica
essencial da liderangca educacional eficaz, como evidenciado por Bush (2003), que

discute a importancia da colaboragdo e da confianga mutua nas liderangas escolares.

4.4. O Caso da presidente da CAP Tania (anexos XIII a XV)

Trajetoria profissional e a sua percegdo sobre a evolucdo do seu trabalho no

contexto da sua acao

A trajetoria da entrevistada evidencia um percurso continuo na area do ensino,
culminando na sua nomeagao por se encontrar vago o cargo de diretor. Segundo Liick
(2009), a lideranca escolar ¢ frequentemente assumida por professores experientes que

demonstram compromisso institucional e conhecimento da realidade escolar.

A continuidade na gestdo demonstra uma lideranga adaptativa que valoriza os processos
existentes. Para Bolivar (2007), essa continuidade pode ser fundamental para garantir a
estabilidade organizacional. A inseguranca expressa remete a necessidade de formagao
continua dos lideres escolares, competéncias especificas que muitas vezes ndao sao

contempladas na formacao inicial dos docentes.

A legitimidade da lideranga, neste caso, ¢ construida com base no compromisso ético e
profissional. A relacdo com os pais e a comunidade educativa exige capacidades de
mediacdo e gestdo de conflitos. Conforme Novoa (1992), a escola ¢ um espaco de
multiplas vozes que exigem escuta ativa e articulagdo institucional. A op¢ao por nao
implementar mudangas pode ser vista como uma tentativa de garantir seguranca
institucional. Segundo Hargreaves (1998), mudancas em contexto escolar devem ser

sustentadas por diagndsticos rigorosos e participacdo coletiva.

Pontos de vista de um presidente de uma CAP relativamente as suas fungdes de

lideranca e gestdo escolar
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A lideranca de Tania € construida de forma relacional, sem a necessidade de um plano
formal de a¢do, e fundamentada na confianga dos colegas e da comunidade escolar. A
construgdo da legitimidade de Tania no meio escolar € um processo complexo que nao
depende de um projeto de intervencao formal, mas do voto de confianga da comunidade
escolar. Tania reflete sobre como sua legitimidade ¢ fruto da aceitacdo pela equipe
escolar, especialmente por aqueles com quem ja possui uma longa trajetoria de
colaboracdo. A construgdo da legitimidade no contexto das CAPs ¢ essencial, uma vez
que o cargo nao ¢ vinculado a um projeto de lideranga previamente aprovado. Como
argumenta Hernandez (2014), a lideranga em contextos temporarios se baseia
frequentemente na confianga interpessoal e na capacidade de adaptagdo ao ambiente

escolar.

A adequacdo da lideranga de Tania a realidade escolar da-se principalmente pela
experiéncia prévia e conhecimento da escola. Tania, com uma longa histéria na
instituicdo, ja4 conhecia a dindmica da escola e os membros da equipe, o que lhe
permitiu estruturar sua lideranca de maneira eficaz. A teoria de Fullan (2001) sobre
mudangas educacionais destaca que a experiéncia prévia e o conhecimento do contexto
sdo essenciais para o sucesso de um lider escolar, pois facilitam a adaptagdo a novos

desafios.

O conhecimento de Tania sobre a escola fornece a base para uma lideranga mais eficaz,
permitindo-lhe enfrentar desafios e implementar mudanc¢as com maior sensibilidade ao
contexto existente. Além disso, a transi¢do para o cargo de presidente da CAP exigiu de
Tania um ajuste de estratégias de gestdo, especialmente devido a necessidade de tomar
decisdes que antes eram compartilhadas. A inseguranca gerada por essa mudanga € um
reflexo da natureza temporaria da lideranca em uma CAP. Bass (1990) observa que a
lideranca em contextos de mudanca exige flexibilidade e capacidade de adaptacdo
constante, caracteristicas evidentes na experiéncia de Tania. A inseguranga revelada por
Tania ¢ um reflexo das complexidades da lideranca em uma CAP, onde decisdes sdao

tomadas em contextos de incerteza ¢ mudanga.

O apoio institucional e coletivo tem sido fundamental para a seguranga de Tania no
exercicio de sua lideranca. Embora reconheca que a mudanca de gestdo gerou
resisténcia, ela destaca o apoio constante da equipe e dos colegas. A teoria de

Leithwood e Jantzi (2000) sobre a lideranca escolar enfatiza a importancia do apoio da
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equipe e da constru¢cdo de uma visdo compartilhada para o sucesso da gestdo escolar. A
seguranca de Tania ¢ fortemente influenciada pelo apoio da equipe, o que contribui para
a eficacia de sua lideranga, mesmo em um contexto de transi¢ao e mudanga. A gestdo de
diferentes setores da escola tem sido um dos principais desafios de Tania. Ela precisa
equilibrar a continuidade da gestdo com as mudancas necessarias, o que ¢
particularmente dificil no contexto de uma CAP, onde a lideranca ndo ¢ permanente.
Kotter (1996) destaca que, em contextos de mudanga, os lideres devem equilibrar a
inovagdo com a preservagao dos aspetos que funcionam bem na escola. O desafio de
manter a continuidade enquanto se gerenciam mudancgas estruturais € central para a

gestdo de Tania, refletindo as dificuldades tipicas das CAPs.

Consideracdes Finais:

e Voto de confianca: A legitimidade de Ténia ¢ construida com base na confianca
da comunidade escolar, em vez de uma justificativa formal baseada em um
projeto especifico. Isso implica que a lideranca ¢ mais relacional e menos
administrativa.

o Experiéncia prévia e conhecimento da escola: O conhecimento de Tania sobre a
escola e os alunos proporciona um terreno fértil para a sua lideranga,
permitindo-lhe implementar mudancas de forma mais eficaz e sensivel a
realidade escolar.

e Ajuste de estratégias de gestdo: A transi¢cdo de um papel mais operacional para
um papel de lideranga exige ajustes constantes. A inseguranga mencionada por
Tania reflete o processo de aprendizagem continua e adaptagao, caracteristico de
situagoes de lideranga improvisada.

e Apoio a mudanga e resisténcia: Tania reconhece as dificuldades de gerenciar
mudangas, especialmente quando a expectativa da comunidade ¢ alta devido a
lideranca anterior. Isso gera resisténcia, mas também fortalece a necessidade de
adaptacao e acolhimento das mudangas de maneira sensivel.

e Apoio Institucional e coletivo: O apoio dos colegas e a colaboragdo sdo
essenciais para que Tania se sinta segura e capaz de liderar, destacando a
importancia do trabalho em equipe e da solidariedade no processo de lideranca.

e Gestdo de diferentes setores e desafios especificos da CAP: A gestdo escolar,
especialmente numa CAP, exige que Tania lide com desafios especificos, como

a falta de um plano prévio de acdo e a necessidade de manter a escola
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funcionando enquanto lida com a transi¢do de lideranca. Desafios do presidente
da CAP quanto a implementacdo das prescri¢gdes juridico-normativas, no

exercicio da sua funcao

Tania destacou a diferen¢a fundamental entre o papel do presidente da CAP e o do
Diretor de Escola, enfatizando que sua fungdo ¢ de continuidade, e ndo de inovagao.
Este relato indica que o presidente da CAP exerce um papel mais de adaptagao do que
de transformagdo profunda, alinhando sua lideranga aos objetivos ja delineados. O
conceito de gestdo adaptativa (Fullan, 2011) reforca a ideia de que os lideres
educacionais devem ser capazes de ajustar suas praticas as necessidades emergentes

sem comprometer a identidade institucional.

Tania mencionou o apoio continuo da tutela, especialmente no que diz respeito as
orientacdes e esclarecimentos fornecidos pelos superiores hierdrquicos. A tutoria
constante ¢ vista como um recurso fundamental para o trabalho diario, evidenciando a
importancia do apoio institucional para a implementacdo eficaz das prescrigdes legais.
Segundo Dimmock (2003), a eficacia na lideranca educacional depende da clareza e da

consisténcia das orientagdes normativas recebidas.

Tania afirmou que a conformidade com os normativos ¢ um aspeto crucial do seu
trabalho. A Tania expressou que, apesar do apoio constante, o enquadramento legal por
vezes ndao ¢ suficiente para resolver todas as situagdes, como exemplificado pela
chegada de alunos estrangeiros. Os lideres escolares devem lidar com as lacunas nas
legislagdes e buscar solucdes praticas para situagdes ndo previstas. O apoio de parceiros
como as juntas de freguesia e a Camara Municipal foi outro ponto destacado por Ténia.
A colaboragdo interinstitucional ¢ um pilar essencial para o sucesso da gestdo escolar no

contexto de uma CAP.

Tania falou sobre a legitimidade conquistada por meio do apoio dos parceiros externos.
A legitimacao da lideranca escolar depende, em grande parte, do reconhecimento e
apoio das partes envolvidas na gestdo escolar. Segundo Day et al. (2009), a legitimidade
das liderancas ¢ construida por meio de relagdes colaborativas que envolvem diferentes

atores da comunidade escolar e local.
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Tania descreveu a sua abordagem pratica ao enfrentar crises e situagdes inesperadas,
ressaltando sua postura proativa. Reflete uma lideranga reflexiva e flexivel, que busca

resolver rapidamente as situagdes sem comprometer a qualidade das decisoes.

Consideracdes Finais:

A entrevista com Tania revela como a sua fungdo de Presidente da CAP esta
diretamente ligada a continuidade e a implementacdo de planos e orientacdes
preexistentes. Na sua visdo, o maior desafio ¢ ndo ter liberdade para realizar mudangas
estruturais, o que a posiciona de maneira diferente de um Diretor de escola, que possui
maior autonomia.

No que diz respeito a operacionalizacdo das orientagdes legais, Tania sente-se bastante
apoiada pela tutela, que lhe oferece orientagdes regulares e claras. Contudo, hé situagdes
em que a suficiéncia do enquadramento legal ¢ questionada, como no caso de novas
demandas, como a chegada de alunos estrangeiros. Nestes casos, ela sente que o suporte
legal nem sempre ¢ suficiente, levando-a a buscar esclarecimentos diretamente com a
DGE e outros orgdos.

A colaboracdo com parceiros externos, como as juntas de freguesia e a Camara
Municipal, € vista por Tania como um ponto positivo que fortalece a sua gestdo e
garante a legitimidade e suporte institucional. Esses aliados institucionais oferecem a
base necessaria para lidar com os desafios da gestdo escolar. Por fim, a forma como
Tania lida com situagdes imprevistas demonstra sua capacidade de gestdo de crises. A
sua postura pragmadtica, buscando sempre respostas e informacdes adequadas para tomar

decisOes seguras, ¢ um reflexo de sua experiéncia e capacidade de adaptacao.

A triangulacdo de informagdes a partir das entrevistas das quatro presidentes das
Comissdes Administrativas Provisorias (CAPs) permite uma andlise aprofundada dos
desafios e das estratégias de lideranga no contexto escolar. Apresenta-se uma adaptagao
das entrevistas realizadas com as quatro presidentes dos Conselhos de Administragao
Pedagogica (CAPs), organizada em formato de tabela de triangulacdo de informacao
[Ver anexo XVI]. A estrutura tem como objetivo destacar os principais aspetos
identificados em cada uma das categorias e subcategorias analisadas. A tabela permite

uma leitura comparativa dos pontos centrais abordados nas entrevistas, evidenciando
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como cada presidente exerceu sua lideranga, enfrentou os desafios institucionais e

definiu estratégias para a implementacdo de mudangas no contexto escolar.
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CAPITULO V — CONCLUSOES

Num contexto global instavel e competitivo, as organizacdes exigem lideres capazes de
se adaptar rapidamente as mudangas, conciliando os objetivos institucionais com as
necessidades das suas equipas. A lideranga organizacional surge como fator
determinante para o desempenho, exigindo congruéncia entre pessoas, estrutura, cultura
e estratégia. Os lideres devem promover ambientes sauddveis, motivadores e
colaborativos, onde se valorize a autonomia, a criatividade e a coesdo da equipa. A
lideranga eficaz implica dar o exemplo, eliminar obstaculos e potenciar os talentos

individuais para beneficio coletivo.

No caso das escolas publicas portuguesas, a transicdo de modelos colegiais para uma
lideranca unipessoal (diretor) reforcou a associacdo entre lideranga e eficacia
organizacional, introduzindo valores gerencialistas. A lideranca escolar influéncia
significativamente a cultura organizacional, exigindo competéncias de influéncia, gestao

de conflitos e alinhamento com os principios de qualidade e responsabilizagao.

Apesar da diversidade de teorias, a lideranga ¢ entendida como a capacidade de
influenciar positivamente um grupo, sendo essencial para o sucesso organizacional. Os
estilos de lideranca variam conforme o contexto, a equipa e os objetivos. Identificam-se
trés estilos principais: a Lideranca Democratica: participativa, promove confianga,
corresponsabilizagdo e produtividade elevada; a Lideranga Liberal: marcada por
auséncia de intervencdo do lider, tende a desorganizacdo e baixos resultados; e a
Lideranca Autoritaria: centrada no lider, gera produtividade alta, mas também tensao e

frustra¢do no grupo.

A grelha de Blake e Mouton articula preocupagdo com tarefas e pessoas, destacando
estilos como o de “Equipa” (alto desempenho e moral) e o “Homem da Organizagdo”
(equilibrio eficaz). As teorias situacionais sublinham a importancia do contexto,
considerando o lider, a equipa e a situagdo. Destacam-se dois estilos contemporaneos:
Lideranga Transformacional: mobiliza seguidores para além dos seus interesses
individuais, com foco em mudan¢a, motivagdo e visdo partilhada e a Lideranga
Transacional: baseada em recompensas, controlo e desempenho, ¢ eficaz na gestdo e na

mudanca organizacional controlada.
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Uma liderancga eficaz exige adaptacdo, equilibrio entre tarefas e pessoas, e criacdo de
um ambiente motivador, sendo decisiva para o desempenho e sucesso das organizagoes.
Evoluiu de teorias baseadas em tragos pessoais para abordagens comportamentais,
situacionais e, mais recentemente, transformacionais e transacionais. A teoria
comportamental, exemplificada pela grelha de Blake e Mouton, valoriza os estilos
observaveis de lideranca (foco em tarefas e/ou pessoas). A cultura organizacional ¢
moldada pelos lideres, que devem possuir competéncias emocionais e visionarias. Trés
tipos de lideres sdao descritos: Visionario: foca-se na inovacao e mudanca; Gestionario:
valoriza a estabilidade e controlo; Estratégico: equilibra visdo de futuro e gestdo
presente. A distincdo entre gestdo e lideranca ¢é clara: a gestdo organiza recursos e
processos; a lideranga inspira, motiva e cria sentido. Ambas sdo indispensaveis e devem
coexistir de forma complementar. Uma lideranca eficaz adapta-se as circunstancias,
promove a coesdo da equipa e potencia o desempenho organizacional. O equilibrio entre

liderar e gerir € essencial para responder a desafios e alcangar metas sustentadas.

A escola ¢ um pilar essencial na formacao de cidadaos e no desenvolvimento das
sociedades, sendo agente de progresso cientifico, cultural e econémico. Desde o 25 de
Abril de 1974, o sistema educativo portugués evoluiu significativamente, promovendo
democratizagdo, universalizagdo da educagdo ¢ autonomia das escolas. A gestdo escolar
passou de modelos colegiais para unipessoais com a figura do diretor, especialmente

o

apds o Decreto-Lei n.° 75/2008. Este assume responsabilidades pedagogicas,
administrativas e financeiras, sendo eleito pelo Conselho Geral. A Comissao
Administrativa Provisoria (CAP) surge como solugdo transitéria quando ndo € possivel
nomear um diretor. Embora nomeada pelo Ministério da Educa¢do e com mandato de
um ano, o presidente da CAP exerce as mesmas competéncias do diretor. A sua missao
¢ assegurar a continuidade da gestdo e da lideranga escolar, mantendo o funcionamento

eficaz da escola. A legislacdo entre 1998 e 2012 reforgou a autonomia das escolas e

valorizou a lideranga estratégica

Em suma, a lideranga escolar, seja pelo diretor ou pela CAP, ¢ central para garantir
qualidade educativa, estabilidade organizacional e cumprimento das politicas publicas,

num sistema que privilegia a autonomia e a responsabilizagdo.

O estudo que realizamos analisa a percecdo que os Presidentes de Comissoes

Administrativas Provisorias (CAP) t€ém do seu papel enquanto gestores e lideres
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educativos, focando-se em quatro agrupamentos escolares. A investigacdo explora as
suas praticas de lideranga, gestdo pedagdgica e articulagdo com a comunidade. A
abordagem metodologica adotada foi qualitativa, com recurso ao estudo de caso
multiplo e a entrevista semiestruturada, permitindo compreender as trajetorias
profissionais, os desafios enfrentados e os modos de atuacdo dos entrevistados em

contexto real.

A andlise dos dados seguiu uma logica de andlise de contetdo, estruturada em
categorias e subcategorias com base nas questdes de investigagdo. Os documentos legais
e estruturantes da escola também foram utilizados como suporte. Participaram quatro
presidentes de CAP (nomes ficticios: Joana, Maria, Claudia e Tania), selecionadas pela
sua experiéncia e disponibilidade. O estudo procurou captar a complexidade da
lideranga transitoria em contextos educativos e identificar as praticas que promovem

legitimidade, eficécia e continuidade da gestdo escolar.

As entrevistas realizadas a quatro presidentes de Comissdes Administrativas Provisorias
(CAP) — Joana, Maria, Claudia e Tania — permitiram identificar perce¢des comuns €
distintas sobre a sua atividade enquanto gestores e lideres educativos, especialmente em
contextos de transicdo institucional. Em termos globais, as entrevistadas veem a
presidéncia da CAP como uma fungdo complexa que exige adaptagdo rapida,
capacidade de lideranga colaborativa e competéncia na aplicagdo das normas legais,

num contexto marcado por instabilidade e pressdo externa.

Relativamente a construgdo de legitimidade e lideranca adaptativa todas os presidentes
enfatizaram a dificuldade inicial em obter legitimidade junto da comunidade escolar.
Este reconhecimento foi progressivamente conquistado através de escuta ativa,
diplomacia, colaboragdo com as equipas escolares e continuidade das praticas
preexistentes. A lideranga foi caracterizada como flexivel, assertiva, democratica e,
sobretudo, contextualizada as necessidades especificas de cada escola. Como desafios
estruturais e emocionais as presidentes relataram cargas de trabalho elevadas, pressao
administrativa, desconfianga inicial por parte dos stakeholders e limitagdes de
autonomia. Em contrapartida, este cendrio potenciou o crescimento pessoal e
profissional, promovendo o desenvolvimento de competéncias de lideranga, gestdo de

crise e trabalho colaborativo.
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Enquanto Claudia e Tania optaram por uma lideranga mais conservadora e
estabilizadora, respeitando as rotinas e praticas estabelecidas, Joana e Maria assumiram
uma postura mais inovadora, promovendo mudangas pedagogicas e organizacionais
dentro dos limites do mandato da CAP. A intervencao nas escolas foi entendida como
uma oportunidade para melhorias estruturantes, embora condicionada pelo tempo

limitado da fungao.

As quatro entrevistas sublinham o papel central da tutoria institucional (DGESTE,
Ministério da Educagdo) como suporte técnico e legitimador da a¢ao da CAP. O
enquadramento juridico foi considerado suficiente, embora insuficiente para eliminar
resisténcias internas ou facilitar a implementacdo plena de algumas medidas.
Destacou-se o modelo de lideranga partilhada e colaborativa, contrastando com o perfil
mais autoritdrio atribuido a figura tradicional do diretor. Este modelo permitiu uma
gestdo mais participada, valorizando o contributo das liderancas intermédias e

fortalecendo o sentido de comunidade escolar.

A atividade das presidentes da CAP ¢ percecionada como uma fungdo de gestdo interina
com forte componente pedagdgica, que exige lideranca sensivel ao contexto, capacidade
de mediacdo institucional e resiliéncia emocional. A atuagdo bem-sucedida depende do
equilibrio entre as exigéncias legais, a continuidade pedagogica, e a capacidade de
resposta a desafios imprevistos. Este estudo realca a necessidade de formagao especifica
e apoio institucional continuo para quem assume estas fungdes em contextos tdao

exigentes.

As entrevistas realizadas as presidentes de CAP evidenciam que estas lideres
percecionam a sua fun¢do como uma atividade exigente, marcada por uma lideranga em
transi¢do, que exige elevada capacidade de adaptacdo, mediagdo e articulagdo
institucional. A conquista da legitimidade revelou-se uma prioridade transversal. Joana
e Maria enfrentaram resisténcia inicial devido a sua proveniéncia externa, sendo
forgadas a construir confianga através da escuta ativa, diplomacia e colaboragdo com o
Conselho Geral. Claudia, ja inserida na dindmica escolar, beneficiou do conhecimento
prévio para facilitar essa aceitacdo. Tania enfatizou o voto de confianga do Conselho
Geral e a continuidade como base da sua lideranca. Em todos os casos, a articulacao
com as liderangas internas foi essencial para a consolidacdo da sua autoridade. As

presidentes reconhecem a importancia da flexibilidade como caracteristica central da
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lideranca em CAP. Joana e Claudia destacam a necessidade de respostas rapidas a
contextos inesperados, enquanto Maria e Tania realcam a adaptacdo progressiva as
realidades escolares, respeitando praticas ja instituidas. A lideranga ¢, assim, vista como

um exercicio de equilibrio entre inovacao e preservacao da estabilidade.

A abordagem a mudanga varia entre as presidentes: Joana opta por uma inovacao
cautelosa, mas necessaria, como nos DACs; Maria foca-se em melhorias graduais;
Tania adota uma postura conservadora, sem mudangas profundas, priorizando a
estabilidade; Claudia demonstra agilidade na resposta a situagdes inesperadas,
recorrendo a mudangas operacionais. O respeito pelas resisténcias da comunidade
educativa ¢ um denominador comum. O suporte institucional foi considerado decisivo
para o sucesso da gestdo. Joana e Cladudia destacam o papel da tutela e das autoridades
regionais na operacionalizacdo legal das medidas. Maria salienta a colaboragdo com a
DGESTE, embora reconheca limitagdes impostas pela estrutura da CAP. Tania valoriza
as parcerias com autarquias e entidades locais, essenciais para garantir recursos € apoio

a gestdo escolar.

Todas as presidentes enfrentaram situagdes inesperadas — greves, incéndios, avaliagdo
externa, chegada de alunos estrangeiros — que testaram a sua resiliéncia e capacidade de
resposta rapida. Estas situacdes revelaram a importancia da lideranga emocionalmente
inteligente, capaz de gerir crises com pragmatismo e sensibilidade ao contexto. Foi
consensual a distingao entre as funcdes. Joana sublinhou o caracter temporario da CAP
e a necessidade de atuacdo rapida. Maria, Claudia e Ténia referiram que a presidéncia
da CAP ¢ mais colegiada e democratica, contrastando com a lideranga mais hierarquica
e estruturada do diretor de escola. Esta diferenga obriga a um estilo de lideranca mais

partilhado e centrado na mediagao.

As presidentes de CAP percecionam-se como lideres transitorios, mas com
responsabilidade significativa na gestdo educativa e organizacional das escolas. A sua
lideranga ¢ marcada pela capacidade de adaptagdo, pela construcao de legitimidade, pela
gestdo colaborativa e pela atencdo as especificidades do contexto escolar. A fungao,
embora temporaria, exige competéncias de lideranga bem definidas e um suporte

institucional eficaz para responder aos desafios da escola contemporanea.
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Ao realizar um estudo com base em entrevistas de quatro Presidentes de uma Comissao
Administrativa Provisoria (CAP), é importante considerar algumas limitagdes. Algumas

delas sao:

1. Amostra limitada: A anélise das perspetivas de apenas quatro presidentes pode
ndo representar adequadamente a diversidade de experiéncias e contextos das
CAPs em diferentes regides ou tipos de escolas. A amostra pequena pode limitar

a generalizagdo dos resultados para outras situagoes;

2. Subjetividade das entrevistas: As entrevistas sdo influenciadas pela percecao
individual dos participantes, o que pode levar a uma interpretagdo subjetiva dos
desafios e das solugdes encontradas. As respostas podem ser afetadas por
experiéncias pessoais, emogoes ¢ a forma como cada presidente vé o seu papel e

as suas dificuldades;

3. Falta de diversidade de perspetivas: Dependendo da diversidade das presidentes
entrevistadas (em termos de género, tempo de servigo, ou tipo de escola em que
atuaram), a amostra pode nao refletir todas as perspetivas possiveis dentro do

universo das CAPs;

4. Possiveis vieses pessoais nas entrevistas: A relacdo entre o entrevistador ¢ as
entrevistadas pode influenciar as respostas, com as participantes podendo sentir-
se inclinadas a fornecer respostas que consideram mais apropriadas ou

aceitaveis, o que pode distorcer a realidade.

5. Concentracdo na perspetiva dos lideres e ndo da comunidade escolar: O estudo
focado nas perspetivas dos presidentes da CAP pode negligenciar as percegoes e
desafios vivenciados por outros membros da comunidade escolar, como
professores, alunos, pais ou outros membros da equipe administrativa, o que

pode levar a uma visdo mais restrita sobre a dindmica escolar.

Estas limitacdes podem afetar a abrangéncia e a aplicabilidade dos resultados, sendo
importante que, no momento da apresentacdo dos dados, as limitagdes do estudo sejam

destacadas e contextualizadas.

Quando se afirma que "estas limita¢cdes podem afetar a abrangéncia e a aplicabilidade

dos resultados", significa que as limitagdes do estudo (como a amostra pequena ou a
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subjetividade das entrevistas) podem restringir a capacidade do estudo de ser
generalizado ou de refletir com precisdo a realidade de outras situagdes ou contextos.

Vamos explicar isso de forma mais detalhada:

1. Abrangéncia dos resultados: Refere-se a extensdo com que os resultados do
estudo podem ser aplicados a diferentes contextos ou populagdes. Por exemplo,
se as entrevistas foram realizadas apenas com quatro presidentes de CAP de um
tipo especifico de escola, os resultados podem nao ser aplicadveis a outras
escolas, regides ou sistemas educacionais. A amostra limitada (quatro
participantes) pode ndo representar todas as possiveis variagdes nas experiéncias

de presidentes de CAP, tornando os resultados restritos a esse grupo especifico.

2. Aplicabilidade dos resultados: Relaciona-se a utilidade pratica dos dados do
estudo em diferentes situagdes. Se o estudo foi realizado em um contexto muito
especifico (por exemplo, uma escola com recursos escassos ou uma determinada
regido), os resultados podem nao ser facilmente aplicados a outras realidades ou
tipos de escolas. Ou seja, os dados podem ndo ser tdo uteis para outros gestores

de CAP em contextos muito diferentes.

Portanto, quando se diz que ¢ importante "destacar e contextualizar as limitagdes",
significa que, ao apresentar os resultados do estudo, ¢ necessario ser transparente sobre
essas limitagdes para que os leitores ou outros pesquisadores possam entender o alcance
e as restricoes dos achados. Destacar as limitacoes ajuda a evitar a interpretagdo
equivocada dos resultados e oferece um panorama mais honesto e preciso sobre o que o

estudo realmente pode ou nao explicar.

Com base nas limitacdes identificadas no estudo com quatro presidentes de Comissdo
Administrativa Provisoria (CAP), apresentamos algumas sugestdes para futuras
investigagdes que podem ampliar e aprofundar o conhecimento sobre a atuacdo das

CAPs e a lideranca escolar nesse contexto:
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Quadro 10 - Sugestdes para Futuras Investigacdes

|
|
|
|

Tema Objetivo Justificacao
Incluir um nimero maior de presidentes de CAP de||Ampliaria a representatividade dos dados e
Aumento da Amostragem ef| ) ) ) o )
diferentes regides, tipos de escola e niveis def|permitiria identificar padrdes ou contrastes entre
Diversificacdo dos Perfis o
experiéncia. contextos.
Inclusdo de Outras Perspetivas||Ouvir professores, funcionarios, alunos ef|Proporcionaria uma visdo mais abrangente e

da Comunidade Escolar

encarregados de educagdo sobre a atuacdo da CAP.

validaria (ou ndo) a percecao dos presidentes.

Estudos Longitudinais

Acompanhar a trajetoria de uma CAP desde a

nomeagao até ao término do mandato.

Permite observar a evolucdo da gestdo, adaptagdo as

dificuldades e construgdo de legitimidade.

I L

Analise

Comparativa

CAPs e Direcoes Eleitas

entre

Comparar atuagado, desafios e legitimidade percebida

entre CAPs ¢ direcoes eleitas.

Ajuda a distinguir os modelos de lideranga e seus

impactos no clima e resultados escolares.
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Tema

Objetivo

Justificagao

|}

Investigacdo sobre o Papel da

Tutela e do Apoio Institucional

Estudar o apoio (ou falta dele) por parte da tutela

pedagdgica e 6rgaos superiores.

O suporte institucional pode ser determinante para o

sucesso ou fracasso da gestao provisoria.

Foco na Formacao e Capacitaciao

de Presidentes da CAP

Investigar a influéncia da formagdo prévia no

desempenho e seguran¢a na fungio.

Fundamenta politicas de formag¢do mais adequadas

para contextos de transi¢ao ou crise.

[~ T - T - 1=

Estudo de Casos Profundos

Estudar casos detalhados de CAPs com desafios

especificos (ex.: conflitos, legitimidade).

Permite compreender a fundo os mecanismos de

lideranca e resolugdo de conflitos.
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Anexos

Anexo I - Realizacao da entrevista

Legitimacao da Entrevista

Objetivos

Tépicos/Exemplos de questdes

Observagoes

Legitimar a entrevista

Informar sobre o ambito do trabalho que

conduziu a realizacdo da entrevista

Como sabe encontro-me a frequentar o
Mestrado em Gestdo Escolar do IPLeiria e no
ambito da dissertacdo foi-me solicitado que
realizasse esta entrevista junto de um
Presidente de uma Comissdao Administrativa
Proviséria [CAP] de uma escola do ensino

basico e/ou secundario

Frisar que se trata de um estudo

Motivar o entrevistado

Necessitado da sua colaboragdo para saber
como ¢é ser Presidente de uma Comissdo
Administrativa Proviséria ou Diretor de uma

escola.

Esta entrevista ¢ importante para confirmar e,
eventualmente, aprofundar a literatura existente

acerca da Lideranga e Gestao escolar.

Esclarecer:
- Objetivo da entrevista.

- Que ndo ha respostas corretas ou

erradas

- Garantir a confidencialidade e

anonimato do sujeito, a sua
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Informar sobre a importancia

participacao do entrevistado

Utilizac¢ao dos dados recolhidos

da

Os dados recolhidos serdo tratados de forma a

garantir a confidencialidade e anonimato

protecdo e a ndo difusdo dos

registos

- Solicitar o wuso de maior
sinceridade, sem qualquer tipo de

preocupagdo com juizos de valor.
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Anexo II - Planifica¢do da entrevista

Decisdo

Passos

Necessarios

Descri¢ao

Propdsito

Problema de estudo: As entrevistas realizadas pretendem dar resposta ao seguinte problema em estudo:

Como ¢ que os Presidentes da CAP percecionam a sua atividade, enquanto gestores e lideres educativos?

A importancia da entrevista advém dos entrevistados assumirem a func¢do de Diretores de escolas e terem a

seu cargo a lideranca e gestdo escolar de uma escola.
Objetivo: Dar resposta as questdes de investigacao:

1. Conhecer a trajetoria profissional do gestor e a sua percecao sobre a evolucao do seu
trabalho no contexto da sua agao.

2. Analisar os pontos de vista de um Presidente de uma CAP relativamente as suas fungdes de
liderancga e na gestdo escolar.

3. Refletir sobre os desafios do Presidente quanto a implementacao das prescrigdes juridico-

normativas no exercicio das suas fungoes.

Entrevistados

Presidentes da CAP de 4 escolas

86



Tipo — oral (gravada, se com consentimento)
Meio de . .
. Espago — Espaco escolhido pelo Presidente da CAP da escola
Comunicagao
Momento — a definir com o entrevistado
Tempo de .
. De 50 a 60 minutos
Entrevista
Entrevista
Variaveis a serem estudadas:
1. Captar as agoes exigidas e autoexigidas do gestor relativamente ao seu trabalho;
)
l% 2. Recolher as suas percecdes descritivas sobre o seu trabalho;
=
_§ 3. Colher a perce¢do avaliativa acerca da distancia que vai entre o que ¢ o ideal e o possivel.
=
Marcagao da Apresentar de forma breve o projeto
entrevista Decidir o espago e o tempo com o entrevistado
Critérios gerais ] ) ) ) )
Embora seja apenas feita analise de contetido as palavras transcritas do entrevistado, deve-se ter em conta:
a ter em conta
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Realizacao

- O estado de espirito do entrevistado (confianga, confusdo, constrangimento, ...).
- Contradigdes do entrevistado.

Momentos em que o entrevistado manifesta as suas emogoes.

- Tonalidade e ritmo de linguagem do entrevistado.

Género de linguagem utilizado.

Ambiente onde a entrevista é realizada.

Aspetos formais

a ter em conta

Apresentacao:

- Criar um ambiente descontraido, mostrando gentileza e atengdo para com o entrevistado.

- Manter o profissionalismo, procurando levar o entrevistado a responder as questdes e esclarecendo duvidas

que este possa ter.
Descricao do projeto:

- Referir o ambito da entrevista

Consentimento:

- Solicitar a autorizac¢ao do entrevistado
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Decorrer da entrevista:
- Ajudar o entrevistado a expressar-se claramente.

- Focar o entrevistado nos topicos principais.

- Estimular o entrevistado a expor mais acerca dos tOpicos mais importantes.

Terminar a entrevista:

- Atender ao limite de tempo da entrevista.
- Fazer um apanhado das ideias principais.
- Apresentar um agradecimento final
Tomar notas:

- Anotar as disposi¢des corporais € emocionais do entrevistado.

- Eventualmente, apenas no caso da ndo autoriza¢do da gravacdo da entrevista, proceder a transcri¢cdo direta

da entrevista.
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Anexo III — Passos subsequentes a realizacao da entrevista

Verificacao dos requisitos dos dados

Validade: Comparagao com outros dados externos de importancia
Relevancia: Importancia em relagdo aos objetivos propostos.

Clareza: Referéncia a datas, profissdo, idade, nome dos locais do

evento

Tratamento dos dados

Analise das respostas as questoes:
- Transcri¢ao da entrevista.

- Analise de conteudo da entrevista escrita.

Elaboragao de relatorio

- Explicitar metodologia.
- Descrever recolha e tratamento de dados.
- Apresentar a analise dos dados.

- Realizar as conclusoes.
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Anexo IV - Categorias Primeiro Objetivo Presidente da CAP Joana

Categoria Subcategoria Exemplares da Fala H Analise interpretativa
“Comecei por ser vogal do Conselho diretivo durante 8 A
Percurso e . . . . Mostra um percurso de longa experiéncia em
1. O perfil da ~ anos, depois passei para diretora de escola... fui ~ ~
: Nomeagao para a . . gestdo escolar e uma nomeagao baseada em
Presidente da CAP convidada pelo Sr. Delegado regional para ser . AN
CAP . v reconhecimento institucional.
Presidente...
2. Balancgo / . “Foi uma oportunidade de conhecer formas diferentes A presidéncia da CAP ¢ percebida como
- Oportunidades no o o } . .
Avaliagao da Exercicio de trabalhar e de visdes muito diferentes que foram |oportunidade de desenvolvimento profissional e
Gestao enriquecedoras.” enriquecimento pessoal.

“Tenho sempre um lema para a escola onde vou... tudo
gira a volta desse lema.”

Demonstra iniciativa pessoal para criar
identidade e dire¢do estratégica mesmo sem um
projeto de intervengao proprio.

Fragilidades e
Limitagoes

“A desconfianca da escola... dos pais... do proprio
Conselho Geral... ndo ser da casa ¢ algo desconfortante
muitas vezes.”

A auséncia de vinculo prévio com a escola é
percebida como um fator de fragilidade e
resisténcia por parte da comunidade escolar.

3. A imagem que
tem como

Construcao de

“Tem que ir conquistando, tem que fazer a conquista de

A legitimidade ndo ¢ dada, mas construida pelo
relacionamento, disponibilidade e sensibilidade

. Legitimidad ti lhi 1 la.” Lo
Presidente da CAP egitimidade se sentir acolhido pela escola institucional.
A entrevistada apresenta uma imagem de
“Tenho uma lideranga muito assertiva, mas muito lideranga baseada na empatia, dialogo e
flexivel, muito compreensiva.” flexibilidade, afastando-se de modelos
autoritarios.
~ Relagoes « . , , A relacdo com o Conselho Geral ¢ estratégica,
4. Regulacdo em Lelagoes O Presidente do Conselho Geral ¢ fundamental... ¢ a ¢ . A . g
Institucionais e R . N revelando a importancia de aliangas
contexto escolar . ancora do Presidente da CAP. R ~
Lideranga institucionais para sustentar a gestao.

“Temos que ganhar os assistentes operacionais,
administrativos, os pais, os professores...”

A lideranga ¢ construida pela integragao e
escuta ativa de todos os segmentos da
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Categoria

|

Subcategoria

|

Exemplares da Fala

Analise interpretativa

|

|

comunidade escolar.

Concecao de
Mudanga Escolar

“Vamos dar cobertura a tudo aquilo que sao os vossos
planos de melhoria... se tivermos que ser inovadores,
vamos fazer.”

A CAP ¢ vista como espago de mudancga

educativa, com foco na melhoria continua € na

inovagao pedagdgica negociada.

“Uma mudanga compreensiva, que seja capaz de cobrir
a vontade da comunidade educativa e a lideranca da
CAP.”

Mudanga escolar é compreendida como

processo dialdgico e respeitoso com a cultura

local, sem imposi¢do abrupta.
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Anexo V - Categorias Segundo Objetivo Presidente da CAP Joana

Exemplares da Fala H

Meio Escolar

Categoria H Subcategoria H Analise Interpretativa
"Primeiro, ter uma boa relagdo com a antiga
1. Construgio da direcdo, Presidente do Copsqlho Geral:.. Te‘m Joana ~(:onstr(')i sua legitimidade.inicial estab.elecendo
Legitimidade no 1.1 Voto de que haver uma transparéncia de explicar a relagoes de conﬁar‘lg:a‘com as liderangas ex.lstentes,
Confianca direcdo da escola que nds ndo vamos roubar- destacando a continuidade e a transparéncia como

lhes nada, mas vamos dar continuidade aos seus
projetos."

bases para gerar um voto de confianca.

1.2 Expectativas
em relacdo a
comunidade

"A vossa escola ¢ de referéncia, nos também so
aceitamos vir para a vossa escola porque a vossa
escola ¢ de referéncia..."

Ao reconhecer a exceléncia da escola, Joana ajusta
as expectativas da comunidade, deixando claro que
sua lideranga sera pautada na valorizacao do
trabalho anterior e na continuidade de um legado de
sucesso.

1.3 Experiéncia
Prévia e
conhecimento da
escola

"Nos fazemos enquadrar um bocadinho nosso
historico para as pessoas perceberem que temos
uma historia de vida e que foi por isso que
fomos convidadas."

Ao apresentar sua experiéncia, Joana valida sua
posicao como lider, mostrando que sua trajetoria e
competéncia justificam a confianga nela, o que
reforga sua legitimidade perante os outros membros
da escola.

2. Estruturacao e
Adequacgio da
Lideranca a

2.1 Ajuste de
estratégias de

"Eu crio sempre determinados coordenadores
para coisas que possam fazer rede com as
estruturas escolares... Um coordenador de casos

Joana demonstra a flexibilidade em sua gestao,
criando novas coordenagdes conforme a necessidade
da escola, garantindo que cada 4rea tenha um

. estio ST responsavel, o que facilita a adaptacdo da lideranca a
Realidade Escolar g disciplinares." p - 04 . ptag ¢
realidade local.
"Respeitar algumas indicacdes que a antiga .
. L . . Joana reconhece as dificuldades da mudanca e a
2.2 Apoio a direcdo tinha... Se nds vamos mexer em horarios oA . .
N resisténcia natural que pode surgir, especialmente
mudanca e e que nao conhecemos as pessoas pode-se dar o , . s . ~
c oA . <~ em areas sensiveis como os horarios e as fungdes,
resisténcia caso de que aquela pessoa ndo ¢ diretora de

turma por uma razao."

mas ela busca lidar com isso com respeito e clareza.
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Categoria H Subcategoria H Exemplares da Fala H Analise Interpretativa
Joana destaca que o apoio institucional e coletivo ¢
2.3 Apoio "A CAP também deve estar na pagina da escola || essencial. Ao tornar as atividades da CAP visiveis
Institucional e — a fotografia das colegas, o lema da escola e na pagina da escola e criar um lema comum, ela
coletivo aquilo a que nos propomos para esse ano." fomenta o sentimento de pertencimento e coesdo na

escola.

3. Apoio e
Seguran¢a no
Exercicio da

Lideranca

3.1 Gestao de
diferentes setores

"A minha lideranca ¢ sempre em rede, ¢
alimentar muito as liderangas intermédias e po-
las todas a trabalhar. Que toda a escola seja
capaz de estar envolvida."

Joana adota uma gestao colaborativa, garantindo que
todas as partes da escola (professores,
coordenadores, assistentes) estejam envolvidas,
criando um ambiente de trabalho compartilhado e
mais seguro para a lideranca.

3.2 Desafios
especificos da CAP

"Ganhar a legitimidade vai se criando depois
nesta rela¢do, porque eu enquanto Presidente
CAP vou falando com estes coordenadores
todos que eu criei, vou criando reunides com
eles."

Joana reconhece que o principal desafio da CAP ¢
ganhar legitimidade devido ao seu carater
temporario. Ela lida com isso investindo em uma
comunicagdo constante e reunides frequentes, para
garantir que a escola confie no processo de gestao.

4. Gestao Escolar no
Contexto da CAP

4.1 Gestao de
diferentes setores

"Eu crio sempre um coordenador para coisas
que possam fazer rede com as estruturas
escolares... um coordenador dos cursos
profissionais."

A gestdo escolar de Joana ¢ eficaz porque envolve
diferentes areas de forma integrada, criando
subcoordenadores para cada area, o que facilita a
gestdo e a comunicacdo interna.

4.2 Desafios
especificos da CAP

"Nao ¢ facil ganhar a legitimidade... A
legitimidade comeca a ser feita logo que
entramos na escola, mas s6 se ganha quase no
final do ano."

Joana descreve os desafios especificos de uma CAP,
como a necessidade de provar a legitimidade
rapidamente e a pressao de ter um prazo curto para
resultados, o que exige um esfor¢o continuo e

estratégico.
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Anexo VI - Categorias Terceiro Objetivo Presidente da CAP Joana

Categoria H Subcategoria H Exemplares da Fala H Analise Interpretativa
"O Presidente da CAP entra na | O Presidente da CAP enfrenta um prazo muito mais curto
1. Distin¢ao entre o Facilidade e escola e tem muito pouco tempo, tem || para realizar mudangas em comparagao com o diretor, o

Presidente da CAP e o
Diretor de Escola

Desafios no Cargo

1 ano. Ele esta nomeado por 1 ano e,
portanto, tem que procurar dar
cumprimento num curto prazo."

que implica uma maior pressao para resolver problemas
imediatos sem poder desenvolver um projeto de longo
prazo, como o diretor.

"Logo no inicio, ha sempre uma

A falta de legitimidade ¢ um desafio recorrente para o
Presidente da CAP, que ¢é visto como uma figura externa

Legitimidade e resisténcia, que as pessoas dizem: . . LN o
AT~ C , . e frequentemente associada a imposi¢des vindas do
Suporte 'Ndo, mas nos ndo faziamos assim, S : N
oo . . , 3 ~ .|| Ministério, o que dificulta a construgdo de confianca na
Institucional tivemos ca uma inspe¢do e nunca foi . o .
.. ' comunidade escolar. A resisténcia ¢ mais pronunciada no
necessario fazer'. o
inicio de seu mandato.
"Tem que haver um compromisso de || O apoio constante da tutela, especialmente do delegado
2. Operacionalizacio das Apoio da Tutela e lealdade e de abertura, dizendo 'Nos || regional, ¢ fundamental para a implementacao eficaz das
Orientacées Legais e P Orientacbes estamos a fazer isto, acha bem? Nao mudangas. A relagdo préxima com o Ministério da
Documentos Resulares acha importante?' Quando temos | Educacdo permite uma orientagao regular, essencial para
Estruturantes & duvidas, temos um apoio a execucao das tarefas, dada a complexidade e o tempo

incondicional.”

restrito.

Conformidade com
Normativos e
Prescricoes

"Se o regulamento interno ja estd
desadequado com a lei em um ponto
ou outro, pois ai terda que ver e fazer

a adenda ao regulamento interno."”

O Presidente da CAP precisa garantir que os documentos
da escola estejam em conformidade com a legislagao,
fazendo ajustes necessarios em vez de reescrever
documentos estruturantes inteiros, o que seria uma tarefa
mais longa e complexa. O foco € corrigir rapidamente as
deficiéncias normativas.

3. Enquadramento Legal
e Desafios na
Implementacio

Suficiéncia do
Enquadramento
Legal

"O enquadramento legal é suficiente,
porque é dado pelo proprio delegado
regional e pela institui¢do do

O enquadramento legal fornecido ¢ considerado
adequado, mas a dificuldade reside na aceitac¢do interna
da escola, que pode resistir a mudangas impostas por uma
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Categoria

|

Subcategoria H

Exemplares da Fala H

Analise Interpretativa

Ministério da Educacdo.”

autoridade externa. A escola, em muitos casos, nao
valoriza o apoio e a estrutura legal oferecida pela tutela, o
que cria uma barreira na implementagao das prescrigdes.

Gestao de Crises e
Situacoes Imediatas

"Quando uma coisa corre mal, por
exemplo falta de professores, tanto
faz ser um diretor como um
Presidente da CAP, ha falta de
professores, ha falta de professores!”

O Presidente da CAP deve gerenciar crises, como a falta
de professores, e lidar com a pressdo tanto da
comunidade escolar quanto da propria equipe. A gestao
das expectativas da comunidade escolar ¢ crucial para
evitar culpas injustas atribuidas ao Presidente da CAP.

4. Colaboracio e
Relagdes Institucionais

Apoio dos Parceiros
Externos

"Quando temos duvidas, temos um
apoio incondicional das estruturas
do Ministério da Educacdo.”

O apoio das estruturas externas, especialmente do
Ministério da Educagdo e dos parceiros institucionais, é
essencial para garantir a implementacao das politicas de

forma eficaz. Este apoio incondicional ¢ fundamental
para que o Presidente da CAP sinta que esta respaldado
em suas decisoes, mesmo em situacdes desafiadoras.

Legitimidade e
Suporte
Institucional

"A escola deve ser critica, deve ser
inovadora, e, portanto, é muito
importante, como lugar de educagao,
que também mantenha isso em
relacdo a CAP."

A comunidade escolar precisa manter sua postura critica
e inovadora, mesmo com a presenca de uma Comissao
Administrativa Provisoria, o que torna o processo de
implementa¢do mais desafiador. A resisténcia a
mudangas pode ser uma forma de a escola afirmar sua
autonomia e identidade, dificultando a aceitacao das
orientagdes externas.

5. Gestao de Desafios e
Respostas as Situacoes
Inesperadas

Gestao de Crises e
Situac¢oes Imediatas

"Se cai uma torneira, se ha mais caso
disciplinar, é sempre a culpa do
Presidente."

O Presidente da CAP lida constantemente com a pressao
de ser responsabilizado por problemas que nao sao
diretamente de sua responsabilidade, como questdes de
infraestrutura ou casos disciplinares. A gestdo de crises
exige habilidades de comunicagdo e a capacidade de
acalmar os animos da comunidade escolar, evitando que
a culpa recai sobre a sua lideranca.
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Anexo VII - Categorias Primeiro Objetivo Presidente da CAP Maria

‘ Categoria

|

Subcategoria

|

Exemplares da Fala

Analise interpretative

1. O perfil da

1.1 Percurso e
Nomeacio para a

“...quando agarrei no segundo grupo,
novamente no primeiro ano, coincidiu
com o final de mandato do nosso
diretor...”

A nomeagao resultou de um processo de convite informal,
com base na experiéncia prévia da entrevistada. Demonstra

agrupamento...”

Presidente da CAP CAP “foi a propria presidente do Conselho um percurso ~prqﬁssional enraizadp no pri.mei.ro giclo, com
progressao interna e reconhecimento institucional.
Geral atual que entrou em contacto
comigo...”
“...eu em agosto recebo um e-mail por
2. Balancgo / parte da IGEC que nds iamos ter A avaliagdo externa, embora desafiante, foi vivida como
Avaliacio da 2.1 Oportunidades avalia¢do externa...” oportunidade de aprendizagem e afirmagdo profissional. A
Gestao da no Exercicio “obrigou-me, num més e meio, a fazer urgéncia gerou um diagnostico intensivo € promoveu

Presidente da CAP aqui um retrato efetivo do que ¢ o envolvimento coletivo.

2.2 Fragilidades e
Limitacdes

“...estdvamos efetivamente a
implementar algo que ndo era
nosso...”

“foi-me indicado que os cargos eram
tudo para manter...”

As limitagoes legais e administrativas da CAP restringem a
autonomia de gestdo e a possibilidade de renovagdo. A
continuidade for¢ada de estruturas e cargos pré-existentes gera
sensac¢do de estagnacdo e de falta de legitimidade formal.

3. A imagem que
tem como
Presidente da CAP

3.1 Construcao de
Legitimidade

“...fol quase num rasgdo, formou-se
aqui uma equipa, assim, do nada...”
“Foi interessante. Foi um bocado
democratico.”

A construcdo da legitimidade passa pela mobilizacao
emergencial e pelo apoio institucional do Conselho Geral. A
formacao da equipa, embora apressada, foi legitimada por um
processo de consulta e representacao.

3.2 Relacoes
Institucionais e
Lideranca

“...a presidente do Conselho Geral
sugeriu a senhora delegada regional a
equipa...”
“Colaboraram sempre em tudo.”

A lideranca da entrevistada est4 fortemente ancorada no apoio
institucional e nas relagdes colaborativas. A dependéncia da
tutela e do Conselho Geral reflete o carater provisoério e
negociado do seu poder.
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Categoria

|

Subcategoria

Exemplares da Fala

Analise interpretative

4. Regula¢ao em
contexto escolar

4.1 Concecao de
Mudanca Escolar

“...foi uma potencialidade. Porqué?
Porque permitiram-me e ajudaram-me
também a ter uma realidade do que
era a casa.”

“Tem a ver um bocado com isso. Pode
ser sempre o ser fragil e o ndo ser.”

A entrevistada adota uma visao construtiva da regulacdo e da
adaptag¢dao. Mesmo diante de limitagdes, enxerga
possibilidades de agdo e aprendizagem, revelando uma
conceg¢ao pragmatica da mudanga escolar.
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Anexo VIII - Categorias Segundo Objetivo Presidente da CAP Maria

Categoria H Subcategoria H Exemplares da Fala H Analise Interpretativa
A presidente j& possuia um capital simbolico significativo
1. C(.)I.lst.ru(;ao da 1.1 Voto de “Eu j4 fazia parte da casa, o que foi dentro da escola, o que facilitou sua ace}tagaONe leglt{mldade
Legitimidade no - no cargo de presidente da CAP. Sua insercdo prévia no
Meio Escolar confianca uma vantagem.

ambiente escolar foi um fator crucial para que ela fosse vista
como uma lideranca confiavel.

1.2 Expectativas
em relacio a
comunidade

“As pessoas estavam ansiosas por
alteragdes, mas eu precisava respeitar
o projeto educativo que ja estava em

andamento.”

As expectativas da comunidade escolar em relagao a mudanca
indicam uma necessidade de transformacao, porém, a
presidente reconhece a importancia de respeitar a
continuidade do projeto educativo, evidenciando uma gestao
equilibrada entre inovagao e respeito ao historico da escola.

2. Estruturacao e
Adequacio da
Lideranca a
Realidade Escolar

2.1 Experiéncia
prévia e
conhecimento da
escola

“Eu s6 conhecia uma colega da
equipa, que era do primeiro ciclo, com
quem ja trabalhava.”

A experiéncia prévia e o conhecimento parcial do time de
trabalho ajudaram Maria a entender a dinamica escolar, mas
também exigiram adaptagdes, ja que a interacdo com outras

partes da escola foi mais limitada.

Esse conhecimento anterior facilitou o inicio do trabalho

colaborativo.

2.2 Ajuste de
estratégias de
gestao

“A minha forma de gerir € ouvir todos
os envolvidos, desde os docentes e ndo
docentes até as familias.”

A estratégia de gestdo participativa de Maria destaca o valor

da escuta ativa e do consenso. Essa abordagem democrata e

colaborativa visa criar um ambiente de confianc¢a e inclusao
na tomada de decisdes.

2.3 Apoio a
mudanca e
resisténcia

“As pessoas estavam ansiosas por

alteracdes, mas eu precisava respeitar

o projeto educativo que ja estava em
andamento.”

A resisténcia ao processo de mudanga foi um desafio, dado
que havia uma grande expectativa por transformagdes, mas
Maria optou por uma implementacdo gradual. Esse equilibrio
entre mudanca e continuidade reflete sua gestao cuidadosa e

estratégia de mitigacdo de resisténcias.

3. Apoio e SegurangaH

3.1 Apoio

H “O nosso Conselho Geral ¢ muito ‘

‘ A parceria com o Conselho Geral foi fundamental para o ‘
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Categoria

H Subcategoria

H Exemplares da Fala

Analise Interpretativa

no Exercicio da

institucional e

opinativo, mas a0 mesmo tempo se

diferentes setores

o que ajudou a estabelecer uma boa
interagdo com as outras estruturas
intermediarias.”

sucesso da CAP, permitindo que as decisdes fossem
Lideranca coletivo preocupa com a evolugao do legitimadas e refletissem as preocupacdes coletivas da escola.
agrupamento.” A colaboragdo institucional fortaleceu a lideranca de Maria e

proporcionou maior seguranga no exercicio da fungao.

C‘A b
s quatro pessoas eram ativas na : . . :
q P! L . A capacidade de gerenciar e integrar diferentes setores da
~ escola, envolvidas em varios projetos,
3.2 Gestao de

escola, como os docentes, ndo docentes e as associacoes de
pais, demonstra uma lideranca flexivel e colaborativa, capaz
de estabelecer relacdes positivas com diversos grupos.

4. Gestao Escolar no
Contexto da CAP

4.1 Desafios

especificos da CAP

“Um diretor € soberano, mas o
presidente da CAP atua com base em
decisdes colegiais, o que torna a
gestdo mais democrética e
participativa.”

A diferenga fundamental entre o papel do presidente da CAP
e o diretor foi destacada por Maria. A gestdo na CAP ¢ mais
democratica e colegiada, o que exige habilidades de
negociacdo e consenso. Este modelo traz desafios, pois as
decisdes precisam ser acordadas, e ndo impostas, por uma
unica autoridade.

100




Anexo IX - Categorias Terceiro Objetivo Presidente da CAP Maria

‘ Categoria

Subcategoria

Exemplares da Fala

Analise Interpretativa

Distincao entre o
Presidente da CAP e o
Diretor de Escola

Facilidade e
Desafios no Cargo

"A principal diferenca esta no fato
de que um diretor de escola ¢
soberano. Mesmo que haja
discordancia, o diretor tem o poder
de implementar suas decisdes."

A distingdo clara entre o presidente da CAP e o diretor de
escola esta na tomada de decisdao. O presidente da CAP tem
um cargo colegiado, onde as decisdes sdo compartilhadas,
0 que pode ser visto como um desafio em termos de
lideranca, mas também como uma vantagem para garantir
maior cooperagao entre 0s membros.

Operacionalizacio das
Orientacoes Legais e
Documentos
Estruturantes

Conformidade com
Normativos e
Prescricoes

"Sempre procuramos melhorar o
que ja foi feito, ajustando
conforme a legislagdo exige."

Maria ressalta a importancia de aprimorar constantemente
os documentos e procedimentos de acordo com as
mudangas na legislacdo, o que reflete um processo continuo
de adaptagdo. Isso demonstra que a CAP se empenha em
garantir a conformidade com as orientagdes legais, sem
perder a continuidade do trabalho realizado.

Enquadramento Legal e
Desafios na
Implementagao

Suficiéncia do
Enquadramento
Legal

"Sempre que precisei de ajuda, eu
ligava para Coimbra, a DGESTE, e
eles sempre foram muito solicitos.
Nunca tive problemas em obter a
orientagdo necessaria."

A relagdo de Maria com a tutoria € descrita como positiva e
eficiente, fornecendo-lhe confianca na implementagdo das
prescrigodes juridicas. O apoio rapido e personalizado ¢
visto como um fator que facilita a implementagao,
sugerindo que, apesar de desafios, a tutoria tem sido
suficiente.

Colaboracao e Relacgoes
Institucionais

Apoio dos Parceiros
Externos

"A Camara tem um papel
fundamental. Ela dinamiza
reunides com os diretores e ajuda a
melhorar a educacao no

municipio."

A colabora¢do com a Camara Municipal e outras entidades
externas € essencial para a gestdo eficaz na CAP. Esse
apoio interinstitucional fortalece o processo de
implementag¢ao, proporcionando uma rede de suporte que
facilita a resolu¢do de problemas e a troca de boas praticas
entre escolas.

Gestao de Desafios e
Respostas as Situacoes

Gestao de Crises e

"Quando fui me ausentar por trés

Situacoes Imediatas

A gestdo de situagdes inesperadas ¢ eficaz devido ao

dias, avisel sobre o que precisava

carater colaborativo da CAP. Maria mostra como a
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Categoria

|

Subcategoria

Exemplares da Fala

Analise Interpretativa

Inesperadas

ser feito e distribui as tarefas.
Todos participaram, todos
opinaram, ¢ todos t€ém o mesmo
poder de decisdo."

delegagao de tarefas e o envolvimento de todos os
membros na decisdo garantem a continuidade das

atividades e a resolucao rapida de questdes emergenciais.
Isso destaca a flexibilidade e a capacidade de adaptagdo da

gestao.
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Anexo X - Categorias Primeiro Objetivo Presidente da CAP Claudia

‘ Categoria H

Subcategoria

H Exemplares da Fala

H Andlise interpretativa

1. O perfil da
Presidente da CAP

1.1. Percurso e
Nomeacao para a
CAP

“Ja trabalhava na escola ha varios anos,
conhecia bem o contexto e fui convidada pela
tutela devido a minha experiéncia com
projetos educativos.”

A nomeagao partiu do reconhecimento
institucional e do conhecimento prévio do
contexto escolar, revelando confianca na sua
trajetdria e perfil técnico.

2. Balanco /
Avaliaciao da Gestao
da Presidente da
CAP

2.1. Oportunidades
no Exercicio

“Foi uma oportunidade para aplicar ideias que
tinha sobre gestdo e trabalhar mais de perto
com os professores.”

A entrevistada identifica o cargo como uma
oportunidade de concretizar propostas de
mudanga e aprofundar a colaboragdo pedagogica.

2.2. Fragilidades e
Limitacoes

“Nem sempre sentia apoio para tomar
decisdes, e havia muitas limita¢des legais que
ndo facilitavam o nosso trabalho.”

Aponta para os obstaculos estruturais e
institucionais, que limitam a autonomia e
dificultam a eficacia da lideranga em contexto de
CAP.

3. A imagem que tem
como Presidente da
CAP

3.1. Construcio de
Legitimidade

“Alguns colegas mostraram resisténcia no
inicio, mas com dialogo e trabalho conjunto,
senti que fui ganhando o respeito da equipa.”

A legitimidade foi construida gradualmente, com
base no envolvimento da comunidade e numa
lideranga dialogica.

3.2. Relacoes
Institucionais e
Lideranca

“A articulagao com os servicos da tutela foi
essencial, mas por vezes as orientacdes eram
vagas.”

Evidencia a importancia das relagdes verticais
(com a tutela) e horizontais (com a equipa), bem
como os desafios da atuagao entre niveis de
regulagdo.

4. Regulagio em
contexto escolar

4.1. Concecao de
Mudanga Escolar

“Quis aproveitar esta fase para preparar o
terreno para uma futura diregdo eleita, criando

mais estabilidade.”

A entrevistada vé a sua agdo como transicional e
estratégica, apostando na constru¢do de condi¢des

organizacionais para mudangas sustentaveis.

103



Anexo XI - Categorias Segundo Objetivo Presidente da CAP Claudia

Categoria H Subcategoria H Exemplares da Fala H Analise Interpretativa
1. Construcao da “Foi a escola que me escolheu. Portanto, o facto | A legitimidade foi atribuida pela propria
e . . 1.1. Voto de ., ) . ;
legitimidade no Meio confianca de me escolherem, acho que ja estava comunidade educativa, através da escolha

Escolar

legitimada.”

para o cargo, reforcando a aceitagao.

1.2. Expectativas em
relagao a
comunidade

“As pessoas acreditaram no meu trabalho, ja me
conheciam.”

A comunidade tinha expectativas positivas ja
formadas sobre o trabalho da entrevistada,
facilitando a aceitacao.

1.3. Experiéncia
prévia e
conhecimento da
escola

“J& conheciam o meu trabalho enquanto

subdiretora.” “Eu j& conhecia bem a escola, nao
€?”

A experiéncia prévia e o conhecimento
profundo da cultura escolar contribuiram
para uma entrada legitimada no novo cargo.

2. Estruturacao e
Adequacio da
Lideranc¢a a Realidade
Escolar

2.1. Ajuste de
estratégias de gestao

“O facto de eu ja a conhecer muito bem
também... Eu ja conhecia bem a escola.”
“Acho que foi tudo tao natural.”

A lideranca foi ajustada com base no
conhecimento prévio da escola, favorecendo
a continuidade e evitando mudancas
disruptivas.

2.2. Apoio a mudanca
e resisténcia

“O nosso receio era: como € que agora a escola e
a comunidade vao encarar um novo diretor [...]
se s6 conheceram um?”

Houve preocupagao com possiveis
resisténcias a mudanga, que foi superada
pela transi¢cdo suave e a familiaridade com a
comunidade.

3. Apoio e seguranca no
Exercicio da Lideranca

3.1. Apoio
Institucional e
coletivo

“Eu j4 contactava regularmente com presidentes
de junta e com associagdes de pais.”
“Reunia no conselho geral com todas as
representatividades.”

A entrevistada contava com uma rede de
apoio institucional solida, o que fortaleceu
sua lideranga e proporcionou seguranga no

exercicio do cargo.

4. Gestao Escolar no
Contexto da CAP

4.1. Gestao de
diferentes setores

“O colega que estava no primeiro ciclo, ele
estava 1a ha 15 anos.” “Todos nds éramos ja,
pronto, muito encarados com... 'Isto vai ser... a

A entrevistada destaca o papel coletivo da
gestdo, que fortalece a continuidade e
garante estabilidade nos diferentes setorgg)4




Categoria

|

Subcategoria

Exemplares da Fala

Analise Interpretativa

|

||

equipa'."

|

escolares.

4.2. Desafios
especificos da CAP

“Uma CAP nao pode fazer qualquer mudancga a
nivel dos documentos, ndo €?”
“Acabou por ser uma continuidade.”

A atuagdo da CAP esta limitada legalmente,
¢ a entrevistada opta por uma gestao de
continuidade, adaptando-se aos documentos
existentes.
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Anexo XII - Categorias Terceiro Objetivo Presidente da CAP Claudia

Presidente da CAP e o
Diretor de Escola

Desafios no Cargo

responsabilidades e de trabalho, ¢
que tudo ¢ exatamente a mesma
coisa..."

‘ Categoria H Subcategoria H Exemplares da Fala H Analise Interpretativa
"As Gnicas diferencas due eu A fala de Claudia evidencia a continuidade no trabalho
e sas q administrativo entre o Presidente da CAP e o Diretor de
1. Distinc¢ao entre o Facilidade e entendo, em termos de

Escola. Ela ndo sentiu grandes mudangas em suas
responsabilidades, exceto pela impossibilidade de alterar os
documentos estruturantes, o que aponta para uma gestao de

transicao sem ruturas.

"Eu nao podia sequer mexer neles
[documentos estruturantes] ... foi
uma continuidade."

O Presidente da CAP tem como principal desafio manter a
continuidade dos documentos e processos do diretor anterior.
O foco ¢ dar seguimento ao trabalho realizado, sem iniciar
modificagdes profundas nos documentos, o que mostra uma
limitacdo imposta pela fungao.

2. Operacionalizagao das
Orientacoes Legais e
Documentos Estruturantes

Apoio da Tutela e
Orientagdes
Regulares

"Eu fui aprendendo. Explorei as
plataformas, fui fazendo, e fui
aprendendo."

Claudia descreve um processo de aprendizagem ao longo do
tempo, evidenciando o desafio de operacionalizar as
orientacdes legais e adapta-las a pratica da escola. Sua
dedicacgdo em se inteirar das ferramentas necessarias reflete
um esfor¢o individual para cumprir as prescri¢des
normativas.

"Tivemos apoio de toda a gente.
O Conselho Pedagogico foi
fantastico."

O apoio da equipe e do Conselho Pedagogico foi crucial para
a implementac¢do das orientagdes legais. Isso mostra que a
operacionalizac¢do ndo foi isolada, mas sim colaborativa, com
a interagdo de diferentes membros da escola.

3. Enquadramento LegaleH Conformidade H

"Quando houve a alterag¢do dos H

A conformidade com os normativos e prescri¢des ocorre
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Analise Interpretativa

Foi facil, porque foi uma
continuidade."

Categoria H Subcategoria H Exemplares da Fala
Desafios na com Normativos €| documentos, ja tinhamos dado a dentro de uma continuidade de processos, facilitada pela
Implementacio Prescrigdes nossa opinido ao nosso diretor... ||experiéncia anterior e pela interagdo com os documentos, que
ja estavam em fase de elaboracao durante o mandato anterior.

Isso reflete uma abordagem tranquila quanto a adequagao
normativa.

"Exceto uma situagdo que me
deixou muito zangada, sempre
senti apoio [do Ministério da
Educacao]."

Embora tenha havido algumas situa¢des desafiadoras, o apoio

do Ministério da Educacdo foi constantemente sentido, o que

contribui para a implementagao das prescri¢des com maior
seguranga juridica.

4. Colaboracio e Relacoes
Institucionais

Legitimidade e
Suporte
Institucional

"Toda a gente sabia que era uma
fase de transicao. Estavamos a
terminar um ciclo, que iniciaria
depois com uma nova diretora."

A legitimagao da lideranca da Presidente da CAP passa pela
aceitagdo do contexto de transi¢dao. A equipe compreendeu a
situacdo, o que garantiu um apoio institucional vital para o
processo de adaptacao a sua nova fun¢do, demonstrando
flexibilidade e reconhecimento da fase de mudanca.

"A doutora Cristina... tinha uma
atencdo muito especial... sempre
que pediamos alguma coisa,
tentava ajudar e dar resposta."

A relagdo de confianga com os parceiros institucionais foi
fundamental para garantir apoio continuo. A disponibilidade
para atender as necessidades da escola demonstra a
importancia de parcerias institucionais para a legitimagao da
lideranca e implementagdo eficaz das orientagdes normativas.

5. Gestao de Desafios e
Respostas as Situacoes
Inesperadas

Gestdo de Crises e
Situagdes
Imediatas

"As pessoas uniram-se mesmo
para que as coisas corressem
bem... a equipa fez acontecer."

A resposta da equipe as crises e situacdes inesperadas mostra

a importancia da colaboracdo entre os membros da escola.

Claudia destaca momentos de solidariedade e apoio, que

foram cruciais para garantir que os desafios administrativos e

operacionais fossem superados, mesmo em momentos
dificeis.

H "Lembro-me da primeira vez que H

A dedicacao da equipe em situacdes de crise, como a
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Categoria

H Subcategoria H

Exemplares da Fala

Analise Interpretativa

0 nosso diretor saiu... tivemos que
fazer os vencimentos.
As senhoras da secretaria ficaram
até as 8 da noite."

auséncia do diretor e a necessidade de realizar tarefas

complexas, demonstra a capacidade de adaptagdo e resposta
rapida da institui¢do, um elemento crucial para garantir que o

trabalho da CAP fosse mantido sem interrupgdes.
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Anexo XIII - Categorias Primeiro Objetivo Presidente da CAP Ténia

Categoria Subcategoria Exemplares da Fala Analise Interpretativa
L. O verfil da Percurso e “Foi sempre no ensino, sempre, sempre no || A trajetoria da entrevistada mostra uma forte ligagao ao
P Nomeagdo paraa || ensino... eu era a vice-presidente e acabei por | ensino e uma transi¢do ndo planeada, mas influenciada
Presidente da CAP " . .
CAP ficar no cargo. por necessidade institucional.
. . L ., A continuidade e estabilidade sdo valorizadas como
2. Balancgo / Oportunidades no “Estamos a dar continuidade aquilo que ja

. - , . . . . itivos; 1 residente € mai
Avaliacao da Gestao Exercicio estava... foi continuar o trabalho. aspetos positivos o pape da presidente & mais de
manuten¢ao do que de mudanga.
Fracilidades e “Ndo me sinto segura. Sinto-me insegura... a || Revela-se uma consciéncia clara das dificuldades e da
Li%n itacoes inexperiéncia aqui tem sido uma fragilidade complexidade do cargo, expondo limitacdes de

imensa.”

formacao ou experiéncia prévia.

3. Imagem que tem
como Presidente da

Construcao de

“Fui muito pressionada para aceitar... o meu
compromisso era o de fazer o melhor que

A aceitagdo do cargo surge de um apelo institucional

. mais do que de uma ambicao pessoal, com foco no
Legitimidade ., i
CAP conseguisse. dever e no compromisso.
4. Regulacio em Relagdes “Os tempos sdo de proximidade com os pais... | Reconhece o desafio de gerir relagcdes com diferentes
- €8 Institucionais e as vezes a escola nao corresponde as intervenientes, tentando equilibrar legalidade e
Contexto Escolar : . S ) .
Lideranca expectativas que eles proprios tém. expectativas da comunidade.

Concecao de
Mudanca Escolar

“Nao fizemos alteragdes... € procurar respeitar
sempre a legislacao em vigor.”

A lideranca baseia-se na continuidade e na legalidade,
mais do que na inovagdo ou transformacao da pratica
educativa.
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Anexo XIV - Categorias Segundo Objetivo Presidente da CAP Téania

|

Subcategoria

Exemplares da Fala

Analise Interpretativa

Categoria

1. Construcao da
Legitimidade no Meio
Escolar

Voto de confianca

"Minha legitimidade vem do voto de
confianga que colocaram em mim."

Ténia ganha legitimidade através da confianca dos
outros membros da comunidade escolar, destacando
que sua posicao nao depende de um projeto formal,

mas de uma aceitagao interpessoal.

Expectativas em

anos, estou aqui ha muitos anos, conhego

S

"Eu j4 trabalho nesta escola ha muitos c

relacio a facili acio e legiti N d
comunidade relativamente bem os nossos alunos." 0 que factlita sua aceitacao e legitimagao no cargo de
' presidente da CAP.
- o — "
O conhecimento prévio de Tania sobre os alunos € a

ua longa trajetdria na escola cria uma base sélida de
onfianga e familiaridade com a comunidade escolar,

2. Estruturacao e
Adequacio da

Lideranca a Realidade

Experiéncia Prévia
e conhecimento da

"Eu j4 trabalho nesta escola ha muitos
anos, estou aqui ha muitos anos."

dindmica da escola ¢ uma vantagem crucial para sua

lideranga, proporcionando-lhe uma base so6lida para

estratégias de gestao

escola \ ~
adaptar-se a nova fungao.
Escolar dapt fi

" , A transi¢do para o papel de lideranca trouxe desafios

. Passamos nos a ter que tomar as . A .

Ajuste de s . . de inseguranga, pois Tania teve que assumir a
decisoes... A inseguranga aparece e € ter b .

responsabilidade de decisdes que antes eram tomadas

que ser eu a tomar a decisdo."

coletivamente.

3. Apoio e seguranca no
Exercicio da Lideranca

Apoio a mudanca e
resisténcia

"Os diretores tém limites de mandato, mas
quem faz um percurso extenso e bem-
sucedido ¢ claro que ¢ dificil."

A mudanga de lideranca gera resisténcia,
especialmente quando a gestao anterior foi bem-
sucedida. Tania reconhece a dificuldade de manter o
nivel esperado pela comunidade escolar.

Apoio Institucional
e coletivo

"Os colegas que estao comigo no conselho
pedagdgico, os colegas que sdo diretores

de turma, sdo pessoas com quem eu

O apoio dos colegas com os quais Tania ja tem uma
relagdo de trabalho anterior ¢ um fator essencial para
sua seguranca no exercicio da lideranca.
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Categoria

|

Subcategoria

Exemplares da Fala

Analise Interpretativa

trabalho j& ha muitos anos."

A colaboragao e a solidariedade sao centrais.

4. Gestao Escolar no
Contexto da CAP

Gestao de diferentes
setores

"E um agrupamento onde o cargo foi
exercido durante muitos anos pela mesma
pessoa."

A gestdo do agrupamento exige que Tania lide com
varios setores e estruturas que ja estdo estabelecidos.
Ela precisa garantir a continuidade da escola, mas
também lidar com a mudanga.
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Anexo XV - Categorias Terceiro Objetivo Presidente da CAP Téania

Categoria

H Subcategoria

H Exemplares da Fala

H Analise Interpretativa

1. Distincao entre o
Presidente da CAP e o
Diretor de Escola

Facilidade e Desafios
no Cargo

"Estou a dar continuidade ao plano que
existe, ao plano que esta definido para este
agrupamento. Estou a implementar aquilo
que esta previsto, sem fazer alteragoes de

maior de fundo..."

Tania destaca que sua fungao ¢ de

continuidade e adaptacao, nao de inovacao ou

reforma. Isso implica em um papel mais

estruturado e com menos liberdade para
alterar a missdo da escola.

2. Operacionalizagao das

Orientacoes Legais e

Documentos Estruturantes

Apoio da Tutela e
Orientacoes
Regulares

"Nos tivemos vias de contacto com 0S n0sSsos
superiores, recebemos quase anualmente
orientagdes, notas informativas... esses
esclarecimentos sd0 0 n0Sso €1X0, 0 NOSSO
apoio para desenvolver..."

Tania expressa que as orientacdes regulares da
tutela sdo essenciais para a implementagao das
politicas e normativos.
Esse apoio continuo facilita a
operacionaliza¢cdo dos documentos.

Conformidade com
Normativos e
Prescricoes

"Os esclarecimentos que vao chegando da

tutela as orientagdes sdo, aqui, 0 NOSSO €iX0, 0

nosso apoio para desenvolver o nosso
trabalho."

A conformidade com as orienta¢des € um
ponto forte no trabalho de Tania. Ela segue
rigorosamente as orientagdes recebidas, o que
reforca a sua adesdo ao cumprimento dos
normativos.

3. Enquadramento Legal e
Desafios na Implementacgio

Suficiéncia do
Enquadramento
Legal

"As vezes, nds por vezes temos que colocar
davidas, que mesmo com as orientacdes que
temos ndo ficam muito esclarecidas... vou a
procura da resposta e perguntar, telefonar,
dizer que ndo sei fazer."

Ténia admite que o enquadramento legal nem
sempre ¢ suficiente, especialmente em
situagdes especificas, como o caso de alunos
estrangeiros.

Ela valoriza a busca por respostas seguras.

Apoio dos Parceiros
Externos

"Os presidentes de junta sdo parceiros

incansaveis, e este facto ja assim era,

portanto, eu ndo tive necessidade de
mobilizar ninguém, pelo contrario, eu tive
desde o primeiro momento as pessoas..."

A colaborag@o com parceiros externos, como
as juntas de freguesia, ¢ vista como essencial
para garantir a continuidade do trabalho da
CAP e aumentar a legitimidade da lideranca.
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Categoria H Subcategoria Exemplares da Fala H Analise Interpretativa
Lesitimidade e "Sim, pronto, de certa forma, acho que sim... Tania atribui sua legitimidade ao apoio
4. Colaboracio e Relacoes gSu orte as pessoas a dizer que contassemos, que | continuo dos parceiros institucionais, como 0s
Institucionais Insti tI:l cional estavam disponiveis para continuar a diretores e membros das juntas de freguesia,

colaborar."

que ajudam a fortalecer sua posi¢ao.

5. Gestao de Desafios e
Respostas as Situagdes
Inesperadas

Gestao de Crises e
Situacoes Imediatas

"Prefiro até de longe fazé-lo e tomar uma
decisdo segura do que achar e depois nao
correr tao bem... vou a procura da resposta e
perguntar, telefonar, dizer que ndo sei fazer."

Tania demonstra uma postura pragmatica e
proativa ao gerenciar crises. Ela busca
ativamente solugdes para garantir a tomada de
decisdes seguras, sem receio de admitir a falta
de conhecimento.
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Anexo XVI - Triangulagao de Informagao

Categoria

Joana

Maria

Claudia

Tania

Construcao de
Legitimidade

Desafios: Fragilidade inicial
devido a origem externa.
Solucdes: Diplomacia, escuta
ativa, relacdes de confianca.

Desafios: Dificuldade na
formagao da equipe.
Solucées: Colaboracao com o
Conselho Geral, postura
democratica.

Desafios: Pressdo externa e
interna. Solu¢des: Confianca
da comunidade escolar,
continuidade das praticas.

Desafios: Gestdo de tarefas
complexas, inseguranga na
avaliacdo de desempenho
docente. Solug¢des: Trabalho
colaborativo, apoio do
Conselho Geral.

Estruturacao e
Adequacio da
Lideranca

Ajustes: Flexibilidade e
adaptacao rapida as exigéncias
legais. Lideranca: Assertiva e

adaptavel ao contexto.

Ajustes: Lideranca
democratica, foco na
mudanca gradual. Lideranca:
Gestao colaborativa.

Ajustes: Lideranca
adaptativa, continuidade das
praticas pré-existentes.
Lideranca: Colaborativa e
focada em solugdes praticas.

Ajustes: Estabilidade
organizacional, adaptacdo as
exigéncias legais. Lideranca:
Colaborativa e focada na
continuidade.

Apoio e
Seguranca no
Exercicio da

Lideranca

Apoio: Ministério da Educagao e

Delegado Regional. Desafios:
Resisténcia da comunidade
escolar ao Ministério.

Apoio: Colaboragdo com a
DGESTE, Camara Municipal,
outros diretores. Desafios:
Limitagoes da estrutura da
CAP.

Apoio: Suporte institucional
e de colegas, adaptacgdo a
novas realidades. Desafios:
Pressdao emocional, excesso
de tarefas.

Apoio: Suporte continuo da
tutela e parcerias externas.
Desafios: Adaptacdo a gestao
de diferentes perfis docentes.
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Categoria

Joana

Maria

Claudia

Tania

Gestao Escolar e
Implementacio
de Mudancas

Mudangas: Implementagao dos
DAUC:s, fortalecimento da
EMAEI. Desafios: Tempo
limitado para mudancgas
profundas.

Mudancas: Adaptagao
gradual dos documentos
estruturantes, foco no
desenvolvimento coletivo.
Desafios: Limitacdes na
autonomia da CAP.

Mudangas: Implementagao
de mudangas urgentes,
gestdo de crises. Desafios:
Incéndios e imprevistos que
exigem decisOes rapidas.

Mudangas: Implementagao

gradual dentro das normas.

Desafios: Adaptacdo de novos

docentes e novas realidades
na escola.

Implementacao
das Prescricoes
Juridico-
Normativas

Operacionalizacido: Ajustes em
documentos estruturantes,
colaboragdo com tutoria e

autoridade regional. Desafios:
Conformidade com as
orientacdes legais e resisténcia
de stakeholders.

Operacionalizacio: Ajuste
dos manuais de
procedimentos e praticas
existentes. Desafios:
Limita¢ao de autonomia para
mudangas significativas.

Operacionalizagao: Apoio
da DGESTE, adaptagdo dos
normativos. Desafios:
Desafios logisticos e
administrativos.

Operacionalizacio: Foco na
continuidade e adequagdo as
exigéncias legais. Desafios:
Adaptacdo ao perfil de novos
docentes e processos de
avaliacdo.

Colaboracao e
Relacoes
Institucionais

Relacdes: Colaboracao estreita
com tutoria e stakeholders da
escola. Desafios: Resisténcia a
figura da CAP.

Relagoes: Forte colaboracao
com a comunidade escolar,
Céamara Municipal,
ADGESTE. Desafios:
Limitagdes estruturais.

Relacdes: Trabalho coletivo
com a equipe escolar,
colaboracao com entidades
externas. Desafios: Gestao
de crises inesperadas.

Relagoes: Colaboragdo com a
equipa escolar e outros
parceiros externos. Desafios:
Gestao de mudangas ¢
adaptagdo a novos cenarios.
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Anexo XVII — Sugestdes para Futuras Investigagdes

Tema

Objetivo

Justificativa M

Aumento da Amostragem e

Diversificacdo dos Perfis

Incluir um nimero maior de presidentes de CAP de
diferentes regides, tipos de escola e niveis de

experiéncia.

Ampliaria a representatividade dos dados e

permitiria identificar padrdes ou contrastes entre

contextos.

Inclusiao de Outras Perspetivas

da Comunidade Escolar

Ouvir  professores, funcionarios, alunos e

encarregados de educagdo sobre a atuacao da CAP.

Proporcionaria uma visdo mais abrangente e

validaria (ou ndo) a percecao dos presidentes.

Estudos Longitudinais

Acompanhar a trajetoria de uma CAP desde a

nomeacao até ao término do mandato.

Permite observar a evolugdo da gestdo, adaptagdo as

dificuldades e construgdo de legitimidade.

Analise = Comparativa  entre

CAPs e Direcoes Eleitas

Comparar atuagdo, desafios e legitimidade

percebida entre CAPs e direcdes eleitas.

Ajuda a distinguir os modelos de lideranca e seus

impactos no clima e resultados escolares.

Investigacdo sobre o Papel da

Tutela e do Apoio Institucional

Estudar o apoio (ou falta dele) por parte da tutela

pedagdgica e 6rgaos superiores.

O suporte institucional pode ser determinante para o

sucesso ou fracasso da gestdo provisoria.

Foco na Formaciao e Capacitacao

de Presidentes da CAP

Investigar a influéncia da formacdo prévia no

desempenho e seguranc¢a na fungao.

Fundamenta politicas de formagdo mais adequadas

para contextos de transi¢do ou crise.

[ == =1 ~1 = %]

Estudo de Casos Profundos

Estudar casos detalhados de CAPs com desafios

especificos (ex.: conflitos, legitimidade).

Permite compreender a fundo os mecanismos de

lideranga e resolucao de conflitos.
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Anexo XVIII - Transcri¢ao da Reunido com a Presidente da CAP Joana

Entrevista com Joana, Presidente de uma Comissiao Administrativa Provisoria (CAP)
Objetivo 1
Entrevistador(a): Como foi o percurso para chegar a Presidente da CAP?

Entrevistada Joana: Portanto, eu comecei por ser vogal do Conselho Diretivo durante 8 anos. Depois passei a diretora de escola, cargo que exerci

durante mais 8 anos. No final desse mandato, fui convidada pelo Sr. Delegado Regional para ser Presidente de uma CAP.

Essa escola era uma escola que eu nao conhecia. Era uma escola que tinha sofrido a demissdo de toda a direcao anterior, portanto havia um vazio
concursal. Levei uma equipa inteira comigo; nenhum de nos era da escola. Importa perceber que o Presidente da CAP ¢ sempre nomeado pelo

Senhor Delegado Regional, através do Diretor Geral de Educagdo dos Estabelecimentos Escolares, da DEGEST.
Entrevistador(a): Quais as oportunidades e fragilidades de ser Presidente de uma CAP?

Entrevistada Joana: Para mim, que fui Presidente em duas CAPs de escolas que eu ndo conhecia, a primeira realidade ¢ essa: integrei-me em

contextos totalmente novos, sem conhecer o corpo docente nem a comunidade escolar.
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As oportunidades? Primeiro, conhecer a riqueza de cada uma dessas escolas, em termos de trajetorias de vida profissional dos professores, dos
alunos, dos pais, da comunidade educativa, da junta de freguesia, da Camara. Foi uma oportunidade de conhecer formas diferentes de trabalhar e
visdes diversas, o que foi muito enriquecedor. Tive a oportunidade de implementar também aquilo em que acredito como importante para uma

escola. Sabia que, como Presidente da CAP, estaria apenas um ano, mas que teria a responsabilidade de cuidar da escola.

Alias, tenho sempre um lema para a escola onde vou. Como ndo temos um projeto educativo proprio, nem um projeto de intervengdo, eu leio o
projeto educativo da escola e crio um lema para a CAP naquela escola. Tudo gira em torno desse lema. Essa ¢ uma forma de dar a conhecer a
riqueza da minha equipa, a nossa forma de trabalhar, e oferecer a escola uma nova forma de ser e de estar. Isso representa uma oportunidade tanto

para a CAP quanto para a escola.

As fragilidades residem, sobretudo, na desconfianca inicial da escola. Ha desconfianca dos pais, do Conselho Geral, que tende a querer estar muito
em cima do Presidente da CAP. Os pais querem ser muito ouvidos porque acham que o diretor tem um papel mais importante do que o Presidente

da CAP. Querem saber se a pessoa ¢ confiavel, se podem confiar, e marcam inimeras reunides.

O Presidente da CAP tem que estar muito disponivel e, por vezes, sente-se fragil por ndo ser da "casa". Isso ¢ desconfortante. E necessario
conquistar o acolhimento da escola, o que ¢ fundamental. E preciso ser diplomata. O Presidente de uma CAP tem que exercer uma lideranca
flexivel. Isso também esta alinhado com o meu perfil: ndo sou autoritaria, tenho uma lideranca assertiva, mas flexivel e compreensiva, o que

considero essencial numa escola.

A minha equipa também trabalha assim. H4 muita lealdade entre nds. Somos desfavoraveis a comunidade por sermos de fora, entdo temos que
conquistar as assistentes operacionais, os assistentes administrativos, os pais, os professores. O Presidente do Conselho Geral ¢ uma figura

fundamental, uma espécie de ancora para o Presidente da CAP. E imprescindivel conquista-lo.
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A CAP também deve ter uma visdo de modificacao. Nao estamos ali por um ano apenas para manter as aguas mornas. Estamos para dar cobertura
aos planos de melhoria da escola e avangar com eles. Em termos pedagdgicos, se for preciso inovar, inovamos: na equipa EMAEI, nas aulas de
coadjuvacao, nos DACs. A escola, aos poucos, aceita essas mudangas. E uma mudanca compreensiva, que considera a vontade da comunidade

educativa e a lideranca da CAP.
Objetivo 2

Entrevistador (a): Como é que consegue ganhar legitimidade no meio escolar, no que diz respeito as suas fun¢des de lideranca e na gestao

escolar?

Entrevistada Joana: Para uma escola que ndo conhecemos esta legitimidade ¢ importante e tem de ser feita com base numa grande diplomacia e
transparéncia. Transparéncia primeiro com quem? Com as liderangas intermédias da escola, e ai temos o Presidente do Conselho Geral, temos a
antiga direcdo da escola que ¢ fundamental perceber o que ¢ que a direcdo da escola fez anteriormente e respeitar a dire¢do da escola para que a
dire¢do da escola sinta confortdvel porque eu ndo sei o que € que eles fizeram anteriormente e eu for fazer uma coisa que seja mais inovadora, os
colegas confrontam-se e disso os outros nao gostavam. A dire¢do nao gostava. “Estes agora ¢ que sao bons? Porque ¢ que os outros ndo fizeram? e,
portanto, tem que haver aqui uma transparéncia de explicar a dire¢do da escola que nds ndo vamos roubar-lhes nada, mas nés vamos dar
continuidade aos seus projetos, ndo ¢? e que nessa continuidade ha coisas que vao ser inovadoras como ¢ evidente quando damos continuidade a

coisas pois queriamos coisas novas, tem que haver mudanga.

Portanto primeiro ter uma boa relagdo com a antiga diregdo, Presidente do Conselho geral ter uma boa relagdo, Presidente da associacao de pais
uma boa relagdo porque ¢ o Presidente da associagdo de pais que vai transmitir confianga aos pais através da associa¢do, entdo eu comego por
fazer reunido com as liderangas intermédias conselho pedagdgico igualmente conselho pedagogico importante para eles também perceberem que

nos vamos dar continuidade aos planos de melhoria, que vamos dar continuidade a tudo aquilo que ¢ pedagdgico que estava para ser feito, portanto
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vai haver continuidade nesse campo - primeiras as liderancas intermédias e depois faremos uma reunido - uma reunido geral de professores em que
se nos apresentdmos a nos, nos fazemos enquadrar um bocadinho nosso historico para as pessoas perceberem que temos uma historia de vida e que
foi por isso que fomos convidadas - que € para ganharmos legitimidade para acreditar que n6s ndo estamos ali porque queremos ir fazer um ano de

uma coisinha - temos legitimidade.

Entao na reunido geral de professores nos apresentamos o que € que queremos da escola. “Conhecemos a vossa escola. A vossa escola tem um
trabalho exceléncia” Isto ¢ sempre muito importante dizer que a escola ¢ uma escola de referéncia portanto dar-lhes a importancia que lhes ¢
devida — “A vossa escola ¢ de referéncia”, “nds também sé aceitamos vir para a vossa escola porque vossa escola de referéncia e agradecemos
sempre a direcdo, a antiga dire¢do, pelo trabalho que realizaram e que vamos de facto também, ndo tendo um projeto de intervengdo, porque nds
nao somos diretores de escola ndo temos um projeto de intervencdo, mas temos para a escola um lema para este ano, e o lema da escola ¢ ISTO.
Damos a frase do lema, apresentarmos no PowerPoint, ¢ o lema tem sempre a ver com o projeto educativo da escola, portanto para perceberem que
ndo estamos a criar uma coisa nova. E realcar apenas, nesse lema, realgar a importancia que a escola tem. Porqué?! porque projeto educativo vem
na pagina da escola. A CAP também deve estar na pagina da escola - a fotografia das colegas o lema da escola e aquilo a que nos propomos para

esse ano - portanto estas sdo as primeiras coisas que devem constar logo para ganharmos legitimidade.
Portanto liderancas intermédias, fazer com que a escola a nos legitime, nao €?.

E depois com os professores, em geral, e € outra coisa muito importante, nas liderancas intermédias € a questdo dos horarios. Nos quando entramos
na escola temos que fazer os horarios, e, portanto, os horarios as pessoas estdo habituadas os professores estdo habituados a ter os horarios que a
equipa anterior fazia, portanto, respeitar, respeitar ¢ muito importante. Respeitar algumas indicagdes que a antiga direcdo tinha porque nds nio
conhecemos a escola, nem conhecemos as pessoas e, portanto, ai € logo o primeiro desafio, porque se n6s vamos mexer em hordrios € que nao

conhecemos as pessoas pode-se dar o caso de que aquela pessoa nao ¢ diretora de turma por uma razao, nao tem perfil, € né6s achamos que sim.
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Ora achamos como, se n6s ndo vivemos na escola? Portanto temos que também acreditar que no trabalho feito e isso € que ¢ onde se ganha
legitimidade, mas nao ¢ facil, por que essa legitimidade comeca a ser feita logo que entramos na escola, mas s6 se ganha quase no final do ano.
No final do ano em que ja acreditam em nds, ¢ quando nds saimos. Nao ¢ um trabalho muito facil de fazer, ou seja, ganhar aqui questdo da cultura
de escola, a cultura de escola ndo ¢ uma coisa que acaba de um dia para o outro e comega outra cultura de escola, ndo ¢? Portanto ¢ sempre

perceber que nos estamos ali num trabalho de continuidade e de uma cultura que ¢ de continuidade da escola, mas inovadora sempre inovadora.
Entrevistador (a): Como é que estrutura e adequa a sua lideranca a realidade com que se depara e envolve todo o meio escolar?

Entrevistada Joana: A lideranca, como eu ja disse ¢ uma lideranca de rede. Portanto eu comego sempre por criar redes na escola, além das
liderancgas intermédias sdo aquelas que fazem parte da estrutura de qualquer escola, como o Conselho Geral, conselho pedagogico, a associacao de
pais e os departamentos também que ja estdo integrados num conselho pedagdgico, mas ¢ importante envolver mais pessoas na escola. Isso quanto
mais liderangas intermédias temos mais a escola, a ou seja, o trabalho ¢ divido por todos porque se ndo temos sempre as pessoas a trabalharem, e
ndo se evolui porque sdo sempre os mesmos a fazer tudo. Ora ¢ bom que toda a escola esteja envolvida, entdo eu crio sempre determinados
coordenadores para coisas que possam fazer rede com as estruturas escolares. Por exemplo, a figura de um do coordenador de casos disciplinares -
essa figura do coordenador de casos disciplinares, ndo vem na lei mas ¢ instituido, a CAP pode instituir e esse coordenador vai trabalhar,
evidentemente, com a equipa da EMAEI, por exemplo, ndo ¢? A equipa da EMAEI ja tem também o seu coordenador, mas hd um que trata do
diretamente, que conversa com os meninos que tém mais problemas, que tem tempo no seu horario para fazer esse trabalho, de cumprir nao letiva
portanto ¢ um trabalho muito especifico de conversagao, ndo ¢ um professor da area especial, ¢ logo um outro coordenador que vai entrar numa

liderancga intermédia, j4 vai ajudar, ja vai enriquecer a lideranga intermédia.

Depois também, por exemplo, a questao se ¢ uma escola mais problematica. Deve ter também em coordenador a que seja capaz de juntamente com

a equipa da EMAEI, juntamente com a equipa da escola segura de fazer a ponte, se for uma escola problematica, que tenha caso droga caso mais

121



de violéncia ou de bullying, ter e criar varios coordenadores e estas coordenagdes sao uma rede fundamental para o Presidente da CAP. Também
para um diretor de escola, mas por um Presidente da CAP ¢ fundamental por qué? porque eles sao no fundo o veiculo que transmite ao Presidente
da CAP, pois eles conhecem a realidade da escola estdo dentro das escolas hd mais tempo, e sdo um veiculo, os interlocutores com o Presidente da

99 ¢

CAP para dizerem “olha esta-se a passar isto, temos que levar o pedagdgico” “esta-se a fazer aquilo tem que se fazer nao sei qué”. Portanto, ou
seja, esta lideranca de rede é fundamental. E criar muitas coordenagdes de escola sem as dispersar, mas dando-nos um fio condutor para que elas
possam estar interligadas com as estruturas, das escolas, ja existentes e assim temos quase todos os professores da escola estdo envolvidos em
coisas e isso ¢ muito importante. Existe, por exemplo, o coordenador dos cursos profissionais, mas dentro do coordenador dos cursos profissionais
pode existir um subcoordenador que nao vai ao Conselho pedagogico, como ¢ evidente, mas que pode trabalhar com o Presidente da CAP, e pode

ser ele a ir fazendo um trabalho mais do dia a dia enquanto o coordenador faz mais depois no pedagogico, num trabalho mais amplo.

O meu trabalho de lideranca é sempre em rede, é alimentar, € muito, as liderangas intermédias e pd-las todas a trabalhar. Que toda a escola seja
capaz de estar envolvida. A associa¢do de pais também ¢ muito importante ter um professor que esteja perto da associacdo de pais, entdo € o
professor que sera o coordenador do elemento que faz mediagdo entre o Presidente do CAP e a associagdo de pais. Ora isto faz com que o
Presidente da CAP consiga num tempo num curto tempo, ter muita informacdo da escola e € por isso que eu digo que ndo ¢ facil ganhar a
legitimidade. A legitimidade vai se criando depois nesta relacao, porque eu enquanto Presidente CAP vou falando com estes coordenadores todos
que eu criei, vou criando reunides com eles, eles vao conhecendo meu trabalho e, portanto, vao comunicar 14 fora aos outros colegas que também
estamos a fazer isto ou aquilo. Toda a equipa da CAP, nés reunimos imensas vezes. Eu tenho que me reunir sempre com o meu vogal da CAP que

esta com area dos alunos.

Se for com os operacionais, por exemplo, 0s assistentes operacionais e assistentes administrativos, portanto sempre dois grupos um bocadinho
dificeis da escola, a vogal da CAP que esta com essa lideranga faz-se sempre reunides com o Presidente da CAP, ou seja, o Presidente da CAP esta

em todas as reunides. Eu tenho uma lideranga flexivel, mas assertiva e presente, sempre! Sou a ultima a sair da escola e a primeiro a entrar!
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Tenho que estar presente para que as pessoas percebam essa legitimidade.

Se virem que o Presidente da CAP ndo esta porque se calhar até vai a reunides e que ndo da para reunides, nds temos necessidade de justificar,
entdo temos uma agenda eu costumo construir uma agenda para a escola online e uma agenda também fixa-se na sala de professores em que com
para o més as atividades que a CAP vai ter fora, para eles perceberem que no tal dia, dia tal tem Lisboa reunido com o senhor ministro, ou temos
uma reunido de diretores ou temos uma reunido com a Camara e quando sabemos isso antecipadamente nés pomos na agenda, também para as
pessoas que terem uma transparéncia de perceberem que nos estamos ali para trabalhar e que ndo estamos a sair fora da hora, que estamos
presentes. Tenho sempre essa preocupacao de dar satisfagdo a escola, as vezes até exagero um bocadinho, mas prefiro porque € preciso criar essa

legitimidade.

Para ter legitimidade eles t€ém que saber que eu naquele dia ndo estou por essa razdo, mas que eles também nao estdo na escola porque esta a haver
uma atividade ndo sei qué estd e assim toda a escola tem nessa agenda uma visdo do que é que se esta a passar na escala. Nos temos pequenos
instrumentos que criamos para que as pessoas que nos possam acreditar, que déem essa cobertura que ¢ muito importante por isso ¢ que eu digo

quando chego ao final e que devia de estar a comegar.
Objetivo 3

Entrevistador (a): Vamos refletir sobre os desafios do Presidente quanto a implementacdo das politicas/descri¢des juridico-normativas no

exercicio das suas fungdes.

Entrevistador (a): Como primeira pergunta, na sua opiniao, o que distingue um diretor de escola de um Presidente de uma CAP?
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Entrevistada Joana: O diretor das escolas tem um projeto de intervencdo para 4 anos. Nesse projeto de intervencgdo, ele apresenta todas as
alteragdes que vai fazer a curto, médio e longo prazo. Portanto, hd um caminho que o diretor da escola, mesmo que ndo seja da escola, se por
exemplo estd a entrar pela primeira vez na escola, ele tem que ir conhecer o que € que se esta a passar a nivel administrativo, o que ¢ que se estd a
passar a nivel pedagogico, tem que conhecer o conselho geral, tem que conhecer a associacao de pais ¢ ai, no seu projeto de intervengao, ele tem
que dizer que a curto prazo vai ter que ter esse tipo de conhecimento, para a médio prazo fazer determinadas alteragdes e a longo prazo chegar ao
objetivo final. Portanto, ele tem um caminho que atravessa para, legalmente, ir introduzindo as alteragdes legais que sdo necessarias. Por exemplo,
imagine que na escola ndo ha regimentos, a escola ndo tem regimentos ou faltam 2 ou 3 regimentos a nivel administrativo, ele deve ir conhecer e

tem um tempo para fazer esse regimento.

O Presidente da CAP entra na escola e tem muito pouco tempo, tem 1 ano. Ele estd nomeado por 1 ano e, portanto, tem que procurar dar
cumprimento num curto prazo. S6 ndo tem longo prazo, s6 tem o curto/médio prazo, muito médio. Portanto, ele, num curto prazo de tempo, tem
que detectar, e eu, tem que ser em umas 3 semanas a um meés, tem que ir aos servigos administrativos e tem que perceber, imediatamente, o que €
que ndo estd a funcionar corretamente de acordo com aquilo que ele considera que ¢ a legalidade. E ha coisas que as vezes ndo estdo porque as
pessoas se habituaram a fazer de determinada maneira e pensam que a legislagdo, até antiga, porque antigamente fazia-se assim, e vai-se
continuando a fazer dessa forma. Entdo, ai ele tem de criar de forma imediata um normativo que elabora, a dizer para os servigcos administrativos
que vao ter que ser criadas estas alteracdes, e tem que se dar cumprimento a partir daquela altura. Tem que se dar cumprimento aquilo que o
Presidente da CAP diz que tem que ser feito. Portanto, ¢ um trabalho diferente de um diretor, porque se o Presidente da CAP também nao conhece
a escola, ¢ um intrometido. Logo no inicio, hd sempre uma resisténcia, que as pessoas dizem: “Nao, mas nos ndo faziamos assim, tivemos c4 uma
inspecao e nunca foi necessario fazer”. Entdo, o Presidente da CAP deve ler sempre as auditorias que foram feitas a escola e as recomendagdes da
propria auditoria e rege-se, sem ser preciso inventar nada, fez pela auditoria que foi feita e pelas recomendagdes. Ver se as recomendagdes estdo a

ser postas em pratica, mas essas recomendagdes as vezes sao muitas (podem ser cento e tal recomendagdes). La estd, o curto prazo € curto demais,
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porque ha muitas coisas que demoram tempo a ser aplicadas, a serem interiorizadas pelas proprias escolas. Portanto, o Presidente da CAP tem
também um compromisso com o senhor delegado regional, porque ¢ nomeado pela propria DGEST, pelo diretor geral, pelo senhor delegado
regional, e tem que haver um compromisso de lealdade e de abertura, dizendo “Noés estamos a fazer isto, acha bem? Nao acha importante?”.

Quando temos duvidas, temos um apoio incondicional das estruturas do Ministério da Educacao.
Entrevistador (a): Portanto, um Presidente da CAP, digamos que, tem maior contato com o delegado regional do que propriamente um diretor?

Entrevistada Joana: Esta num curto prazo, estd durante um ano, e também tem que dar satisfagcdes do trabalho realizado e dizer “Isto ndo esta
bem” e até pode dizer a meio do ano “Eu quero demitir-me, pois isto estd tdo mal que eu quero demitir-me ja”. Pode acontecer, ndo quer dizer que
muitas vezes aconteca. No ltimo ano em que estive, com falta de professores, a situacdo estava tdo complicada que a minha CAP estava, a equipa,
numa pressao tdo grande que se queria demitir. Portanto, ai, a intervencdo do senhor delegado regional ¢ importante para acalmar os animos dos
pais também. Porque quando uma coisa corre mal, por exemplo falta de professores, tanto faz ser um diretor como um Presidente da CAP, ha falta
de professores, ha falta de professores! Nao ¢ culpa de ninguém, mas os pais pensam logo que ¢ por ser da CAP. Como ¢é Presidente da CAP, ndo
conhece as escolas, chega cd, ndo tem professores, e portanto, isso ndo ¢ facil, perceber e fazer perceber aos pais. Entdo, ai, todo o trabalho que
tem que ser feito € explicar aos pais, reunir com o0s pais através da associagdo de pais, porque depois eles passam a palavra, e explicar como ¢ que
¢ feito um concurso de professores, o tempo que leva, para que eles tenham uma verdadeira visdo de que ndo tem a ver com o ser Presidente da
CAP ou o ser diretor. Portanto, o diretor anterior teve mais sorte porque ndo havia tanta falta de professores. Num ano em que ha muita falta de
professores, portanto calha ao Presidente da CAP, e eles associam que a culpa ¢ da CAP. Se cai uma torneira, se hd mais caso disciplinar, é sempre

a culpa do Presidente.

Entrevistador (a): La est a falta de legitimidade.
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Entrevistada Joana: Exatamente. Digamos que para atingir essa confianga da parte da escola leva mais tempo, porque pensam sempre que o
Presidente da CAP esté feito com o Ministério da Educagdo, que, portanto, sdo todos amigos. Ora, o diretor ¢ eleito pela sua propria escola, e € a
escola que escolhe e até faz os possiveis para que o diretor brilhe, porque foi escolhido pela prépria escola — ha aqui uma diferenca. Agora, eu
também penso que quando ha uma CAP, e quando ¢ uma CAP que vem de fora, a escola tem um problema de lideranga. Ha qualquer coisa que a

escola também tem de saber olhar para si propria e perceber em que € que falhou, porque € que nao conseguiu ter um diretor.

Entrevistador (a): Como ¢ que operacionaliza as orienta¢des da legislagio em vigor em conformidade com os documentos estruturantes da

escola? De que forma € que consegue operacionalizar a legislacdo em vigor em conformidade com os documentos que sdo estruturantes da escola?

Entrevistada Joana: O Presidente acaba, imagino que o projeto educativo e o regulamento interno sdo dois documentos importantes. O plano de
atividades anual, imagino que estdo no quarto Presidente da casa. Ele entra, estd no final, portanto tem que ser revistos. O Presidente acaba ndo
deve, porque o tempo ¢ tao curto, ndo deve ir fazer por pér um novo projeto educativo. O projeto educativo sera sempre de um diretor que tem um
projeto de intervengdo, entdo ¢ fazer uma adenda a dizer que o projeto educativo se mantém, com uma ou outra alteracdo que possam ter que ser
feitas, porque pode haver uma alteragdo de legislagdo, a organiza¢do do ano, enfim, pode proporcionar alteragdes ao projeto educativo. E faz-se
uma adenda, em que se diz que o projeto educativo ndo foi alterado, mas de acordo com a legislagdo em vigor tem que se criar ISTO. Imagino que
o regulamento interno, se o regulamento interno ja estd desadequado com a lei em um ponto ou outro, pois ai tera que ver e fazer a adenda ao
regulamento interno, no que diz respeito a légica, dizendo que no artigo nao sei quantos, a alteragdo ¢ para ISTO ou para aquilo. Portanto, o
Presidente da CAP vai ter que estar atento a saber se ha coisas que estdo desadequadas. Nao € que ndo estdo em funcionamento ou que ja nao
cobrem a totalidade da legislacdo, e ele pode fazer uma pequena alteracdo sem ter que mudar todo o documento, para que nao seja violento para a
escola. O diretor, quando chegar, o novo diretor, de acordo com o seu projeto de intervengao, vai langar as equipas intermédias de deliberagao de
lideranga intermédia para constituirem o projeto educativo, o plano anual e o regulamento interno, sabendo que ja tem ali umas alteragdes que

tiveram que ser feitas, porque estavam desadequadas ao Presidente da CAP. E a sua equipa deve estar sempre... porque sdo uma comissao
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administrativa, devem estar sempre muito ligadas a autoridade regional, portanto as indica¢des que vém do Ministério da Educagdo, claro que o
direito também ¢ evidente e estd sempre, mas aqui ha um cuidado maior, que a escola ndo ¢ a nossa escola, ¢ uma escola que ¢ de fora, nds somos
de fora, e portanto também temos o cuidado de, neste tempo que estamos 14, sermos capazes de cumprir aquilo que o Ministério da Educagdo, a
tutela, institui. Portanto, nds estamos nos servigos € o que nos foi pedido, ¢ porque estamos de acordo com isso. Nao ¢? Portanto, ai, ha uma

questao de lealdade com a institui¢do e hierarquia, sim.
Entrevistador (a): Agora, considera que tem um enquadramento legal suficiente quando Presidente da CAP?

Entrevistada Joana: O enquadramento legal ¢ suficiente, porque ¢ dado pelo proprio delegado regional e pela instituigdo do Ministério da
Educacdo. Como assim aceitar esse enquadramento, a escola ¢ que ¢ mais complicado, ndo ¢? Portanto, a escola despreza muitas vezes esse
enquadramento, até porque na escola, as vezes, estd descontente com o proprio Ministério da Educagdao. No6s temos vindo a assistir com as
questdes do descongelamento, com todos os processos em relacdo aos professores, esse descontentamento com o Ministério leva a que o
Presidente da CAP, uma CAP que vem de fora, seja ali o Ministério um bocadinho infiltrado dentro da escola. E, portanto, esse enquadramento,
nds temos um enquadramento legal, mas a propria escola perde isso, o que ¢ normal. Portanto, eu acho que isso faz parte da propria trajetoria da
escola. A escola deve ser critica, deve ser inovadora, e, portanto, ¢ muito importante, como lugar de educacdao, que também mantenha isso em
relagdo a CAP. Agora, as vezes, ndo facilita a vida a8 CAP, ndo ¢? Nem tanto esse enquadramento. Considero mais do que suficiente, mais do que
suficiente. Tanto apoio legal do Ministério da Educacdo, as CAPs em que estive, a escola até para dar cabimento nas escolas, em que tiveram
escolas muito boas. E, portanto, também para que os pais percebessem, para que a comunidade educativa percebesse. E sempre nos apoiaram
naquilo que foi inovador também para a escola, portanto tivemos o apoio também deles em obras, daquilo que fosse pedido. Sempre nos
consideraram como se fossemos diretores. Portanto, ndo me senti uma administrativa a cumprir uma solu¢ao administrativa, senti-me professora a

cumprir uma fun¢do de missdo e como diretora! Pronto, senti isso. Nao, ndo me senti mal numa comissdo administrativa.
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Anexo XIX - Transcri¢do da Reunido com a Presidente da CAP Maria

Entrevista com Maria, Presidente de uma Comissao Administrativa Proviséria (CAP)
Objetivo 1

Entrevistador(a): Como foi o percurso para chegar a Presidente da CAP?

Entrevistada Maria: Eu estou neste agrupamento ha sete anos. Quando cheguei aqui, eu sou professora de matematica e ciéncias, mas
praticamente o meu percurso profissional € quase todo no primeiro ciclo, porque eu era QZP do primeiro ciclo, neste momento ja sou QA, mas era
QZP do primeiro ciclo e fui para uma escola do primeiro ciclo. Levei uma turma do primeiro ao quarto e depois quando agarrei no segundo grupo,

novamente no primeiro ano, coincidiu com o final de mandato do nosso diretor € com o inicio de uma CAP.

Entretanto, essa CAP era praticamente constituida pelos elementos da direcao anterior, porque o diretor nao foi reconduzido por opcao, pediu para
ndo sair, até porque estava a fazer um excelente de trabalho na altura, mas por razdes que so ele sabe, pediu para ndo continuar. E depois essa CAP
ficou durante um ano, mas o acordo que foi feito, com a DGESTE, ¢ que efetivamente se fosse necessario que s6 fariam o mesmo, um ano nao
fariam mais. E chegaram ao final desse ano e efetivamente ndo se conseguiu eleger diretor, porque houve um concurso, ndo se conseguiu eleger

diretor e a escola estava ali no empasse de que iriamos ficar sem lideranca.
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E, entretanto, comega-se aqui a falar em diversos nomes, mas o mais dificil na altura foi a equipa em si, porque ninguém da equipa anterior queria
continuar. Isto significa que teriamos que arranjar, efetivamente, quatro pessoas. Quatro pessoas para querer assumir um cargo destes era muito

complicado.

E, na altura, foi a propria presidente do Conselho Geral atual que entrou em contacto comigo, porque sabia que eu tinha curso, sabia que eu
também ja tinha feito parte de uma equipa diretiva no outro agrupamento, e entrou em contacto comigo ¢ andaram-me a chatear algum tempo. E
também foi a presidente do Conselho Geral que me ajudou a formar a equipa, porque eu, da escola a sede, eu ndo conhecia muita gente, porque
apesar de nos virmos aqui ¢ termos muito trabalho aqui, mas como trabalhavamos sempre mais pré-escolar, primeiro ciclo de educacao especial,
isto ¢, quando chegamos aos restantes departamentos, conhecia algumas pessoas, mas nao conhecia o grosso do que seriam os colegas. E, depois,
pronto, conversei com algumas pessoas e até ao ultimo momento achava que ndo ia avancar, porque ndo tinha equipa, € no ultimo, assim, quase
num rasgao, formou-se aqui uma equipa, assim, do nada, pronto, e depois a presidente do Conselho Geral sugeriu a senhora delegada regional a

equipa e pronto, € tomamos posse.
E tomamos posse. O processo foi assim, foi assim. Foi interessante.
Foi um bocado democratico. Eu acho que deve ser mesmo esse o caminho. Sim, foi tentar encontrar resposta para o agrupamento.

Porque tem casos que ninguém se entende, e tem que ser 14 de cima da tutela a decidirem a por 1a uma equipa inteira. Sim, € normalmente quando

pdem equipas, o que eu conheco ¢ que sdo equipas externas. Externas, nada de agregado.
Entrevistador(a): Quais as oportunidades e fragilidades de ser Presidente de uma CAP?

Entrevistada Maria: E assim, em termos de oportunidades, para mim, tive uma oportunidade Unica. Porque eu tomei posse no final de junho e eu

em agosto recebo um e-mail por parte da IGEC que no6s iamos ter avaliagdao externa, o terceiro ciclo.
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E eu estava ainda a comecar a tentar perceber o que era isto. Porque uma coisa € um agrupamento que eu ja conhecia e que dirigi, outra coisa € vir
para este agrupamento que eu conhego, mas que em termos de organizacional ndo conhecia assim tanto, ndo sabia qual era. E depois também nao

tinha ninguém para passar a pasta da equipa diretiva anterior, pronto.

E foi uma oportunidade. Eu considerei isso uma oportunidade, porqué? Porque obrigou-me, num més e meio, a fazer aqui um retrato efetivo do

que € o agrupamento para o poder defender. Foi uma oportunidade muito boa.

Também foi uma altura em que realmente se notou a unido por parte de todos. Porque estavamos todos a caminhar no mesmo sentido. E a ideia é,

quando vem uma avalia¢do externa, sempre nds conseguimos dar o nosso melhor.

E acho que foi uma oportunidade Unica. Depois, em termos de fragilidades, tem a ver com o facto de nds estarmos aqui a trabalhar um projeto

educativo que ndo € nosso. Sim, tem um bocadinho a ver com isso.

Apesar de eu me identificar muito com o projeto educativo que estava a ser implementado, que ja tem aqui muitas respostas que se ajustam aquilo

que ¢ a minha ideologia, mas estdvamos efetivamente a implementar algo que ndo era nosso. E que ndo poderiamos alterar. Nomeadamente cargos.

Porque foi uma das condicionantes que nos foi dada. E a Presidente da CAP prolonga exatamente tudo o que estava anteriormente. Nao pode

haver... Nao pode haver novas dimensoes.

Quando eu tomei posse, foi-me indicado que os cargos eram tudo para manter. SO quando tivéssemos novo diretor, entdo € que procederiamos a
novas elei¢des. Portanto, ndo tinha autonomia sequer para criar novas equipas, novas... Novas equipas em termos de estruturas, por exemplo,
coordenadores de escola mantiveram-se. Os de departamento mantiveram-se. Estas estruturas intermédias mantiveram-se todas durante mais de

um ano.

Isto €, estamos aqui a falar de pessoas que estiveram a assumir o cargo durante seis anos.
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Entrevistador(a): E qual foi a raziao pela qual ndo vos deram essa permissdo? Nao me sabe dizer. Nao foi justificado.

Entrevistada Maria: Tem a ver com o facto de que nds somos uma comissao administrativa. Nos s6 estamos a administrar. Pois, mas tendo essa

administracdo... La esta.
Entrevistador(a): Entio essa foi uma das maiores fragilidades? Foi sentir o qué entao?

Entrevistada Maria: Sim, eu posso sentir enquanto fragilidade no sentido em que os colegas estavam completamente cansados. Por outro lado,

foi uma potencialidade. Porqué? Porque permitiram-me e ajudaram-me também a ter uma realidade do que era a casa.

Ajudaram porque ja estavam dentro da casa. Era o sexto ano e acabaram por me orientar no sentido também de ajudar a administrar. Pronto.

Tem a ver um bocado com isso. Pode ser sempre o ser fragil e o ndo ser. Fragilidade e ndo ser fragilidade.

Mais fragilidades... Temos que buscar as oportunidades as fragilidades. Pois, exatamente. Passa por ai um bocadinho.

Entrevistador(a): E essas fragilidades, se as quisesse enumerar, s6 se baseiam na forma estrutural de relacionamento? Nao sentiu?
Entrevistada Maria: Nao, ndo senti. Da parte de quem estava a gerir as estruturas, nada. Colaboraram sempre em tudo. Sim.

Objetivo 2

Entrevistador(a): Como consegue ganhar legitimidade no meio escolar?

Entrevistada Maria: Sim, em termos de legitimidade, foi até bastante facil conseguir entrar, porque primeiro as liderancas intermediarias ja

tinham muita pratica, sabiam o que era ser lider intermediario, j4 conheciam bem o seu papel e aplicavam-no ha cinco anos. Estava a ser o sexto

ano, o que facilitou bastante. E depois, a maneira como fui apresentada ajudou muito, porque primeiro eu ja fazia parte da casa, o que foi uma
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vantagem. A minha sele¢cdo aconteceu dentro de um processo colegial, ndo fui escolhida de forma isolada, e isso impacta a maneira de gerir. Um

diretor ¢ soberano, mas o presidente da CAP atua com base em decisdes colegiais, 0 que torna a gestdo mais democratica e participativa.
Entrevistador(a): Os restantes membros da equipa ja se conheciam entre si?

Entrevistada Maria: Sim, as pessoas da equipa ja se conheciam, embora ndo trabalhassem diretamente juntas. Eu s6 conhecia uma colega da
equipa, que era do primeiro ciclo, com quem ja trabalhava. A unica alteracdo que fiz foi trocar uma colega, que era responsavel pelo departamento,
pois eu assumi o cargo e a reestruturei. Quanto aos outros membros da equipa, eram conhecidos dentro da propria escola. As quatro pessoas eram
ativas na escola, envolvidas em varios projetos, o que ajudou a estabelecer uma boa interacdo com as outras estruturas intermediarias.
Entrevistador(a): Como ¢ a relacdo com o Conselho Geral?

Entrevistada Maria: O nosso Conselho Geral ¢ muito opinativo, mas a0 mesmo tempo se preocupa com a evolugdo do agrupamento. Estivemos
dois anos sem diretor, o que fez com que o Conselho Geral tivesse um papel muito importante. A relagdo com eles € de parceria, especialmente
com o Presidente, que participa ativamente das reunides e ajuda em algumas tarefas. Antes de qualquer reunido, sempre fazemos um balango e
discutimos as preocupagdes a serem levadas ao Conselho Geral.

Entrevistador(a): E quanto as associacdes de pais?

Entrevistada Maria: Temos sete associacdes de pais, que desempenham um papel fundamental. Algumas dessas associacdes atuam quase como

microempresas, gerindo servigos como ATL e apoio a educagdo pré-escolar. Sdo associagdes muito ativas, o que ajuda a melhorar a qualidade do
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nosso trabalho. Tenho um bom relacionamento com todas elas. J4 me reuni duas vezes este ano com as associacdes, porque elas sdo parceiras na

implementagdo das AECs (Atividades de Enriquecimento Curricular), e sempre que ha necessidade de apoio, trabalhamos juntos.
Entrevistador(a): Como estruturou e adequou sua lideranca a realidade com que se deparou ao assumir a presidéncia da CAP?
Entrevistada Maria: Foi relativamente facil adaptar, porque como ja mencionei, ser diretor ¢ diferente de ser presidente de uma CAP. Um diretor
tem a responsabilidade total, mas o presidente da CAP atua de forma colegiada, o que traz mais tranquilidade para a gestdo. Trabalhamos de
maneira democratica, todos participam das decisdes, e, no nosso caso, todas as quatro pessoas que compdoem a CAP pensam de forma semelhante,
o que facilitou a constru¢do de uma lideranga conjunta. A minha forma de gerir € ouvir todos os envolvidos, desde os docentes e ndo docentes até
as familias. Nao acredito que um tunico lider deva impor suas ideias, pois acredito que as decisdes devem ser construidas de forma coletiva.
Entrevistador(a): Houve alguma dificuldade em conseguir legitimidade dentro da CAP?

Entrevistada: Nao, nunca senti falta de legitimidade enquanto presidente da CAP. Pelo contrario, sempre fui muito procurada por pessoas que
queriam sugerir mudancas, o que ¢ natural quando se estd em um processo de continuidade, especialmente apds seis anos sem mudancas
significativas. As pessoas estavam ansiosas por alteragdes, mas eu precisava respeitar o projeto educativo que ja estava em andamento e garantir
que as mudancas ocorressem de forma gradual. Agora, com a chegada do novo diretor, comecamos a implementar as mudangas necessdrias.

Entrevistador(a): E agora, com a mudanca para o cargo de dire¢do, como esta sendo o processo de adaptacao?

Entrevistada Maria: Agora, estamos comegando a implementar as mudancas que foram planejadas, mas como mencionei, ndo se muda tudo de
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um dia para o outro. J& conseguimos fazer algumas alteragdes, mas ainda hd muito por fazer, especialmente em relacdo aos documentos

estruturantes do agrupamento. Estamos em fase de elaborag@o e, como ¢ normal, ainda hd muito a ser ajustado.

Conclusio: A entrevista revela como Maria tem uma abordagem participativa e colegiada para exercer a lideranga na CAP, mantendo uma boa
relacdo com o Conselho Geral, associagdes de pais e equipe de trabalho. Sua forma de gerir e tomar decisdes ¢ democratica, focada no consenso e

no respeito as necessidades de toda a comunidade escolar.
Objetivo 3

Entrevistador(a): JaA mencionou anteriormente o que distingue um diretor de escola de um presidente da CAP, nao é?

Entrevistada Maria: Sim, exatamente. A principal diferenca esta no fato de que um diretor de escola ¢ soberano. Mesmo que haja discordancia, o
diretor tem o poder de implementar suas decisdes. Ja no caso do presidente da CAP, estamos falando de um 6rgdo colegial, onde as decisdes sao
tomadas em conjunto pelos membros da comissao.

Entrevistador(a): Mas, mesmo sendo presidente, nio sente que precisa tomar decisoes mais assertivas em rela¢io aos outros membros?

Entrevistada Maria: Nao, isso nunca foi necessario. Sempre trabalhamos de forma colaborativa, como um time, e isso tem se mantido assim até

hoje.

Entrevistador(a): Quantos membros compunham a CAP?
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Entrevistada Maria: Eramos quatro: um presidente, um vice-presidente e dois membros. Sempre tomamos as decisdes em conjunto.

Entrevistador(a): Entido, por exemplo, recentemente, durante uma reuniao, vocé distribuiu tarefas, mesmo sabendo que estaria ausente

por alguns dias?

Entrevistada Maria: Exatamente. Quando fui me ausentar por trés dias, avisei sobre o que precisava ser feito e distribui as tarefas. Todos

participaram, todos opinaram, ¢ todos tém o mesmo poder de decisdo. Isso ¢ fundamental.

Entrevistador(a): Vamos passar para a proxima pergunta. Como vocé operacionaliza as orientacoes da legislacio em vigor, em

conformidade com os documentos estruturantes da escola?

Entrevistada Maria: Eu tive a vantagem de ja conhecer bem os documentos e, além disso, participei da construcdo de alguns deles. Aqui, no
nosso agrupamento, temos um arquivo que remonta a 2012, e isso ajuda a garantir que o trabalho nao se perca. Sempre procuramos melhorar o que
ja foi feito, ajustando conforme a legislacao exige.

Entrevistador(a): Entao, existe uma continuidade no trabalho, correto?

Entrevistada Maria: Sim, exatamente. O que fazemos € analisar o que esta funcionando e, quando necessario, ajustamos ou melhoramos. A ideia

¢ sempre construir, sempre aprimorar. Mesmo que haja mudangas, ndo comeg¢amos do zero, mas seguimos aprimorando.
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Pergunta: E em relaciio aos procedimentos institucionais, como esta a situacao?

Entrevistada Maria: Temos varios procedimentos instituidos, mas a fase atual ¢ de materializar esses procedimentos. Precisamos criar um
manual de procedimentos e garantir que todos saibam exatamente o que fazer, porque, embora as pessoas saibam como as coisas sao feitas, elas
nao tém isso formalizado em um documento.

Entrevistador(a): Existe atualmente um manual de procedimentos?

Entrevistada Maria: Houve um manual de 2013, mas atualmente ndo temos um em vigor. Estamos considerando pegar esse manual e melhora-lo,

ajustando-o conforme necessario.

Entrevistador(a): Entio, a ideia é aprimorar o que ja existe?

Entrevistada Maria: Exatamente. O objetivo ¢ pegar o que ja foi feito e aprimorar, sempre com a contribuicao de todos. Acredito que mais ideias

trazem melhores solugodes.

Entrevistador(a): E quanto a conformidade com o enquadramento legal, vocé considera que, enquanto presidente da CAP, a informacio e

o apoio foram suficientes?

Entrevistada Maria: Sim, foi suficiente. Sempre que precisei de ajuda, eu ligava para Coimbra, 8 DGESTE, e eles sempre foram muito solicitos.

Nunca tive problemas em obter a orientacdo necessaria. A relacdo com a tutela também tem sido muito positiva. Quando estive em outra dire¢ao,

136



em Lisboa, a realidade era diferente, ¢ eu ndo sentia 0 mesmo apoio. Mas em Coimbra, a ajuda ¢ imediata e pessoal, 0 que me traz muita
confianca.

Entrevistador(a): A relacido com a tutoria e outros orgaos foi importante, certo?

Entrevistada Maria: Sem duvida. Sempre que tive algum problema, sabia exatamente a quem recorrer, € as pessoas estavam dispostas a ajudar.
Isso cria um ambiente de confianga, porque sentimos que temos o apoio de todos. Além disso, temos uma rede de apoio entre os diretores, com
reunides mensais e trocas de experiéncias.

Entrevistador(a): Como vocé descreve essa colaboraciao entre os diretores?

Entrevistada Maria: H4 uma colaboragdo muito forte. Nao existe essa separacdo entre "minha escola" e "sua escola". Quando ha problemas,
todos se ajudam, seja em questdes administrativas, contratagdes ou outros desafios. Eu, por exemplo, entrei na presidéncia da CAP no mesmo
periodo em que outro diretor assumiu ao lado, e nos apoiamos muito. Isso facilita a resolug¢do de problemas de forma mais rapida e eficaz.
Entrevistador(a): A Camara Municipal tem um papel relevante nesse processo, nao €?

Entrevistada Maria: Sim, a Camara tem um papel fundamental. Ela dinamiza reunides com os diretores e ajuda a melhorar a educagdo no
municipio. Essas reunides sdo essenciais para discutirmos questdes importantes e trocarmos experiéncias, especialmente porque enfrentamos os

mesmos problemas. A colaboracdo com a Camara tem sido muito benéfica.

Entrevistador(a): E como vocé vé a relacio entre os centros de formacao e os agrupamentos?
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Entrevistada Maria: Os centros de formacao sdo muito importantes. Temos contato constante com outros agrupamentos, o que facilita a troca de
informagdes e experiéncias. Quando enfrentamos problemas administrativos ou de contratagdes, rapidamente conseguimos ajuda. Isso ajuda a

resolver questdes de maneira mais eficiente.

Entrevistador(a): E, no fundo, tanto para os diretores quanto para os presidentes de CAP, as decisdes sio muito mais rapidas e praticas,

certo?

Entrevistada Maria: Sim, exatamente. A abertura e colaboragdo de todos tornam o processo mais agil, permitindo que questdes que antes

poderiam demorar semanas para serem resolvidas, agora sdo tratadas de forma muito mais rapida.

Entrevistador(a): Entdo, quando vocé chegou aqui, percebeu que as diferencas entre ser diretor e presidente eram pequenas?

Entrevistada Maria: Sim, a principal diferenca € que, antes, talvez algumas decisdes fossem mais demoradas, mas agora estamos em fase de

constru¢do. A dindmica tem sido muito parecida.

Entrevistador(a): Ou seja, a principal diferenca ¢ 0o momento da escola, nao é?

Entrevistada Maria: Sim, ¢ isso mesmo. Estamos em uma fase de constru¢do e aprimoramento continuo.
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Anexo XX - Transcrigdo da Reunido com a Presidente da CAP Claudia

Entrevista com Claudia, Presidente de uma Comissao Administrativa Provisoria (CAP)

Objetivo 1

/4

Entrevistador(a): Entao, Claudia, para responder ao meu primeiro objetivo, que é conhecer a trajetoria profissional e a sua percecao
sobre a evolucio do seu trabalho no contexto da sua aclo, eu pergunto-lhe como é que foi o seu percurso para chegar a Presidente da

CAPE? Como ¢é que conseguiu, ndo é como conseguiu, mas o que é que aconteceu? Exatamente, contar a sua histéria rapidamente.
Entrevistada Claudia: Sim, muito brevemente. Fiquei colocada nas Colmeias em 2017, portanto, efetivei 14.

Entretanto, éramos uma escola piloto, estavamos a implementar a flexibilizagdo curricular, e eu integrei essa equipa. E pronto, acho que o trabalho
que eu fui desenvolvendo também com os meus alunos e com os meus colegas, o diretor, quando quis reformular a equipa da direcdo, convidou-
me, a mim € a outra colega, que ja estava na escola ha muitos anos. E pronto, eu aceitei e fiquei 14 como subdiretora, nessa altura, portanto, dois

anos depois, entrei em 2019.

Entretanto, o diretor ja estava muito perto da idade da reforma, mas ele ja estava muito perto da idade da reforma. E, no final de dois anos, foram
os dois anos da pandemia, a minha experiéncia da direcdo, como subdiretora, foi bastante atipica, sim. Foi um desafio e realmente tenho muito

boas memorias desses dois anos, dessa fase.
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Porque fizemos um trabalho, acho que foi muito bom, mesmo de ajuda para a comunidade, para os alunos e tudo. E, entretanto, o diretor comecou
a reformar no ano seguinte, pediu-nos para a equipa continuar, para ele poder recandidatar-se novamente e ndo ter de dar aulas, ndo ¢? Desde

setembro até ao més em que se fosse reformar. E nos todos aceitdmos, como ¢ evidente.

Portanto, eu ja estava efetiva aqui, adiei a minha vinda para aqui e fiquei 14, continuei como subdiretora. S6 que o diretor reformou-se em janeiro.

Portanto, eu, em fevereiro, tive de assumir as fungoes dele.

E, entdo, chegamos ao final do ano, entretanto, também ndo tinhamos o Conselho Geral constituido, porque foi uma época mesmo de muita
transicao, de muita mudanga na escola. Tivemos de constituir novamente o Conselho Geral e, depois, desenvolver o procedimento concursal para o

diretor. Eu ndo me candidatei, porque a minha inten¢ao era mesmo regressar aquele dia.

E, entdo, nessa altura tivemos dois candidatos. Um era da escola € o outro era exterior. O da escola nao tinha curso, ficou automaticamente

excluido.

O outro candidato, o Conselho Geral, entendeu que ndo tinha perfil para ser diretor da escola e ndo ficou. Resumindo, tivemos de constituir uma
gama. Entretanto, eu estava mesmo decidida a ndo ficar, porque nao sei se ja vou responder a outras perguntas que me vai fazer a seguir, mas esse

ano, para mim, foi.... Adorei trabalhar 14, fazer as minhas func¢des, isso tudo.

Foi um desafio muito grande, mas eu estava muito sangrada com a tutela. Porque eu tinha turma, eu tive de assumir as fung¢des do diretor, que se
foi embora em fevereiro, € eu continuei com a minha turma e continuei com... Tive de acumular as duas fung¢des, a de subdiretora e a de diretora.

Porque ele ndo estava, eu tinha de fazer tudo o que era da responsabilidade dele.
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Apesar de ele também me dar apoio sempre que fosse necessario ali e 14. Mas eu pedia... Fiz uma exposi¢ao, pedia para me ser retirada da turma,
para deixar de ter componente letiva, porque era sobrecarga de trabalho e a resposta que eu recebia... Ah, e também pedi que recebesse pelo salario
do diretor, uma vez que eu estava a exercer essas funcdes. A recusar, tanto uma pretensao como outra, porque eu tinha de assumir as fungdes do

diretor nas suas faltas e auséncias.

E eu achei que ndo era assim a interpretacdo da lei, mas ndo pude fazer nada. Aguentei até julho e disse sempre que ndo, que nao ficava. Porque

acho que nao me trataram bem.

Nao foi a escola. A escola sempre me deu muito apoio e foi realmente.... Pronto, fizeram muita pressdo para eu ficar 14. Entretanto, ndo se
conseguiu constituir CAP nenhuma, porque ninguém queria. E toda a gente entendia que deveria ser eu. E fizeram muita pressdo. E isso toda a

gente? A escola, o agrupamento.

E sentiamos muita pressdo para continuarmos. A Dra. Cristina fez uma reunido connosco da DGESTE. Fez uma reunido com o Conselho Geral,
com o Conselho Pedagbgico, com a Direcdo. E explicou que se nds ndo conseguissemos realmente constituir uma CAP, que iriam chamar alguém
de fora. E ai o que fazer? Depois eu achei que também nao ia deixar a escola chegar a esse ponto. E aceitei. E fiquei 14 mais um ano a ter... Foi

quase que autoproposta.

Uma autoproposta com base nos feedbacks dos colegas e da propria escola. Sim, e eu recebi realmente uma grande.... Sabia que ia-se ter apoio.
Muito apoio, sim. Sempre senti muito apoio. Sempre senti muito apoio de todos os colegas 14 da escola, do modo geral. E se ndo fosse assim

também tinha-me tido embora. Nem sequer se tinha autoproposto. Acabamos por ser bastante pressionados.

Aquilo foi muito pressionado, mas no bom sentido. No bom sentido, sim. Pela escola. E sentimos realmente que estavam todos do nosso lado. E

que se queriam que nos continudssemos era porque acreditavam no nosso trabalho.
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Entrevistador(a): Quais foram as oportunidades e ou fragilidades que sentiu enquanto Presidente da CAP? Ja enquanto Presidente.
Entrevistada Claudia: Ja, enquanto Presidente.

As fragilidades que eu senti? Oportunidades e fragilidades. Oportunidades.

No que diz respeito a ser Presidente da CAP. Sim. Sei la.

As fragilidades tém a ver com... Eu acho que os anos em que eu estive 14 na escola foram todos muito desafiantes. Primeiro, os outros dois,

enquanto subdiretora, foi a pandemia. Exigiu de nds coisas que ndés nem pensavamos.

Depois, no ano seguinte, foi a acumulagdo das duas fungdes. E depois, enquanto Presidente da CAP, foi o ano das greves. Portanto, a maior

dificuldade que eu tive foi esta de conseguir equilibrar aquilo que eu sentia, que eu achava que era o meu dever fazer, enquanto Presidente.

E depois, também o outro lado, enquanto docente. Eu tinha de obedecer a tutela e, ao mesmo tempo, tinha de levar os meus colegas.... Respeitar os

meus colegas e as posi¢oes delas. Porque era assim que eles estavam habituados.

E foi essa a maior dificuldade desse ano, porque depois tinhamos a pressdo dos pais, tinhamos a pressdo da tutela, com os servicos minimos e isso

tudo. Foi um ano muito complicado. Tentei ao maximo fazer de forma a respeitar, a ndo infringir nada e também nao prejudicar os colegas.

Tentei fazer um equilibrio, colegas, tanto professores como assistentes operacionais, porque os servicos minimos eram para todos. Para todos,
claro. E entdo, nessa altura, isso para mim foi mais complicado, porque depois eu tinha de, semanalmente, fazer um mapa de trabalho, de

produtividade, de distribuicao de servigo.
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E depois de todas as fungdes que nos temos, de tanta exigéncia, de tanta solicitacdo da tutela, depois ainda por cima de ter este trabalho extra e

gerir estas emocgoes todas e depois também lidar com a pressao dos pais, para mim foi a maior dificuldade.

Entrevistador(a): Em termos de oportunidades, o que é que sentiu como Presidente da CAP?

Entrevistada Claudia: Conheci muitas pessoas muito interessantes. Aprendi a conhecer um bocadinho melhor as caracteristicas de algumas

pessoas, a conhecer um bocadinho melhor... Mesmo ja tendo sido subdiretora, consegui ver coisas que nao conseguia ver.

Sim, porque quando fui subdiretora, era um clima muito estavel. E quando eu fui Presidenta da CAP, foi o ano das greves. E na escola onde eu

estava, foi realmente.... Houve uma adesao fantastica, muito grande, e depois havia alguns atropelos também, quanto a mim.

Havia algumas atitudes que também eu ndo considerava corretas. Tanto a parte dos colegas, como a parte que nao coopera comigo, mas perante a

situagdo. E essa foi a parte mais dificil de gerir.

E depois, todas as solicitagdes da tutela, ¢ tudo assim muito... O facto de termos internet, facilita muito a nossa vida. Facilita, mas depois sdo
inimeras plataformas, inimeras. Nos chegdmos uma altura numa reunido, acho que até foi pelo Ministro também, houve um diretor que disse que
deu s6 o trabalho de contar as plataformas que nos tinhamos de preencher, era uma coisa realmente... Que nds nem sequer nos davamos conta,
porque tinhamos de preencher, iamos fazendo, mas realmente o nimero de plataformas a preencher e as respostas que tinhamos de dar, e depois ¢

tudo... Para o dia.

Para aquele dia, ou assim, ou com um prazo muito.... Mais uma fragilidade. Mais uma fragilidade. E depois, por exemplo, também tivemos os

incéndios 14 na escola, mas isso eu apanhei tudo.
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Tivemos os incéndios, eu apanhei tudo ali a volta, foi um dia... Eu fiquei retida na escola com um grupo de funcionarios e professores, nao
podiamos sair. E nesse dia acabava... No dia seguinte acabava uma... Tinha de se meter, ja ndo me lembro o dia, mas numa plataforma também.

Nao tinhamos cletricidade, ndo tinhamos internet, ndo tinhamos nada na escola.

Eu tive de vir para casa ao fim do dia para... No dia seguinte, ja. Depois tinhamos ja também apoio aos bombeiros, ndo ¢?. E tive de pedir também

a tutela, para a... A DGE, a DGAE, para me deixar, para me dar mais prazo, porque eu ja nio tinha tempo.
Nao tinha. E pronto, vim para casa, ndo tinha internet, ndo ¢? E pronto, foram varias dificuldades, mas ¢ assim. Eu gosto de desafios.

Eu gosto desta... Pronto, da adrenalina e... E... Pronto, foi muito bom, porque... Também fiquei a conhecer também a minha capacidade de

resposta, a minha capacidade de trabalho e... E a conhecer entdo, 14 esta, os melhores colegas. Melhor a... A natureza humana. A natureza humana.
Fiquei a conhecer melhor a natureza humana, tanto em relagao aos colegas como aos funcionarios. E se calhar até pais também. Até pais também.
Objetivo 2

Entrevistador(a): Entio, agora, de seguida, vamos analisar os pontos de vista de um Presidente da CAP relativamente as suas fun¢oes de

lideranca e na gestdo escolar.

Como primeira pergunta: como é que conseguiu ganhar legitimidade no meio escolar, no que diz respeito as liderancas intermédias, ao
Presidente do Conselho Geral, a Associacio de Pais? Sentiu essa legitimidade? Foi facil, nao foi facil? Se nao foi facil, que estratégia teve

que arranjar, se é que se lembra, para conseguir essa legitimidade?
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Entrevistada Claudia: Nao, foi tudo muito facil. Foi tudo muito facil, até porque ja conheciam o meu trabalho enquanto subdiretora. Entdo, ja
tinha uma relagdo muito proxima com a comunidade, com as escolas intermédias, e alguns desafios 14 da escola o diretor acabou por entregar a
equipa, por entregar. E eu tinha um relacionamento bom com quase todas as pessoas, ndo me lembro de ninguém com quem eu ndo tivesse um
bom relacionamento. E as pessoas acreditaram no meu trabalho, ja me conheciam, ja sabiam como € que eu era, como ¢ que eu sou. Entdo, em

termos de legitimidade, nem sequer fui questionada.

Entrevistador(a): Nem sequer foi questionada, até porque foi a escola que a escolheu, nio é?

Entrevistada Claudia: Porque eu ¢ que decidi sair, e foi a escola que me escolheu. Portanto, o facto de me escolherem, acho que ja estava

legitimada, nao &?

Entrevistador(a): Exatamente, muito bem. Agora, outra pergunta em relacio a este segundo objetivo: como é que estruturou e adequou a

sua lideranca a realidade com que se deparou e que envolveu todo o meio escolar? Portanto, em termos de lider, certo?

Entrevistada Claudia: Acho que, ao fim e ao cabo, isso ja foi um bocadinho falado logo na primeira pergunta, ndo ¢? A tal realidade de estar

num momento de greve, nao ¢? Ter que se adaptar ao... Assim, como € que eu a estruturei...

Entrevistador(a): Exato, como ¢ que conseguiu-se adaptar e adequar...

Entrevistada Claudia: O facto de eu ja a conhecer muito bem também... Eu j& conhecia bem a escola, nao é?

Entrevistador(a): Pois.
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Entrevistada Claudia: Eu ja a conhecia bem. Isso ¢ uma mais-valia, sim. As colegas, a realidade... Ja no ano anterior, enquanto subdiretora ¢ a
assumir as fung¢des do diretor, acabou também por ser ja uma... Portanto, em termos de estrutura, ja havia... Portanto, j& havia... Até porque eu ja
contactava regularmente com presidentes de junta e com associagdes de pais, reunia no conselho geral com todas as representatividades, ndo ¢? De

la das Colmeias, das juntas, daqui também de Leiria, também representante da Camara, das associagdes de pais, do primeiro ciclo da escola, etc.

Acho que foi tudo tdo natural. O facto de aquela escola ter uma particularidade... Nunca teve outro diretor, sendo o anterior. Aquela escola so teve
um diretor. Quando comecou, foi ele que foi para 14 instalar, e depois ficou 14 27 anos. As pessoas ndo conheceram — perdao — outra lideranga. E
depois, o facto de me aceitarem, ndo ¢? De me aceitarem la e acharem que eu estava a fazer um trabalho que eles reconheciam, acho que facilitou
muito. Porque uma mudanga € assim... O nosso receio era: como € que agora a escola e a comunidade vao encarar um novo diretor ou uma nova
diretora, se s6 conheceram um? Porque ¢ complicado. Habituam-se a trabalhar de determinada forma, e estar de determinada forma na

comunidade.

Entrevistador(a): Estamos a la a chegar, exatamente.

Entrevistada Claudia: E entdo, como eu ja vinha da equipa, e os meus colegas também, acabou por ser uma transi¢do muito suave. Até porque,

como sabe, uma CAP ndo pode fazer qualquer mudanca a nivel dos documentos, ndo é?

Entrevistador(a): Exatamente.

Entrevistada Claudia: A nao ser... Ou fazer algumas adendas, se houver necessidade...

Entrevistador(a): Sim, evidente.
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Entrevistada Claudia: O plano curricular, tudo bem, foi elaborado por mim. Com base ja no existente, também. Mas acabou por ser uma

continuidade.

Portanto, eu ndo rompi com nada. Portanto, ndo sou uma presidente da CAP como provavelmente noutras escolas, ndao €¢? Porque sao equipas
que... estanques. E ha uma continuidade. E aqui foi uma continuidade. Até porque o colega que estava no primeiro ciclo, ele estava 14 ha 15 anos,
na direcdo. A colega que ndo quis ser presidente, também. A colega que depois ficou ela a vice-presidente da CAP, estava na escola também ja ha
muitos anos, mas ndo estava na direcdo. Entrou comigo. Portanto, todos nds éramos ja, pronto, muito encarados com... "Isto vai ser... a equipa".

A equipa da direcdo. "Isto vai agora..."
Objetivo 3
Entrevista com Claudia, Presidente de uma Comissao Administrativa Proviséria (CAP)

Entrevistador(a): Ora, entdo, relativamente ao terceiro objetivo, o que se pretende é refletir sobre os desafios do Presidente de uma CAPE

quanto a implementacio das prescri¢does juridico-normativas no exercicio das suas fun¢dées. Como primeira questdo: o que é que a

distingue, enquanto Presidente da CAPE, de um diretor? Quais sio as diferencas basilares que sentiu?

Entrevistada Claudia: As unicas diferengas que eu entendo, em termos de responsabilidades e de trabalho, ¢ que tudo ¢ exatamente a mesma
coisa, exceto o que diz respeito aos documentos orientadores da escola. O Projeto Educativo, eu ndo pude sequer — nem queria, era essa a minha
pretensdo — fazer um novo Projeto Educativo. Tinhamos de continuar com o mesmo. O Regulamento Interno também. Todos os documentos

estruturantes tinham de se manter. Portanto, uma Presidente da CAP acaba por dar continuidade ao trabalho anterior.
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Mas, como eu fazia parte da outra equipa, eu ja estava a trabalhar naqueles moldes. Quando houve a alteragao dos documentos, ja tinhamos dado a
nossa opinido ao nosso diretor. Apesar de ter sido ele a redigir os documentos — e era realmente um diretor com uma capacidade fantéstica de

trabalho — ele contava muito com a nossa opinido. Enquanto equipa, participdmos também na reformulagdo desses documentos.

Logo, como ja tinhamos participado na elaboragdo deles, foi facil, porque foi uma continuidade. Entdo, a grande diferenga foi o facto de, apesar de
ter participado na elaboragdo dos documentos estruturantes da escola, na posi¢do de Presidente da CAP, eu ndo podia sequer mexer neles. E nao

fui parte integrante da constitui¢ao de raiz dos documentos — isso foi feito pelo diretor anterior, que os reformulou e adaptou.

J& estavamos a trabalhar com esses documentos e diretrizes, por isso, para mim, ndo foi complicado. A unica coisa era que, quando havia alguma
solicitacdo do Conselho Geral ou do Conselho Pedagogico, eu tinha de insistir que ndo podiamos alterar os documentos. Mas foi muito pacifico,

porque toda a gente sabia que era uma fase de transi¢do. Estdvamos a terminar um ciclo, que iniciaria depois com uma nova diretora.

Entrevistador(a): E, como lider, em termos de lideranca, o que é que mudou relativamente a gestao? Sentiu grandes diferencas?

Entrevistada Claudia: Ndo. Eu senti o apoio de toda a gente. A secretaria, apesar de termos algumas fragilidades na altura nos servigos
administrativos — tivemos também alguns problemas familiares muito graves —, as pessoas apoiaram-se muito. Lembro-me da primeira vez que
o nosso diretor saiu, e eu ainda era subdiretora. Tivemos que fazer os vencimentos. O diretor normalmente ajudava com isso, mas eu ndo fazia

1deia como se fazia.

Lembro-me que as senhoras da secretaria ficaram até as oito da noite na escola para conseguir fazer tudo. Nao era eu que fazia, eram elas.
Mandaram-me uma mensagem depois, todas contentes, dizendo que tinham conseguido. Estava a faltar também a chefe da secretaria. Foi uma fase

muito complicada.
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Mas as pessoas uniram-se mesmo para que as coisas corressem bem. A equipa fez acontecer. Tivemos apoio de toda a gente. O Conselho
Pedagogico foi fantastico. Claro que ha sempre problemas nas escolas, ha sempre situagdes menos simpaticas. Mas, o que mais recordo, sdo 0s

momentos de solidariedade e de apoio.

Entrevistador(a): Em termos de operacionalizacio das orientacdes e da legislacio em vigor na altura, sentiu dificuldades?

Entrevistada Claudia: Tive de me inteirar de muita coisa, claro, porque nao era a minha esfera de atencdo enquanto subdiretora. Mas como tive
alguns meses de preparacdo — uns seis ou sete meses antes de assumir as funcdes de Presidente da CAP — fui aprendendo. Explorei as

plataformas, fui fazendo, e fui aprendendo.

Entrevistador(a): Teve apoio e comunicacio com o diretor anterior?

Entrevistada Claudia: Sim. Foi uma das nossas condi¢des. Continudmos com ele até se reformar, ¢ depois ele nos apoiaria quando fosse

necessario. Ele foi varias vezes a escola e ajudou-nos, sim, no inicio.

Entrevistador(a): E quanto ao enquadramento legal? Sentiu apoio do Ministério da Educacao?

Entrevistada Claudia: Exceto uma situacdo que me deixou muito zangada, sempre senti apoio. Mesmo enquanto subdiretora, qualquer questao
que colocasse era atendida prontamente. Por exemplo, quando foram os incéndios, tivemos bastante apoio. As plataformas foram reabertas s6 para

nos.
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O E72 ¢ uma ferramenta fantastica. Qualquer divida que tivéssemos, colocdvamos 14 e, no prazo maximo de 72 horas, tinhamos resposta. E eram
respostas assertivas, direcionadas para a problemadtica. Se eu achasse que ndo estavam a responder exatamente ao que pretendia, voltava a

perguntar ou eles encaminhavam para outro servigo.

Alguns servigos ja tinham o meu nimero direto, pessoal, e contactavam-me diretamente. Ja havia uma ligacdo de confianca. Por exemplo, na

DGESTE, ja falava com pessoas que me reconheciam pelo telefone.
Entrevistador(a): Essa parte humana também é interessante...

Entrevistada Claudia: Sim, essa ligagdo emocional. A doutora Cristina, por exemplo, percebeu que eu estava a fazer um esfor¢o para ajudar a
escola. Nao foi um sacrificio, porque foi também um prazer. E ela tinha uma atencdo muito especial — sempre que pediamos alguma coisa,

tentava ajudar e dar resposta.
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Anexo XXI - Transcri¢ado da Reunido com a Presidente da CAP Ténia

Entrevista com Ténia, Presidente de uma Comissdo Administrativa Proviséria (CAP)
Objetivo 1

Entrevistador(a):

Em relacdo a primeira pergunta, como foi o percurso para chegar a presidéncia da CAP?

Entrevistada Tania: E um percurso profissional... foi sempre no ensino, sempre, sempre no ensino. Neste momento, sou Presidente da CAP
desde outubro de 2024. Cheguei a esta situa¢do na sequéncia de ndo ter havido nenhum candidato ao cargo de diretor quando foi aberto o

concurso.

Como eu ja estava na CAP — porque no ano letivo transato ja estivemos nesta situagdo — eu era a vice-presidente e acabei por ficar no cargo. Ha
razdes para eu ter ficado... olhe, ser vice-presidente no ano passado, ser neste momento do quadro de agrupamento (neste Gltimo concurso eu
fiquei aqui colocada)... fui pressionada para aceitar, muito pressionada por quem tinha que tomar a decisdo de como seria caso ndo houvesse

ninguém para ficar. Portanto, eu fui muito pressionada para ficar.

E devo dizer também que senti isso quase como... pronto, depois, no conjunto das coisas, no final das coisas, acabei por aceitar, dizendo desde o
principio que o meu compromisso era o de fazer o melhor que conseguisse e procurar assegurar que as coisas funcionassem ao longo deste ano

letivo.
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Entrevistador(a):
Pronto. Entdo, neste curto espago de tempo — de outubro até agora — em que ¢ Presidente da CAP (nascente de tanta experiéncia como vice-

presidente da CAP, ao fim ao cabo), que oportunidades e fragilidades sentiu enquanto Presidente da CAP, enquanto elemento de uma CAP?

Entrevistada Tania: Acho que isso ¢ um ponto importante: sermos uma equipa que esta a assegurar a gestao do agrupamento € que ndo estd a

fazer alteragdes de raiz. Estamos a dar continuidade aquilo que ja estava, ou ao modo como as coisas funcionavam.

Devo dizer que eu ja estava na dire¢do, era adjunta da diretora. Portanto, foi continuar o trabalho, tentar continuar o trabalho que vinha sendo feito,

obviamente tendo a no¢ao de que sou outra pessoa, nao ¢? Pronto, ndo fizemos alteracdes.

Outra situagdo que também tem condicionado este ano letivo ¢ a mobilidade. Este ano houve concurso, veio muita gente nova que, como
habitualmente em cada ano escolar, se vai adaptando a escola. Os colegas que sdo da casa também estdo neste trabalho colaborativo. E ai acho que

estamos todos a procurar assegurar que o agrupamento funcione.

Entrevistador(a):

Em termos de fragilidades pessoais?

Entrevistada Tania: Nao me sinto segura. Sinto-me insegura. A minha experiéncia era sempre em cargos de assessoria, digamos... ser adjunta,
ser... ser... ndo tem nada a ver. E um trabalho completamente diferente. Obviamente, s6 depois de estar no cargo ¢ que nos apercebemos — pelo

menos € assim que esta a acontecer comigo.

Eu tinha ideia de multiplas tarefas que o diretor ou diretora fazia, mas de facto ha muitas outras que eu ndo conhecia, porque nao as fazia. Até em
relacdo a aspetos como o tempo que eu preciso para concretizar certas tarefas... a inexperiéncia aqui tem sido uma fragilidade imensa, pois ¢ a

primeira vez.
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Eu tenho dito as vezes que, muitas vezes, até quando termino uma tarefa ¢ que devia estar a comegar, porque ai sim as coisas seriam... pronto,
como ¢ que... de facto, todo o trabalho que esta para tras, a que eu tenho acesso — em termos de plataformas, documentos, organizagdo — isso €

um ponto a favor. E uma oportunidade.

Entrevistador(a):

Ok. Assim, mais situa¢des constrangedoras que sinta que sao obstaculos ou tarefas muito dificeis no trabalho de um diretor?

Entrevistada Tania: Eu, se calhar, diria que a avaliagdo de desempenho docente ¢ uma area muito exigente. E uma area em que o risco de errar
existe, ¢ estd em causa a vida das pessoas — a vida profissional das pessoas. Um erro que eu cometa pode significar uma complicacdo na vida de

alguém, e isso para mim € muito preocupante, muito preocupante.

Depois, os tempos sdo de proximidade com os pais, com os outros atores, o que tem dois lados: tem uma parte boa, que ¢ a partilha, a colaboracgao,
e tem — as vezes — a escola ndo corresponder as expectativas que eles proprios tém, mas que no nosso entender, as op¢des que fazemos, as
decisdes que tomamos, estdo corretas, estdo dentro do quadro legal que temos. E sdo aquelas que nos parecem melhores naquele momento,

naquele contexto.

Sé existe uma certeza: existe sempre divida, pronto. Existe. Se calhar, até a mesma situagdo, daqui a um tempo, poderia ser vista de outra forma
— com mais informag¢do, com mais experiéncia. Mas pronto... neste momento, ¢ procurar respeitar sempre a legislacdo em vigor. Isso tem que ser
a nossa prioridade, a nossa bitola. E depois, procurar dar resposta aquilo que sdo as expectativas de todos, dentro daquilo que sdo também os

nossos documentos orientadores.

Objetivo 2
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Entrevistador (a): Como ¢ que consegue ganhar legitimidade numa escola? Uma vez com as liderangas intermédias, uma vez com o presidente do
Conselho Geral, se sente que foi facil ganhar, ganhar ndo ¢ ganhar, mas ter, sentir-se aceite, vd, e que as pessoas a vejam com legitimidade para

assumir o cargo de presidente, mas que ndo ¢ diretora.

Entrevistada Tania: Sim, eu acho que o ponto ¢ mesmo esse, ser presidente da CAP ndo ¢ ser diretor do agrupamento. Ser presidente da CAP ¢
assumir a gestdo do agrupamento, das diferentes estruturas, dos diferentes setores que temos que ter a funcionar, mas ndo ¢ ser diretor. Eu ndo
estou legitimada com um plano de intervencao, com um projeto pessoal de intervencao neste agrupamento, tal como os outros presidentes da CAP.

Eu ndo apresentei um projeto que o Conselho Geral tivesse considerado adequado a realidade do agrupamento.

Portanto, a minha legitimidade vem do voto de confianga que colocaram em mim.

Entrevistador (a): Muito bem, e sente-se segura e apoiada?

Entrevistada Tania: Sinto-me apoiada, sinto-me segura, as vezes insegura, porque também ¢ um agrupamento, veja, acho que isto ¢ importante,
isto ¢ um agrupamento onde o cargo foi exercido durante muitos anos pela mesma pessoa. Alids, os diretores tém limites de mandato, mas quem
faz um percurso extenso e bem-sucedido € claro que ¢ dificil, ou seja, as pessoas ndo podem ter a expectativa de que vai continuar a ser igual, que

o nivel vai manter-se.

Mas eu disse isto desde o inicio, e como me referi quando comecamos a conversar, 0 meu compromisso foi de fazer o melhor que eu conseguisse,
mas perfeitamente ciente desta realidade. Eu ndo estou legitimada com um projeto de intervencdo, eu estou no cargo para fazer o melhor que

conseguir € obviamente garantir a gestao do agrupamento.

Entrevistador (a): Mas em relagdo a comunidade escolar?
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Entrevistada Tania: Eu ja trabalho nesta escola hd muitos anos, estou aqui had muitos anos, conheco relativamente bem os nossos alunos, aqui ao
nivel da escola, se calhar o meu conhecimento no pré-escolar ¢ mais distante, reconheco essa situagdo. Dai que a CAP ser uma equipa, ser uma

comissdo também colmata esta dificuldade ou esta fragilidade que possa existir.

Em termos de orgdos funcionais, os colegas que estdo comigo no conselho pedagogico, os colegas que sdo diretores de turma, sdo pessoas com
quem eu trabalho ja ha muitos anos, estive nestes lugares a exercer as minhas fungdes de diretor de turma, de coordenador do departamento ou de
substrutura e acho que as pessoas estdo numa postura muito colaborativa, sdo prestaveis, sdo criticos, positivamente criticos € acho que isto tem

sido mesmo um trabalho de equipa. Tentamos, ¢ mesmo tentar fazer o melhor que se consegue.

Entrevistador (a): A chegada de gente nova, por um lado, ndo conhecendo ja, se calhar nao tem o termo de comparagdo, tem em relacdo as

escolas de onde vem, mas € uma nova realidade.

Entrevistada Tania: Exatamente, ¢ uma nova realidade.

Entrevistador(a): Entdo e como estrutura, como ¢ que adequou a sua lideranga a realidade com que se deparam? Ou seja, ao fim e ao cabo ja

conhece a realidade escolar, nao €? De que forma € que sentiu, mesmo assim, necessidade de se adaptar para liderar?

Entrevistada Ténia: Tem que haver sempre uma adaptacdo porque passamos nos a ter que tomar as decisdes e o facto de eu estar integrada numa
equipa em que eu se calhar era a menos experiente ou das menos experientes do grupo que estava antes de passarmos por esta situagcdo de CAP e

agora ser eu que estou a liderar, isto ¢ um caminho as vezes sinuoso, a inseguranca aparece e € ter que ser eu a tomar a decisao.

A experiéncia que eu tive, os anos que eu estive antes desta situagdo de CAP, acho que tem sido a minha bussola no desempenho do cargo. Penso

como ¢ que a escola, como ¢ que o agrupamento resolve esta situacdo mantendo o que estava.
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Objetivo 3

Entrevistador(a): Pode-me dizer alguns aspetos que a distinguem de um diretor de escola?

Entrevistada Tania: Eu acho que o ponto referente ao plano de intervencdo ¢ mesmo o mais relevante. Estou a dar continuidade ao plano que
existe, ao plano que estd definido para este agrupamento. Estou a implementar aquilo que estd previsto, sem fazer alteragdes de maior de fundo,
portanto, s6 adaptacdes, atualizagdes que sdao impostas pelos normativos em vigor, que possam ser exigidos, que possam ter que ser
implementados. Portanto, ndo estamos a fazer, ndo estamos a mudar orientacdes de maior, os objetivos, a missdo, procuramos manter a identidade
do agrupamento. Neste momento € isso que € suposto e, se calhar, até acaba por ser um facilitador do trabalho. Os documentos estdo definidos, a

intervengao esta delineada, e isto, na verdade, ¢ um ponto a favor.

Entrevistador(a): E como ¢ que operacionaliza estas orientacdes da legislacdo em vigor para conseguir entrar em conformidade com os

documentos estruturantes da escola?

Entrevistada Tania: Nos tivemos vias de contacto com 0s nossos superiores, recebemos quase anualmente orientagdes, notas informativas, de 1a
esta, vem para complementar os normativos que ja temos em vigor, em especial desde 2008, portanto, muita coisa em termos das escolas 54, 55, as
portarias 223, 226, todos estes documentos que orientam agora o nosso trabalho. Os esclarecimentos que vao chegando da tutela as orientagdes

s30, aqui, 0 NOSSO €1X0, 0 N0sso apoio para desenvolver o nosso trabalho.

Entrevistador(a): E sente esse apoio?

Entrevistada Tania: Perfeitamente, o contacto com os superiores hierdrquicos, os mais diretos, por exemplo, com o André, eles sdo

extremamente prestaveis, estdo presentes, e eu posso dizer que todas as semanas falo com alguém, seja por causa de um curso de contratagdo de
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escola, seja por um horario que € preciso pedir, seja o que fazer numa determinada situagdo, por exemplo, de greve de professores ou funcionarios,
portanto, nds temos sempre do lado da tutela apoio e disponibilidade. Temos também, agora pensando na questdo da avaliagdo de desempenho,
que ha pouco dizia que ¢ uma das areas que eu considero mais dificeis, mais exigentes, de facto, temos também ai modos de contactos, contactos
diretos para diretores, ou, neste caso, o presidente de ca, portanto, eu telefono e tenho quase a certeza que vou ser atendida naquela chamada, ou se

colocar uma duvida no E62, eu sei que me vou responder. E isso, de facto, ajuda. E tranquilo.
Entrevistador(a): H4 algum outro aspeto importante a referir?

Entrevistada Tania: Depois hd aqui um outro aspeto que eu ainda ndo referi, mas que ¢ importante, que sdo outros parceiros que trabalham
connosco, € estou a pensar, por exemplo, nas juntas de freguesia, estou a pensar na Camara Municipal, estou a pensar também, agora mais a titulo
pessoal, nos outros diretores, portanto, as outras pessoas que tém estas funcdes noutros agrupamentos € que eu sei que posso contar. Voltando a
questdo dos presidentes de junta, eles sdo parceiros incansaveis, e este facto ja assim era, portanto, eu nao tive necessidade de mobilizar ninguém,
pelo contrario, eu tive desde o primeiro momento as pessoas a dizer que contadssemos, que estavam disponiveis para continuar a colaborar.

Portanto, ha legitimidade que lhe aderem ao fim ou ao cabo? Sim, pronto, de certa forma, acho que sim.
Entrevistador(a): E em termos de enquadramento legal? Ja me disse que se sente apoiada, mas a informacao que recebe acaba por ser suficiente?

Entrevistada Tania: As vezes, nds por vezes temos que colocar davidas, que mesmo com as orientagdes que temos nio ficam muito esclarecidas,
dependendo dos assuntos, mas 14 estd. Tal como hé pouco referi o canal 72, ou o contacto telefonico com a DGESTE, n6s conseguimos contactar e
esclarecer duvidas que tinhamos também com a Dire¢do-Geral da Educagdao, com a DGE. Duvidas, por exemplo, e entdo nestes tempos que
correm que chegam alunos estrangeiros, nds aqui, ndo € todos os dias, mas chegam, vém com processos de equivaléncia que as vezes precisamos

de uma orientagdo para fazer, mudangas de cursos, em especial no ensino secundario, chegada de alunos e implicagdes que isso tem na avaliacao, e
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tenho-me socorrido muito dessas vias para poder esclarecer e poder tomar as decisdes que tenho de tomar. Aqui a experiéncia, de facto, € o que eu
dizia, eu deixei de ser das pessoas com menos experiéncia para de repente ter a resposta para as situagdes, € 1SS0 ndo consigo sempre, mas no
imediato ndo consigo, acho que também nao tenho essa pretensdo. Agora vou a procura da resposta e perguntar, telefonar, dizer que nao sei fazer,

ndo ¢ para mim qualquer... Nenhuma afronta.
Entrevistador(a): Nenhuma afronta, pelo contrario?

Entrevistada Tania: Nenhuma afronta, pelo contrario, prefiro até de longe fazé-lo e tomar uma decisdo segura do que achar e depois ndo correr

tdo bem. Pronto, esta bem?
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