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Resumo

A comunicacdo tem sido uma problematica muito discutida no contexto das
organizagOes escolares. Na procura de uma escola de qualidade a aposta de muitas
instituicdes tem sido na comunicacdo organizacional como estratégia no sentido de
melhorar a préatica e conferir identidade a propria escola.

A comunicacdo € um processo de interacdo no qual compartilhamos mensagens,
ideias, sentimentos e emocodes, podendo influenciar o comportamento das pessoas que,
por sua vez, reagirdo a partir de suas crencas, valores, histéria de vida e cultura.

Neste sentido, o presente trabalho centra a sua investigacdo na importancia da
comunicacdo ao nivel da lideranca dos coordenadores de um agrupamento de escola,
procurando compreender de que forma a comunicacdo pode melhorar o funcionamento
do agrupamento. O quadro tedrico tem por base autores de referéncia que defendem a
importancia da problematica estudada.

Os dados empiricos, que sustentaram este estudo, resultaram de um estudo
realizado no contexto de um agrupamento de escolas. Recorrendo a investigacdo
qualitativa como estratégia de investigacdo. Enveredamos pela analise documental, a
entrevista e o questionario na recolha de informacdo complementar, o que, mediante o
cruzamento de métodos de analise qualitativa e quantitativa, nos permitiu tirar partido
da triangulacéo dos dados.

Os resultados obtidos apontam para uma comunicagdo que aparenta produzir os
efeitos necessarios. Contudo, existem barreiras que comprometem a eficicia da
comunicacdo. A comunicacdo no agrupamento caracteriza-se pelo fluxo descendente e
por canais formais de comunicacdo como 0s memorandos e comunicados enviados por
via eletronica.

Contata-se ainda que, o coordenador tem um papel importante no processo
comunicativo, sendo ele responsavel pela circulacdo da informagdo do topo para as
bases. Como lideres intermédios devem adquirir as competéncias necessarias para
proporcionar uma comunicacdo eficaz e melhorar o desempenho organizacional do

agrupamento.

Palavras-chaves: comunicagdo, comunicacdo organizacional, clima de escola e
organizacéo escolar.
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Abstract

Communication has been an intensively discussed theme within the context of
educational organizations. In the search of quality within the school environment many
institutions have been focusing their efforts on organizational communication as a
means to enhance the teacher’s craft and bestow uniqueness on the school itself.

Communication is an interactive process through which we share messages,
ideas, feelings and emotions that in turn can influence people’s behaviours based on
their beliefs, values, culture and life experience.

In that vein this work centres its investigative efforts on the importance of
communication at the level of the coordinator of a school cluster and in doing so tries to
understand in what way communication can improve said cluster’s work flow.
Reputable authors who defend the importance of this line of thought have been used as
reference to allow for more in depth discussions regarding this subject.

All empirical data that supports this study was collected during a detailed study
of a school cluster regarding the subject at hand. Using qualitative investigation as the
basis of its strategy, this work tries to make a very effective use of the analysis of
documents as well as questionnaires and interviews in its quest for complementary
information which, through the crossing of qualitative and quantitative data allowed the
use of both methods’ strengths through data triangulation.

This study’s findings point to effective results with the current use of
communication. However, there are certain barriers that prevent communication to be
more effective. Communication within the cluster is defined by a descending flow
through formal communication channels like memos and communiqués sent through
electronic means.

It was also determined that, as the main party responsible for transmitting
information to the lower parts of the educational command chain, the coordinator plays
a pivotal role in the communicative process. As intermediaries in the leadership chain it
is apparent that they should acquire the necessary skills to provide effective
communication and improve the organizational effectiveness of the academic cluster

they are assigned to.

Key words: communication, organizational communication, school ambience

and school organization.
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Introdugao

Introducéo

Atualmente, a escola ocupa um lugar no conjunto das estruturas sociais que a
transformou num campo de estudo privilegiado, a partir de perspetivas de analise macro
e micro de diferentes dominios disciplinares e interdisciplinares. Contudo, a escola
também tem sido perspetivada como um espaco organizacional, multidimensional e
plural, que esta na origem de um olhar meso sobre as instituicGes educativas.

Desta forma, o presente trabalho insere-se na problemaética da comunicacao das
organizagcOes escolares, cuja importancia cada vez mais se assume no quadro das
relaces como estratégia crucial para o sucesso de uma organizacdo, tendo como
principio o processo comunicacional entre o coordenador e os professores nas
organizag0es escolares.

Repare-se que 0 ser humano € na sua natureza é um ser relacional e que esta
permanentemente em comunicagdo com o0s outros. O conhecimento que o homem
adquiriu de si proprio e dos que o rodeiam fez surgir a necessidade de comunicar, de
criar afetos e de interagir, passando, igualmente, a tomar consciéncia de que era
dependente dos que o rodeavam, bem como do préprio meio.

Foi a partir da necessidade de comunicar que se criaram as regras, culturas e
valores que norteiam a sociedade atual. Se considerarmos a comunicagdo como um dos
elementos que formam a base dos relacionamentos humanos, é possivel afirmar que esta
¢ entdo uma préatica inerente a qualquer ambiente em que haja interacdo social,
incluindo as organizac0es.

A sociedade enquadra-se num contexto repleto de organizagdes cada vez mais
complexas e diversificadas, pelo que, a organizacdo escolar, pela sua complexidade tem
sido objeto de estudo e andlise por parte de varios autores.

As organizagdes escolares sdo compostas por estruturas sociais e humanas, com
vida propria, que se vao adaptando e desenvolvendo com as exigéncias do meio em que
se inserem. Pelo que, a escola consiste num organizacdo dindmica que reflete as
vivéncias dos seus intervenientes, desde os diretores e coordenadores, aos professores,
alunos e outros que participantes nesta comunidade. Repare-se que é a escola que

prepara os individuos para a sociedade, assumindo-se como um dos principais

1



Comunicagdo nas organizagdes escolares

Introdugao

elementos socializadores, na medida em que, 0s seus objetivos e praticas sdo adquiridos
pelos individuos.

Neste contexto, a comunicacdo nas organizagGes tornou-se, assim, um
instrumento pratico de transparéncia, dialogo e negociacdo, responsavel pela integracéo
dos diferentes intervenientes.

Alias, a comunicacdo é um elemento indispensavel dentro da estrutura
organizacional e dentro de qualquer forma de relacionamento humano. Por isso, deve
ser bem aprendida e aplicada para que 0s objetivos organizacionais possam ser
alcancados. Como tal, muitas organizagOes tém procurado demonstrar a sua importancia
na conquista de uma administracdo mais eficiente.

Definida por autores como Chiavenato (2010), a comunicacdo assume-se como
uma atividade que procura acima de tudo: estabelecer informacdes e compreensdes
necessarias para conduzir as pessoas no decurso das suas atividades; e desenvolver
atitudes necessarias voltadas para o estimulo, interacdo grupal e satisfagdo nos cargos.

A comunicacdo deve, pois, ser encarada como um suporte para a organizagéo
escolar e deve ser utilizada como mais um meio para atingir a eficacia da mesma.

A comunicacdo para ser eficaz, isto é, clara, objetiva e univoca, deve ser
bidirecional, o que requer do recetor uma boa descodificacdo da mensagem inicialmente
enviada e atribuicdo de um significado, para que através da retroacdo, como designa
Chiavenato (2010), se verifiqgue o sucesso da comunicacdo. E para que ela seja
empregue com eficdcia, depende das habilidades interpessoais dos gerentes-
administradores dentro da organizacéo.

Neste sentido, torna-se necessario compreender, de maneira objetiva, todo o
processo da comunicacdo, por em pratica suas benignidades e tentar conhecer, como
aprendizagem, as suas deficiéncias para entdo tornar-se um bom comunicador e também
um bom ouvinte. Pois quando as pessoas comunicam face a face com alguém, elas
escutam palavras, interpretam simbolos e observam expressdes faciais, posturas, contato
visual, distanciamento fisico e outras referéncias ndo-verbais no seu esforco de extrair
significados. Porém, é preciso estabelecer critérios rigorosos para assegurar o retorno
que ela proporcionara a organizacdo. Desta forma, e sendo a comunicacdo uma
condicdo da vida social e da vida organizacional, ao ato comunicacional esta

diretamente ligado ao lider.
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Um lider (coordenador) com boas competéncias comunicacionais é capaz de
gerir a sua organizacao, uma vez, é no controlo da comunicagdo que esta a solucao para
o0 controlo da organizacao.

Todo o processo de comunicacdo deve ser administrado na organizacgéo e todo o
bom lider deve ser um comunicador habil. Desta forma, os gestores devem ter
habilidades para resolver os mais diversos problemas relacionados com a comunicagao.

Repare-se que, a lideranca é algo que deve ser encarado como uma necessidade
no sentido de mudangca. E o lider quem orienta o caminho perante uma visdo comum do
futuro, partilha essa visdo e inspira na superacdo dos obstaculos influenciando os
liderados e vice-versa.

Para a realizacdo do presente estudo optou-se por selecionar elementos das
equipas de gestdo intermédia, os coordenadores, procurando conhecer como estes
desenvolvem a comunicacgdo, ou seja, através de que meios e que contedos comunicam
com os professores da sua equipa.

No contexto de Administracdo e Gestdo Escolar, o objetivo geral desta
investigacdo é analisar o funcionamento da comunicacdo ao nivel das estruturas
intermédias, sendo considerados 0s seguintes objetivos:

— Identificar os tipos de comunicagédo existentes no Agrupamento;

— Perceber os mecanismos de comunicacao no interior do Agrupamento;

— Compreender a eficacia dos principais canais de comunicacdo no Agrupamento;

— Analisar os diferentes fluxos de comunicacdo no Agrupamento;

— Detetar caracteristicas necessarias nos gestores intermédios para melhorar a eficacia e
eficiéncia no processo comunicacional.

Os objetivos identificados procuram ir ao encontro com as situacbes comunicacionais
no contexto educativo de um agrupamento de escolas.

Posto isto, coloca-se a seguinte questdo de investigacdo: Como se desenvolve a
comunicacéo entre os coordenadores e 0s professores de um Agrupamento de escolas?

No que concerne a natureza do estudo optou-se por um estudo de natureza
qualitativa cujo objetivo prendeu-se com a procura em obter dados ricos em pormenores
descritivos e de complexo tratamento estatistico, pretende-se a compreensdo de
comportamentos a partir da opinido, perspetiva ou entendimento dos sujeitos.

Com a realizagdo da dissertagdo pretendo que seja clara a importéncia: dos

gestores intermédios no processo comunicacional; e dos canais e redes utilizadas tanto
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pelos gestores (coordenadores), como pelos professores para que a comunicacao seja 0
mais eficiente possivel.

Para a recolha de dados foram privilegiados varios instrumentos dois nao
documentais, a entrevista aos coordenadores e 0s inqueritos por questionario aos
professores e posteriormente, analise de documentos utilizados na comunicagdo do
agrupamento.

A entrevista € um importante instrumento de recolha de dados numa
investigacdo de tipo qualitativo. Com ela pretende-se aceder a aspetos em que o

3

investigador ndo pensava, constitui “um processo direto de obter informacdo sobre
determinado fendmeno” através da formulagdo de “questdes as pessoas que, de algum
modo, estdo envolvidas neste fenomeno” (Tuckman, 2012, p. 690).

O inquérito por questionario é outro instrumento que requer um pProcesso
rigoroso, uma vez que dele depende a medicdo da maioria das variaveis da investigacao.

Por ultimo, tal como nos sugere a literatura, o estudo e anélise de conteudo de
documentos assume formas diversas pois esta dependente da natureza dos documentos
que nos propusemos analisar e, sobretudo, do objetivo da investigacdo. Pelo que, os
documentos analisados constituem elementos complementares as entrevistas e
questionarios.

No que se refere a estrutura de organizacdo da dissertacdo este trabalho esta
organizado em trés capitulos, para além da introducéo e concluséo.

O primeiro capitulo é composto pela fundamentacdo teérica do estudo. Este
capitulo esta dividido em trés subcapitulos: (i) organizagdes; (ii) comunicacdo nas
organizacg0es escolares; (iii) lideranca nas organizagdes escolares.

No primeiro subcapitulo procura-se clarificar o significado e composicdo das
organizacOes, explorando a escola como uma organizacdo dotada de identidade.
Procura-se esclarecer também os diferentes tipos de clima que podemos encontrar nas
organizacg0es escolares.

No segundo subcapitulo foi alvo de exploracdo os conceitos inerentes ao ato
comunicacional, assim como, 0 processo, tipo de comunicagdo, funcoes
comunicacionais, redes, fluxos, barreiras e estratégias de melhoria da comunicagéo.

O terceiro subcapitulo aborda o conceito de lideranca, tracando a sua evolugéo e

estilos. Procura também enunciar as caracteristicas comunicacionais inerentes aos
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lideres, mais especificamente aos lideres intermédios objeto do nosso estudo no
contexto do agrupamento.

O segundo capitulo da-se inicio a dimensdo empirica do trabalho, apresentando-
se 0 problema de investigacdo e a questdo de partida, assim como, 0s objetivos do
estudo e as opgBes metodoldgicas. Neste capitulo procedeu-se ainda a uma breve
caracterizagdo da amostra em estudo e do proprio meio em que se insere 0 agrupamento.
Sdo ainda enunciados, neste capitulos, os instrumentos utilizados na recolha de dados e
os critérios de analise desses mesmos instrumentos.

No terceiro capitulo procedemos a apresentacdo e analise dos dados recolhidos,
analisando os instrumentos separadamente e por fim, procedendo a uma triangulagéo
dos dados.

A conclusdo é o ultimo componente da nossa dissertacdo fazendo um resumo
dos resultados obtidos e simultaneamente procurando responder as questfes secundarias

que foram colocadas no inicio e no decorrer do estudo.
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Capitulo 1 - Fundamentacéo Tedrica

1. Organizacdes

As organizacdes fazem parte da nossa vida, qualquer que seja a situacdo. Por esta
razdo é necessario termos conhecimento do modo como elas se comportam. Repare-se que,
tal como afirma Chiavenato (2010), “a dinamica organizacional tem os seus segredos,
meandros, macetes e caracteristicas proprias” pelo que, “¢ importante conhecer como
funcionam as organizacGes para podermos viver e trabalhar nelas, relacionar-nos com elas
e, principalmente, dirigi-las adequadamente” (p. 6).

Segundo o mesmo autor, o conhecimento do comportamento organizacional é
fundamental para se obter o sucesso profissional. As organizagdes ndo funcionam de forma
aleatoria, elas tém de ser administradas e, para que tal seja possivel, os lideres tem de ter
um conhecimento profundo do fator humano.

Chiavenato (2010) defende “é preciso saber lidar com pessoas de diferentes
personalidades e saber se relacionar e comunicar com elas”, contudo este conhecimento
ndo se refere a aspetos técnicos mas sim ao desenvolvimento de habilidades no
relacionamento interpessoal (p. 6). As organizagdes, para Chiavenato (2010), constituem
0 cenario em que as pessoas passam a maior parte das suas desempenhando papéis
diferentes e adquirindo produtos e servicos diferentes” (p. 20). E acrescenta ainda que “ as
organizagdes precisam de pessoas para funcionar e alcangar o sucesso, enquanto, de outro,
as pessoas necessitam das organizacOes para poderem viver, trabalhar, comprar os seus

bens e servicos, comer, divertir-se etc” (p.20).

1.1. Conceito de Organizacédo

As organizagdes, de acordo com Chiavenato (2010), representam a “inven¢do mais
sofisticada e complexa de toda a historia da humanidade”(p. 2). Repare-se que, ndo ha
organizacOes iguais, nem isoladas. O conceito de organizacdo € abordado por Lima (1992)
num dos seus estudos como conduzindo “a um universo de inumeras defini¢des, pontos de
vista, quadros conceptuais” (p. 42). No universo da literatura organizacional e socioldgica,

segundo este autor, podemos encontrar a palavra organizacdo associada sempre a um
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qualificativo, como por exemplo “organizacdo social, organizacdo formal, organizacao
informal, organiza¢ao complexa”, entre outros (p. 43).

Chiavenato (2010) refere que as organizagdes constituem “um conjunto de pessoas
que atuam juntas em uma criteriosa divisdo do trabalho para alcancar um proposito
comum” (p.24), pelo que, as organizagdes sao instrumentos sociais através dos quais as
pessoas trabalham em cooperacdo para conseguir atingir os seus objetivos, algo que
individualmente nunca seriam capazes.

De acordo com esta perspetiva, verifica-se que o individuo enquanto parte
integrante da organizacdo desempenha um papel fundamental ao nivel do comportamento
da organizacdo. No entanto, note-se que, as organiza¢cbes ndo S&o0 apenas meros
instrumentos.

Segundo Cushway (1998), “a organizagdo pode ser geralmente considerada como
um sistema aberto” englobando “ um conjunto de atividades com uma finalidade comum”
(p.18). Pelo que, tal como reitera Chiavenato (2010), “ as organiza¢des funcionam como
sistemas abertos, ou seja, em continua interacdo com seu ambiente externo e com o qual
faz trocas e intercAmbios” apresentando-se além disso como ndo sendo estaticas nem
inertes (p. 25).

No estudo das organizacOes de Chiavenato (2010) refere que estas constituem uma
colecdo de pessoas com propdsitos em comum, constituindo estas instrumentos através dos
quais as pessoas “ combinam esfor¢os e trabalham para alcangar objetivos que sozinhas

(13

jamais conseguiriam alcangar” (p.26). Para o autor, “ as organizagdes constituem a
inveng¢do mais complexa e sofisticada do ser humano” (p. 26).

Em geral as organizacfes sdo formadas por diferentes tipos de recursos: recursos
materiais, recursos financeiros e recursos humanos. A figura seguinte caracteriza as
organizagdes em termos da sua formacéo, identificando os que elas séo, 0 que tém e 0 que

fazem, na perspetiva de Chiavenato (2010).
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o que

O que sao: o que tém:
9 9 fazem:

Satisfazem necessidade;
desenvolvem grupos; criam agdo
tém pessoas; comportamento humano; organizada; motivam as pessoas;
desenvolvem atitudes;
contribuigdes;

Nacem, crescem, alteram-se,

sdo organizadas; estrutura organizacional; . e
combinam-se e dividem-se;

produzem produtos e servigos;
contribuem para o bem da
sociedade; comunicam; tomam
decisdes.

tém pessoas exercendo alguma
atividade.

Processos organizacionais.

Figura 1 — De que sdo formadas as organizac¢des. Fonte: Chiavenato (2010, p. 27)

1.2. A escola como organizagdo

Os progressos feitos ao nivel da investigacdo educacional, apoés a emergéncia da
sociologia das organizagOes escolares, modificou as nogOes da escola enquanto
organizacdo. Para NOvoa (1992, surge entdo uma “nova” perspetiva de analise que procura
escapar ao vaivém tradicional entre uma percecdo micro e um olhar macro, privilegiando
um nivel meso de compreensdo e de intervencdo, criando uma nova forma de anélise das
instituicOes escolares.

Repare-se que, € ao nivel meso que se situa 0 proprio espaco organizacional da
escola, local onde a acdo pedagodgica acontece com todos 0s seus intervenientes: alunos,
professores, pais (mesmo que um pouco mais distantes), diretores, funcionarios e
comunidades, com todos 0s seus universos psicoldgicos e sociais.

Assim a escola passa a ser percebida como uma organizacdo social com
caracteristicas especificas que a definem como: finalidades, valores, normas,
comportamentos, percecgdes, e cultura. Acrescenta-se ainda o facto de a escola, enquanto
organizacéo, tem sido influenciada pelos contributos e saberes das teorias da organizagéo e
gestdo. Tal como refere Novoa (1992), “mais do que nunca, os processos de mudanca e de

inovacdo educacional passam pela compreensdo das instituicdes escolares em toda a sua



Comunicacgao nas organiza¢des escolares
Capitulo 1 — Fundamentagdo Tedrica
complexidade técnica, cientifica e humana” (p. 16).

A escola passa a ser consensualmente perspetivada como um espago organizacional,
uma visdo que, segundo Lima (1992, p.54), comega a desenvolver-se em meados dos anos
1980, no ambito das ciéncias da educagdo. Como organizacdo escolar que passa a estar no
centro do debate educativo, tanto a nivel politico como académico, Sarmento &

Formosinho (1999) afirmam que:

A escola como organizacdo, a estrutura de poder e a morfologia
organizacional, os aspetos metodoldgicos do ensino configuradores de uma
tecnologia da escola e a natureza simbdlica e cultural das intera¢6es produzidas
no interior da escola, constituem areas de debate intenso. (...) O meso nivel do
sistema educativo, constitui uma viga, se ndo a viga mestra, do edificio que
presumivelmente se visa (re)edificar na reforma educativa ( p.73).

A escola constitui um empreendimento humano, uma organizacao historica, politica
e culturalmente marcada, no entanto, raramente a escola € referida como uma organizacéo,
sendo mais frequente o recurso a ideia de instituicdo com funcgdes sociais de aprendizagem
e de formagéo.

Segundo Lima (1992) a “escola enquanto organizagdo especializada (...) é resultado
de um longo processo de construcdo que, em Portugal, teve o seu inicio com o Marqués de
Pombal”(p.41). Para Néovoa (1992) a evolugao das ideias sobre educagdo tem decorrido nas
ultimas cinco décadas sendo que, s6 na década de 80/90 se procede a formacgdo de uma
nova teoria curricular e investimento nos estabelecimentos de ensino como espacos dotados
de autonomia e de interagdo social.

Como organizacdo, Costa (2003) vé a escola como a “concretizacdo e
materializacdo da educacdo organizada num espaco proprio, um estabelecimento, que a
cultura ocidental denominou escola” (p. 9). O autor realga o facto de que a organizagao
escolar por ele analisada “¢ uma unidade social sujeita a um processo de construg¢do
historica” ( p. 10).

Para Alves (2004), a escola constitui uma realidade constante e obrigatdria na nossa
sociedade, que “¢ fruto de uma lenta construcao historica . . . imposta através de um forte e
centralizado controlo estatal, em que, a escola nada mais era que um servigo local do
Estado. Um prolongamento da administragdo escolar” ( p. 76).

Atualmente, Novoa (1992) afirma que:
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A escola é encarada como uma instituicdo dotada de uma autonomia relativa, como um
territorio intermédio de decisdo no dominio educativo, que ndo se limita a reproduzir as
normas e os valores do macro-sistema, mas também néo pode ser exclusivamente investida
como um micro-sistema dependente do jogo de atores sociais em presenca (p. 20).

Segundo 0 mesmo autor, uma organizagao escolar, para funcionar, resulta do “ fruto
de um compromisso entre a estrutura formal e as interagdes que se produzem no seu seio”
(p. 25). Pelo que, estudar a escola como organizacdo implica conhecer trés areas de
enfoque: estrutura fisica, estrutura administrativa e estrutura social. A primeira, estrutura
fisica, corresponde as caracteristicas da escola, materiais, espacos. A estrutura
administrativa refere-se a gestdo, direcdo, controlo, inspecdo, docentes e ndo docentes e
participacdo da comunidade. Por ultimo, a estrutura social relacdo as relagbes que resultam
da interacdo dos individuos pertencentes a comunidade educativa, assim como, ao clima,
cultura organizacional e democracia interna.

No seio da escola, Novoa (1992) considera ainda necessario ter em conta as
caracteristicas organizacionais que sdo determinantes para a eficacia da escola, tais como:
“autonomia da escola, lideranga organizacional, articulagdo curricular, otimizacdo do
tempo, estabilidade profissional, formacdo do pessoal, participagdo dos pais,
reconhecimento publico e apoio das autoridades” (pp. 26-28).

De acordo com Ferrer (2003), tanto a escola como a sala de aula constituem o que o
autor denomina como processos escolares que resultam da “acdo levada a cabo pelos
professores e por outros membros da comunidade escolar, mediante o desenvolvimento de
determinados processos e atuacdes” (p. 96). Concretamente ambos a escola e a sala de aula
apresentam no seu processo um conjunto de variaveis que desempenham um papel
indispensével.

A partir dos estudos da IEA, OCDE e UNESCO, Ferrer (2003) identifica, como
processos da escola, as seguintes varidveis: (i) Lideranca pedagdgica, que implica a
existéncia de uma autoridade pedagogica reconhecida que seja capaz de proporcionar o
bom funcionamento da escola e um bom e eficaz clima de trabalho; (ii) coordenacgéo
pedagogica e curricular entre professores e ciclos no sentido de manter uma “coeréncia
interna no ensino ministrado € nos postos em jogo para conseguir a aprendizagem”(p. 97);

(itf))Envolvimento familiar fundamental para que haja o envolvimento dos pais e

10



Comunicagao nas organizagdes escolares

Capitulo 1 — Fundamentagdo Tedrica

simultaneamente para que se verifique coeréncia na relagdo escola-famila; (iv) bom

ambiente ou clima escolar indispensavel para que se consigam alcancar os objetivos e

metas definidos; (v) Formagdo e estabilidade dos professores; (vi) Adequacdo da dimensao
da escola (p.97).

Numa perspetiva de analise micro, o autor debruca-se sobre 0s processos de sala de
aula como complementares das variaveis que interferem ao nivel da escola. Ferrer (2003)
enunciam as seguintes varidveis como as que “parecem produzir resultados mais
promissores” (p.99): (i) tempo dedicado ao ensino; (ii) estruturagdo do ensino, ou seja,
“uma organizacao adequada e cognitivamente estimulante das tarefas de aprendizagem por
parte do docente”; (iii) oportunidade de aprender, a todos o0s alunos deve ser proporcionada
a oportunidade de desenvolver a sua aprendizagem; (iv) altas expetativas de rendimentos
dos professores que tem repercussdes nos resultados dos alunos; (v) avaliagdo continua e
controlo do progresso dos alunos; (vi) reforco positivo das aprendizagens, isto &, incluir
estimulos que facam o aluno prosseguir nas tarefas e se esforcar para produzir melhores
resultados; (vii) adequada proporcdo de alunos por professor (p. 99).

A escola deve portanto atuar, assim como 0s préprios professores procurando
produzir resultados que tenham efeitos na eficacia da escola enquanto organizacdao dotada
de autonomia. Tal como refere Alarcdo (2001), “desejamos uma escola reflexiva, concebida
COmMOo uma organizacdo gque continuamente pensa em si propria, na sua missdo social e na
sua organizacdo, e confronta-se com o desenrolar da sua atividade em um processo
heuristico simultaneamente avaliativo e formativo” (p. 11). A autora reforca “um bom
contexto de trabalho requer um ambiente de exigente tranquilidade e de conscientizacéo do
lugar que cada um deve desempenhar”, indo ao encontro das varidveis definidas por Ferrer
(2003) como determinantes no funcionamento da escola como organizagéo.

Posto isto, procede-se a investigacdo no sentido de compreender melhor a
importancia do clima organizacional como determinante na eficacia de escola e refletido na

comunicacgéo entre os atores intervenientes.
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1.3. Clima Organizacional

Numa organizagdo numerosas sdo as situagdes que se colocam, surgindo, por vezes,
impasses perante determinadas situacfes. Para Neves (2000), essas situacOes resultam de
“divergéncias de critérios e de leituras acerca de questdes relacionadas com o ambiente ou
clima de trabalho” (p. 26).

Neste sentido, torna-se pertinente estudar o clima organizacional como determinante
na produtividade da organizacdo. Na procura de uma definicdo para o conceito de clima
organizacional encontra-se com diferentes perspetivas mas que parecem bastante
consensuais ao assumir, tal como afirma Brunet (1992), que “¢ importante compreender a
percecdo” que os diferentes atores organizacionais “tém da sua atmosfera de trabalho, a fim
de se conhecerem os aspetos que influenciam o seu rendimento” (p.125) pois, sdo as
pessoas que fazem da organizacao aquilo que ela é.

Como assume Gaziel (1987), “o clima reflete a interagdo existente entre as
caracteristicas pessoais e organizacionais (...) resume as percec@es individuais elaboradas a
partir dum contexto real comum” (p.37) e, como resultado destas percec¢fes construidas na
interacdo com os diferentes atores organizacionais, vai servir de referéncia para o
desempenho na organizacgdo, pois, de acordo com Noévoa (1990),“reporta-se as percegdes
que os individuos tém do seu trabalho e dos seus papéis, em inter-relacdo com os restantes
atores e com o meio social” (p.75).

Segundo Brunet (1992), a definicdo de clima que mais consenso tem obtido nas
teorias recentes sobre esta tematica centra-se na percec¢do dos atributos organizacionais. O
clima de uma organizacdo €, pois, nesta perspetiva, 0 conjunto de tudo aquilo que os seus
membros intuem e se apercebem quanto ao seu funcionamento, em que a contribuicdo de
cada membro se inscreve no todo que é a organizacdo pois, a percecao “surge cComo um
filtro que serve para interpretar a realidade e as componentes da organizagao” (p.125).

Brunet (1992), com base no estilo de lideranca e no grau de controlo ou de
autonomia e abertura a participacdo dos seus membros, considera dois tipos de clima que
contrastam nas caracteristicas que os definem: clima fechado e clima aberto. Nesta
perspetiva, um clima fechado corresponde a um ambiente de trabalho “considerado pelos

seus membros como autocratico, rigido e constrangedor, onde os individuos ndo sao

12



Comunicagao nas organizagdes escolares

Capitulo 1 — Fundamentagdo Tedrica

considerados nem consultados”, enquanto que, um clima aberto se reporta a um “meio de

trabalho participativo, no qual o individuo tem um reconhecimento proprio, no quadro de
uma estratégia de desenvolvimento do seu potencial” (p. 130).

Recorrendo a Teoria dos Sistemas, Likert (citado por Brunet, 1992) define
diferentes tipos de clima organizacional: autoritario (explorador ou benévolo) e
participativo (caracter consultivo ou participacdo de grupo).

O clima autoritario explorador caracteriza-se pela falta de confianca da direcdo nos
professores, pela tomada de decisdes no topo da organizacdo e pela promogdo de uma
atmosfera de receio, de castigos, de ameacas e eventualmente de recompensas.

O clima autoritario benévolo difere do anterior havendo uma confianca
condescendente da direcdo relativamente aos professores, as decisfes continuam a ser
tomadas no topo da organizacdo podendo em algumas situacdes especificas verificar-se
alguma delegacdo de competéncias sendo que pode verificar-se, pontualmente, participacao
nos niveis inferiores da hierarquia organizacional.

O clima participativo caracter consultivo caracteriza-se pela confianca que a direcdo
deposita nos professores, a tomada de decisdes continua a ser tomada no topo da
organizacdo embora seja permitida participacdo a diversos niveis da organizacdo, a
comunicacdo ¢ de tipo descendente, ha uma quantidade moderada de interagdes, procura-se
a responsabilizacdo como processo de controlo e podera desenvolver-se uma organizacao
informal.

O clima participativo que envolve a participagdo de grupo assenta na confianca total
da direcdo nos professores, a tomada de decisdes esta disseminada por toda a organizagédo
de forma integrada, a comunicacdo processa-se nao, apenas, de forma descendente e
ascendente mas tambeém de forma horizontal, incentiva-se a participacéo e a implicacdo nos
diferentes projetos de melhoria da escola, as relagbes sdo amistosas, o controlo é exercido a
todos os niveis da escala hierarquica da organizacdo verificando-se conformidade entre
organizagéo formal e informal.

O clima de escola é, pois, influenciado por multiplos fatores, Brunet (1992) assinala
4 caracteristicas do clima organizacional tem repercussdes na satisfacdo dos membros: (i) o
tipo de relagdes interpessoais; (ii) a coesao do grupo de trabalho; (iii) o grau de implicacdo

na tarefa; (iv) o apoio recebido no trabalho (p. 133). A qualidade das relagdes interpessoais
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que acontecem na organizacdo revela-se um fator determinante. Neste sentido e porque “o
clima aplicado as organizacdes sugere um composto multidimensional de elementos . . . 0s
quais exercem consideravel influéncia no modo como os individuos se comportam na
situacdo de trabalho” (Ferreira et al., 2011, p. 490) ndo podemos, como ja foi referido,
deixar de estabelecer uma relacédo direta entre o tipo de lideranca e o clima que se verifica
na organizacdo. Se por um lado Brunet (1992) considera que o comportamento do
individuo é influenciado pelas percecOes deste perante o ambiente de trabalho, entdo, por
outro, também concordamos com Chiavenato (2010) quando diz que “o clima
organizacional € favoravel quando proporciona satisfacdo das necessidades dos

participantes”(p. 268).

2. Comunicacao nas organizagoes escolares

A comunicacdo, tal como afirma Gardener et al. (2001, citado em Rego, 2010), “¢ 0
meio principal através do qual a atividade individual e coordenada para identificar,
disseminar e prosseguir os objetivos organizacionais”( p. 52). Neste sentido, e considerando
gue a comunicagao € um processo dindmico que procura enriquecer a vida pessoal, social e
organizacional é necessario conhecer todos 0s aspetos inerentes a este processo comecgando

pela definicdo do préprio conceito.

2.1.Comunicacéo e Informacéo - conceitos

Ao falarmos da problematica da comunicacdo nas organizacfes é importante
perceber o processo de comunicacdo e relacionar os conceitos de informacdo e
comunicacdo para, posteriormente, se compreender como € que estes conceitos podem ser
aplicados no contexto organizacional das escolas.

A escola é um lugar de comunicago, e a comunicacéo resulta do ato educativo. E
hoje consensual que a comunicacdo é um dos principais fatores da administracdo e gestdo
escolar, uma vez que, 0s gestores comunicam bastante.

Segundo Chiavenato (1983), qualquer que seja 0 cargo ocupado por um individuo é

sempre exigido a “interacdo social, condicdo fundamental para a vida social dentro de uma
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organizacdo que € a sociabilidade humana. Cada individuo necessita de um minimo de
interacao com outros individuos, dentro de um sistema de relacionamento” (p.137).

Pelo que, de acordo com Chiavenato (2010), é possivel afirmar que a comunicacao €
um aspeto fundamental e indispensavel ao funcionamento das organizacgdes, pois, “toda
organizacdo funciona a partir dos processos de comunicagao” (p. 313). O autor reforca
ainda que a comunicagdo permite um funcionamento “coeso, integrado e consistente de
qualquer organiza¢do”, tornando-Se por iSSO necessario, assegurar um bom processo
comunicacional e a tomada de decisdes (p. 313).

Nesta linha de pensamento importa clarificar o significado de comunicar. Segundo
Pereira (1999), entende-se por comunicar a construcdo do préprio vocabulo, ou seja,
comunicar, € por em comum, e 0 que se pde em comum S&0 mensagens.

De acordo com Ferreira, Neves, Abreu & Caetano (1996), conforme a perspetiva
que é assumida, também a defini¢cdo de comunicacdo pode variar. Repare-se que, segundo
estes autores, numa perspetiva mais mecanicista, a comunicacdo € entendida como o
processo de transmissdo e rececdo de mensagens. Contudo, a comunicagdo é ndo linear e
envolve alguma complexidade.

Para Ferreira et al. (2011), “a comunicagdo principia numa fonte, que codifica um
significado intencional numa mensagem, a qual envia por um canal. O recetor descodifica a
mensagem no significado percebido e transmite ou ndo, um feedback”, a informagao de
retorno (p. 406).

O conceito de informacéo surge, entdo, ligado a reducdo das margens de incerteza
gue surgem constantemente nas organizac@es, devido a complexidade que nestas se instala.
Este conceito surge interligado ao conceito de informacgdo. Assim, Chiavenato (2010)
define o conceito de informagdo como uma entidade “que reduz a incerteza” pois “quanto
mais certeza existe sobre uma determinada situacdo, menor serd a necessidade de
informagao” (p. 336).

Para este autor, e relacionando o conceito de comunicacdo e o de informacéo, néo
basta que a informacéo seja apenas transmitida. A informacao deve ser partilhada, posta em
comum e compreendida. A comunicacdo ndo pode ser entendida apenas como uma

transmissdo de informac&o, pois para existir comunicagao o recetor ndo descodifica passiva
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e simplesmente a informacdo, mas também lhe responde dando-lhe um significado, o que
quer dizer que se o recetor ndo intervir no processo, ndo ha comunicacéo.

Wolton (2006) reforca esta ideia definindo que o processo de comunica¢do ndo
pode restringir-se a troca de informacGes. Alids, o autor corrobora a diferenca entre o
conceito de informagdo e o conceito de comunicagdo, afirmando que “qualquer que seja o
suporte, a informagdo permanece ligada a mensagem ... a comunicagdo, pelo contrario,
supde um processo de apropriacdo. E uma relagio entre o emissor, a mensagem ¢ o recetor”
(p.13).

Fazendo uma ponte com a escola, € usual na administracdo e gestdo da mesma, a
utilizacdo da simples transmissdo de informacdo, sem significado e sem espaco para a
participacdo dos restantes atores educativos o que causa frequentemente questdes que
comprometem a efic&cia da organizacéo.

Note-se que, a escola, enquanto organizacdo deve procurar resolver a falta de
comunicacdo. Alias, sendo a escola portadora da cultura dominante, deve tomar a iniciativa,

caminhando para o didlogo e contribuindo para o pleno funcionamento da sua instituicéo.

2.2. Processo de Comunicacao — elementos

Existem véarios modelos tedricos que tentam explicar o processo de comunicacao.
Ferreira et al. (2011) sdo alguns de muitos autores que apresentam um modelo béasico da
comunicacdo. Este modelo tem por base as caracteristicas dos modelos tedricos (Shanon e
Weaver, Carrol, Westley e MacLean) e tem como principais elementos: o emissor, 0
recetor, o canal, 0 codigo, a mensagem e o feedback.

O processo de comunicacdo € um processo interativo e continuo, que tem inicio
com a transmissdo da mensagem do emissor, ou fonte, para o recetor. A mensagem que é
transmitida num codigo que chega até ao recetor, este tera de a descodificar a fim de enviar
a mensagem de retorno ou feedback.

Assim, é importante definir cada elemento desta cadeia de acordo com
caracteristicas enunciadas por Chiavenato (2010).

Primeiramente, o emissor refere-se a origem da mensagem, é portanto a fonte de

onde parte a mensagem. O recetor é o destinatario da mensagem, por outras palavras, € 0
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sujeito que recebe a mensagem dando-lhe um sentido. Desta forma, e uma vez que o

processo de comunicacédo € interativo, 0 emissor passa a mensagem para o recetor e vice-
versa.

A mensagem consiste na informacgdo ou informacgdes que se pretende transmitir,
regra geral, de forma codificada, através de um canal, meio fisico por onde passa a
mensagem.

O codigo, como afirma Ferreira et al. (1996), “¢ a forma pela qual o emissor cifra
um determinado significado que deseja transmitir ao recetor na forma de sinais” (p.176).

Por ultimo, o feedback refere-se a transmissao de uma reacdo que surge no recetor.
Esta reacdo ajuda o emissor a compreender até que ponto a sua mensagem foi entendida, de
maneira a que este possa adaptar as mensagens as necessidades do recetor fazendo com que
ambos tenham uma participacéo ativa na comunicacao.

Inerente a este modelo surge o conceito de ruido definido como algo que provoca
perturbacdes na comunicacdo, perturbacdes que resultam de alteracGes ou perdas do sinal
transmitido.

Importa ainda aludir, que numa organizacdo ou qualquer outro local onde se
estabelece a comunicacdo, “os canais que ligam os seus membros ¢ lhes permitem
comunicar chamam-se a rede comunicagdo” tal como enuncia Pereira (1999), reforcando
que as redes sdo constituidas por sub-redes que podem ser de dois tipos, centralizadas e
descentralizadas (pp. 270-271).

Para este autor, as redes permitem o estabelecimento da estrutura da prdpria
organizagdo e até posi¢des de poder, pelo que, o mesmo defende que “¢é pela comunicagdo
que se deve comecar qualquer analise organizacional” (p.272).

O processo de comunicagéo, para os diversos autores acima referidos, trata-se de
um processo sistémico em que cada etapa deve ser cumprida na integra, caso contrario todo
0 processo falha.

A comunicacdo para ser eficaz, isto €, clara, objetiva e univoca, deve ser
bidirecional, o que requer do recetor uma boa descodificacdo da mensagem inicialmente
enviada e atribuicdo de um significado, para que através da retroacdo, como designa
Chiavenato (2010), se verifique 0 sucesso da comunicagao.

A eficiéncia do processo depende dos meios utilizados no decorrer do processo.
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2.3. Tipos de Comunicacgado

2.3.1.Comunicacao Interpessoal - verbal e ndo verbal

A comunicacdo interpessoal € um processo complexo no qual estdo envolvidas
pessoas com diferentes caracteristicas. De acordo com Chiavenato (2010), este processo de
comunicacdo estd interligado com o sistema cognitivo de cada pessoa. A cogni¢do ou
conhecimento englobam o que as pessoas conhecem de si proprios e do meio que as rodeia,
ou seja, os valores, experiéncias pessoais. Este conhecimento que o individuo tem de si
préprio, tal como defende o autor acima referido, influencia diretamente as suas
comunicagoes.

A cognigéo, percecdo e motivagdo funcionam, no fundo, como um padrdo de
referéncia, como define Chiavenato (2010), que altera a interpretacdo do individuo na
comunicacdo da mensagem, isto, quer ele seja emissor, quer seja recetor.

Pelo que, a comunicacdo interpessoal € um processo altamente subjetivo
dependendo dos padrbes que cada individuo possui. Na comunicacdo interpessoal €
possivel encontrar dois tipos de comunicacdo. A comunicagdo verbal e a comunicacao ndo-
verbal.

A comunicacao verbal, segundo Ferreira et al. (2011), consiste na comunicacdo que
se realiza por palavras escritas ou faladas, como o autor afirma, “ a comunicagdo verbal
compreende a modalidade do comportamento social expressa através de um codigo
linguistico falado ou escrito” (p. 407).

Para Pereira (1999), este tipo de comunicacdo é constituido pela fala, escrita e
outros sinais, sendo dos dois tipos de comunicacdo interpessoal, a mais valorizada pois
inclina-se para a problematica do homem e para a questdo do significado que a mensagem
assume.

A comunicacgdo ndo verbal, de acordo com Pereira (1999), refere-se aos diferentes
modos de expressdo corporal e que muitas vezes nos passa despercebida, sendo pouco
valorizada formalmente.

O comportamento ndo verbal inclui diferentes formas comunicativas, a
comunicacgéo informativa e a comunicagédo intencional. Este tipo de comunicagéo expressa-

se através de comportamentos que ndo sejam as proprias palavras.

18



Comunicagao nas organizagdes escolares
Capitulo 1 — Fundamentagdo Tedrica

De acordo com Chiavenato (2010), este tipo de comunicagdo ocorre sem recurso a
palavra, compondo-se pelos gestos, tons vocais e expressdes faciais ou corporais.

Repare-se que, para Ferreira et al. (2011), a comunicacédo verbal é determinante para
0 tratamento de questdes factuais, abstratas e persuasivas - “repreender o outro por uma
acao, resolver conflitos, comunicar informacéo que requer acdo imediata, comunicar uma
diretiva, comunicar uma mudanga importante, comunicar sobre problemas que afetam
ambas as partes “, por oposi¢cdo, a comunicacdo ndo verbal revela-se importante em
dominios de informacdo geral ou rotineira, (p. 408).

Segundo Littlejohn (1978, citado por Almeida, 2009), a comunicacgéo interpessoal
caracteriza-se através de cinco critérios: (i) «devem existir duas ou mais pessoas em
proximidade fisica e que percebam a presenca uma da outra; (ii) envolve interdependéncia
comunicativa; (iii) envolve troca de mensagens; (iv) as mensagens sdo codificadas de varias
formas verbais e ndo verbais; (v) por ultimo a comunicacdo interpessoal é relativamente

carente de estrutura, ela ¢ marcada pela informalidade e flexibilidade» (p. 190).

2.3.2.Comunicagéo Organizacional

A comunicacdo organizacional é sem qualquer ddvida um fenémeno indispensavel
no seio das organizagdes constituindo um fator relevante na tomada de decisdes com vista a
alcancar os objetivos e metas organizacionais.

De acordo com Chiavenato (2010), a comunicacdo organizacional refere-se
portanto, ao meio através do qual a informacdo flui entre as pessoas que compdem a
organizacao. Importa referir que, a semelhanca das comunicac@es interpessoais, também a
comunicagdo organizacional ndo é perfeita. As comunicacBes vao sofrendo alteracGes ao
longo do processo comunicativo sendo que, a mensagem chega ao destinatario diferente do
que foi originalmente enviado.

Para Chiavenato (2010), “a comunica¢do organizacional funciona como um
estrangulamento das mensagens e significados entre a administracao e as pessoas” (p.330).
Repare-se que, 0s agrupamentos de escolas constituem organizacgdes cuja finalidade é a de
prestar servigo publico, com um propdésito bem definido: o de ensinar e formar pessoas e

para 0 qual requer um conjunto de atores com competéncias diferentes e elementos

19



Comunicagao nas organizagdes escolares
Capitulo 1 — Fundamentagdo Tedrica
constituintes da comunidade educativa. Como em qualquer outro tipo de organizacao, s
faz sentido pensar num Agrupamento de escolas como organizagcdo enquanto prevalecer
uma “cultura comunicacional” que permita aos seus elementos colaborar, cooperar e
coordenar-se, comunicando, de forma a atingir os objetivos e metas definidas pelo do
Agrupamento. Tal como defende Sampaio (2004), ““ a cultura da organizag¢do surge como
técnica de gestdo, que serve uma nova imagem de organizacdo como comunidade social”
(p. 71), Aliés, “a abordagem baseada no desenvolvimento organizacional considera cada
organizagdo como um sistema complexo e humano, com caracteristicas proprias, com a sua
cultura e com um sistema de valores” (p. 73).

Qualquer organizacdo tem necessidade de promover uma cultura comunicacional
que facilite a comunicacdo no seio da mesma, comunicacao interna, e desta para o exterior
e do exterior para a organizacdo, comunicagdo externa.

Gonzalez (2003, p. 107), defende que a comunicacdo € um processo fundamental no
funcionamento das organizacdes escolares, pelo que, a utilizacdo de meios adequados de
comunicacdo possibilita tomar decisdes acertadas, planificar, tracar metas, coordenar

tarefas, avaliar, trocar informag6es com as familias e outras organizagoes.

2.4. Comunicacdo nas organizacdes escolares

Alarcdo (2001) afirma que, “ uma escola sem pessoas seria um edificio sem vida . . .
as pessoas sao o sentido da sua existéncia” (p. 20). Ora, € precisamente neste contexto que
surge a comunicacdo como processo de que possibilita o funcionamento da organizagédo
(Cano, 2003, citado por Almeida, 2009). Repare-se que, Alarcdo (2001) defende que as
pessoas socializam-se no contexto que criam e sdo elas que tém o “poder da palavra”
através da qual “se exprimem, confrontam os pontos de vista, aprofundam os seus
pensamentos, revelam 0s seus sentimentos, verbalizam iniciativas, assumem
responsabilidades e organizam-se” (p.20).

O relacionamento entre as pessoas SO é possivel através da comunicagdo. A
comunicacdo se bem administrada oferece a qualquer escola agilidade e clareza, sendo ela a
responsavel pelo desenvolvimento humano e da sua organizagéo. Tudo que é construido, ou

destruido, € pela comunicacdo ou falta dela. No contexto escolar, a comunicacdo pode e
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deve ser utilizada para estimular, motivar e melhorar a imagem, servindo também para

solucionar problemas, gerar e facilitar a compreensao entre pessoas com diferentes pontos
de vista.

Paulo Freire afirmava que “a educagéo é comunicacao, é didlogo, na medida em que
ndo é a transferéncia de saber, mas um encontro de sujeitos interlocutores que buscam a
significacao dos significados”. (Freire, 1979, p.69.) O mundo social humano nao existiria
se ndo fosse capaz de se comunicar. Para Freire, a comunicagdo € vista como um processo
de interacdo de sujeitos em didlogo, elemento estruturante e intrinseco ao ser humano.

Contudo, as escolas sdo espagos complexos como pode-se constatar no subcapitulo
referente a escola como organizacdo e clima organizacional pois, tal como afirma Brunet
(1992) “os efeitos atuam sobre as suas componentes” pelo que “ a dire¢ao de uma escola
terd tendéncia para modificar as varidveis estruturais e processuais, caso o rendimento
pessoal ndo corresponda as suas expectativas” (p. 128).

Ora como vimos a escola sé muito recentemente comecou a ser perspetiva como
organizacdo que necessita de autonomia e participacdo por parte dos atores envolvidos no
processo, de forma a que, seja possivel a concretizacdo de um projeto comum. Ora esse
projeto, de acordo com Hutmacher (1992, citado por Almeida, 2009), implica “obviamente
competéncias pedagogicas, mas também é preciso um trabalho de organizacdo que passa
pela coordenacdo da acdo coletiva, pela criacdo de condicBes de dialogo, pela animacéo de
reunibes, pela gestdo do grupo..." (p.177). Segundo o autor, 0 sucesso do projeto esta
diretamente envolvido com a riqueza da comunicacdo como parte indispensavel do
processo ao nivel da negociagdo, explicacdo, cooperacao e animacgdo no alcance das metas
pedagdgicas definidas.

De acordo com o mesmo autor (citado por Almeida, 2009), “a cultura
organizacional” da escola nem sempre proporciona um debate “sereno de ideias
pedagogicas”(p.177). Para Brunet (1988, citado por Novoa, 1992), “as organizagdes
escolares, ainda que estejam integradas num contexto cultural mais amplo produzem uma
cultura interna que lhes € prépria e que exprime o0s valores e as crengas que 0s membros da
organizagao partilham”, no entanto, Moscovici (1989, citado por NOvoa, 1992) afirma que

a “cultura j& ndo ¢ um sistema de liga¢des, mas sim uma rede de movimentos” (p. 29).
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E nesta perspetiva que a lideranca entra em acgdo no sentido de proporcionar a
confianca e cooperacdo entre 0s membros que participam na comunidade educativa,
estabelecendo o diélogo e outras formas de comunicacdo como instrumentos para alcangar
as metas estabelecidas. Tal como refere Hutmacher (1992, citado por Almeida, 2009), « ¢
provavel que o debate mobilize os diretores dos estabelecimentos de ensino e 0s
responsaveis escolares; mas importa sublinhar que também diz respeito aos professores e
aos alunos. Porque um trabalho coletivo deste tipo tem como finalidade a reorganizagéo da
vida escolar coletiva, procurando conciliar o rigor, a eficacia e a convivialidade” (p. 177).
Repare-se que, quanto maior o sentido de partilha e cooperacdo melhor sera o ambiente no
meio escolar e consequentemente o trabalho desenvolvido tera efeitos positivos.

Etienne & Amiel (1995, citados por Almeida, 2009) s&o outros autores que
defendem que “a escola ¢ uma organizacdo complexa, onde 0s rumores e a suspeita
possuem um papel determinante e o ato de comunicar ndo se decreta, pelo que a equipa de
direcdo deverd desenvolver uma estratégia de organiza¢do comunicativa’(p. 178). Estes
autores reiteram a ideia de que a lideranca nas organizacGes escolares deve desempenhar o
seu papel no sentido de contribuir para que todos os membros possam desempenhar o seu
trabalho, sendo para isso necessario a criagdo de uma equipa que se responsabilize em
proporcionar um ambiente de trabalho que facilite a comunicacdo. Mobilizar atores no seio
das organizacOes faz parte das capacidades de um lider.

Assim sendo, estes autores, Etienne & Amiel (1995, citados por Almeida, 2009)
apresentam um plano que procura o estabelecimento da comunicagdo nas escolas (pp. 178-
180): (i) Acolher, consiste em estabelecer os primeiros contactos do ponto de vista pessoal
e organizacional de um novo colaborador; (ii) Unir, criar condi¢cBes que proporcionem a
operacionalizacdo do projeto educativo, envolvendo a comunidade numa vontade coletiva e
unida a volta de uma identidade e cultura da organizacdo; (iii) Informar, para que os
membros possam fazer realmente parte da instituicdo € necessario que estejam informados
e que tem acesso a essa mesma informacao; (iv) Delegar, contribui para melhorar a gestéo
da escola, “o diretor deve ser o «maestro da orquestra» e ndo o «homem-orquestra», numa
clara alus@o a descentralizacdo, a abertura de espacos de comunica¢do. Um conjunto de
pessoas, pelas suas funcdes, possui um papel importante na comunicacgdo informal dentro

da escola”; (v) Decidir em conjunto, a organizagao da escola implica de certa forma que as
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decisbes sejam tomadas em conjunto, uma vez que, existem os conselhos e as assembleias
que privilegiam fundamentalmente a comunicacdo de informacBes tecnicas, de
experiéncias, de conflitos, de vivéncias, de progressos que pode ocorrer de forma oral ou
escrita com o objetivo de melhorar as aprendizagens, a educacao e até mesma o clima da
prépria instituicdo. (vi) Recorrer a formacao, a escola € um espaco de aprendizagem que
estd constantemente a evoluir, pelo que é necessario proporcionar aos atores da comunidade
educativa a possibilidade de melhorar o seu desempenho permitindo uma maior eficacia do
ensino-aprendizagem. Este processo pretende-se que ocorra de forma sistematica com o
propdsito de alcancar os objetivos e metas definidas ao nivel do projeto da escola; (vii)
Comunicar com a imprensa, faz parte do percurso da escola no sentido de alcancar prestigio
e reconhecimento. (viii) Agir e reagir em situacdo de crise, ou seja, desenvolver um plano
de comunicacdo que dé resposta a situacdo demonstrando serenidade, clareza e autoridade;
(ix) Ser um parceiro forte, “ a autonomia das escolas implica estar em rede, estar com os
outros no governo do local, propor projetos, ser catalisador e ndo apenas mero «locatario»
dos edificios escolares naquela vila, concelho ou cidade, num clima de convivialidade, de

parceria, de responsabilidade e de identidade” (p. 180).

2.4.1. Comunicacdo entre professores

Freire (1971) partiu do principio de que a comunicacdo é a que transforma
essencialmente 0s homens em sujeitos. Com esta base formulou sua proposicdo
fundamental de que a educacdo, como construcdo compartilhada de conhecimentos,
constitui um processo de comunicagao porque se gera através de relacdes dialéticas entre os
seres humanos e com o mundo. A educacdo como pratica da liberdade é sobretudo e antes
de tudo uma situacdo de conhecimento que ndo termina no objeto estudado, ja que se
comunica a outros sujeitos também abertos ao conhecimento.

Almeida (2009) afirma que “ a esséncia comunicacional das organizacdes escolares
centra-se na comunicagdo com as mais diferentes formas, quer verbais, quer ndo verbais.
Os professores ensinam utilizando a palavra, escrita ou oral, através de diferentes técnicas
de comunicacdo: livro adotado com os conteldos programaticos, livros, enciclopédias,

CDS, PC’s, acetatos, software educativo, mapas, videos...Os grupos interagem” (p.190).
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Neste sentido, compreende-se que grande parte do tempo passado na escola é
passado a comunicar. Ora o bom funcionamento da comunicacdo depende, segundo
Almeida (2009), “dos meios e da forma como estabelecem os processos eficazes de
comunicagdo que permitem interagir, tomar decisdes, coordenar, trabalhar em equipa,
tracar metas, estabelecer objetivos operacionais, delinear planos de atividades, estabelecer
comunicacdo com os encarregados de educacdo e elaborar processos de autoavaliacdo da
organizagdo” (p.191).

Segundo Cirena & Francesch (2001, citados por Almeida, 2009), “a comunicagdo
entre os professores € a base do trabalho em equipa, € um indicador de qualidade do centro
educativo” (p. 191). Na perspetivas dos investigadores a comunicagdo € parte integrante da
formacéo profissional dos professores, até porque, sem ela ndo eram capazes de transmitir
0s conhecimentos necessarios e permitir o processo de ensino-aprendizagem. E também
porque, o seu desenvolvimento profissional esta intimamente ligado a comunicagdo no seio

da escola.

2.4.2. Comunicag¢ao com os pais e relacdo com a comunidade

A familia e a escola emergem como duas instituicdes fundamentais para
desencadear os processos evolutivos das pessoas, atuando como propulsores ou inibidores
do seu crescimento fisico, intelectual e social. Segqundo Sampaio e Felicio (1997), sendo a
escola portadora da cultura dominante deve tomar a iniciativa, caminhando para o dialogo
com 0s pais e procurando um encontro entre as escolas e as familias. Compete-lhe também
mobilizar esfor¢cos, afim de, ultrapassar as barreiras culturais, os medos e receios das
familias e o0 desconhecimento dos normativos que regulam a participacdo dos pais.

Assim, segundo Gongalves (2003), a escola devia adotar estratégias que permitam
as familias sentirem-se respeitadas no seu papel de educadores, acolhidos e reconhecidos
como uma mais valia no sucesso educativo dos seus filhos e interlocutores privilegiados da
escola com a comunidade, esquecendo o padrao tradicional de envolvimento dos pais.

Chuang (2005, citado por Almeida, 2009) afirma que ambos os intervenientes,
escola e familia, sdo os pilares da educacdo pois, segundo o autor, a escola deve procurar

oferecer aos alunos o tipo de educacdo que promove e 0s pais devem procurar cooperar
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com a escola no sentido de ver os seus filhos alcancar os objetivos educativos definidos.

Nesta perspetiva, o autor reforca a importancia do papel da escola estabelecendo uma

comparag¢do: “ a escola € como um projeto comum que visa a melhoria integral de todas as

pessoas responsaveis (pais, professores, alunos e pessoal ndo docente), que participam

nesse processo” (p. 191). Compreende-se desta forma que, para que haja de facto uma

relacdo entre a escola e a familia, assim como a restante comunidade é necessario que todos

estejam envolvidos no projeto educativo comum, tal como autor refere, “atualizando-o e
desenvolvendo-o nos seus proprios caminhos de responsabilidade” ( p. 191).

O envolvimento dos pais na educacao dos filhos é pois, uma necessidade que se
prende com a qualidade da educacdo. Segundo Chuang (2005, citado por Almeida, 2009),
“s0 € possivel uma educacdo de qualidade quando a familia e o centro partilham valores e
principios educativos. As propostas educativas que se fazem desde o centro educativo
deverdo estar em consonancia com os objetivos educativos familiares”, sendo necessaria “ a
adocdo de critérios comuns de atuacao na relacdo entre a escola e a familia» (p. 191).

Considerando a relacdo escola-familia, o primeiro objetivo definido no Decreto-Lei
n.° 75/2008 reforca o papel das familias, no sentido de haver um maior envolvimento e
representacdo nas escolas, e assegura também a possibilidade destes agentes do processo
educativo (os pais/encarregados de educacdo) intervirem. Assim, a escola como institui¢éo
tem de prestar “satisfagdes” a todos os envolvidos no processo educativo (incluindo os
pais) no sentido dos informar acerca da “atualidade escolar”. Desta forma, € essencial que a
escola disponibilize variadas formas de comunicacgéo para fazerem chegar a informacao aos
pais. Por seu lado, o Projeto Educativo de Escola deve refletir essas estratégias, tendo
sempre em conta a idade, o meio social, a religido, a etnia, a nacionalidade e a situacao
econdmica de cada familia. Para isso, € necessario que as estratégias sejam o0 mais
abrangente possivel, de modo a ndo haver exclusdes dos diferentes grupos contactados.

Tem por isso de existir uma estreita ligacdo entre a escola e a familia, que, de
acordo com Chuang (2005, citado por Almeida, 2009), “permita intercambio, comunicagao
aberta, participacdo, encontro, debate, crescimento, ajuda e critica. Em vez de uma
comunicagdo unidirecional, devera criar-se uma dindmica bidirecional, para um maior
envolvimento das partes, que, mais implicadas, podem concorrer para uma melhor

qualidade da educagdo e do sucesso dos atores” (p. 191).
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Para Chuang (2005), a familia é a “principal e insubstituivel educadora dos seus
filhos, por isso, deve converter-se em protagonista ativa, cooperadora e corresponsavel com
o ideario, linhas de trabalho e atividades da escola”, enquanto que, a escola deve procurar
promover e fomentar a participacdo dos pais através da sua envolvéncia ao nivel da
definicdo das metas e objetivos definidos.

Como proposta de melhorar a comunicacdo entre estes atores Chuang (2005, citado
por Almeida, 2009) enunciam uma série de canais de comunicagdo, tais como: “e-mail,
internet, web, boletim informativo, informacdo de notas, avisos, jornal escolar, anuério
escolar, circulares, cartas, placard de anuncios, reunides para grande grupo, reunides para
pequeno grupo, reunides de grupo com pais de familia, escola com pais, divulgacdo e
partilha dos projetos da escola, entrevista individual com os pais”(p. 192).

Note-se ainda, que para que haja uma comunicacdo eficaz e eficiente entre a escola
e a familia, autores como Hoyle et al. (1998, citados por Almeida, 2009) defendem que é
necessaria a existéncia de um lider que seja capaz de desempenhar o seu papel na
organizacdo, nomeadamente, que seja capaz de comunicar com a comunidade escolar e
extra-escolar nos assuntos que sejam relevantes. De acordo com os autores, lideres como
estes devem: (i) articular a visdo, a missdo e as prioridades da “regido” ou do centro da
comunidade e os meios de comunicacdo; (ii) dominar a expressao escrita e a expressao oral;
(iii) demonstrar destrezas de lideranca de grupo; (iv) persuadir a comunidade para que
adote iniciativas que beneficiem os alunos; (v) estabelecer relacbes efetivas com a
comunidade e formar parcerias com empresas; (vi) fomentar o consenso; (vii) criar
oportunidades para fomentar capacidades de colaboracdo entre os colaboradores; (viii)
fomentar o dialogo permanente com os representantes dos diversos grupos da comunidade;

(ix) Integrar os jovens e a familia no programa escolar regular (p. 192).

2.5.Funcdes da Comunicacédo Organizacional

A comunicacdo ¢, como define Ferreira et al. (2011), “um comportamento
organizacional subjacente a vida da organizacdo e dos seus membros” (p. 421). Cano
(2003, citado por Almeida, 2009) defende que, “as fungdes da comunicagido organizacional

ndo sdo muito distintas da comunicacdo humana em geral. O sentido interpessoal que
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ambas tém exige referir-se as intengfes ou desejos alcancados por individuos que
participam numa relagao” (p. 113).

Como tal, uma vez que a sociabilidade fomenta a propria comunicacdo existem
funcgdes basicas presentes em qualquer sistema social. Na perspetiva de Gonzalez (2003, p.
108) a comunicacdo numa organizacdo ndo difere da que se verifica na comunicacao
humana, mas a comunicacdo organizativa pode diferenciar-se a trés niveis: producéo,
regulacdo e controlo; mudanca e melhoria; socializa¢éo e convivéncia.

No que concerne a producdo, regulagdo e controlo estes orientam-se para a
realizacéo de tarefas, controlo dos recursos e sua consequente rentabilizacdo, no sentido de
manter uma dindmica organizativa e assegurar uma certa efetividade.

A mudanca e melhoria visam dar resposta a mandatos e pressdes do meio ambiente
que necessitam ser cumpridas. No aspeto da socializacdo e convivéncia, a comunicagéo
orienta-se para gerar e manter um clima desejavel e consolidar a permanéncia de certos
valores e normas.

De acordo com Ferreira et al. (1996), é possivel enunciar trés funcdes: producao,
manutencdo e inovacgdo. A funcdo de produgdo compde os contetidos formais do grupo e da
organizacao, ou seja, refere-se a execucdo das tarefas com objetivos especificos, sendo
necessaria para o controlo dos comportamentos. A funcdo de manutencdo refere-se aos
aspetos mais informais, tais como, a motivacdo para a cooperacdo e a expressdo de
sentimentos e emocgdes. A funcdo da inovagdo corresponde a processos que requerem do
individuo adaptacdo, nomeadamente, aspetos como alteracdo das normas de conduta.

Segundo Chiavenato (2010), a comunicacao apresenta ndo trés, mas quatro funcdes
béasicas: o controle, a motivacdo, expressao emocional e informacéo. O controle refere-se as
comunicacéo realizadas sobre os comportamentos. Sempre que um individuo comunica ao
seu superior um problema profissional, esta comunicacdo refere-se a uma fungdo de
controle, sendo que, a comunicacao permite saber 0 que se esta a passar. A motivacao é
algo que se pretende estimular e promover quando se orienta o individuo relativamente aos
objetivos ou resultados a alcancar. A expressdo emocional refere-se aos sentimentos de
satisfacdo e insatisfacdo. Por ultimo, a informacédo caracteriza-se por algo que surge do

processo comunicacional e que permite tomar decisoes.
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2.6. Redes de Comunicacéo

Segundo Cano (2003, citado por Almeida, 2009), a comunicagdo nas organizacdes
“tende a adotar a forma de redes. Em certo sentido, as redes de comunicagdo sdo como
canais fluviais, vias ferroviarias ou linhas telefonicas num determinado territério” (p. 181).
Também na perspetiva de Ferreira et al. (2011), as organizacfes sdo compostas por redes e
fluxos pelo que, para melhor compreender os fendbmenos comunicacionais no seio das
organizagdes ‘“‘ndo pode bastar-se com as consideracBes atinentes & comunicagdo
interpessoal. E necessario langar um olhar sobre os fluxos e as estruturas de comunicagio”

(p, 199).

2.6.1. Redes Formais e informais

Dalton (1959, citado por Mintezberg, 1999) defende que a comunicacdo ocorre nas
organizacbes de maneira formal ou informal. Segundo este autor formal € tudo o que é
planeado ou constitui objetivos de acordo, e por informal, os lagcos espontaneos e flexiveis
entre 0s membros da organizacdo. Assim, a comunicacdo € organizada de forma
padronizada e por esta & condicionada, por sua vez, a comunicacdo informal flui
livremente.

De acordo com Ferreira et al. (2011), denomina-se comunicacdo formal a
comunicacdo que é oficial e sancionada pelas autoridades. Frequentemente, este tipo de

13

comunicagdo € “ escrita e percorre os canais gizados no organograma (p. 199). A
comunicacdo informal é caracterizada pelos autores como espontanea e independente de
canais oficiais.

Cano (2003, citado por Almeida, 2009) entende que as redes formais “sdo canais de
comunicagdo sancionados explicitamente pelo centro escolar e relaciona-os diretamente
com as suas metas e ambito de funcionamento” (p. 182). Concebendo a organizacdo como
um sistema burocratico, Cano (2003, citado por Almeida, 2009) sintetiza as redes formais:
(i) os canais de comunicagdo devem ser conhecidos; (ii) os canais devem conectar a cada
membro da organizacdo; (iii) as linhas de comunicacdo devem ser tdo diretas e curtas

quanto possivel; (iv) ha que seguir por completo a rede de comunicacdo; (v) qualquer
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comunicacdo é identificada pela pessoa correta ocupando uma posicao e dentro de uma
autoridade para emitir a mensagem (p. 182). Os canais formais sdo, portanto, explicitos e
estabelecem ligagBes entre 0os membros da estrutura hierdrquica, tal como define Cano
(2003, citado por Almeida, 2009, p. 182).
Os canais formais podem ser afetados por diversos fatores que produzem variacdes
na comunicacao, sao eles:
1. Configuragcdo - “A forma de uma organizagdo, que se associa normalmente com
caracteristicas estruturais como o tamanho e o numero de niveis hierarquicos, pode ver-se
como a distancia que deve percorrer a mensagem para ir acima até abaixo ou vice-versa
(dimensao vertical) ou de um lado até ao outro (dimenséo horizontal). Com maior distancia,
a comunicacdo serd mais dificil (porque aumentam as possibilidades de perda de
informacdo, de lentiddo, de distorgdes) e menos satisfacdo (porque decresce a
interatividade, a personalizacdo). Dai que as organizacdes maiores tendam a formalizar
muito a sua comunicacdo e a potenciar sistemas de gestdo da informacdo, embora as
organizages mais pequenas (aquelas em que todos 0os membros se conhecem e estdo em
permanente contacto) ndo necessitam de recorrer a mecanismos em excesso sofisticados”
(pp. 182-183).
2. Centralizag8o - “A centralizag@o alude o grau em que a autoridade esta concentrada no
alto da hierarquia. Numa organizacdo centralizada s6 uma ou poucas posicdes tém
autoridade e dispdem da capacidade de obter e de controlar informacdo, embora numa
descentralizacdo, esse potencial esteja mais ou menos repartido ao longo dos postos
existentes. Este aspeto esta associado a eficacia na realizacdo das tarefas. A investigacao
diz-nos que um sistema centralizado de comunicacdo é mais eficaz quando se acometem
tarefas relativamente sensiveis e claras. Um sistema descentralizado resulta mais (torna-se
mais desejavel) quando ha que fazer face a tarefas complexas e ambiguas que mudam no
tempo, ou requerem um juizo moral, ou devemos eleger, para as levar a cabo, entre
maultiplos procedimentos de eficacia incerta ou similar. Esta circunstancia podera ligar-se a
qualidade ambigua ou difusa do poder dos centros escolares e com a convivéncia do juizo
profissional autonomo dos professores” (p. 183).
3. Tecnicidade - “O grau de tecnicidade das tarefas proprias e principais de uma

organizacdo tem uma influéncia decisiva na forma que deve adoptar a sua comunicagao.

29



Comunicagao nas organizagdes escolares

Capitulo 1 — Fundamentagdo Tedrica

Muitos sdo os que estdo convencidos que a educacdo, 0 ensino ou a aprendizagem

constituem processos que resistem a tecnicidade exaustiva e ao controlo nacional. Esta

limitacdo faria da pragmatica da experiéncia uma fonte fiavel de conhecimento, e de

criatividade ou intuicdo, uma pauta aconselhavel de conduta. Sendo isso certo, seria bom

recorrer a meios de comunicacdo ricos. As redes formais, embora mostrando-se pouco

acentuadas ou restritas a determinados ambitos de atividade, estdo presentes nos centros

escolares e sempre ajudam essa qualidade de estar programadas ou controladas
explicitamente (Santos 1991b, citado por Almeida, 2009)” (p. 183).

Os canais informais de comunicacdo, segundo Chiavenato (2010), surge de
situacOes espontaneas entre as pessoas independente dos canais formalizados e “coexistem
com as comunicag@es formais, mas podem ultrapassar niveis hierarquicos ou cortar cadeias
de comando verticais para conectar virtualmente qualquer pessoa no seio da organiza¢ao”
(p. 325). Este tipo de comunicacdo pode criar condicdes para aproximar emissor e
destinatarios. No contexto das organizagdes muitos dirigentes sdo estimulados a utilizar
canais de comunicacdo informais como:

1. “Passeando pela organizagdo”, que consiste numa técnica em que os dirigentes falam
diretamente com os seus funcionarios passeando pela organizacdo. Esta técnica possibilita a
melhoria da comunicagdo descendente e ascendente pois “o emissor pode falar de idéias e
valores aos funcionarios e, em contrapartida, ouvir e aprender como eles pensam a respeito
de problemas e assuntos do seu contexto de trabalho” (p. 325).

2. “Cachos de uva”, ¢ uma rede de «comunicacao informal, de pessoa a pessoa e que nao €
oficialmente sancionada pela organizacdo. Interliga pessoas em todas as direccdes e em
todos os niveis» (p. 325). Este tipo de rede € mais ativa em situacbes de mudanca,
ansiedade, excitacdo e em periodos de crise econémicas.

Para Cano (2003, citado por Almeida, 2009), as redes informais sdo “como pautas
comunicativas que ndo estdo contempladas na estrutura organizativa e surgem como
expressao natural e espontdnea das relagdes interpessoais que ocorrem no centro escolar”
(p. 117).

Na perspetiva do mesmo autor as redes informais desempenham fungdes
importantes que complementam a comunicagdo formal. Primeiramente, as redes informais

“refletem a qualidade da atividade”, proporcionado o feedback para a hierarquia e restantes
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membros da comunidade, conduzindo a partilha de um sentimento de comunidade (p. 185).
As redes informais conduzem ainda a satisfacdo das necessidades sociais e de afiliacdo
sendo um forte contributo para a adaptacdo dos individuos e coesdo social, facilitando a
adaptacdo quando novos individuos chegam a um centro escolar. Acrescenta-se ainda o
facto de estas redes satisfazem um vazio de informacéo pelo facto de possuirem informacéo
que ndo é transmitida nos canais formais de comunicacao. E, por altimo, dao significado a
atividade, no sentido em que, “aumenta a possibilidade de precisar a sua compreensao: as
pessoas podem clarificar o seu significado ou captar melhor o sentido, completar a
informacao, evitar mal entendidos ou controvérsias”, visto que, quando a comunicagao
formal «sofre distorcGes ou restricdes, a informal pode resultar mais rica e satisfatoria,
porque incorpora ndo s6 dados ou informacdo neutra (sobre decisdes, factos, descricdes de
tarefas e procedimentos), mas também mensagens de contetdo afectivo (sentimentos,
emocdes e atitudes)» (p. 185).

Em suma, apesar de autores como Ferreira et al. (2011), considerarem as redes
informais com “nocivas a saude das organizacdes”, também afirmam que estas trazem
beneficios. A comunicacdo informal é apropriada para disseminar mensagens nao
planeadas de forma rapida e permitem conhecer o que os autores definem como “o resto da
historia, isto €, aquilo que os documentos e mensagens oficiais ndo relatam. Esta
potencialidade é especialmente importante quando 0s gestores ndo pretendem ou ndo obter

informagao através dos canais formais” (p. 218).

2.6.2. Redes de Comunicacdo vertical (descendente e ascendente), horizontal e

diagonal

No contexto organizacional, Chiavenato (2010) define que as redes formais de
comunica¢do que correspondem a “cadeias de comando ou responsabilidade de tarefa
definida pela organizacao” (p.330).

No sentido de otimizar a comunicagdo organizacional é necessario ter conhecimento
dos diferentes fluxos e saber utilizad-los em contexto organizacional. Sendo assim, pode-se

enunciar trés tipos de fluxos de comunicacdo baseados na direcdo em que a comunicagao
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ocorre: vertical (descendente e ascendente) e horizontal, conforma a direcdo é para baixo,
para cima ou para os lados, respetivamente.

Pereira (1999) define a comunicacdo vertical descendente como o sentido da
comunicagdo de parte do topo para a base. Da mesma forma, Sampaio (2004) sustenta a
comunica¢do descendente como “aquela que flui de um nivel hierdrquico superior para
inferior” (p. 152).

Este tipo de comunicacdo organizacional € utilizada fundamentalmente, como
defende Chiavenato (2010), para criar uma empatia e gerar um clima de trabalho
cooperativo em que todos trabalham para atingir os mesmos objetivos e metas. Sendo por
isso utilizado para implementacdo de objetivos, instrucbes de trabalho, praticas e
procedimentos, orientacdo, doutrinacéo e retroacdo do desempenho.

Geralmente, segundo Sampaio (2004), esta comunicacdo pode assumir varias
formas baseada em tarefas especificas, em tarefas na sua globalidade, em informac6es com
vista a avaliacdo do processo de captacdo e tratamento da informacéo e até transmissdo das
metas a atingir na organizacao.

Na perspetiva de Ferreira et al. (2011), “no trajeto descendente, a informacao segue
a linha hierarquica do topo estratégico até ao centro operacional” (p. 421). Para o autor
tem-se verificado um crescimento no recurso a este fluxo comunicacional para dar
informacdo geral sobre cultura, 0 negocio e a estratégia da empresa utilizando-se redes
informais criadas no interior da organizacdo, contudo, encontram-se também mecanismos
formais para transmissdo da informacdo como: documentos escritos, newsletters, videos e
audiovisuais, semindrios de formacao e reunides.

Para Ferreira et al. (2011), “no trajeto ascendente a informagdo circula no sentido
dos empregados, quer individualmente, quer em grupo, para posi¢cdes superiores, com 0
objetivo de intervir na resolucdo de problemas encontrados no seu trabalho, ou na
organiza¢do no seu conjunto” (p. 423). Este fluxo comunicativo €, segundo o autor,
utilizado com menos frequéncia, visto que, nas organizagbes existe uma constante
mudancga.

Por outro lado, tal como refere Chiavenato (2010), é a partir da comunicagdo para
cima, comunicacdo vertical ascendente, que os dirigentes obtém informagdes, geralmente

através de relatorios, a respeito do desempenho de seus colaboradores, dados de producéo e
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controle de qualidade. Também € uma forma de se inteirar sobre as atitudes e sugestdes dos
colaboradores.

O risco de recolha de informacdes do tipo ascendente é haver uma filtragem destas,
com intuito de encobrir ou atenuar conflitos e problemas que precisam de resolucgéo. Tal
como afirma Pereira (1999), “trata-se de filtrar para o chefe tudo o que pode ser agradavel”
(p. 274).

Para Sampaio (2004), “ a comunicagdo ascendente ¢ a que flui de baixo para cima.
Evita-se desta forma criar estados de tensdo, nos niveis hierarquicos mais baixos, por
desconhecimento da maneira de pensar da organizagdao” (p. 154). Segundo o autor, esta
comunicacdo nem sempre € utilizada pois inviabiliza a avaliacdo ou feedback da
informacdo, no entanto, para além dos relatérios e outros elementos de informacdo
periddica existe a este nivel a “cultura de porta aberta” em que had acesso aos niveis da
direcdo sem interferéncia da chefia, assim como, as reclamacdes e sugestdes, a auditoria de
recursos humanos e as reunides de brainstorming.

A comunicacdo horizontal ou lateral ocorre, geralmente, através da comunicacdo
oral em organizagBes com estrutura horizontal. A sua fungdo é informar e procurar
atividade de suporte e coordenagdo. Para Sampaio (2004), este tipo de comunicacéo flui ao
mesmo nivel hierarquico e é util para “coordenar e integrar as diversas func¢des de
departamentos diferentes” (p 154).

Na Gtica de Ferreira et al. (2011) ¢ a este nivel de comunicagdo lateral que ocorrem
as trocas de informagdo entre departamentos com a mesma hierarquia. Alias, “muita desta
comunicacdo refere-se ao suporte socio-emocional que 0s membros da organizacao se dao
mutuamente” pois, apesar do seu cardcter formal, este fluxo desempenha uma funcao
informal no seio da organizagéo (p.425).

Sampaio (2004) refere ainda a comunicagdo diagonal como menos frequente do
ponto de vista formal podendo por em causa a estrutura de poder da organizacdo, no
entanto, torna-se funcional quando nao € possivel recorrer a canais instituidos.

Repare-se na Figura 2 que representa os diferentes fluxos nas organizagdes e seus

objetivos primordiais.
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Figura 2 — Fluxos de comunicacdo nas organizagdes. Fonte: Ferreira et al. (2011, p. 420).

E importante sublinhar conforme o nimero de pessoas envolvida a eficacia do
processo comunicacional poderd ou ndo estar comprometida. Como tal, as organizacGes
precisam montar um sistema de comunicacdo que seja capaz de gerir complexidade,

otimizando os processos de trabalho.

2.6.3. Redes centralizadas e descentralizadas — comunicagdo em equipa

No contexto organizacional a tomada de decisGes por parte dos gestores é
necessariamente rapida, o que pode afetar a eficacia da comunicacéo a longo prazo. Assim,
Chiavenato (2010) defende que “ a gestdo do conhecimento e redes de competéncias sdao
ferramentas administrativas importantes indispensaveis na gestao” (p. 334).

As equipas sdo uma forma de trabalho encontrada pelas organizagdes para lidar com
problemas complexos. Como tal, na perspetiva de Chiavenato (2010) quando em equipa ha

uma necessidade de partilhar a informacéao para resolver os problemas. S&o nessas situacdes
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que a comunicacgdo é necessaria, requerendo-se “um fluxo livre de comunicagdo em todas
as dire¢des” (p. 335).

Repare-se que, a estrutura da comunicacdo usada pela equipa tem efeitos no
desempenho e satisfagéo das partes envolvidas. Chiavenato (2010) apresenta dois tipos de
redes: as redes centralizadas e as redes descentralizadas.

Nas redes centralizadas no lider ou supervisor os membros comunicam através do
superior hierdrquico para a resolucdo de problemas ou tomada de decisdes. As redes
descentralizadas caracterizam-se pela liberdade de comunicacdo entre os membros, sendo
que, “todos processam a informacao até chegar a um consenso sobre uma decisao” (p. 335).

Especificamente as redes centralizadas sdo adequadas para solugdes rapidas de
problemas simples, passando a informacdo dos membros para os lideres que,
posteriormente, tomam as decisdes. Este tipo de rede pode dar origem a erros em situagoes
de grande complexidade na resolucao de problemas.

As redes descentralizadas sdo mais lentas para dar resposta a problemas simples,
pois, a informac&o passa por varias pessoas até que se junte a informacao e se encontre uma
solugdo para o problema. Contudo, em situacfes mais complexas, como ha uma disperséo
da informac&o por diversas pessoas a resolugdo do problema complexo ndo cabe apenas a

um individuo.

2.7. Meios ou canais de Comunicacao

Quando a mensagem € enviada, ela flui por diversificados canais ou meios. Repare-
se que, tal como refere Ferreira et al. (2011), ““ a escolha do canal tem um forte impacto no
processo de comunicacao, porque diferentes pessoas podem ter diferentes competéncias na
utilizacdo de diferentes canais e diferentes mensagens tém adequacdes distintas a diferentes
canais” (p. 407). Além disso, “ a influéncia das diferentes modalidades de comunicacdo na
eficacia dos grupos parece ser medida pela complexidade da tarefa que o grupo tem de
realizar” (p. 417).

No contexto da organizagdo, segundo Ferreira et al. (2011), é possivel referir:
encontros face-a-face, contactos telefonicos e memorandos, cartas, correio eletrénico e

boletins informativos.
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Na otica de Cushway & Lodge (1998) existem no interior da organizacdo diferentes
formas de comunicar, contudo, € possivel destacar algumas mais importantes como: as
reunides e discussdes frente-a-frente; circulares e memorandos internos; conversas
telefonicas; correio eletronico e informacdo afixada.

Para Cushway & Lodge (1998), a nocdo de reunido pode ter varios significados
desde situacOes de conversa informais a conferéncias organizadas. Para estes autores, as
reunides sdo pouco eficazes na tomada de decisfes, visto que, geralmente nelas opta-se
pelos votos para chegar a um consenso, podendo a qualidade das decisOes ser afetada

[3

negativamente. Contudo, os autores reforcam que ““ apesar de todos estes problemas, as
reunides sdo essenciais. O importante é garantir que se realizam com uma finalidade e que
sdo eficazmente dirigidas e moderadas” (p. 201).

As reunides e discussdes sdo referidas por Chiavenato (2010), como ferramentas
indispensaveis na comunicacdo organizacional. O autor define reunides como “um encontro
de pessoas para discutir algum assunto ou resolver algum problema ou ainda tomar uma
decisdo que envolva varias pessoas”, as reunides sdo parte integrante das organizagdes e
“representam uma forma de intercambio de ideias e assuntos entre pessoas” (p. 337).

Na perspetiva de Chiavenato (2010), nas reunides procura-se transmitir informacoes
a respeito de assuntos ou a questdes que tem de ser resolvidas, consultar a opinido e
sugestdes, chegar a consensos sobre assuntos ou problemas que possam surgir e estimular e
gerar ideias e sugestdes inovadoras e criativas, como as reunides de brainstorming.

Para Ferreira et al. (2011) as reunides s&o um meio formal que possibilita informar
o0s subordinados sobre introducdo de novas tecnologias ou até recolher sugestfes e opinides
para se proceder a essa mudanca. Contudo, o autor reforca o facto de estas reunibes
despenderem tempo e facilitarem a existéncia de conflito na organizagdo. Os encontros
face-a-face sdo referidos pelos autores como vantajosos, proporcionando o contacto pessoal
e consequentemente a resposta imediata do recetor, “ aumentando a hipdtese de surgirem
novas ideias, questdes e solugdes para eventuais problemas colocados na organizagdo” (p.
407).

As circulares e memorandos, segundo Cushway & Lodge (1998), tambeém
constituem um instrumento para transmissao da informacdo. Estas possibilitam o envio de

mensagens por escrito de forma a contactar diversas pessoas num curto espacgo de tempo,
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reduzindo o risco da distor¢cdo da mensagem ao contrario de uma situacdo de comunicacao

verbal. Contudo, este tipo de método possui as suas desvantagens mais especificamente,

segundo os autores, por vezes estas circulares e memorandos tendem a ser ignorados, as

mensagens sob a forma escrita ndo permitem dar ao recetor a nogdo das expressoes

corporais e tom da comunicacdo podendo ser mal compreendidas, pode existir uma

tendéncia para o recetor passar imediatamente a acdo e repare-se ainda que a eficacia da
mensagem depende da capacidade do emissor.

Para Ferreira et al.(2011), a utilizagdo das cartas, memorandos ou boletins
informativos sdo vantajosas pelo facto de ser um meio facilmente difundido, ganhando-se
algum tempo. Contudo, o autor reforca o que outros autores ja referiram, ndo permite uma
resposta imediata e pode ser pouco eficaz, visto que, depende da interpretacdo dada pelo
recetor.

Para além desta forma de comunicacao, no seio das organizacGes, podemos também
encontrar as conversas telefonicas como, de acordo com Cushway & Lodge (1998), “uma
das formas mais Uteis e rapidas de comunicar com 0s outros, especialmente tratando-se de
comunicagdo a longa distancia” (p. 202). Note-se, para 0s autores, 0 recurso ao telefone
permite: transmitir a mensagem com maior rapidez, com um tom de voz especifico, obter o
feedback imediatamente, e possibilita a discussdo de outros topicos que ndo o inicial. Mas,
esta forma de comunicacdo ndo € adequada para a transmissdo de mensagens complexas e
ndo h4 registo de alguma vez terem existido. Nelas o recetor ndo tem nog¢do da linguagem
corporal do emissor e estas obedecem a um conjunto de regras sociais que conduzem a
perda de tempo ou a conversas que se desviam do assunto.

O rumor é também referido como uma forma de comunicacdo, no entanto, nao
oficial e informal que consiste, conforme referem Cushway & Lodge (1998), “em boatos
em vez de factos, podendo, portanto, causar prejuizos a organizagao” (p. 203). No sentido
de evitar estes rumores, deve existir transparéncia e clareza nas mensagens transmitidas.
Rego (2010) defende que os rumores podem resultar de maltiplos fatores e facilitadores,
apesar de poderem ocorrer com 0 objetivo de prejudicar a organizagao, muitas vezes estes
ocorrem espontaneamente, “como fruto da propria natureza da vida comunicacional. Com
efeito, as mensagens (especialmente as que ndo tém suporte escrito) tendem a sofrer

distor¢des a medida que vao transitando ao longo de uma cadeia de comunicadores™ (p.
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226).

No entender de Ferreira et al. (2011), quando a comunicac¢do ndo tem um caracter
formal mas ocorre de um contacto espontdneo no seio da organizagdo, entdo, estamos
perante informacdo que “pode ser distorcida ao ser passada de pessoa para pessoa, dando
origem ao rumor” (p. 408).

O fax é igualmente referido pelos autores como forma de comunicacdo, contudo,
atualmente, recorre-se mais ao correio eletronico como forma rapida e eficaz de transmitir
mensagens. Para recorrer a este método deve-se assegurar que todos o conhecem e estdo
familiarizados.

Por dltimo, a afixacdo de mensagens em placards é uma forma de comunicacéo. De
acordo com os autores, Cushway & Lodge (1998), “ ¢ utilizado geralmente para
informacdes menos importantes — desporto, atividades sociais, etc. - e ndo deve ser usado
para comunicar informacao relevante, pois pode ser ignorado por muitas pessoas” pois,
normalmente, a informacao afixada sé é lida por quem a procura (p. 204).

Posto isto, Ferreira et al. (2011) defendem que a comunicacdo que utiliza um canal
face-a-face é mais eficaz para: repreender o outro por uma acdo; resolver um conflito;
comunicar uma informagéo que requer uma agdo imediata; comunicar uma diretiva ou uma
ordem; comunicar uma mudanca importante; e comunicar sobre problemas que afetam
ambas as partes. A comunicacdo em memorandos, documentos e boletins e mais eficaz
para: comunicar informacdo que requer uma acdo futura; comunicar informacdo geral e

comunicar informagéo rotineira (p. 408).

2.8. Barreiras a comunicacao

As mensagens ao percorrem 0s canais de comunicacdo no seio de qualquer
organizacédo, vao sofrendo algumas alteragdes, estas alteracdes criam falhas nos processos
de comunicacdo e ruidos que afetam a mobilizacdo de conhecimento, informacdo ou
construcdo de sentidos que a mensagem teria.

Para Rego (2010), uma comunicacdo ¢ eficaz quando ¢ assegurada a “plena
correspondéncia entre 0os pensamentos do emissor e a interpretacdo que o recetor deles
faz”( p. 91).
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No entanto, séo varias as designacgdes e sistematizacdes sobre este tipo de problemas
0 que de certa forma comprova, mais uma vez, a complexidade subjacente ao processo
comunicacional.

Na perspetiva de Sampaio (2004), barreiras a comunicacdo sao impedimentos que
ocorre durante o processo comunicacional, ou seja, um obstaculo a transmissao de ideias
ou de conhecimentos” (p. 150).

Segundo o autor, a interpretacdo da mensagem depende do individuo, mais
especificamente das suas experiéncias prévias e das suas estruturas de referéncia, pois, “se
ambos tiverem a mesma estrutura de referéncia, ou a mesma percecdo face a uma
mensagem, a comunicagdo efetiva fica facilitada” (p. 150). Contudo, surgem por vezes
incongruéncias que advém das experiéncias pessoais dos individuos, e sdo elas que geram
as barreiras na comunicacgdo quer na codificacédo, quer na descodificacdo da mensagem.

Outra barreira comunicacional é a audicdo seletiva que consiste no bloqueio de
informac@es que possam interferir com ideias pré-concebidas.

Os juizos de valor também ocorrem frequentemente numa situacdo comunicativa e
podem interferir com a rececdo da mensagem na sua globalidade.

Para além desta barreira, Sampaio (2004) refere também a credibilidade da fonte
como um obstaculo a comunicacao.

Outro obstaculo frequente € a semantica. As palavras sdo simbolos comuns que
podem ter significados diferentes de pessoa para pessoa. Neste tipo de barreira incluem-se
as barreiras de interpretacdo da mensagem, da descodificacdo de gestos, da translagcéo de
linguagem e do significado de sinais e simbolos.

Os filtros também representam para o autor, Sampaio (2004), “uma realidade das
nossas organizacdes. A informacdo é filtrada pelas diversas chefias, que a podem passar
alterada, propositadamente, para ocultar informagdes que ndo devam chegar aos niveis
hierarquicos mais baixos”(p. 151). Os niveis inferiores também podem fazer o mesmo, pelo
que, como o autor refor¢a, “ a comunicagdo vertical ¢ frequentemente inexata ou
incompleta” (p. 151).

A linguagem grupal pelo facto de proporcionar aos elementos da organizagdo um
sentimento de pertenga e coesdo, em muitos casos, fora do grupo constitui um obstéculo.

Também, a hierarquia no seio das organizagdes, representa, no entender de Sampaio
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(2004), um obstaculo que dificulta o contacto entre as diferentes hierarquias, impedindo as
sugestdes e recomendacdes entre os diferentes niveis.

Por Gltimo, as pressdes do tempo tornam a comunicacdo menos eficaz. Chiavenato
(2010) enuncia trés tipos de barreiras: as barreiras fisicas, as barreiras pessoais e as
barreiras semanticas.

As barreiras fisicas correspondem a perturbacées ambientais do meio envolvente. A
semelhanga de Chiavenato (2010), Rego enuncia “a distancia entre as pessoas, 0s ruidos e
os problemas técnicos” como sérios problemas a comunicacdo (p. 102). Também para
Ferreira et al. (1996), as barreiras fisicas podem provocar modificacbes a mensagem
original, ““ a interpretagdo final da mensagem sera diferente porque a informacao recebida é
diferente” (p. 197).

As barreiras pessoais, enunciadas por Chiavenato (2010), referem que as emogdes e
valores humanos afetam diretamente a nossa comunicacdo. Repare-se que, conforme a
emocao que nos domina no momento a comunicacdo ira ser ou nao afetada. Rego (2010)
reforca a importancia das emocdes afirmando que estas “quando negativas, podem criar
sérias barreiras a comunicacgdo . . . mas, quando positivas, podem conferir entusiasmo a
comunicacéo, e funcionar como ingrediente de elevada eficacia” (p. 112).

Para este autor, cada individuo possui um quadro de referéncia que afeta
diretamente 0 processo comunicativo. Frequentemente, emitimos juizos de valor ou
possuimos preconceitos e esteredtipos que conduzem a uma interpretacdo distinta da
mensagem. Da mesma forma, Rego (2010) acredita que no processo educativo “a
interpretacdo que fazemos da mensagem é influenciada pela avaliacdo que projetamos
dessa pessoa”, simultaneamente, a credibilidade “depende, em grande medida, da
confianga, do carater, da competéncia e da cortesia da fonte da mensagem” (pp.94-95).

As barreiras semanticas referem-se a perturbagdes relacionadas com os simbolos
utilizados, mais especificamente, com a lingua. No entender de Rego (2010), as palavras
assumem significados diferentes para pessoas diferentes, a “forma¢do académica, as
experiéncias de vida e a especialidade profissional” podem conduzir a uma interpretagao
diferente da mensagem (p. 97).

Além deste tipo de barreiras comunicacionais, alguns autores como Chiavenato

(2010) e Rego (2010) apresentam outros fatores que interferem diretamente como o
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processo comunicacional. Frequentemente, o individuo seleciona a informacdo e

categoriza-a de acordo com as suas experiéncias ou 0s interesses do momento, 0 que nos

remete para a consideragdo de uma barreira a comunicacdo, relacionada com a percecao

seletiva, através da qual se seleciona apenas a informag&o que ndo entra em conflito com o
quadro de referéncia prévio.

Da mesma forma, outro obstaculo que surge frequentemente mencionado nas teorias
organizacionais prende-se com a sobrecarga de informacgdo, que se trata de uma
perturbagdo que ocorre quando, segundo Chiavenato (2010), hd uma grande “quantidade de
comunicacdo . . . que ultrapassa a capacidade pessoal do destinatario de processar as
informagdes, perdendo-se grande parte delas ou distorcendo o seu conteudo” (pp. 328-329).

Note-se que a quantidade de informacdo que, em determinados momentos, flui no
espaco educativo conduz a falhas no processo comunicacional. Para além destes fatores,
Chiavenato (2010) e Rego (2010) referem o processo de filtragem como um processo capaz
de manipular a mensagem, mais especificamente, manipular o contetdo da informacao para
que esta seja percebida de forma favoravel pelo destinatéario.

Nas organizacOes € frequente os funciondrios dirigirem-se aos seus superiores, ou
vice-versa, com mensagens que consideram adequadas, tal como afirma Rego (2010),
“quanto maior a hierarquia, maior a filtragem” (p. 104). O estatuto ¢, na perspetiva de
Ferreira et al. (2011), um aspeto que afeta a comunicacdo no sentido em que, quanto mais
elevado € o estatuto mais assertivos sdo 0s comportamentos ndo verbais e mais influéncia
sobre a tomada de decisoes.

E ainda de acrescentar dois outros processos referidos por Chiavenato (2010), a
distorcdo que se refere a alteracbes ou deturpacdes que ocorrem ao nivel do conteldo e
significado original e a omissdo que ocorre quando certos aspetos sdo omitidos e 0 processo
comunicativo ndo termina ou algum do seu significado perde-se.

Além destes fatores, a dificuldade/incompeténcia em escutar e a auséncia de
confianca, séo outros dois aspetos considerados por Rego (2010), capazes de interferir na
eficacia do processo comunicativo. Contudo, a familiaridade é referida por Ferrreira et al.
(2011) como uma carateristica dos grupos que dificulta a sensibilidade ao feedback, a
avaliagdo e a informacdo, “quando maior ¢ a familiaridade num grupo, menos os seus

membros comunicam com fontes de informagéo importantes fora do grupo, monitorizam o
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meio com menos frequéncia e menos comunicam dentro do grupo e com outros elementos”
(p. 415).

A dificuldade/incompeténcia em escutar pode constituir um fator determinante no
sentido em que se ndo houver compreenséo e interesse por parte do ouvinte, mais dificil se
torna o processo comunicativo. Note-se ainda, que se existir no seio da organizacdo
desconfianca entre as pessoas a tendéncia € para existir retracdo na transmissao de
informacdes 0 que compromete a comunicagao e consequentemente o funcionamento eficaz
da organizacdo. Segundo Ferreira et al. (2011), em organizagdes 0s grupos mais coesos tem

mais controlo sob o0s seus comportamentos conduzindo a mais e melhores comunicacdes.

2.9. Como melhorar a comunicacéo

Rego (2010) afirma “todos comunicamos uns com os outros. Por essa razdo, nem
sempre estamos conscientes da complexidade do processo comunicacional” (p. 120).

Segundo Cano (2003, citado por Almeida, 2009), ndo h4 um método especifico e
planificado para comunicar de forma eficaz e eficiente. Sdo inUmeras e imprevisiveis as
barreiras comunicacionais que podem surgir no seio de uma organizacdao. De acordo com
Tannen (1995, citado por Rego, 2010):

os resultados de um determinado modo de falar variam consoante a situacéo, a cultura da
empresa, a posi¢do relativa dos falantes, os seus estilos linguisticos, e 0 modo como esses
estilos interagem com os estilos de outros. Devido a todas estas influéncias, um
determinado modo de falar pode ser perfeito para comunicar com uma pessoa numa dada
situacdo, mas desastroso com outro pessoa noutra situacdo (p.256)

E ainda de reforcar, segundo Rego (2010), que cada individuo tem a sua propria
inclinacdo comunicacional, consequentemente estamos perante inimeros estilos.
Chiavenato (2010) refere que para que uma conversa entre lider e subordinado seja eficaz
ambos “precisam se conhecer mutuamente para definirem o estilo de conversacdo mais
apropriado para o seu relacionamento” (p. 326)

Neste sentido, indo ao encontro da perspetiva de Cano (2003, citado por Almeida,
2009) pode-se afirmar que “ a quantidade de interagdo ¢ a qualidade da comunicagdo nos

centros escolares estdo afetados pelas caracteristicas tanto individuais como
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organizacionais” (p. 194).
O autor constata que varias foram as escolas do 1° Ciclo e Jardins de infancia que
foram isolados existindo uma fraca e escassa comunicacao, entre outros aspetos, que apenas
serviram para aumentar as dificuldades e falhancos pessoais e profissionais. Com o intuito

13

de melhorar esta situacdo, o autor propde fazer-se um aproveitamento de “ todos os
cenarios e aspetos organizativos possiveis para criar momentos de interacdo pessoal e
profissional» (p. 194).

Sabe que as comunicagdes ndo sdo perfeitas, Rego (2010) afirma “existem
numerosos obstaculos e condicionantes que impedem que uma dada mensagem atravesse
intacta o canal que liga o emissor ao recetor” (p. 53). Assim, tal como refere Cano (2003,
citado por Almeida, 2009) verifica-se que existem fatores que comprometem a fidelidade
das mensagens, tais como: (i) Quantidade de informacg&o, quanto maior for o volume da
informacdo transmitida maior é a tendéncia para haver uma sobrecarga e mais facil é
exceder a capacidade de processamento do recetor; (ii) Qualidade de informacao, pode ser
comprometida devido a omissdo ou distor¢do da mensagem; (iii) ‘“Para combater ou
diminuir os problemas de comunicacdo, ha que recorrer a meios ricos, com estratégias de
comunicacdo circular, contacto intenso e baixa tecnologia, pois permitem ajustar a
transmissdo e garantir um grau razoavel de clareza de significado e compreensao” (p. 195).

Cano (2003, citado por Almeida, 2009) acrescenta ainda outras estratégias: (i)
“formas distintas de dialogo, dentro e fora da sala de aula; (ii) participag¢do: deve ser
voluntaria e aberta a todos os participantes, no sentido de permitir aflorar novas ideias,
questiona-las e defender diversos pontos de vista; (iii) compromisso: deve garantir que o
fluxo de conversdo possa persistir e estender-se tanto quanto se partilham as ideias ou
preocupacGes como quando héa divisdo de opinides ou dificuldade de acordo; (iv)
reciprocidade: deve acometer-se com um espirito de interesse e respeito matuo; (v) os
contactos interpessoais, as conversas de corredor, as reunies de trabalho, os grupos de
coordenacdo, as assembleias de debate, os comités, as comissdes sdo formatos frequentes a
que recorrem 0s membros do centro escolar que necessitam de clarificar significados,
alcancar acordos, trabalhar em equipa sobre bases solidas e experiéncias partilhadas” (p.
195).
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Para Chiavenato (2010), a eficdcia da comunicacdo organizacional pode ser
melhorada através de algumas técnicas: acompanhamento, retroacdo, empatia, repeticao,
simplificacdo da linguagem, escutar bem, encorajar a confianca mutua e criar
oportunidades.

O acompanhamento, corresponde a uma técnica de verificacdo de se o significado
da mensagem foi de facto captado. A retroacdo requer, tal como Chiavenato (2010) define,
“a abertura de um canal para a resposta do destinatario que permite a0 emissor determinar
se a mensagem foi recebida e se produziu a resposta desejada” (p. 332). A empatia depende
da informacéo que se tem sobre o destinatario e corresponde a capacidade de cada um de se
colocar na posicdo do outro e assumir os seus pontos de vista. A repeticdo trata-se da
possibilidade de transmissdo da mensagem quando esta ndo é compreendida da primeira
vez.

Uma outra técnica que deve ser aplicada no sentido de melhorar a comunicagéao
organizacional por parte do lider é a simplificacdo da linguagem, visto que, uma das
barreiras mais frequentes entre administradores e colaboradores é a codificacdo da
linguagem que néo esta adequada ao destinatario.

Do administrador, procura-se também que escute, encoraja a confianca entre 0s seus
colaboradores e cria oportunidades de comunicacdo no seio da empresa. Repare-se que, tal
como afirma Rego (2010), “o unico aspeto permanente da vida organizacional ¢ a mudanca
continua”, mudanga essa necessaria cujas barreiras e resisténcias, os gestores deve ser
capazes de ultrapassar através da comunicacéo (p. 248).

Cirena & Francesch (2001, citados por Almeida, 2009) sugerem as seguintes
normas como forma de melhorar a comunicag¢do: “(i) escutar ideias, ndo dados ou
antecedentes; (ii) avaliar o contetdo e ndo a forma; (iii) escutar com optimismo; (iv) ndo
passar para as conclusdes; (v) tomar notas; (vi) concentrar-se; (vii) escutar activamente;
(viii) exercitar a mente; (ix) manter a mente aberta” (p.195).

Cushway & Lodge (1998) enunciam um conjunto de principios para a comunicacao
eficaz: (i) ser claro no conteido da mensagem a transmitir e definir a razdo que a motiva;
(i) escolher 0 metodo adequado de comunicacdo, considerando os prazos e publico-alvo;
(iii)preparar a mensagem num formato e linguagem adequados, tendo em consideragdo com

quem vai comunicar; (iv) usar diferentes formas de comunicagdo com o intuito de reforcar
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a mensagem; (V) assegurar a credibilidade do emissor na organizacdo; (vi) considerar a

relevancia da mensagem aqueles a quem se dirige e realcar as vantagens de qualquer

sugestdo; (vii) ilustrar a mensagem sempre que necessario; (viii) conceder factos que

permitam esclarecer as pessoas; (ix) estruturar de forma logica qualquer argumento; (x)
tornar a mensagem interessante; (xi) procurar conhecer o feedback construtivo.

Para além destas recomendacOes, 0s autores referem outras especificas a forma de

falar, ouvir e em contexto de reuniGes, o que poderd melhorar de forma eficaz o

funcionamento da comunicagao no seio das organizagdes educativas.

3. Lideranca nas Organizac6es Escolares

A lideranca é uma temaética que tem vindo a crescer no seio das organizagdes,
particularmente porque, as organizaces, sem lideranca, tal como defende Chiavenato
(2010), “correm o risco de vagar ao 1éu e sem dire¢do definida” (p.345). Para este autor, a
lideranca da forca, rumo e vigor as organizacoes.

A lideranca, no entender de Costa (2000), € um aspeto inerente a qualquer
organizagao ¢ ao longo dos tempos “tem vindo a ocupar um lugar central na investigacéo e

na reflexdo em torno das organizacgdes” (p. 15).

3.1.Conceito de Lideranca

As escolas sdo organizacGes que tém vida propria e vao-se construindo de acordo
com um tempo e um contexto, que se modificam com frequéncia, ttm os seus diversos
atores e a sua propria histéria. Ora, a lideranga, de acordo com Delgado (2005), “é o motor
dessa construcao historica, social e cultural que chamamos centro educativo, e organizacao
em sentido mais geral” (p. 368).

Pelo que, a lideranca assume-se assim pela capacidade que influencia o
comportamento de pessoas e grupos para atingir determinados objetivos. Certamente para
melhorar qualitativamente a organizacdo escolar, a qualidade do ensino e a dos servigos

prestados a comunidade.
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De acordo com Bolivar (2003), a crescente autonomia das escolas exige a existéncia
de equipa diretivas que sejam capazes de estimular o trabalho de equipa dos professores e 0
exercicio da autonomia pedagdgica, organizativa e de gestdo das escolas. Desta forma, um
lider deve promover iniciativas e simultaneamente dar espaco para que a propria
organizacdo posso evoluir no sentido de enriquecimento. Como tal, a lideranga assume-se
como um fendmeno organizativo, tal como definem Machado e Formosinho (2000), que
questiona o status quo das escolas mas que requer um olhar otimista de um lider que
valorize, questione e problematize o quotidiano escolar no sentido de obter respostas as
necessidade educativas de cada contexto escolar.

Da mesma forma, outros autores, Ferreira et al. (1996), reiteram esta ideia
afirmando que a lideranga € algo que exige uma capacidade por parte do lider no sentido de
influenciar os restantes. Esta influéncia, como reforca Chiavenato (2010), tem como
finalidade modificar ou provocar comportamentos de forma intencional, caracterizando-se
por um “tipo de poder pessoal” (p. 346).

Neste sentido, e sabendo que o lider detém o poder e autoridade, numa organizacdo
¢ sin6nimo de, tal como afirma Chiavenato (2010), “afetar e controlar as decisoes e agoes
de pessoas, mesmo quando elas possam resistir” (p.346).

Contudo, a lideranca € algo que deve ser encarado como uma necessidade no
sentido de mudanca. E o lider quem orienta o caminho perante uma visdo comum do futuro,
partilha essa visdo e inspira na superacdo dos obstaculos. Jago (citado por Ferreira et al.,
2011) conceptualiza a lideranga como sendo algo semelhante ao “exercicio de influéncia
ndo coerciva que pretende coordenar os membros de um grupo organizado no alcance dos
seus objetivos de grupo” (p.430).

Neste sentido, e visto que, no entender de Chiavenato (2010), a influéncia é algo
que esta relacionado com poder e autoridade, torna-se necessario clarificar estes conceitos.
O poder surge como o “potencial de influenciar alguém . . . que pode ou nao ser exercido”
¢ o que o autor define pela “ capacidade de afetar e controlar as decisdes e as agdes de
outras pessoas, mesmo quando elas possam resistir” (p.346).

A autoridade é vista como a posicdo hierarquica ocupada pelo individuo. Um lider
escolar deve procurar ser inovador, criativo, pragmatico e otimista, com capacidade de

deciséo e mediacdo perante situagdes de conflito. Estevdo (2000) afirma que, no campo da
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lideranca de hoje em dia, os lideres devem ser capazes de orientarem as organizagdes
educativas na procura de alcancarem o sucesso e eficiéncia. O lider tem de assumir que 0s
interesses coletivos da instituicdo estdo acima dos seus interesses individuais. Costa (2000)
faz referéncia a importancia das liderancas pedagdgicas em contexto escolar até porque as
escolas sdo, antes de mais, locais de aprendizagem por exceléncia — e dai a importancia que
assume a forma de liderar na aprendizagem de verdadeiros processos de participacdo
democrética. Espera-se, conforme defende Costa (2000), que o lider seja um elemento
ativo, liberto de tarefas burocraticas, assumindo-se antes como promotor do ideal de
educacdo da comunidade que representa, fomentando a construcdo de um projeto educativo
comum, exercendo, enfim, uma lideranca educativa e pedagogica.
Os gestores tém poderes, concedidos pela organizacéo, para influenciar os outros.
Mas, tal como refere-se Pereira (1999), a liderangca assume-se como um comportamento
intergrupal em que um elemento orienta a acdo do grupo de forma consentida e
efetivamente desejada. Refor¢ando Ferreira et al. (1996) que ““ a esséncia da lideranga ¢é a
capacidade de influenciar os liderados”, contudo, este processo nao ocorre apenas num
sentido (p.253). Pressupbe-se que os liderados também influenciem de alguma forma o
lider. Esta visdo de reciprocidade indica-nos que ao partilhar a influéncia com os seus
subordinados o lider beneficia, pois, tal como defende Chiavenato (2010), “o que
caracteriza a verdadeira lideranca é a capacidade efetiva de gerar resultados por meio de

pessoas” (p. 348).

3.1.1. Lideranca versus Gestao

Hé& anos que sdo estudadas as diferencas de comportamento entre o gerente e o lider,
no que toca as suas visdes da realidade e do contexto das organizacGes na sociedade.

De acordo com Chiavenato (2010), existe uma evidente confusdo entre geréncia e
lideranca. A gestdo procura a ordem e consisténcia pela elaboracdo de planos formais e
monitorizacdo dos mesmos. A lideranga sugere enfrentar a mudanca e definir uma visao
para o futuro de forma partilhada. O administrador ou gerente implementa a viséo,

“suprimindo pessoas e tratando dos problemas cotidianos” fundamentando-se na sua
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posicdo da hierarquia organizacional (p. 350). O lider fundamenta-se nas suas qualidades
pessoais.

Para Kotter (citado por Ferreira et al., 2011), os conceitos de gestdo e lideranca
estdo associados aos conceitos de rede social e agenda sendo que a eficicia do gestor esta
condicionada. No mesmo dominio, a lideranca assume-se como motivadora e inovadora
podendo expressar segundo 0 mesmo autor mediante quatro atividades: “criar e manter
relacionamentos, obter e fornecer informacao, influenciar as pessoas e tomar decisdes” (p.
446).

E necessario ter lideres e ndo s6 gerentes, como afirma Chiavenato (2010), a “posse
de caracteristicas administrativas ndo € suficiente no mundo de hoje, para um executivo ser
bem sucedido. Ele precisa compreender a diferenca entre geréncia e lideranca e como essas

as duas atividades podem ser combinadas para alcangar o sucesso organizacional” (p. 350).

3.2.Estilos de Lideranca

No exercicio da lideranca é necessario ser-se capaz de constituir uma equipa e
igualmente planear e executar a visdo, definir estratégias e objetivos (Adair, 2006). Para
Sergiovanni (2004), “os lideres trabalham para tornar as suas visdes realidade” e isto esta
dependente do modo como conseguem negociar e impor as suas visdes perante 0s outros (p.
119). Neste sentido, e de acordo com Adair (2006), ndo ha um estilo certo de lideranca,
apenas uma adaptacdo do estilo de lideranca a situacdo. Para este autor, “ha uma vasta
gama de estilos que podem ser igualmente eficazes” (p. 51).

As concecdes de lideranca comecaram por ser desenvolvidas na década de 40 até ao inicio
da década de 80, sendo a lideranga entendida como afirma Costa (2000), pelo “ ato de

influenciar um grupo para atingir determinados objetivos” (p.16).

3.2.1.Liderancga como traco da personalidade

Diversas sdo as teorias que assumem a lideranga como fundamental ao desempenho
das organizagbes gracas as diferencas individuais, pelo que, estas teorias abordam

diferentes estilos de lideranca (Chiavenato, 2010).
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A teoria dos tracos corresponde a uma das primeiras teorias em que o conceito de
lideranca se assume como central, tal como defende Chiavenato (2010). Repare-se que,
segundo este autor, esta teoria tinha como principal objetivo a identificacdo de tracos da
personalidade “que diferenciavam a grande pessoa das massas” (p. 353).

Neste sentido, a teoria dos tracos enuncia diferencas individuais, como: inteligéncia,
assertividade, astucia, entre outras, responsaveis pelo comportamento de lider, mas,
apresenta limitagdes como a impossibilidade de medir ou reconhecer certos tragos da
personalidade.

Katz e Yukl sdo dois estudiosos, referidos por Chiavenato (2010), que identificam
as habilidades relacionadas com o trabalho como necessarias a lideranca eficaz.

Mais recentemente foram identificadas seis habilidades basicas, que o autor,
Chiavenato (2010) identifica como comportamentais. Note-se que, estas habilidades néo
sdo mais do que um conjunto de acdes e comportamentos que podem ser identificados no
lider e que estdo diretamente relacionadas entre si, pois, de acordo com o autor acima
referido, “lideres eficazes nao desempenham uma ou outra habilidade independente das
demais, mas priorizam o conjunto delas”(p.357).

Atualmente, certos tracos da personalidade em combinacdo com aspetos da
lideranca séo a base das atuais teorias.

Para Ferreira et al. (2011), os tracos da personalidade ndo sdo suficientes, embora,
seja referido pelos autores que “determinados tragos de personalidade”, como por exemplo,
relacionamento interpessoal, sociabilidade, motivacdo pelo poder, podem ser necessarios
para o exercicio da lideranca. Como tal, ainda que necessarios, estes tracos ndo justificam
os variados desempenhos dos lideres em situacfes diferentes, pelo que sdo necessarias

outras abordagens ao problema.

3.2.2.As teorias comportamentais

As décadas de 30 e 40 foram marcadas por diversos estudos e pesquisas que

abordam diferentes estilos de lideranga com base em conce¢des comportamentais.

49



Comunicacgao nas organiza¢des escolares
Capitulo 1 — Fundamentagdo Tedrica

Kurt Lewin (citado por Chiavenato, 2010) é um dos autores que contribuiu
fortemente para 0 movimento comportamentalista, na sua pesquisa em lowa, centrando-se
em questdes comportamentais e ndo nos tracos da personalidade.

Os estudos realizados em lowa revelaram trés estilos principais de lideranga. A
lideranca autocratica, a lideranca liberal e a lideranca democratica. A primeira, lideranca
autocratica, atribui maior énfase ao lider e caracteriza-se pela centralidade do poder e
tomada de decisdes, sendo o lider dominador. A lideranca liberal ou também conhecida por
laissez-faire revela-se pela participacdo reduzida do lider havendo total liberdade para a
tomada de decisdes. Por ultimo, a lideranca democratica define-se pelo lider que orienta a
acao do grupo e incentiva e motiva a participacdo na tomada de decisoes.

Em 1940, nas pesquisas realizadas na Universidade de Michigan e na Universidade
de Ohio State, Chiavenato (2010) refere o trabalho dos investigadores na procura da
identificacdo de padrdes de lideranca que conduzissem ao desempenho eficaz da
organizacdo. Através deste estudo identificaram-se dois estilos ou formas bésicas de
lideranca: a lideranca centrada no empregado, na qual o lider tendia a dar bastante énfase ao
relacionamento e bem-estar dos subordinados e a lideranga centrada na producéo em que a
lideranca se foca nos resultados do trabalho.

A Grade de Lideranca de Blake e Mouton, como afirma Chiavenato (2010), foi
criada com o objetivo de medir a preocupacdo com a pessoas e com a producdo dos
resultados numa grade com nove posi¢Oes distintas. Este modelo tridimensional
fundamenta-se em cinco estilos de liderangca, dispostos sobre eixos horizontais
(preocupacdes com a producdo) e verticais (preocupacdes com as pessoas): gestdo pobre,
autoridade-submissao, gestdo do meio do caminho, gestdo de clube de campo e gestdo de
equipes.

A gestdo pobre caracteriza-se pelo exercicio minimo de esforco na realizacdo do
trabalho, apenas com o objetivo de manutencdo no seu local de trabalho. A autoridade-
submisséo define pelas condicGes que sdo proporcionadas de modo a que haja pouca
interferéncia das pessoas. A gestdo do meio do caminho corresponde ao balanco das
necessidades de trabalho com a manutencdo da moral das pessoas. A atencdo perante as
necessidades das pessoas para obter relagfes que promovem um bom ambiente consiste na

gestdo de clube de campo. Por ultimo, a gestdo de equipas € vista como o estilo mais eficaz
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e recomendado, pois procura-se que todos os membros se juntem para a realizacdo da
tarefa.

Posto isto, Ferreira et al. (2011) afirmam que, “as diversas tentativas de verificagdo
empirica vdo no sentido de se concluir que os chefes com maior sucesso tendiam a
caracterizar a sua atuagdo como . . . uma grande preocupacdo em simultaneo com a tarefa e
com as pessoas” (p. 437) . Para Chiavenato (2010), é colocada “énfase . . . na importancia
da orientacdo do lider para as pessoas ou para a producdo ou tarefa na determinacdo dos
resultados” (p. 363).

3.2.3. As teorias situacionais ou contingenciais

Considerando que as teorias dos tracos e do comportamento ndo seriam suficientes
para justificar certos comportamentos do lider, nas décadas de 60 a 80 desenvolveram-se
estudos no &mbito dos fatores contextuais. Alguns autores, como Ferreira et al. (2011)
enfatizaram “os fatores contextuais relativamente aos tragos € comportamentos pessoais”
como determinantes numa lideranca eficaz” (p.437).

Destes estudos sobre os fatores situacionais, como definem Chiavenato (2010) e
Ferreira et al. (2011), os mais significativos foram: o modelo de Fiedler (1967), o0 modelo
cognitivo-motivacional de House e Mitchell (1974) e o modelo de Hersey e Blanchard
(1977).

A teoria de Fiedler (1967) assenta fundamentalmente na adequacdo do estilo de
lideranca com o contexto de modo a que se obtenha sucesso. Para tal, este tedrico baseia-se
em trés variaveis distintas: relacdo entre lider e membros, estrutura da tarefa e poder da
posicdo do lider. Da combinacgdo destas variaveis pode-se obter oito situacdes de lideranca.

O modelo de lideranca de Fiedler, na perspetiva de Chiavenato (2010), pode ser
simplificado da seguinte forma, “o lider deve conhecer qual o seu estilo, orientado para a
tarefa ou para os relacionamentos” e “deve saber diagnosticar a situa¢do e determinar se as
relagbes com o0s seus membros, estrutura da tarefa e poder e posicdo sdo favoraveis ou
desfavoraveis”, assim, o lider tera possibilidade de “aumentar a eficiéncia e eficcia do

grupo” (p. 369).
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The Paht-Goal Theory ou também conhecida por teoria do caminho-meta foi
desenvolvida por House (1974) e tal como referem Ferreira et al. (2011) deriva dos
pressupostos da teoria motivacional das expetativas e valéncias. E, baseia-se nesses
conceitos como forma de medir a eficicia do lider em relacdo a sua capacidade em intervir
no processo motivacional dos seus liderados, melhorando assim o empenho e motivacdo na
realizacdo das tarefas. Para Chiavenato (2010), “a funcdo basica do lider é ajustar o seu
comportamento para complementar as contingéncias situacionais encontradas no ambiente
de trabalho” e “mostrar ao liderado o tipo de comportamento que tem maior probabilidade
de levar a consecugao da meta” (p.370).

De acordo com esta abordagem tedrica, Chiavenato (2010) e Ferreira et al. (2011)
enunciam quatro tipos de lideranca definidas por House (1974): lideranca diretiva,
lideranca apoiadora, lideranca orientada para os resultados e lideranga participativa.

A primeira, lideranca diretiva carateriza-se pelo facto de esclarecer os subordinados
relativamente a meta, principalmente quando a situacdo se revela ambigua. A lideranca
apoiadora ocorre em situacOes de falta de confianca por parte do subordinado, tendo o lider
que aumentar a confianga do mesmo para alcancar as recompensas do trabalho. A lideranca
orientada para os resultados advém de situacdes de recompensas inadequadas tendo o lider
que esclarecer os objetivos elevados e desafiadores, procurando-se acima de tudo, como
defende Chiavenato (2010), “aumentar as expectativas e conduzir a um esfor¢o de
desempenho desejado” (p. 371). Por ultimo, quando o lider se centra nos seus
subordinados, pede sugestdes e valoriza as suas opinides com 0 objetivo de reduzir a
monotonia e a repeticao de tarefas, estamos perante um lider participativo.

Por ultimo, a teoria de Hersey e Blanchard enquadra-se neste quadro tedrico
situacional tendo por base o estilo de lideranca relativamente ao grau de maturidade dos
liderados. Segundo Ferreira et al. (2011), a maturidade é entendida como “capacidade e
vontade de as pessoas assumirem a responsabilidade pela direcdo do seu préprio
comportamento” (p. 442). Chiavenato (2010) e Ferreira et al. (2011) apresentam entdo um
conjunto de quatro estilos de lideranga, inseridos na teoria de Hersey e Blanchard.

O estilo de contar proporciona instrucdes especificas e supervisiona o desempenho.

O estilo de vender explica as decisbes e oferece oportunidades para esclarecimentos.
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Compartilhar as ideias e facilitar a tomada de decisdes enquadra-se no estilo participativo.

O estilo delegativo transfere a responsabilidade das decisdes e sua implementacao.

3.2.4. Perspetivas atuais da concecéo de lideranca

A teoria situacional vem cedendo espaco a novas perspetivas em que a lideranca
passa a valorizar a rede de relacionamentos em que se insere. As habilidades de lideranca
vém adquirindo uma inclinacdo relacional em que os lideres sdo encorajados a incluir
grupos de interesse e a delegar poderes.

Para Sergiovanni (2004), a lideranga nao ¢ “comandar ou exigir o cumprimento de
ordens no que diz respeito a influenciar outros . . . esta influéncia é geralmente reciproca e .
. . 0S grupos naturalmente criam normas que constituem uma ordem cultural de forma de
vida” e reforca dizendo “ para que a lideranca funcione, lideres e seguidores necessitam de
estar ligados por um entendimento consensual que sirva de mediador a este padrdo de
influéncia reciproca” (p.125).

Neste sentido, a década de 80 constitui o que alguns autores, como Costa (2000)
define por Nova Lideranga devido ao aparecimento de teorizagdes assentes na “criacao e
gestdo da cultura no centro da atuagdo dos lideres”, passando o referencial da lideranga a
ser a cultura organizacional.

Nestas perspetivas, Chiavenato (2010) destaca a lideranca carismatica, caracterizada
pela “forca das habilidades pessoais que permitem um profundo e extraordinario efeito
sobre os seguidores” (p.374).

A lideranca transformacional, enunciada por Chiavenato (2010), surge associada a
capacidade do lider em construir um clima e uma cultura social que valorize principios
morais como justica, liberdade e cooperagdo de todos os que partilham o mesmo espaco
escolar, por oposicdo a lideranca transacional, ou seja, simples troca de interesses e
negociacdo de conflitos.

Na lideranca transformacional o lider leva os liderados em busca de interesses
comuns da organizacdo. Tal como refere Chiavenato (2010), o lider proporciona uma viséo
e sendo da missé@o, ganhando o respeito e orgulho dos seus seguidores, comunica elevadas

expectativas e expressa-se de forma simples, inspirando mudangas nas atitudes e
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comportamentos dos elementos da organizacdo. Por oposicdo, o lider transacional troca

recompensas ou promessas por bom desempenho, procura desvios das regras para provocar

acles corretivas, intervém apenas quando os padrdes ndo sdo alcancados e abdica das
responsabilidades.

Os lideres transformacionais apelam ao interesse coletivo de um grupo ou
organizacgdo, ao passo gque a capacidade de mobilizacdo dos lideres transacionais assenta
nos diversos interesses individuais.

Referida por Chiavenato (2010), a teoria social cognitiva aborda as interag0es entre
o lider, o ambiente e o comportamento. Segundo esta teoria, o lider procura identificar as
variaveis que intervém no seu comportamento, trabalha com os seus colaboradores para
conhecer as situacdes que afetam 0s seus comportamentos, procuram meios para conduzir
ambos os comportamento, quer do lider, quer dos subordinados e por fim, o lider exerce a
sua influéncia e retroacédo positiva.

Esta abordagem cognitiva social, na concecdo de Ferreira et al. (2011), é uma
enfatizacdo da interacdo entre o lider e os liderados, na qual, no ver de Chiavenato (2010),
o “lider e subordinados desempenham um relacionamento negocial, reciproco e interativo e
estdo conscientemente atentos sobre como podem modificar (influenciar) cada um o
comportamento do outro através de cognicdes e contingéncias ambientais” (p. 376).

O desafio das liderancas passa pelas mudancas juntando todos os elementos das
equipas educativas na procura de alcancar a visdo partilhada da escola. A lideranca
condiciona e, por sua vez, é influenciada pelos processos internos da escola. De acordo com
Bolivar (2003, p. 261), a lideranca “enquanto dinamizadora pedagégica da escola, leva a
implicacdo conjunta dos professores no processo de mudanca, como um fator-chave do
processo de mudanca educativa.” Segundo o autor, implicar os professores na mudanga
depende dos seguintes fatores: condigcdes exteriores a escola, condi¢Bes internas e da
lideranca transformadora.

Por altimo, a questdo cultural também se tem revelado um aspeto determinante e
condicionador do estilo de liderancga a utilizar.

A escola é um espaco de partilha e troca de experiéncias, de transmissdo e de
transicéo de valores, crengas, mitos, vivéncias e de conhecimento. E uma estrutura humana,

cujo seu desenvolvimento depende da capacidade de quem a gere.
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Segundo Sergiovanni (2004), “a fungdo que a cultura desempenha no fornecimento

de uma estrutura Unica para cada escola, permite-lhe formar e desenvolver o seu mundo-da-
vida” (p.13). Torna-se, por isso, fundamental que os lideres conhecam os fundamentos que
suportam as suas decisdes e acdes de gestdo, que lhes permitam marcar a diferenga, que
consigam abrir-se a inovacdo e a comunidade escolar. S&o estes lideres os mais adequados
para liderar numa cultura de mudanca, havendo por isso necessidade de nos adaptarmos a

mudanca n&o nos desviando do decurso da educacéo.

3.3. Lideranca intermédia

3.3.1. Lideranca intermédia — coordenadores

De acordo com o Decreto-Lei n.°75/2008 um agrupamento de escola é “uma
unidade organizacional, dotada de érgdos proprios de administracdo e gestdo, constituida
por estabelecimento de educacdo pré-escolar e escolas de um ou mais niveis e ciclos de
ensino, com vista a realizacao das finalidades™ (art. 6°, sec¢ao II).

Os agrupamentos de escolas sdo, por isso, constituidos por diferentes niveis de
gestdo: os 6rgdos de gestdo do topo, conselho geral, diretor, conselho pedagdgico e
conselho administrativo, os 6rgdos de gestdo intermédia, como os coordenadores das
diferentes estruturas de orientacdo educativa e os coordenadores de estabelecimento, e, por
fim, os professores.

Nos ultimos tempos, principalmente em consequéncia da necessidade de
descentralizacdo dos poderes e da necessidade de desenvolvimento organizacional, tem se
verificado uma maior preocupacdo em valorizar o papel dos lideres intermédios. Um bom
exemplo desta afirmacdo, € o relatério realizado por uma equipa de avalia¢do internacional
sobre as politicas educativas para o primeiro ciclo do ensino béasico, publicado em Janeiro
de 2009 pelo Gabinete de Estatistica e Planeamento da Educacdo (Matthews, Klaver,
Lannert, Conluain & Ventura), no qual é dada grande importancia a reabilitacdo de figuras
intermédias de gestdo das escolas, nomeadamente aos coordenadores de estabelecimento.

Nos agrupamentos de escolas, as figuras de gestdo intermédia sdo geralmente

designados de coordenadores: coordenador de departamento, coordenador dos apoios
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educativos, coordenador da equipa de educacdo especial, coordenador de ano, coordenador
de ciclo, coordenador de estabelecimento, entre outros.

A complexidade das organizacGes educativas conduz portanto a que estas se
organizem sob o principio da coordenacdo, sendo o objetivo principal equilibrar a
organizacédo de forma a atuar de modo coerente numa direcdo determinada.

Na perspetiva de Mintzberg (2004), as tarefas do gestor intermédio por decorrer de
dois sentidos, sendo que, o coordenador recolhe informacdes e passa uma parte delas ao
nivel superior, resolve alguns problemas e transfere outros tendo, neste sentido, uma
intervencao no processo de tomada de decisdes, ou, decide sobre a afetacdo de recursos da
sua unidade, elabora regras, prepara planos e implementa projetos, conforme o sentido é
ascendente ou descendente respetivamente. Para além destas tarefas, o coordenador tem
que gerir as condigdes de fronteira entre a sua unidade e o resto da organizacdo, e esta
empenhado na formulacdo de estratégias para a sua unidade, embora esta seja
significativamente afetada pela estratégia da organizacédo global.

A sua posicdo na organizagdo coloca-o, de acordo com Mintzberg (2004), num
“campo de forgas” quer no sentido ascendente quer no sentido descendente. “Por vezes
estas forcas sdo de tal forma poderosas . . . que mal se pode considerar o titular do posto
como um gestor™, no sentido de este estar encarregado™ de uma unidade organizacional”
(p. 49).

Segundo Sergiovanni (2004), as escolas mais pequenas tém possibilidade de
desenvolver liderancas mais fortes enquanto que em escolas demasiado grandes as
liderancas tendem a ser fracas. Isto leva-nos a pensar que 0s agrupamentos de escolas,
grandes unidades organizacionais, terdo mais dificuldades ao nivel do desenvolvimento de
liderancas fortes, podendo e devendo, por isso, dar-se grande importancia as liderancas

intermédias.

3.3.2. Enquadramento legal na Escola Publica (Decreto-Lei n.° 75/2008)

E com o Decreto-Lei n.° 115-A/98 — legislacio a partir da qual se aplicou a todas as

escolas publicas do ensino ndo superior um novo regime de administracdo e gestdo — que
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esta figura de gestdo intermédia (o coordenador de estabelecimento) se generalizou no
quadro da constitui¢do dos agrupamentos de escolas.

Em 2008, o Decreto-Lei n.°75/2008 veio substituir o anterior (Decreto-Lei n.°115-
A/98), mas ao nivel das liderangas intermeédias, ndo veio alterar em nada os seus papéis e
funcbes. O artigo 40° do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, estabelece que a
“coordenacdo de cada estabelecimento de educacéo pre-escolar ou de escola integrada num
agrupamento é assegurada por um coordenador.” No caso das escolas basicas do 1.° ciclo
(EBL), as escolas basicas do 1.° ciclo e jardins de infancia (EB1/J1) e os jardins de infancia
(JI) tenham menos de trés docentes em exercicio efetivo de funcbes, ndo ha lugar a
designacdo de coordenador.

Em termos de enquadramento e regulamentacdo legal, podemos considerar que 0
cargo de coordenador de estabelecimento tem um papel pouco valorizado. A leitura dos
diferentes artigos da Seccdo Il do Decreto-Lei n.°75/2008 vem p6r em evidéncia que a
figura de coordenador de estabelecimento tem como principal fungéo veicular informacdes
e 0 cumprimento, quer das diretrizes do poder central, quer daquelas que decorrem das
decisdes dos Orgdos de gestdo de topo dos agrupamentos de escolas. Ficam assim
percetiveis, em termos legais, as funces de veiculo de informacgdo e de dispositivo de
reforco de cumprimento de ordens superiores.

As competéncias gerais do coordenador de estabelecimento referenciadas no artigo
41° do Decreto-Lei n.°75/2008 passam por: a) Coordenar as atividades educativas, em
articulacdo com o diretor; b) Cumprir e fazer cumprir as decisdes do diretor e exercer as
competéncias que por esta Ihe forem delegadas; ¢) Transmitir as informacdes relativas a
pessoal docente e ndo docente e aos alunos; d) Promover e incentivar a participacdo dos
pais e encarregados de educacdo, dos interesses locais e da autarquia nas atividades
educativas.

Castro e Costa (2008) apresentam um conjunto de fatores que condicionam a gestdo
dos docentes que coordenam estabelecimentos, sendo eles: i) tomar decisGes sobre varias
questdes da vida quotidiana do estabelecimento para as quais, do ponto de vista legal, ndo
tem efetivo poder de decisdo; ii) conhecer as alteracGes constantes da legislacdo e dos
consequentes procedimentos administrativo-organizacionais; iii) defrontar-se com

regulacbes e indicagcdes provenientes dos contextos locais que nem sempre surgem
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articuladas do ponto de vista conceptual e operatorio; iv) implementar decisbes tomadas

nos Orgédos de gestdo de topo do agrupamento relativamente as quais nédo teve interferéncia

e que por vezes embaragam as dinamicas das escolas e jardins de infancia que coordena; v)

confrontar-se com a pouca representatividade dos docentes do pré-escolar e do 1.° ciclo nos

varios 6rgdos de gestdo do agrupamento; vi) reconhecer a falta de formacéo adequada as
exigéncias do cargo. (p.640)

Segundo 0s mesmos autores, ainda que, a atual legislacdo ndo atribua aos
coordenadores de escola um papel ativo na gestdo organizacional dos agrupamentos e na
lideranca das escolas, esta legislacdo reconhece que no dia-a-dia 0 modo como estes atuam
rompe com esta Idgica de encadeamento hierarquico, sendo este um dos grandes desafios
que se coloca ao docente que coordena os estabelecimentos de educagdo do pré-escolar e
das escolas do 1.° ciclo. Os coordenadores mais criativos e interativos contribuem para que
as escolas que coordenam possam desempenhar as funcdes para as quais foram criadas.

Repare-se que, tal como defende Bolivar (2003), é através da lideranca e das suas
capacidades gque a escola pode melhorar os seus processos de ensino, ou seja, a lideranca
influencia a qualidade do servi¢co educativo. Podemos discutir se as escolas realmente
eficazes o sdo devido ao exercicio da dire¢do, ou se, pelo facto de serem escolas eficazes,
atribuimos a direcdo essas caracteristicas. E, por isso, preferivel compreender o papel da
lideranca como parte de um conjunto de relacbes que, combinadas, influenciam o bom

funcionamento e a qualidade do servi¢o educativo escolar.

3.3.3. Competéncias e qualidades de um lider

Os lideres nascem de diferentes experiéncias e meios, desta forma, ndo se pode
afirmar que existem concretamente certas caracteristicas que os identifiquem. Tal como
refere Bennis (2000), “los lideres dinamicos poseen algunas caracteristicas de
personalidad muy propias y distintas que son las que les dan el poder y la passion que son
necesarios para alcanzar el éxito” (p. 79). Pelo que, é usual considerar algumas
caracteristicas que constituem, de algum modo, uma fundag&o para a lideranca.

Segundo o autor acima mencionado é possivel definir dez caracteristicas de

personalidade dos lideres dindmicos. O lider dindmico: conhece-se a si mesmo, ao assumir
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determinadas responsabilidades obtém uma visdo interna e profunda de si mesmo; mantém
uma atitude aberta perante o retroalimentacdo, ou seja, desenrola através de valiosas e
variadas fontes os elementos necessarios sobre o seu comportamento e desempenho e
modifica consoante essas informacGes; mostra vontade em aprender e melhorar, pelo que,
caracteriza-se pela observacéo atenta e sede de conhecimento; curioso e disposto a assumir
riscos necessarios; persistente e concentrado no trabalho e tarefas a realizar; aprende com
as adversidades ultrapassando-as; capaz de manter o equilibrio entre a tradicdo e a
mudanga, visto a constante mutacdo na cultura organizacional; gestor aberto, com um
gabinete aberto a quem queira entrar e conversar em forum aberto; domina o conhecimento
dos sistemas e modelo e mentor (Bennis, 2000, pp. 79-82).

Na perspetiva de Formosinho e Machado (2000), os lideres “fechados”, autoritarios,
inflexiveis e esquivos a conflitos conduzem a atitudes mais reativas que pro-ativa por parte
dos professores. A atitude dos professores caracteriza-se mais pela concordancia as
exigéncias daquele, pela limitacdo aos regulamentos formais e informais da escola, pela
necessidade de saber qual é exatamente a sua ideia de fazer as coisas e pela vontade de Ihe
agradar, que pela adesdo a ideias partilhadas. Por outro lado, os lideres “abertos” sdo menos
manipuladores suscitando a participacdo e cooperacdo, tendo um papel de apoio. Estes
lideres promovem a colaboragdo e desenvolvem a amizade, a empatia e uma comunicacao
mais aberta.

Os lideres eficazes sdo lideres geralmente associados a lideres “abertos”, a lideres
colaborativos, atentos as oportunidades e comprometidos com a mudanca. Um clima de
escola harmonioso, aberto ao didlogo e ao consenso faz sobressair a camaradagem entre 0s
professores, e 0s 6rgdos de gestdo intermédia disponibilizam-se para desenvolver o trabalho
em equipa, havendo maior oportunidade para o didlogo e debate civilizado de ideias na
procura de solugdes para os desafios da gestdo escolar. Quando sobressai este cenario mais
individualista, a coesdo torna-se reduzida e abre lugar a conflitos.

Na perspetiva de Sergiovanni (2004), também é possivel definir um conjunto de
tarefas, como define o autor, necessarias ao exercicio da lideranca: o sentido de propdsito, a
manutencdo da harmonia, institucionalizacdo de valores, motivagdo, gestdo, capacitar,

modelos e supervisionar.
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Considerando as tarefas propostas por Sergiovanni (2004) é necessario compreender
cada uma por si. O sentido de proposito define pela combinagdo de visbes partilhadas
através de uma voz moral. A manutencdo da harmonia com indica caracteriza-se pelo
“entendimento consensual das propostas da escola, do modo como a escola deve funcionar
e das ligacbes morais entre papéis e responsabilidades”, respeitando as diferencas e
consciéncia individual (p. 126). Os procedimentos e estruturas consistem na
institucionalizacdo de valores com o propoésito de guiar os comportamentos no seio da
instituicdo. A motivagdo compreende o significado atribuido as experiéncias em contexto
escolar. A gestdo procura assegurar o funcionamento pleno da instituicdo. O capacitar
refere-se a remogdo de “obsticulos que impegam os membros de cumprir os seus
compromissos e, por outro lado, disponibilizar recursos e apoios para ajudar os membros a
manter esses compromissos” (p. 127). As responsabilidades fazem parte dos modelos do
lider e supervisionar é necessario para que haja um cumprimento efetivo dos objetivos
previamente definidos.

A definicdo da visdo, a partilha de autoridade, intuicdo e compreensdo dos
principios e dos valores da instituicdo sdo caracteristicas-chave de um lider eficaz. Para
Chiavenato (2010), o lider ¢ “ simultaneamente explorador, organizador, controlador e
orientador” ¢ deve sempre conhecer: “ pessoas, aprendizagem, competéncias, desempenho,
resultados, futuro e lideranga” (p. 377).

Posto verifica-se, tal como afirma Bennis (2000), que a lideranga “ se sustenta en la
confianza: se centra en el activo humano, en las personas” (p. 83), pelo que, o lider deve
conhecer os seus subordinados, assumindo 0 compromisso de 0s apoiar e orientar para a
consecucdo das metas. E deve ainda, no entender de Chiavenato, “ compreender que a sua
posicao hierarquica é passageira ¢ transitoria” fomentando por isso o espirito de equipa que

permita “ uma oportunidade de crescimento para todos” (p. 378).

3.4. Lideranca e comunicacao
3.4.1. Qualidades comunicacionais dos lideres

A comunicagéo é, sem duvida, uma necessidade do ser humano. Frequentemente,
“mesmo quando ndo temos nada de «relevante» a exprimir”, tal como afirma Rego (2010),

comunicamos (p.24).

60



Comunicagao nas organizagdes escolares
Capitulo 1 — Fundamentagdo Tedrica

Ora, segundo este autor, esta necessidade “transcorre naturalmente para as
organizacbes — espacos nos quais desenvolvemos uma parcela muito significativa das
nossas vidas” (p. 24). Desta forma, e sendo a comunica¢do uma condi¢do da vida social e
da vida organizacional, entdo, tal como defende Rego (2010), ao ato comunicacional esta
diretamente ligado ao lider.

Barnard (citado em Rego, 2010) afirma que “a primeira fungao de um executivo ¢
manter um sistema de comunicacdo” (p. 27). Pelo que, um lider com boas competéncias
comunicacionais deve ser capaz de transmitir orientaces claras, promover a cooperacdo
entre os seus colaboradores, comunicar apropriadamente a visdo definida na organizacao,
transmitir entusiasmo na sua comunicacdo e escutar pois, uma das falhas frequentes de
comunicacgdo, é quando os destinatarios ndo estdo predispostos a ouvir.

O lider deve ainda facultar o feedback, dirigir reunides de forma participativa e gerir
os conflitos. Assim, um lider com boas competéncias comunicacionais é capaz de gerir a
sua organizacgdo, pois, tal como afirmam Penley et al. (citado em Rego, 2010), “gerir uma
organizagdo estd fundamentalmente ligado a comunicagao” (p. 29). Da mesma forma, para
Pereira (1999), € no controlo da comunicagdo que esta “a chave do controlo
organizacional” (p.276).

Um gestor eficaz deve ser capaz de comunicar acima de tudo as razdes da mudanca,
0S seus objetivos, as suas implicacdes, tarefas e responsabilidades, criando um espirito de
cooperacdo e empenhamento. O modo como sdo comunicadas as mudancas afeta a
incerteza e inseguranca dos colaboradores, assim como, o nivel de adesdo ou resisténcia
(Rego, 2010).

Gibson et al. (2006, citado por Almeida, 2009) defendem que os gestores devem
procurar melhorar a qualidade das mensagens comunicadas ao nivel das praticas de
codificagdo e descodificagdo, promovendo uma melhor compreensdo do que se quer
comunicar. Para tal, os autores apresentam um conjunto de praticas que ajudam no processo
comunicacional: (i) acompanhamento; (ii) controle do fluxo da informacao; (iii) utilizacéo
do feedback; (iv) empatia; (v) repeticdo; (vi) estimulo a confianga mutua; (vii) sentido de
oportunidade; (viii) simplificacdo da linguagem:; (ix) atitude de ouvir com eficacia (p. 196).

Posto isto, Relvas (1996) defende que a comunicacgdo “deve cumprir a funcdo de

estabelecer uma ligagéo positiva entre os individuos”, assim, contribui para “a melhoria do
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clima” (p. 137). Repare-se que, o clima organizacional, como define Brunet (1992), “tem
um efeito determinante sobre a satisfagdao e rendimento dos membros de uma organizagao”

(p. 133).

3.4.2. O gestor deve saber ouvir

De acordo com Rego (2010) diversos sdo 0s autores que sugerem que as

13

competéncias de escuta representam “ a pedra de toque” da eficdcia comunicacional,
incluindo a dos gestores. Autores como Drollinger et al. (2006, citado por Rego, 2010)
afirmam que ““ no coracao da boa comunicacao esta a escuta ativa” (p. 303).

Neste sentido, e indo ao encontro do que defende Goleman (1998, citado por Rego,

2010) pode-se afirmar que:

saber ouvir, a chave da empatia, é também crucial para a competéncia na

comunicagdo. Ser bom ouvinte — fazer perguntas inteligentes, ter espirito aberto e

compreensivo, ndo interronper, procurar fazer sugestfes — representada cerca de

um terco das avaliagbes sobre se alguém com quem trabalham é ou ndo

comunicador eficaz. Compreensivamente, saber ouvir conta-se entre as

capacidades comerciais mais frequentes ensinadas (pp. 303—304).

Da mesma forma, Werther (1992, citado por Almeida, 2009) defende que para
melhorar a comunicacdo organizacional é preciso ouvir cuidadosamente, pois «melhora a
compreensdo do contetido da nossa mensagem. Ouvir cuidadosamente, ativamente aumenta
as suas oportunidades de ouvir 0s nossos sentimentos latentes» (p. 197).

Escutar eficazmente contribui para o sucesso das relagdes interpessoais, pois um
gestor, na perspetiva de Rego (2010) para ser “um falante eficaz , é necessario ser
igualmente um ouvinte ativo. Escutando eficazmente, o falante pode ajustar a sua
mensagem aos interesses, sentimentos € quadro mental do interlocutor” (p. 346). Da mesma
forma, “para que os interlocutores nos oicam eficazmente, ¢ recomendavel que sejamos
cuidadosos naquilo que dizemos e na forma como o fazemos” (p.346).

Tal como refere Almeida (2009), no seu estudo, “o gestor deve ouvir tanto o
contetido como o contexto e 0s sentimentos subjacentes as comunicagdes, em vez de lidar

meramente com o0 facto, por vezes, despido de contexto. O gestor deve estabelecer um
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dialogo, uma forca dialogica sentimental, com o interlocutor, dando-lhe mais serenidade,
mais confianga. ” (p. 197)
Escutar é pois uma funcéo dos lideres até porque grande parte do nosso tempo de
comunicacdo € passado a ouvir. Kritner e Kinicki (1998, citados por Rego, 2010) afirmam
que:

escutar envolve muito mais do que ouvir a mensagem. Ouvir é simplesmente a
componente fisica do ato escutar. Mas a verdadeira escuta € um processo que
consiste em descodificar e interpretar ativamente mensagens verbais. Escutar
verdadeiramente requer atengdo cognitiva e processamento da informagédo — o que
n&o ocorre no ato de simplesmente ouvir (p 307).

Repare-se que, Rego (2010) preconiza que os gestores que ndo ‘“‘escutam
devidamente, o mutismo ¢ os siléncios dos colaboradores serdo os mais provaveis”
conduzindo a um clima que o autor define como de ‘“ignorancia plural” ¢ onde a

aprendizagem organizacional ¢ “empobrecida” (p. 349).

3.4.3. «Gabinete aberto»

Werther (1992, citado por Almeida 2009) refere os gabinetes abertos como forma de
facilitar e abrir as comunicac¢es. De acordo com o autor, a existéncia da porta aberta
implica por parte do gestor/diretor a saida do seu gabinete para andar pelos diferentes
espacos da organizacdo e interagir, conviver com os professores, ouvir 0s seus problemas, e
perceber emocBes e sentimentos que possam condicionar o clima da escola. Citando
Almeida (2009), “com este caminho, porta aberta, cada vez mais se implementa uma
sinergia comunicativa que leva os professores a procurar a gestdo, a dar sugestdes, a
comunicar factos, a trocar e discutir ideias. E o gestor peregrino, que deambula pelos
comunicativos corredores e espacgos da escola, dando e recebendo, ouvindo e sugerindo, um
guia, conduzindo a complexa organizagdo” (p.198).

De Pree (1989, citado por Almeida, 2009) preconiza a importancia da comunicacéo
nas organizagdes, sendo esta uma importante forma de clarificar as relagbes quer no
interior, quer no exterior das organizagbes. Ora, a escola, dada a sua complexidade e
grandeza, deve ter diferentes formas de comunicagdo, “em especial para transmitir

informacao intangivel, crucial e fragil a grupos de pessoas largamente dispersos” (p. 198).
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Desta forma, o autor apresenta um conjunto de principios que deverdo possibilitar uma boa

comunicacdo, tais como:

(i) trata-se de um requisito prévio para ensinar e aprender; (ii) é a maneira de as
pessoas poderem superar as lacunas formadas por uma companhia em
crescimento; (iii) permanecer em contacto; (iv) reforcar a confianca; (v) pedir
ajuda; (vi) orientar o rendimento e partilhar a sua visdo” (Almeida, 2009, pp. 198-
199).

Segundo De Pree (1993, citado por Almeida, 2009), ha ainda que considerar o
carater ético da comunicacdo, visto que, a boa comunicacao significa respeitar os outros.
Consequentemente, sdo referidas pelo autor duas fungdes da comunicacdo: educacdo e
liberdade. “A boa comunicagdo pode educar-nos para as realidades da nossa economia e
para a necessidade do nosso rendimento no seio dessa economia. Somente através da boa
comunicagdo podemos inteirar-nos das necessidades e exigéncias dos nossos clientes” (p.
199).

3.4.4. Atitudes individuais que facilitam a comunicagédo

Na perspetiva de autores como Abramovici et al. (1989, citados por Almeida, 2009),
existem caracteristicas individuais que sdo determinante na qualidade da comunicacao,
como: (i) a estima por si-préprio; (ii) capacidade para escutar; (iii) capacidade em dar
feedback.

No que concerne a primeira atitude, o autor refere que os individuos que tém pouco
autoestima mais facilmente sentem-se inferiores e mais dificilmente tém dificuldades em
estabelecer relagdes, em admitir criticas construtivas por parte dos que o rodeiam e até de
se exprimirem. Estes individuos sdo, segundo Abramovici et al. (1989, citados por
Almeida, 2009), mais defensivos e passivos em termos de comunicacdo interpessoal. No
contexto da escola existem varios membros que manifestam por vezes falta de confianca,
deve-se por isso, incutir-lhe e desafiar-lhe para novos saberes elogiando aquilo que ja
sabem fazer corretamente. Tal como refere Almeida (2009), “uma melhoria na auto-
confianca leva as pessoas a saber tomar iniciativas nos contactos e a exprimir mais

claramente a sua posi¢do face a outros pontos de vista” (p.200).
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Segundo Abramovici et al. (1989, citado por Almeida, 2009), escutar € uma «atitude
profunda de disponibilidade de uma pessoa aquilo que alguém lhe dirige como mensagem
para compreender o significado dado por esta Ultima» (p. 200). Escutar € para Rego (2010)
algo mais do que simplesmente ouvir, envolve a necessidade de descodificacdo da
mensagem. Pelo que, o autor prop8e que a escuta seja um processo ativo que envolve:
esforco, no sentido em que deve-se estar motivado para escutar e compreender; contacto
visual com o interlocutor; interesse genuino pelo que esta a ser dito; concentracdo completa
no que estd a ser falado; empatia, ou seja, colocar-se na “pele” do seu interlocutor,
compreender 0s seus sentimentos; ndo projetar as suas necessidades no falante; normalizar
a situacdo a medida que o falante expbe os seus sentimentos, demonstrar-lhe que isso é
normal, e demonstrar a possibilidade de aprendizagem (pp.319-321).

Quanto a capacidade de dar «feedback», referida por Abramovici et al. (1988), Rego
(2010) afirma que os gestores para melhorarem o desempenho dos seus colaboradores
devem facultar o feedback construtivo. O autor refere como requisitos a prestacdo de
informacdo favoravel e desfavoravel, comunicacdo Util e apoiante; clareza; cortesia,
respeito e justica; consisténcia e lideranga por exemplo (p. 425).

Cano (2003 citado por Almeida, 2009) afirma ainda que o feedback oferece
vantagens assinalaveis: (i) «geram indicacfes sobre o éxito da comunicagdo e compreensao
das mensagens. Consequentemente, permitem um maior rendimento se corrigirmos e
adequarmos as nossas acgdes e intengbes em funcdo da informacdo de retorno; (ii)
contribuem para a automatizacdo e simplificacdo das comunicacbes futuras entre as
mesmas fontes, melhorando progressivamente o processo; (iii) 0s recetores mostram maior
satisfacdo e a imagem mutua de emissor e recetor pode ser mais positiva que em situacdes

com auséncia de feedback» (p. 201).
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Capitulo 2 - Metodologia de Investigacao

Ap0s a andlise do quadro tedrico que suporta o estudo, este capitulo constitui uma
abordagem ao percurso metodolégico que orienta a investigagdo. Quivy e Campenhoudt
(2005) defendem que a metodologia “constitui a charneira entre a problematica fixada pelo
investigador, por um lado, e o seu trabalho de elucidacdo sobre um campo de anélise
forcosamente restrito e preciso, por outro” (p. 109).

Assim sendo, nesta segunda parte do trabalho pretende-se clarificar o problema em
estudo, 0s objetivos e as questdes que norteiam este estudo, procedendo a justificacdo das
opcdes metodoldgicas, assim como a caracterizacdo da amostra e do tipo de estudo. Serdo
igualmente abordadas as técnicas de recolha de dados usadas, bem como os métodos

utilizados na analise dos dados recolhidos.

2.1. Problema de Investigacéo e questdo de partida

Inserida no conjunto das estruturas sociais, a escola tem ocupado um lugar que a
transformou num campo de estudo privilegiado sendo analisada a partir de diferentes
perspetivas macro e micro. Contudo, estudo mais recentes perspetivam a escola num campo
de andlise meso, sendo esta apreendida como um espaco organizacional, multidimensional
e plural repleto de situacdes de interacdo que lIhe conferem significado e identidade propria.

Ora os individuos que compdem a organizacdo interagem frequentemente, e € neste
contexto que a comunicacdo assume um papel fundamental procurando assegurar o
funcionamento eficaz da instituicao.

Estudar a comunicacdo organizacional como fator determinante na eficicia da
escola, enquanto organizacao é um problema valido de investigacdo. Alids, a comunica¢do
é um dos aspetos determinantes ao nivel da gestdo e administracdo escolar, pois, é através
dela que os lideres fazem chegar as informagdes aos outros elementos da organizacao,
ainda que na maioria das vezes essa comunicacdo ndo seja mais do que uma mera

transmissdo da informagao.
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A comunicacdo € um elemento fundamental no contexto organizacional, pois,
integra e contribui para a coesdo dos elementos que a compde, possibilitando a participacéo
dos atores educativos de forma a ndo por em causa a eficécia da organizagéo.

A inexisténcia da comunicacdo pode constituir um fator determinante na eficacia da
mesma, pelo que, cabe a escola, enquanto portadora da cultura dominante, tomar a
iniciativa no caminho para o didlogo e envolvimento dos atores educativos. Cabe também
aos lideres intermeédios facilitar este processo estabelecendo a ligagdo entre 0s elementos
mais altos da hierarquia, direcdo, e os elementos mais baixos, os professores.

Posto isto, tal como Tuckman (2012) afirma, “embora o processo de selecao de um
problema de investigacdo seja muitas vezes, uma das fases mais dificeis num projeto de
investigacdo” este requer pouca orientacdo, na verdade, a “selecdo do problema nao
obedece a regras técnicas ou exigéncias metodologias” devendo ser formulado sob a forma
de questdo (p. 87).

Neste sentido, defini o seguinte problema de investigacdo: Como se desenvolve a

comunicacdo entre os coordenadores e os professores de um Agrupamento de escolas?

2.2. Questdes secundarias e objetivos do estudo

No contexto organizacional, tem sido realizados vérios estudos empiricos que
revelam que a comunicacao € fundamental para a implementacdo de objetivos, instruces
de trabalho, préticas e procedimentos, orientacdo, doutrinacéo e retroacdo do desempenho.

Contudo, os lideres devem assumi-la como necessaria e indispensavel para
promover a mudanca no seio da organizagdo, neste caso a escola. Neste sentido, através da
questdo-problema surgem outras questdes intimamente relacionadas que a operacionalizam:
Q1 - Como é que o coordenador comunica com os professores?

Q2 — Que meios de comunicacdo existem no agrupamento de escolas?

Q3 — Em que medida a comunicagdo melhora o desempenho organizacional do
agrupamento?

Q4 — Quais as competéncias comunicacionais inerentes ao coordenador?

Q5 — Que percegdes tém os professores sobre as competéncias comunicacionais do

coordenador?

67



Comunicagao nas organizagdes escolares
Capitulo 2 — Metodologia de investigacdo

Para a realizacdo do presente estudo optou-se por selecionar elementos das equipas
de gestdo intermédia: coordenadores de departamentos, coordenadores de ciclo,
coordenadores dos diretores de turma e coordenadores de estabelecimento, procurando
conhecer como estes desenvolvem a comunicagdo, ou seja, através de que meios e que
conteddos comunicam com os professores do seu departamento ou grupo.

No contexto de administracdo e gestdo escolar, o objetivo geral desta investigacao
pretende analisar o funcionamento da comunicacdo, especificamente conhecer as redes e
meios ou canais de comunicacdo utilizados e a forma como afetam o funcionamento da
organizacdo, sendo considerados ainda os seguintes objetivos:

— Identificar os tipos de comunicacédo existentes no Agrupamento;

— Perceber os mecanismos de comunicagao no interior do Agrupamento;

— Compreender a eficacia dos principais canais de comunica¢do no Agrupamento;

— Analisar os diferentes fluxos de comunicacdo no Agrupamento;

— Detetar caracteristicas necessarias nos gestores intermédios para melhorar a eficacia e
eficiéncia no processo comunicacional.

Os objetivos identificados procuram ir ao encontro com as situagdes
comunicacionais no contexto educativo de um Agrupamento de Escolas. No contexto da
organizacdo escolar procuro: (i) a sensibilizacdo dos coordenadores e professores para a
necessidade e importancia da comunicacdo; e (ii) a melhoria ou aquisicdo de competéncias
e de meios comunicacionais alternativos no sentido de melhorar o processo comunicacional
ja existente, formal e informal.

Com a realizacdo da dissertacdo pretendo que seja clara a importancia dos gestores
intermédios no processo comunicacional; e dos canais e redes utilizadas tanto pelos
gestores (coordenadores), como pelos professores para que a comunicacdo seja 0 mais
eficiente possivel.

2.3. Opc¢oes metodologicas
Como sugere Tuckman (2012), “o processo de investigacdo ¢ iniciado a partir das

ideias e conceitos selecionados que se vao relacionar entre si” (p.61). A escolha da anélise

qualitativa prende-se diretamente com o proposito da investigacdo: saber, analisar e

68



Comunicacgao nas organiza¢des escolares

Capitulo 2 — Metodologia de investigacdo

compreender que tipo de meios e canais de comunicacdo existem no agrupamento e a forma
como estes afetam a eficicia no funcionamento do mesmo.

Repare-se que a investigacdo qualitativa tem sido a mais utilizada em Ciéncias
Sociais e, naturalmente, em estudos levados a efeito na area de educagdo. Segundo Lessard-
Hébert, Goyette e Gérald (2001), “a expressao metodologias qualitativas abarca um
conjunto de abordagens as quais, consoante 0s investigadores, tomam diferentes
denominagdes” (p.31). Autores como Erickson, citado em Bogdan & Biklen (1994),
utilizam a designacdo "investigagdo interpretativa”. Estes autores caracterizam os objetivos
para captar significados, compreender processos, através das diversas perspetivas interiores
dos atores envolvidos, utilizando dados descritivos. De acordo com Wilson (1977, citado
por Tuckman, 2012), a investigacdo qualitativa ¢ denominada de estudo etnogréfico
centrando-se, segundo o autor, em dois grandes aspetos. Primeiro, que “os acontecimentos
devem ser estudados em situacdes naturais, ou seja, a compreensao dos mesmos exige uma
investigacdo fundamentada no terreno” e segundo, que “um investigador ndo pode
compreender os acontecimentos sem compreender como € que eles sdo percebidos e
interpretados pelas pessoas que neles participam” (pp. 676-677).

Repare-se que apenas a partir da década de 70 se aceitou a expressdo “investigagao
qualitativa”, que surgiu para indicar todos os dados “ricos em pormenores descritivos
relativamente a pessoas, locais e conversas e de complexo tratamento estatistico” (Bogdan
e Biklen, 1994, p. 16). De acordo com esta perspetiva, pretende-se a compreensdo de
comportamentos a partir da opinido, perspetiva ou entendimento dos sujeitos, sem
pretender responder a hipéteses inicialmente propostas. Privilegia-se pois, a consecuc¢édo dos
objetivos, em detrimento das hipoteses. Procurou-se realizar um estudo eminentemente
descritivo, uma vez que este tipo de abordagem “implica estudar, compreender e explicar a
situacdo do objeto de investigacdo. Inclui a recolha de dados para (...) responder a questdes
que lhe digam respeito” (Carmo & Ferreira, 1998, p. 213).

Stake (2009) caracteriza a metodologia qualitativa como holistica e empirica, visto
que, o investigador ndo se limita a identificacdo de variaveis e ao desenvolvimento de
instrumentos, procura antes a procura da compreensdo de relacdes complexas
interpretando-as através da emissao de juizos de valor subjetivos e da andlise e resumo das

tomadas de consciéncia.
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Segundo Bogdan e Biklen (1994, p. 16), os dados qualitativos sdo “ricos em
pormenores descritivos relativamente a pessoas, locais e conversas, e de complexo
tratamento estatistico” e “privilegiam essencialmente, a compreensdo dos comportamentos
a partir da perspetiva dos sujeitos da investigagdo.”

O design de estudo fundamentou-se na analise de dois aspetos propostos: (i) o tipo
de questdes do estudo. Neste estudo procura-se, por exemplo, conhecer 0s meios e canais
de comunicacdo utilizados pelos coordenadores e professores e 0 modo como estes afetam
a eficacia e funcionamento do Agrupamento. Na andlise dos dados e na construcdo de
conhecimento tive em conta o ponto de vista dos coordenadores e professores; (ii) o grau de
controlo que o investigador tem sobre as variaveis ou acontecimentos. Tendo sido feita a
recolha de dados em ambiente natural, como investigador nem sempre hd o controlo
desejado sobre os acontecimentos, recorrendo assim a multiplas formas de recolha de dados
como entrevistas, inquérito por questionario e documentos de gestdo do agrupamento
(Projeto Educativo de Agrupamento, Projeto Curricular de Agrupamento e Regulamento
Interno).

Contudo, tem existido alguma discussdo em torno das investigagOes qualitativas e
quantitativas. Para alguns autores a investigacdo quantitativa caracteriza-se por ser mais
objetiva do que a investigacdo qualitativa pois esta é portadora de um elevado grau de
subjetividade. A investigacdo quantitativa caracteriza-se pela possibilidade da analise
matematica e estatistica dos dados, conduzindo a generalizacdo. Por oposicdo, a
investigagdo qualitativa centra-se no estudo singular de contextos e sujeitos.

De acordo com Afonso (2005), existira sempre alguma subjetividade quer se opte
por uma ou por outra, havendo por parte dos “investigadores qualitativos” a preocupacao de
uma recolha, adequada e fidedigna, de dados de modo a compreender a realidade social em
estudo (p. 11). Para evitar uma grande subjetividade procura-se uma triangulagéo de dados
através da analise das entrevistas, inquéritos por questionario e analise de documentos
reguladores do Agrupamento.

Com efeito, os dados recolhidos em ambiente natural sdo importantes para este
estudo uma vez que é perante a atividade de investigacdo que os coordenadores e respetivos
professores poderdo adquirir competéncias especificas de comunica¢do que promovam um

funcionamento eficaz da comunicagdo no seio do Agrupamento.
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Enquanto investigadora qualitativa, a preocupacdo passa em grande parte mais pelo
processo do que simplesmente pelos resultados ou produtos. Configurou-se assim um
privilegiar do processo em detrimento dos produtos ou resultados. Tratando-se de um
estudo analisado em contexto devem ser consideradas as diferencas e diversidades de
acordo com a realidade em que este se insere, pelo que, pela realizacdo deste estudo nédo
pretendo obter resultados que me permitam uma generalizacdo, sera apenas a analise de
uma situacdo real em contexto, neste caso, de um agrupamento de escolas na cidade de
Lisboa. Note-se que, tal como defende Shaw (1999, citado por Coutinho, 2011), “mais
importante que o rigor € a relevancia dos significados, e dai o investigador ndo seja de
generalizar mas particularizar, estudar os dados a partir de uma situag¢do concreta” (p. 27).
E ainda de acrescentar, tal como afirma Coutinho (2011), que o objetivo da
perspetiva qualitativa ¢ “melhorar a pratica individual, contribuindo para a descricdo e

compreensao de situagdes concretas” (p. 27).

2.4. Caracterizacdo da Amostragem

2.4.1. Caracterizacdo do Agrupamento e meio envolvente

O Agrupamento de Escolas Beta foi criado a 8 de Margo de 2008 em resultado da
reorganizacdo da rede escolar para o ano letivo de 2008/2009 e do redimensionamento de
outros Agrupamentos de Escolas na zona.

O Agrupamento é constituido por: uma Escola Secundaria com 2.° e 3.° Ciclos
(escola-sede); seis escolas do 1.° Ciclo do Ensino Basico; e dois Jardim-de-infancia.

O Agrupamento de Escolas disponibiliza, portanto: Educacéo Pré-Escolar; 1.° Ciclo
do Ensino Basico; 2.° Ciclo do Ensino Bésico; 3.° Ciclo do Ensino Basico: 7.°,08.°¢e 0 9.°
Anos; os Cursos de Educacdo e Formacdo de Préaticas Técnico-Comerciais e de Operador
de Informética, ambos de tipologia 2; e Ensino Secundéario; e ainda, a Formacdo de
Adultos.

O Agrupamento de Escolas Beta esté integrado na cidade de Lisboa, fazendo parte
de um conjunto mais vasto que constitui o sector oriental de Lisboa, € considerado um dos
sectores mais pobres e menos letrados da cidade. A populagdo caracteriza-se por ser

maioritariamente envelhecida, com baixo nivel de instrucdo (inferior ao 9.° ano) e baixas
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qualificacdes profissionais, trabalhando no comércio e no sector terciario inferior, sendo de
referir um grande namero de reformados.

As atividades economicas predominantes sd80 0 pequeno comércio tradicional,
bastante diversificado, que assegura a subsisténcia diaria dos habitantes. De maiores
dimensGes sdo de uma loja de venda de mobiliario e dois supermercados. Ao nivel dos
servigos existem dependéncias bancarias, consultérios médicos, um centro de saude, uma
clinica veterinaria, um lar de idosos, um centro de dia, clubes recreativos e desportivos,
jardim-de-infancia e escolas, publicas e privadas, que oferecem diferentes niveis de ensino,
desde o pré-escolar ao secundario. No dominio industrial sdo de referir: algumas
tipografias, serracfes de madeira, serralharias e pequenas oficinas de automdveis.

Ao nivel da dindmica social, importa referir a crescente populacdo imigrante das
mais diversas origens a residir nestes bairros, sobretudo da Asia, Africa e Brasil,
contribuindo para uma maior heterogeneidade social, cultural e linguistica, que é um
reflexo do crescente multiculturalismo da cidade de Lisboa e do Agrupamento em estudo. E
deste gquadro socioecondémico que provem a grande maioria dos alunos das escolas do

Agrupamento.

2.4.2. Os docentes - amostragem em estudo

O corpo docente do Agrupamento apresenta uma composicdo maioritariamente
feminina, sendo que, 76% sdo mulheres. Estes valores sdo ainda mais acentuados ao nivel
do 1.° Ciclo e Jardim-de-infancia em que a percentagem de docentes femininas passa para
91%.

De acordo com o Projeto Educativo de 2010, o corpo docente é relativamente
estavel, composto, na sua maioria, por Professores do Quadro de Nomeacdo Definitiva
(PQND) (70%) e Quadros de Zona Pedagogica (QZP) (7%) no conjunto do Agrupamento.

Na sede do Agrupamento a faixa etaria mais representada entre os PQND e QZP
(que constituem a grande maioria dos professores, como vimos) é a dos 51-60 anos (54%);
os professores contratados da escola-sede sdo mais jovens, sendo a faixa etaria mais

representada a dos 41-50 anos (32%), logo seguida da faixa etéaria dos 31-40 anos (30%),
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como consta no grafico 4. A média geral de idades entre todos os professores da escola-
sede € de 48 anos.

O corpo docente das escolas do 1.° Ciclo e Jardim-de-infancia € um pouco mais
jovem (média de idades de 45 anos), sendo a faixa etdria dos 41-50 anos a mais
representada (35%), seguida da faixa etaria dos 31-40 anos (29%).

A administracdo e gestdo do Agrupamento de Escolas Beta é assegurada por 6rgéos
proprios, aos quais cabe cumprir e fazer cumprir os principios e objetivos referidos nos
artigos 3.2 e 4.° do Decreto-Lei n.°75/2008, de 22 de Abril. Sd0 6rgdos de direcao,
administracdo e gestdo do Agrupamento os seguintes: o conselho geral; o diretor; o
conselho pedagdgico; e o conselho administrativo.

No Agrupamento existem cerca de 158 docentes, que inclui elementos dos cargos de
coordenacdo: coordenadores de departamento, coordenadores dos diretores de turma,
coordenadores de ciclo e coordenadores de estabelecimento.

A definicdo da populacdo e amostra em estudo €, de acordo com Almeida & Freire
(2008), um aspeto “essencial numa investigagao” (p. 112). Para defini¢do da amostragem
em estudo procurou-se, tal como defendem os autores referidos, que 0s sujeitos fossem
apropriados para as questdes e objetivos da investigacdo, que fossem de alguma forma
representativos perante a populacdo que comple 0 agrupamento e que o numero de
coordenadores, gque realizaram as entrevistas e 0 nimero de professores que respondesse
aos inquéritos fosse equilibrado (Almeida & Freire, 2008, p. 112).

O método de amostragem definido foi aleatério, de forma a evitar, tal como
defendem Almeida & Freire (2008), amostras viciadas, envolvendo-se a possibilidade que
“todo o sujeito tenha igual probabilidade de integrar a amostra” (p. 116). A
representatividade “serd tdo mais bem conseguida quanto mais se conseguir manter a
aleatoriedade” (p.116). Foram selecionados sete coordenadores, um delegado de grupo € o
diretor para realizar as entrevistas. Para o preenchimento dos inquéritos pediu-se a alguns
elementos da direcdo e da equipa de coordenacdo que fizessem circular pelo agrupamento
0s sessenta inquéritos por questionario para serem preenchidos.

No quadro seguinte pode-se verificar alguns aspetos pessoais e profissionais dos
entrevistados, nomeadamente no que diz respeito ao sexo; situacdo profissional; tempo de

Servigo e cargos exercidos.
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Quadro 1 — Dados pessoais e profissionais dos participantes entrevistados

Dados pessoais e profissionais

NUmero de entrevistados

Sexo

Feminino

6

Masculino

Situacdo Profissional

Professor do quadro

Professor contratado

= | oo w

Tempo de servigo

<3 anos

De 3 a 6 anos

De 7 a 10 anos

>10 anos

Exerceu outros cargos?

Sim

Néo

ol ©| | | | O

No que concerne aos inquiridos, dos 37 inquéritos recolhidos, 11 sdo do sexo

masculino e 26 do sexo feminino. No que respeita a idade dos inquiridos 17 dos

respondentes tinham entre 30 a 45 anos e 0s restantes mais de 45, tal como referido

anteriormente, em dados consultados no Projeto Educativo do Agrupamento.

Importa ainda referir que, 18 dos inquiridos tem mais de 20 anos de servigo na

carreira docente, 3 inquiridos menos de 10 anos e 16 inquiridos entre 10 e 20 anos na

carreira da funcdo docente. As habilitacGes literarias dos respondentes sdo na sua grande

maioria Licenciatura, sendo que, apenas 6 dos 37 inquiridos tém um Mestrado.

No que se refere a sua situacdo profissional e tempo de permanéncia na escola dos

participantes inquiridos sdo dados que podem ser verificados no quadro seguinte (quadro

2).

Quadro 2 — Situagdo profissional e permanéncia na escola dos participantes inquiridos

Dados pessoais e profissionais

Ndmero de entrevistados

PQND 27

Situacao Profissional PQZP 4

Professor Contratado 6

<3 anos 11

) De 3 a6 anos 5
Permanéncia na escola

De 7 a 10 anos 8

>10 anos 13
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2.5. Instrumentos de recolha dos dados

Na perspetiva de Bogdan e Biklen (1994) e Quivy e Campenhoudt (2005), existem
trés grandes grupos para recolha dos dados ao nivel das investigacBes qualitativas: (a) a
observacao; (b) o inquérito, o qual pode ser oral — entrevista — ou escrito — questionario; e
(c) a analise de documentos.

Como ja anteriormente explicitdmos, privilegidmos um processo de investigacao
qualitativo para a recolha de dados. Tendo sido selecionadas duas técnicas principais: o
inquérito por questionario e a entrevista semiestruturada.

Note-se que, antes de prosseguir na investigacdo foram realizados pré-testes com
colegas de mestrado que conduziram a alteragcdes necessarias nos instrumentos construidos.

Repare-se que, de acordo com Baptista (1988, citado por Cunha, 2007), a
articulacdo entre os questionarios e as entrevistas tem como objetivo aprofundar e

enriquecer o conhecimento que se tem do assunto. Alias, de acordo com Cunha (2007):

é essencial que os instrumentos escolhidos ou elaborados devem poder, por um lado,
fornecer dados suficientemente consistentes para que valha a pena utiliza-los e que,
além disso, é necessario que sejam, de igual modo, efetivamente capazes de medir,
avaliar ou fornecer elementos sobre o que se pretende determinar (p. 68).

Note-se que, para que fosse possivel aplicar estes instrumentos fez-se um pedido
formal a direcdo do Agrupamento. Apds a realizacdo do pedido falou-se pessoalmente com
os coordenadores que estariam disponiveis para a realizacdo das entrevistas. Tal como
referem Bogdan & Biklen (1994), “na maioria dos estudos que implicam entrevistas”, 0
autor refere que deve-se pedir “individualmente a cada um dos entrevistados para cooperar,
ainda que geralmente os sujeitos estejam ligados a mesma instituicdo” (p. 120). Os
inquéritos foram entregues a alguns professores e elementos da direcdo para que
circulassem pelo Agrupamento para serem preenchidos.

A recolha de dados para a caracterizagdo do agrupamento e dos respetivos docentes
baseou-se na consulta e analise do Projeto Educativo e Regulamento Interno. Estes
documentos estdo disponiveis para a consulta na pagina do Agrupamento, ndo sendo

necessario requerer a sua consulta formalmente.
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2.5.1. Entrevista semiestruturada

A entrevista € um importante instrumento de recolha de dados numa investigagdo de
tipo qualitativo. Com ela pretende-se aceder a aspetos em que o investigador ndo pensava
(Quivy e Campenhougt, 2005). Segundo Tuckman (2012), a entrevista constitui “um
processo direto de obter informacao sobre determinado fendmeno™ através da formulagao
de “questdes as pessoas que, de algum modo, estdo envolvidas neste fenomeno” (p. 690).

E consensual considerar as entrevistas como um dos métodos de recolha de dados
mais utilizados na investigacdo de caracter qualitativo. De acordo com Morgan (1988,
citado por Bogdan & Biklen, 1994), a entrevista “consiste numa conversa intencional,
geralmente entre duas pessoas, embora por vezes possa envolver mais pessoas, dirigida por
uma das pessoas, com o objetivo de obter informagdo sobre a outra” (p. 134). Este
instrumento permite descobrir as causas de algumas dificuldades, determinar pontos de
vista, valores, preferéncias e crencas e pode ser usada para testar hipoteses ou para sugerir
novas, constituindo o procedimento principal para a recolha de dados e de informacdes na
pesquisa qualitativa.

Na perspetiva de Pardal & Correia (1995), as entrevistas podem ser classificadas
qguanto a sua estrutura e funcdo, variando em dois grandes modelos: as entrevistas
estruturadas, que apresentam perguntas pré-formuladas com respostas fechadas como um
questionario falado, e as ndo-estruturadas, que se baseiam-se na conversacdo do dia-a-dia,
sem perguntas diretas e sempre que a oportunidade aparece o entrevistador investiga um
determinado tema de interesse, para extrair factos e opiniGes. Os autores referem ainda
outra variante, a entrevista semiestruturada, que escolhi como variante no estudo em
questéo.

Segundo Quivy e Campenhougt (2005), as entrevistas semiestruturadas sdo
entendidas como aquelas que apresentam perguntas previamente formuladas,
suficientemente abertas e cuja ordem pode, eventualmente, ser alterada de acordo com a
sequéncia da entrevista, tendo em conta as respostas dos entrevistados. Esta variante é, na
otica de muitos autores, a mais utilizada na investigagédo social.

A escolha da entrevista semiestruturada como método de recolha de dados

caracteriza-se pelos topicos especificos a partir dos quais se criam as questdes e implica a
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construcdo de um guido que assegura a obtencdo das informacGes que se pretende obter. A

entrevista semiestruturada é o tipo de entrevista que permite ao entrevistador atingir os seus

objetivos de determinado assunto, reunindo a informacgéo que pretende, dando espago ao
entrevistado para refletir acerca do tema que se Ihe sugeriu.

Para a realizacdo das entrevistas, procurou-se dar seguimento ao guido, no entanto,
as questdes apresentadas deverdo fluir de acordo com o dialogo, dando oportunidade ao
entrevistado, de partilhar suas crencas, representacfes, experiéncias relevantes e ainda o
sentido atribuido a determinadas praticas. Como tal, antes da aplica¢do deste instrumento,
procedeu-se a aplicacdo do guido a dois colegas ndo participantes na investigacdo, de forma
a testar a linguagem utilizada e a organizacdo do proprio guido. Como a realizacdo deste
pré-teste foi necessario realizar alguns ajustes nomeadamente de forma a adequar as
questdes aos diferentes tipos de coordenadores entrevistados (de departamento, de
estabelecimento, de diretores de turma e delega de grupo).

Antes das entrevistas informaram-se claramente os entrevistados, pois, tal como
referem Lima & Pacheco (2006, p. 141), “o consentimento informado pressupde uma
comunicacdo clara com os participantes a fim de que estes ndo tenham duvidas sobre o seu
grau de envolvimento na pesquisa”. Os autores aconselham, por isso, a que se evitem
explicacbes demasiado técnicas e se recorra a uma linguagem que nao conduza a mal
entendidos. A utilizacdo de um gravador durante a entrevista levanta algumas
consideracdes especiais tendo, por isso, sido pedida a autorizagdo prévia dos entrevistados.
Durante as entrevistas procurou-se ainda assegurar um clima de confianga, empatia e
tranquilidade aos intervenientes, assegurando o anonimato e confidencialidade da
informacao obtida.

Segundo Bogdan e Biklen (1994), as entrevistas devem comecar por uma conversa
banal. Esta conversa serve para desenvolver um acordo: procurar um interesse comum, uma
oportunidade para construir uma relacdo. Os autores defendem que ‘“as boas entrevistas
caracterizam-se pelo facto de os sujeitos estarem a vontade e falarem livremente sobre 0s
seus pontos de vista”, o entrevistador deve se mostrar interessado € comunicar “ao sujeito o
seu interesse pessoal, estando atento, acenando a cabeca e utilizando expressdes faciais

apropriadas” (p. 136).
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Realizei nove entrevistas semiestruturadas a diferentes tipos de coordenadores, tal
como se pode verificar no quadro em baixo (quadro 3). Tendo sido para cada entrevistado
atribuido um codigo que protege a sua identidade e procura facilitar o processo de analise

das entrevistas e alcangar os objetivos pretendidos.

Quadro 3 — Codificacdo da amostra em relagdo aos instrumentos de recolha de dados.

Posicdo Hierarquica Codificagdo
Diretor DO
Coordenador de Estabelecimento El
Coordenador de Estabelecimento E2
Coordenador de Departamento de Linguas E3
Coordenador do 1° Ciclo E4
Coordenador dos Diretores de Turma do Secundério ES
Coordenador dos Diretores de Turma do 2° ciclo E6
Coordenador dos Diretores de Curso (Profissionais) E7
Delegado de Grupo (Teatro) E8

As entrevistas apos realizadas e gravadas foram passadas para formato word, para
que, fosse possivel realizar a analise de conteldo das mesmas. ApOs a transcricdo

procedeu-se a destruicdo do material dudio.

2.5.2. Inquérito por questionario

O questionario € outro instrumento que requer um Processo rigoroso, uma vez que
dele depende a medicdo da maioria das variaveis da investigacéo.

O inquérito por questionario compreende um conjunto de questbes, previamente
elaboradas sobre uma problematica, para serem respondidas por um interlocutor, por escrito
ou oralmente. A realizacdo do questionario possibilita o inquirido escolher 0 momento
adequado para responder, ndo implicando uma resposta imediata e garantindo o anonimato.
Ao eleger este como um dos métodos de recolha de dados, repare-se que Afonso (2005)

defende o inquérito por questionario é frequentemente usado em estudos de natureza
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qualitativa, nomeadamente quando o que se pretende é ter acesso a um ndmero
consideravel de atores de uma organizacao ou contexto social especifico.

Tuckman (1978, citado por Afonso, 2005) refere que a técnica do questionario
permite “cobrir trés areas da recolha de informagdo. Pode centrar-se na recolha de dados
sobre 0 que o respondente sabe (conhecimento ou informacdo). Pode orientar-se para o que
0 respondente quer ou prefere (valores ou crencas). Pode ainda selecionar o que o
respondente pensa ou cré (atitudes e convicgdes) ” (p. 103).

Optou-se por elaborar um questionario que ndo fosse longo mas, permitisse a
recolha de toda a informacdo necessaria para 0 nosso estudo, e cujo preenchimento fosse
facil e rapido. Deste modo, a nossa opc¢éo recaiu sobre a elaboracédo de questbes de resposta
fechada. Na otica de Ghiglione e Matalon (2005, p. 116), as questbes fechadas apresentam-
se ao inquirido uma lista de respostas previstas e as instru¢fes de preenchimento, sendo
estas questdes padronizadas, sdo também mais faceis de codificar e analisar.

Hill & Hill (2009) reiteram esta ideia afirmando que “este tipo de questiondrio é
atil. . . quando o investigador conhece muito bem a natureza das variaveis mais relevantes,
€ mais importantes, na area de investigagao e quer obter informacao quantitativa sobre elas”
(p. 95).

E de acrescentar que antes de se proceder a aplicacdo dos questionarios, é necessario

ter em conta o que Ghiglione e Matalon (2005) afirmam:

quando uma primeira versdao do questionario fica redigida, ou seja, quando a
formulacdo de todas as questBes e a sua ordem sdo provisoriamente fixadas, €
necessario garantir que o questiondrio seja de facto aplicavel e responda
efetivamente aos problemas colocados pelo investigador. (p. 155)

Assim, procedeu-se a um pré-teste, solicitando a dois colegas do mestrado que
preenchessem 0s questionarios presencialmente e dessem conta das eventuais dificuldades
sentidas durante o seu preenchimento, a fim de procedermos a reformulacdo dos itens
duvidosos.

O pré-teste do inquerito por questionario, de acordo com Ghiglione e Matalon
(2005, p. 157), serve para indicar se as questdes e as respostas sdo compreendidas, ajudam
a evitar erros de vocabulério e de formulacdo das questfes, bem como salientar erros de

recusa, incompreensao ou equivocos. A partir do pré-teste foram reformulados alguns itens
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no sentido de os tornar mais claros. Os questionarios foram aplicados durante os meses de
Maio e Junho de 2013, depois de obtida autorizacdo junto dos elementos da direcao.

Lima & Pacheco (2006, p. 141) defendem que “na pesquisa que ¢ realizada numa
organizacao (por exemplo, numa escola) serd normalmente necessaria a autorizacdo prévia
de algum desses guardides (por exemplo, o responsavel maximo pela organizacao), antes de
o investigador ter acesso aos participantes”.

Pretende-se acima de tudo com 0s inquéritos conhecer os meios e canais mais
frequentes do agrupamento, assim como, as perce¢Oes dos professores relativamente aos
seus coordenadores e suas competéncias de coordenacdo e a forma como a comunicagdo
pode comprometer o funcionamento eficaz da organizacdo, neste caso do Agrupamento
Beta.

Ao todo foram entregues sessenta exemplares para preenchimento dos docentes,
contudo, dois meses ap6s a entrega inicial procedeu-se a recolha dos exemplares

distribuidos tendo sido recolhidos trinta e sete inquéritos dos entregues na fase inicial.

2.6. Critérios de analise de dados

De acordo com Bell (1997), os dados sem tratamento ndo fazem sentido pelo que

este autor afirma que:

os dados em estado bruto, provenientes de inquéritos, esquemas de entrevistas,
etc. ttm de ser registados, analisados e interpretados. Uma centena de pedagos
soltos de informacéo interessante ndo terd significado para um investigador ou
para um leitor se ndo tiverem sido organizados por categorias. O trabalho do
investigador consiste em procurar continuamente semelhanga e diferencas,
agrupamentos, modelos e aspetos com significado (p.160).

A partir deste propdsito, compreende-se que o tratamento dos dados é fundamental
para chegar a uma conclusdo sobre o caso em investigacao, pelo que, considero a analise de
conteudo das entrevistas e outros documentos utilizados no decorrer da investigacdo e a
analise estatistica dos dados recolhidos pelos questionarios.

No que se refere aos elementos de natureza qualitativa, apds a realizacdo das

entrevistas, transcreve-se os dados recolhidos, e depois, procede-se a andlise do seu
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conteddo, com vista a que essas entrevistas nos ajudem a compreender e melhor interpretar
0 que os dados recolhidos pelos questionarios.

Vérios autores sugerem que, nas investigacGes de caracter qualitativo, os dados
devem ser organizados num processo de categorizagdo que permita uma analise de
conteddo com sucesso. Na visdo de Bell (1997), é tarefa do investigador organizar a
informacao, visto que, segundo Bogdan e Biklen (1994, p. 173), “uma entrevista de uma
hora corresponde a cerca de vinte a quarenta paginas de texto dactilografado, o que,
multiplicado por varias entrevistas realizadas, implica centenas de horas de trabalho”.

No caso das entrevistas criou-se um quadro de categorizacdo, essas categorias
constituem o que Vala (1986) define por “elementos chave do cddigo analista. . . uma vez
construidas as categorias devem ser sujeitas a um teste de validade interna”, devendo o
investigador verificar a sua exaustividade e exclusividade (pp. 111-113). Com esta
categorizacdo o que se pretende é que cada unidade de registo possa ser colocada numa
categoria e apenas nessa mesma categoria. Repare-se que a unidade de registo, para Vala
(1986), “¢ um segmento de um determinado conteudo” (p. 114). E ainda de acrescentar que
as unidades de contexto correspondem ao cédigo atribuido a cada um dos entrevistados
como consta no quadro 3, presente no subtdpico das entrevistas.

A analise do conteudo das entrevistas é portanto realizada num quadro de
categorizacdo (quadro 4), onde se fazem corresponder a cada categoria unidades de registo
e de contexto. Repare-se que, a analise de contetdo constitui uma técnica determinante e
complementar. Segundo Vala (1986), “¢ uma técnica de tratamento da informacao” cuja
finalidade passa pela possibilidade de se “efetuar inferéncias, com base numa logica
explicitada sobre as mensagens cujas caracteristicas foram inventariadas e sistematizadas”
(p. 104). O processo de andlise de conteldo consiste, segundo 0 mesmo autor na
“desmontagem de um discurso e da producdo de um novo discurso através de um processo
de localizacdo e atribui¢do de tracos de significacao” (p. 104).

Vala (1986) “acresce ainda que a andlise de contetido ¢ uma técnica que pode incidir
para material ndo estruturado. A analise de contetdo tem enorme vantagem em permitir
trabalhar sobre entrevistas...fontes de informacdo preciosas que de outra forma néo

poderiam ser utilizadas de maneira consistente” (p. 107).
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Quadro 4 — Categorias e subcategorias de analise de contetido
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Categorias Subcategorias

Organizacéo hierarquica

Gestdo e Gestao “burocratica”/rotineira

Planeamento Construcéo dos instrumentos de gestdo

Divulgacéo dos instrumentos de gestéo

Clima de escola |Tipo de clima

Comunicacéo dire¢do/coordenacéo

Comunicacéo coordenacédo/professores

Comunicacao direcdo/professores

Comunicacéo

. Comunicacao interpessoal
interna

Redes ou canais de comunicacao

Barreiras Comunicacionais

Estratégias de melhoria

o Redes ou canais de comunicagéo
Comunicacédo

externa (parceiros |Barreiras Comunicacionais

educativos - :
) Estratégias de melhoria

Estilo de lideranca

Supervisdo

Praticas de Desenvolvimento profissional dos docentes

comunicagéo do -
coordenador Trabalho de equipa

Gestéo do Ensino-Aprendizagem

Gestdo da informacdo — canais ou meios de comunicacgéo

Ainda no dominio da categorizacdo, Vala (1986) afirma que a construcdo de um
sistema de categorias pode ser realizado a priori ou a posteriori, ou ainda através da
combinacdo destes dois processos (p. 111). No presente estudo, optou-se pela definigcdo a
priori a partir do enquadramento teorico e a posteriori a partir dos dados recolhidos.

Tal como nos sugere a literatura, o estudo e analise de conteldo de documentos
assume formas diversas pois estd dependente da natureza os documentos que nos

propusemos analisar e, sobretudo, do objetivo da investigacdo. Pelo que, procedeu-se
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também a analise dos documentos do Agrupamento, mais especificamente do Projeto
Educativo e do Regulamento Interno, complementares as entrevistas e questionarios.

Segundo Bell (1997), a andlise de documentos, utilizada na maioria das
investigacOes educacionais, pode ser usada para:

— servir para complementar a informacdo obtida por outros métodos, esperando
encontrar-
se nos documentos informacoes Uteis para o objeto em estudo;

— ser o método de pesquisa central, ou mesmo exclusivo, de um projeto e, neste
caso, 0s documentos sdo o alvo de estudo por si proprios.

Esta analise foi fundamental para fornecer informacGes para a caracterizacdo da
populagdo em estudo.

No caso dos inquéritos foi feito o tratamento estatistico da informag&o analisando a
frequéncias das respostas dadas em EXECEL, posteriormente, foi realizada uma descricéo
exaustiva dos resultados em comparacdo com as respostas obtidas ao nivel da entrevista.
No tratamento dos dados que, segundo Bardin (2009), contempla a interpretacdo dos
mesmos, procuraremos que os resultados sejam significativos e validos.

No que toca a fidelidade e validade colocam-se alguns problemas, tal como refere
Vala (1986), “o problema da validade atravessa todas as etapas de uma analise de conteldo,
desde a constituicdo do corpus a escolha das unidades de andlise e ao sistema de
quantificacdo. Nao ha questdes de validade especificas da analise de conteudo. (p.116)”

Na perspetiva de Lessard-Hébert et al. (2001), citando Gauthier (1987), “a
preocupacdo com a validade é, antes de mais, aquela exigéncia por parte do investigador
que procura que o0s seus dados correspondam estritamente aquilo que pretendem
representar, de modo verdadeiro e auténtico” (pp.68-69). No que concerne a questdo de
fidelidade, Vala (1986) refere que na analise de conteudo qualquer “contetido ¢ suscetivel
de interpretacdes diversas. ” (p.117)

Neste sentido, o presente estudo procura utilizar diversos instrumentos de recolha de
dados de forma a procurar reduzir o risco de conclusdes que derivassem de uma so fonte.
De acordo com Fielding e Fielding, citados em Maxwell (2005), a recolha de dados
utilizando, e combinando, uma variedade de fontes e de métodos é um especto daquilo a

que se chama triangulacgdo, estratégia que permite informacdo mais ampla e mais segura da
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compreensdo das questbes de investigacdo. Autores como Lessard-Hébert et al. (2001)
denominam “triangulagdo ao processo de validag¢do instrumental efetuado por meio de uma
confrontagdo dos dados obtidos de varias técnicas” (p. 76), sendo o conceito de
triangulacdo “alargado a ideia de validade tedrica por confronto das inferéncias feitas a um

mesmo problema” (p.77).
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Capitulo 3 - Apresentacao e analise dos resultados

Apos a explicitagdo da metodologia envolvida no presente estudo proceder-se-a a
apresentacdo dos dados recolhidos na investigagdo. Uma vez feito esse levantamento dos
dados obtidos da categorizacdo das entrevistas e da analise da frequéncia das respostas
obtidas nos inquéritos pretende-se analisar e interpretar a informacao recolhida com base
nos objetivos previamente estabelecidos para o trabalho de investigagcéo e que serviram de
critério na organizagdo dos dados.

Importa referir que a caracterizacdo pessoal e profissional dos entrevistados e
inquiridos ja foi alvo de analise no capitulo anterior, quando se realizou a caracterizacdo da
amostragem.

Tendo consciéncia da existéncia de alguma subjetividade dos dados aqui tratados
procura-se analisar e interpretar os dados com a maior seriedade e profundidade possivel.
Repare-se que, tal como ja foi referido anteriormente, a amostra é demasiado restrita para
se considerar significativa num universo educativo tdo extenso quanto 0 nosso, o territorio
nacional. No entanto, pensa-se ser suficiente para atingir os objetivos e responder as
questdes colocadas no ambito da investigacao.

Primeiramente sera feita uma analise de cada categoria e respetivas subcategorias
uma por uma, de forma a interpretar os dados obtidos das entrevistas e se necessario fazer o
cruzamento com teorias que possam suportar as interpretacdes desses mesmos dados.

Numa segunda parte, serdo apresentados os dados obtidos dos inquéritos por
questionario e andlise desses dados cuja triangulacdo com a informacdo obtida das
entrevistas ira permitir a discussao dos resultados e a respetivas conclusdes da investigacdo

que constara no Gltimo capitulo da dissertagéo.

3.1. Apresentacdo dos resultados e analise das Entrevistas

3.1. 1. Categoria “Gestao e Planeamento”

Na categoria “Gestdo e Planeamento” ¢ possivel encontrar as seguintes
subcategorias: (i) gestdo “burocratica”/rotineira; (ii) constru¢do dos instrumentos de gestao;

(iii) divulgagéo dos instrumentos de gestéo.
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3.1.1.1. Subcategoria “Gestao burocratica/rotineira”

Procedendo a analise da subcategoria “Gestdo burocratica/rotineira” obteve os

seguintes testemunhos dos entrevistados, presentes no quadro 5.

Quadro 5 — Categorizagdo da subcategoria “Gestdo burocratica/rotineira”

Subcategorias

Unidades de Registo

Unidades de
Contexto

Gestao
“burocratica”/
Rotineira

“(...) A diregdo sdo cinco professores fazem tudo, tudo e mais alguma coisa,
ndo ha um apoio administrativo, quer dizer, ha um apoio administrativo para
o funcionamento global ... ndo ha para aquele trabalho administrativo
inerente a propria direcao(...)” (UR0020).

“(...) A gestdo...as pessoas procuram isso, portanto, a agenda dos varios
elementos, portanto, aqui temos a delegacdo de competéncias. Cada pessoa
tem um setor, ou varios setores, pode ter mais do que um, mas ele é
responsavel direto e vai fazer tudo daquilo (...)” (UR0021).

“(...)Mas pronto mostrou disponibilidade e pode vir porque também ndo ¢
facil ter que gerir seis escolas, com dois jardins de infancia mais a escola
sede. Acaba por ser muita coisa e uma pessoa ndo consegue dar resposta,
pode tentar que ¢ o que ele faz e delegar func¢les ... caso contrario ndo
conseguem(...)” (UR0073)

“(...) a burocracia..a burocracia ¢ muito..muito desgastante ¢ muito papel e a
minha vocagdo ndo ¢é papel ¢ meninos...ndo fui eu que desejei o
cargo..ahh..que é que eu posso dizer que seja aliciante... ndo tem a
dificuldade que eu imaginava (...)” (UR0077)

“(...) a organizagdo da escola depende quase exclusivamente da diregdo. Os
6rgdos como o Conselho Pedagdgico...em que os coordenadores tem que
obrigatoriamente acesso, tem muito pouca intervengdo ....pode opinar, pode
questionar, pode sugerir, mas quem executa e quem decide essas coisas € a
direcao(...)”(UR0097)

“(...) Regressamos a escola no inicio de setembro ... implica a regularizagdo
de toda a documentagdo que nds temos, porque nos temos uma pasta
informatizada no computador com todos os documentos que os diretores de
turma necessitam...e temos toda uma série, uma questdo ...burocratica,
burocracias que organizar ... dossiés para organizar, para limpar, para
por..por a funcionar uma sala (...)”"(UR0152)

“ (...)o coordenador que ¢ um burocrata, ¢ o diretor de turma que ¢ um
burocrata e é a sensacdo de desperdicio de tempo com milhares de papéis que
tem de ser preenchidos (...)” (UR0162)

DO

DO

El

E2

E3

E3

ES

Atraveés da interpretacdo dos dados recolhidos verifica-se que a dire¢do assume um

papel central na vida do Agrupamento, ndo dispondo que qualquer apoio “administrativo”

adicional. Contudo, os entrevistados referem que essa funcéo central da direcéo é reforcada

com a delegacdo de competéncia, caso contrario ndo seria possivel a gestdo do

Agrupamento. Importa referir que, na perspetiva de um dos entrevistados, a organizacéo da
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escola esta centrada exclusivamente na direcdo, sendo que, o papel dos intervenientes no

Conselho Pedagdgico, onde se tomam decisdes do ambito administrativo e pedagogica, é
meramente de espetadores, tomando a dire¢do o controlo da que se passa no Agrupamento.

Na perspetiva de autores, como Ndvoa (1992), a escola é uma instituigdo requer um
compromisso entre a estrutura formal e as interacdes que ocorrem no seu interior, 0 que
implica a existéncia de trés estruturas fundamentais: a estrutura fisica, que envolve as
caracteristicas e materiais da escola, a estrutura administrativa, que engloba a gestédo,
direcdo, controlo, inspecéo, docentes e ndo docentes e participacdo da comunidade; e a
estrutura social (pp. 20-25). Neste sentido, o papel da direcao é reforcado pela importancia
que desempenha ao nivel da organizacdo da escola. Da mesma forma, a delegacdo de
poderes ¢ importante, pois, tal como refere Ferrer (2003), a escola ¢ resultado da “acdo
levada a cabo pelos professores e por outros membros da comunidade escolar, mediante o
desenvolvimento de determinados processos e atuagdes” (p. 96).

Da anédlise dos dados recolhidos, importa ainda acrescentar a referéncia dos
entrevistados ao excesso de burocracia. Verifica-se pois, no Agrupamento, um excesso de
burocracia geralmente associado as escolas nos dias de hoje. Havendo entrevistados que
referem que a sua vocagao estd na sala de aula e ndo no “papel”.

A escola, nos dias de hoje, € amplamente burocratiza. Autores, como Motta (2004),
referem que “a compulsdo burocrética transparece claramente no meio académico” talvez
para sua seguranga e conformidade, procurando tranquilizar a sociedade (p. 232). Este autor
perceciona a “papelada” como um disfungdo da burocracia e consequéncia das
organizagbes nao prevista nem planeada, derivando do excesso de formalismo e da
necessidade que as organizacGes possam sentir de documentar tudo, que ao principio
parecer ser algo que esta correto, sendo uma das vantagens a documentacdo arquivada.
Contudo, o autor apresenta-nos o problema até que ponto os documentos deixam de ser

necessarios e transformam-se de facto em mais “papelada” (Motta, 2004, p. 45-46).

3.1.1.2. Subcategoria “Construcio dos instrumentos de gestio”

No que concerne a esta subcategoria “constru¢do dos instrumentos de gestdo”,

importa mencionar que ndo parece existir no Agrupamento uma equipa de estrutura
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matricial para a construcdo dos instrumentos, pois, tal como refere um dos entrevistados, o

diretor pede voluntarios para a construcdo destes mesmos instrumentos ndao sendo ele

proprio a eleger representantes dos diferentes departamentos:

“(...) E nomeada, ele diz aos professores ...e era o diretor que dizia ha esta tarefa, ...portanto
quero uma equipa para isso, quem € que se oferece?” Se ninguém se oferecer... geralmente
oferecem-se, ... que € por ciclos... Agora, como acabou o ciclo e este ano vamos entrar num

novo ciclo ndo sei se o projeto vai ser alterado ...Porque entretanto saiu legislacdo e o projeto
também tem de ser adequado a legislacao (...)” (UR0230, E8)

Mais especificamente, a constru¢cdo do Projeto Educativo do Agrupamento teve
como equipa os vérios elementos do Conselho Geral e Pedagdgico. Para além, destes
elementos, a construcdo deste documento orientador foi revisto opcionalmente por outros
professores que o podiam fazer se consultassem o documento proposta enviado por email
pelos coordenadores aos respetivos departamentos, tal como comprovam o0s seguintes

testemunhos:

“ (...)Conselho Pedagdgico. Conselho Geral. Eu fui sempre membro de todos...todas as

equipas que elaboraram o Projeto Educativo. Eu sou coautor de todos os documentos (...)”
(UR0124, E3)

“(...) O projeto educativo ... eles pediram também aos, aos grupos uma revisao e eles...
depois ... por e-mail ... as pessoas leem e se tiverem alguma coisa a dizer dizem, depois
mandam tal, tal e depois houve reunides inclusivamente, reunides, duas ou trés... mas foi
muito discutido, claro que depois havia um prazo (...)”(UR0233, E8)

Note-se que, tal como referem autores como Boutinet (1986, p. 20), os projetos tem
como finalidade dinamizar o ato educativo. Da mesma forma, Costa (1991, p. 10) defende
que o Projeto Educativo de Escola constitui um “documento de carater pedagogico que,
elaborado com a participacdo da comunidade educativa, estabelece a identidade propria de
cada escola”.

Da mesma forma, também para a realizacdo do Regulamento Interno:

“(...)também ¢é uma equipa (...)” (UR0232, ES).

“(...)O regulamento interno...¢ via mail...Na construcdo participamos todos porque eles
mandaram-nos e ...foi feito assim faseadamente..por reunides pediram a nossa colaboragdo
...todos participamos (...)” (UR0066, E2)

Por sua vez, o Projeto Curricular decorre a nivel departamental:

“(...) O projeto curricular do agrupamento isso € feito, ... com os coordenadores, a nivel dos
departamentos(...)” (UR0231, E8)
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Por ultimo, o Projeto que parece ter mais relevancia entre os entrevistados aparenta
ser o Plano Anual de Atividades (PAA) dada a frequéncia com que € mencionado aquando
da realizacdo das entrevistas.

Tal como os demais documentos, o PAA € construido em cada departamento

havendo intervencdo da Direcdo e do Conselho Pedagdgico.

“(...) O PAA participa na sua construgdo a dire¢ao, o Conselho Pedagdgico e os

departamentos (...)” (UR0003, DO)

A sua realizacdo tem por base um tema e 0 Agrupamento tenta em torno desse tema
tem de criar atividades que se enquadrem. E em reunibes do departamento que o grupo
delineia o plano que sera sujeito a avaliagdo no final de cada ano letivo.

“(...)Normalmente temos 0 tema do projeto do agrupamento e de acordo com esse projeto

tentamos procurar atividades que se enquadrem ndo s6 de acordo com o projeto como
também com a nossa dindmica de ensino(...)” (UR0085, E2)

“(...)é na reunido do grupo de ano que nds elaboramos 0 Plano Anual e depois ainda temos
0 de Escola, e isso é feito em conjunto com todos os docentes, no inicio do ano marcamos
uma reunido e falamos nas atividades que estdo relacionadas com a escola (...)” (UR0049,

El)

“(...)faz o proprio professor e o professor acompanhado pelo prdprio delegado, integrados
depois numa equipa mais vasta, quando isso acontece, nem sempre acontece que é o
departamento disciplinar (...)” (UR0171, E5)

“(...)no final do ano os professores tém que apresentar um relatorio do que foi feito ...
apresentam-se as conclusdes, porque uma planificacdo é uma planificagdo e isso depois é
arquivado no departamento e...e € partilhado em momentos de avaliacéo de final de periodo
(...)” (UR0145, E4)

3.1.1.3. Subcategoria “Divulgacio dos instrumentos de gestiao”

Como se verificou na andlise da subcategoria anterior “constru¢ao dos instrumentos
de gestdao”, os projetos de um modo geral revelam a identidade da propria escola sendo
fundamentais na definicdo de estratégias, metas, principios e valores. Note-se que, de
acordo com o Decreto-Lei n.° 115/A/98, artigo n.° 3, o “projeto educativo € um projeto que
consagra a orientacdo educativa da escola, elaborado e aprovado pelos oOrgdos de
administracdo e gestdo para um horizonte de trés anos, no qual se explicitam os principios,

os valores, as metas e as estratégias segundo as quais a escola se propde a cumprir a sua
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funcdo educativa”. Neste sentido, e tal como ¢ referido pelos entrevistados, ¢ importante

que o Agrupamento ndo s6 discuta e reformule estes documentos orientadores, como
também os divulgue para dentro e fora do Agrupamento.

Segundo o relato de alguns entrevistados, estes documentos sdo extremamente
divulgados, numa primeira fase, sdo discutidos em reunides e reformulados se necessario,
sendo que, todos os docentes tem de frequentar pelo menos uma reunido para discusséo
destes projetos:

“(...)Séo divulgados da mesma maneira, mas a pratica normal é que eles antes deles sairem

haja reunides regulares com os professores de presenca obrigatoria para discussdo. Isso sim

... € discutido e partilhado, mesmo pelos professores do 1° ciclo. As reunides sdo obrigatdrias

para todos. Os professores sdo obrigados a inscrever-se em pelo menos uma reunido (...)”
(UR0125, E3).

“ (...)o resultado desse trabalho vai no plano anual de atividades, passa outra vez pelo
pedagogico, ndo é?! Portanto sdo feitas as alteracdes é reformulado, vai a analise e posterior
votacdo no pedagdgico depois... no geral, ¢ depois dessa, dessa entre aspas, quer dizer volta
outra vez aos departamentos e aos grupos disciplinares, portanto todos os professores acabam
por ter(...)”’(UR0212, E7).

Posteriormente, apds a aprovacdo é envido por via email ao delegados e

departamentos e sdo publicados na pagina da escola, onde toda a comunidade tem acesso:

“(...)Uma vez concluido ficou aprovado, no pedagogico, e depois foi enviado aos delegados

. e aos departamentos, pronto e estd, estd... portanto eles na altura mandaram, agora néo
sei... e esta no, na pagina, no site da escola. Portanto, s6 ndo conhece o projeto educativo se
ndo quer, deve haver pessoas que ndo conhecem, a verdade tem de ser dita... s6 ndo conhece
quem quer, quem nao quer (...)” (UR0234, ES).

“(...)NO6s temos a pagina da internet e ai ¢ divulgado aquilo que se faz a nivel global do
agrupamento ndo é... temos o sitio eletronico..a pagina eletrénica ... depois ha uma pessoa
responsavel por esse sitio eletronico onde depois o que ¢ feito é divulgado ao exterior (...)”
(UR0149, E4).

“ (...) Os diretores de turma tém uma pasta com o PE e outros instrumentos. E 0S
instrumentos sdo bastantes divulgados sendo colocados na pagina da escola (...)”
(UR0177,E5).

Importa referir que, de acordo com o testemunho de trés entrevistados diferentes,
existe uma fraca divulgacdo de atividades incluidas nos projetos do Agrupamento. Algumas
porque parece haver fraca colaboracdo de departamentos que ndo fazem chegar a
informacao para divulgacao na pagina da escola:

“(...) acho que temos pouca divulgacdo do que se faz na escola em termos de atividades...ha
pouco..hé alguns departamentos, ha alguns grupos disciplinares que me fazem chegar as suas
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atividades para eu divulgar na pagina da escola, mas ha outros que ndo me fazem nunca (...)”
(UR0174, E5)

Noutros casos, é referida alguma preferéncia da parte da direcdo na divulgacéo de
certas atividades em detrimento de outras.

“(...)ha atividades que s@o divulgadas sempre, sempre ¢ de uma forma muito efetiva ...tem

um... uma evidéncia, um realce extra muito grande e ha outras atividades que ndo tém e, a

meu ver, mereceriam. Sem ddvida nenhuma. Principalmente da diregdo. Se, por exemplo, a

nivel da dire¢do ... toda a comunidade escolar tem conhecimento... eu tive o cuidado de fazer

a informag@o, de transmitir informag¢do mas ndo houve da parte da direcéo ... ndo, nao houve

o tal eco sequer, ndo ¢?! E eu acho que ¢ um bocadinho lamentavel... porque parece que
funcionamos assim (...)” (UR0211, E7).

Na opinido de um entrevistado, na tentativa de justificar algumas falhas na
divulgacdo da informacao, este docente considera existir no contexto da escola, grupos que
sejam mais informados pois empenham-se mais e por essa razdo podem ser aqueles que
recebem a informag&o em primeiro lugar:

“(...)Agora 0 que pode acontecer na realidade e ¢ em todas as escolas, h4 grupos que séo

mais informados do que outros, ha grupos aqui que sdo mais informados politicamente,

pedagogicamente do que outros, pronto ¢ que trabalham mais para a escola ...E hé pessoas

que estdo empenhadas e que querem saber e que, se calhar, sdo as primeiras a receber a

informagdo e até com o diretor conhecendo-as tém... acredita naquelas pessoas € tém

necessidades de... portanto essas pessoas, se calhar, também estdo em cargos mais

importantes, ndo é?! Pronto, isso acontece, isso acontece mas ndo é... se ndo chega aos
outros, se chega desvirtuada nao € propositado, ndo é propositado(...)”(UR0220, ES).

Neste sentido, verifica-se que ha de facto uma tentativa de divulgacdo dos
instrumentos de diferentes formas. No entanto, existe uma clara resisténcia de

departamentos e até preferéncias por parte dos 6rgdos mais altos do Agrupamento.

3.1.2. Categoria “ Clima de Escola”
A categoria “Clima de escola” apresenta as seguintes subcategorias: (i) Tipo de

clima; (ii) Cooperacdo entre ciclos.

3.1.2.1. Subcategoria “Tipo de Clima”

Da anélise da subcategoria “Tipo de clima” decorre que no Agrupamento as
relagdes sdo: “funcionais”, “vdo se construindo”, “é algo dindmico” e ndo ha assim
“ambientes de cortar a faca” e os professores “todos nos respeitamos muito”, tal como se

verifica nos relatos dos docentes presentes no quadro seguinte.
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Quadro 6 — Categorizagao da subcategoria “Tipo de clima”

Subcategorias Unidades de Registo Unidades de
Contexto
Tipo de clima “(...)As relagdes funcionais e pessoais penso que fluem normalmente, ndo ha | DO

assim nenhum... pelo menos problemas pessoais ndo ha assim grande
coisa(...)” (UR0005)

“(...)O ambiente é algo que se vai construindo! E algo dindmico que vai-se | DO
construindo, mas pelo menos funcional, razoavelmente entre os varios ciclos,
1°, 2°, 3° e secundario (...)” (UR0006)

“(...)o facto de coordenadores, ndao se entendem, nem tém a mesma
perspetiva. Damo-nos bem, damo-nos realmente bem, alguns até somos | E3
amigos...nds somos amigos, amigos no verdadeiro sentido, mesmo proximos,
mas nem todos temos 0 mesmo entendimento em frente ao diretor (...)”
(URO112)

“ (...)Para além de que hd um outro fator acrescido..que ¢ a perda | E3
progressiva de...de..do exercicio de democracia participativa na
escola...entramos aqui nas discrepancias ideoldgicas, porque, a escola vive a
ilusdo ... a ilusdo de que participar era ir as reunides e dar opinides, opinides
essas que podiam ser ouvidas, como substanciavam em votos eram lotados
ahh...as instancias superiores. eu diria que neste momento, em quase
nenhuma matéria o voto nas Assembleias de grupo ou de departamento tem
valor (...)” (UR0096)

“(...)Eu penso que entre os professores ndo ha aqueles ambientes que nds
ouvimos sei 14 de cortar a faca... acho que néo até porque os professores, de | E8
uma maneira geral, estdo muito preocupados com as suas aulas, com as suas
tarefas e ndo tém tempo para essas coisinhas ...neste aspeto acho que todos
nos respeitamos muito e que as coisas funcionam muito bem, muito bem,
muito bem(...)” (UR0214)

No entanto, importa referir que, na perspetiva de um dos entrevistados ha “uma
perda progressiva do exercicio de democracia participativa na escola”, a escola “vive a
ilusdo de que participar era ir as reunides e dar opinides”, ndo havendo da parte do diretor o
mesmo entendimento perante todos 0s coordenadores, ainda que, sejam ‘“amigos...nos

somos amigos, amigos no verdadeiro sentido, mesmo proximos”.

3.1.2.2. Subcategoria “Cooperacio entre ciclos”

Procedendo a andlise da subcategoria “cooperagao entre ciclos” compreende-se que,
como base nos dados presentes no quadro 6, existe de facto uma tentativa de cooperagao
entre ciclos e departamentos, ainda que, entre o 1.° ciclo com os restantes ciclos seja mais
complicada. Tal como referem dois testemunhos: “calhar se tivesse havido um trabalho de
cooperagdo entre 0s outros ciclos com o 1.° ciclo as coisas se calhar teriam corrido um

bocadinho melhor” e “com a escola sede a cooperagdo ¢ praticamente nula “. Contudo,
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verifica-se a presenga de um “departamento” capaz de estabelecer a ligagdo entre todos no

contexto da escola, a Biblioteca, referida por varios entrevistados como “tendo a

capacidade de fazer lagos” e ser “ implementadora de projetos”.

Quadro 7 — Categorizacdo da subcategoria “Cooperacao entre ciclos”

Subcategorias

Unidades de Registo

Unidades de
Contexto

Cooperacéo entre
ciclos

“(...)se calhar se tivesse havido um trabalho de cooperagdo entre os outros
ciclos com o 1° ciclo as coisas se calhar teriam corrido um bocadinho melhor.
As colegas acabaram por ser muito sobrecarregadas e tem sem necessidade
se houvesse mais entreajuda as coisas eram mais faceis mas continuamos a
ser as primarias (...)”(UR0037)

“ (...) Com a escola sede a cooperagdo ¢ praticamente nula, hd mais
cooperacdo quando os meninos estdo no 4° ano, € a integragdo na escola e
mais no final do ano, durante o ano ndo ha assim, principalmente, parece
assim uma enchente (...)” (UR0050)

“ (...) Essa tem sido uma grande mais valia para nés, temos feito a
articulacéo ao nivel da matematica e temos feito a articulacdo vertical a nivel
do portugués, portugués pela primeira vez este ano, a matemética
comegamos 0 ano passado. Neste momento sé temos feito a articulacdo
vertical a nivel do JI, as duas escolas do jardim de infancia (...)” (UR0146)

“(...)a Biblioteca escolar tem a capacidade de muitas das vezes fazer lagos,
pontes entre diferentes grupos disciplinares, as vezes mais do que os proprios
departamentos. Uma equipa que seja responsavel por projetos da escola, ndo.
Temos realmente a Biblioteca consegue mobilizar uma equipe que faz mexer
aescola (...)” (UR0176)

“(...)No6s temos projetos dentro do departamento e temos alguns projetos
interdepartamentais, mas no fundo temos assim...ahh...temos um grande
projeto interdepartamental e depois temos varios subprojetos. Normalmente é
a Biblioteca escolar é no fundo a implementadora de um projeto e portanto,
anualmente nds normalmente trabalhamos uma determinada ideia que...um
determinado projeto que surge via Biblioteca escolar (...)”(UR0194)

“ (...)Na biblioteca ha a preocupagdo de trazer os pequenitos aqui ha escola
para verem a escola, faz-se uma atividade para eles, pronto, ha também a ida
a escola deles, pronto. Ha também, estou a lembrar-me, a vinda deles a
assistir a pequenos espetaculos, a pequenas historias que fazemos juntamente
com 0s mildos da 2°classe, ouvem as historias(...)” (UR0227)

El

El

E4

E5

E6

E8

3.1.3.Categoria “Comunicacio Interna”

A categoria “Comunicacdo interna” engloba as seguintes subcategorias: (i)

Comunicacdo diregcdo/coordenacéo;

Comunicacéo

comunicacionais; (vi) Estratégias de melhoria.

(i) Comunicacdo coordenacdo/professores; (iii)

entre professores; (iv) Comunicagdo interpessoal; (v) Barreiras
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3.1. 3.1. Subcategoria “Comunicac¢ao direcdo/coordenacio ”

De acordo com Ferreira et al. (2011), “ a escolha do canal tem um forte impacto no
processo de comunicagdo, porque diferentes pessoas podem ter diferentes competéncias na
utilizacdo de diferentes canais e diferentes mensagens tém adequacdes distintas a diferentes
canais” (p. 407).

Partindo especificamente da analise dos relatos dos entrevistados verifica-se que o

canal de comunicacéo privilegiado no Agrupamento € o correio eletronico.

“(...) ha um documento Unico que é publicitado interna e externamente através da pagina
eletronica e é enviado aos coordenadores de departamento que por sua vez fazem a sua
divulgacdo ao respetivo grupo(...)” (UR0004, D0)

“(...)Nas reunides formais ou, ndo havendo reunides formais, se ha necessidade entdo nesse
caso normalmente por mail (...)”(UR0163, E5)

“(...) De carater mais formal normalmente ¢ via mail para mim e as vezes para os outros
colegas também (...)” (UR0056, E2)

“(...) Por correio eletronico. Telefone e pessoalmente também (...)” (UR0080, E2)

“(...) Eu recebo as convocatérias do Conselho Pedagdgico, mas ndo recebo mais nenhuma
informacdo adicional, a ndo ser que seja informacao muito relevante, isso ja tenho recebi, mas
é pontual. N&o é uma comunicagdo sistemética depois de cada reunido...ahh..ndo é. Mas ja
tenho recebido informacdo relevante de dimensdo que afeta o agrupamento. Divulgo a
informagao por email (...)” (UR0134, E4)

Contudo, a comunicagdo interna entre os 6rgdos da direcdo e os coordenadores
realiza-se também em momentos formais em que estes membros se retnem em Conselho
Pedagdgico. Sendo que, tanto estas reunides, como as reunides do Conselho Geral,
realizam-se mensalmente, podendo ocorrer situacfes espontdneas que segundo 0s
entrevistados obriguem a reunides extraordinarias. A comunica¢do com 0s departamentos é
referida com menor ocorréncia, trimestralmente.

“(...)As reunides do Concelho Geral, eu penso que pelo menos ...por trimestre, eu penso que

¢ uma por trimestre...O concelho pedagdgico reune, retine todos os meses e, as vezes, até era
de trés em trés semanas mas geralmente todos os meses. (UR0219)E8

“(...) penso que quando sdo informagdes do Conselho Pedagogico ou do Conselho Geral
ahh...elas sdo transmitidas em reunides de departamento, sdo trimestrais (...)” (UR0032, E1)

“(...) acho que é quinzenal, ou...Conselho Geral ... ndo é mais espacado... ndo é uma vez por
més sé se houver alguma coisa é que sdo mais frequentes. O Conselho Pedagdgico é
também(...)” (UR0035, E1)
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“(...) Do Conselho Geral normalmente uma vez por més. Do Conselho Pedagogico também
mais ou menos uma vez por més, 0 que acontece € que ha muitos momentos em que €
necessario muitas reunides por que ha...h4 determinados trabalhos que temos que realizar e
portanto, quer seja, sdo...sdo Conselho Pedagogicos extraordinarios. Temos tido momentos
em que temos trés, temos quatro (...)” (UR0181, E6)

“(...)Temos reunides de coordenacdo com a Dire¢do do Agrupamento, temos as reunides de
ano, que também sdo uma vez por més normalmente e temos as de departamento que é
trimestral (...)”(UR0038, E1)

Para além dos momentos formais de comunicacdo em que o diretor envia as
convocatorias via email a todos os elementos do Conselho Pedagogico, é referido, por um
dos entrevistados, momentos em que o diretor opta por transmitir a informagdo num
momento informal com os coordenadores, ou até, em vezes dos coordenadores comunica

diretamente aos delegados, sendo que, a informacao ndo passa por todos os intervenientes.

“(...) o diretor do agrupamento pode fazer diretamente para todo o concelho de docentes
todos os elementos do concelho pedagdgico recebem, em simultdneo, essa informagdo.
Portanto, s6 ai ja estdo todos os coordenadores de departamento mais, por exemplo, a
professora bibliotecaria, a coordenadora do CEF escolar, também tem sede no parlamento,
desculpe, no departamento pedagdgico... ahh, eu propria (...)” (UR0200)e7

“ (...) pode acontecer uma coisa absolutamente informal, ele chamar os coordenadores
individualmente para se discutir coisas pontuais. As vezes néo sio assim tio pontuais, ele
entende que é a melhor maneira. Outras vezes porque ele acha que ha formas mais expeditas
de o fazer e em vez de falar com os coordenadores fala com os delegados de grupo..que essa
é talvez a medida com a qual eu menos concordo ...ah...que é a de... ahh...0 que escapa ao
controlo dos coordenadores(...)” (UR0103, E3)

Importa ainda acrescentar, que a comunicacao entre a direcdo e os coordenadores
presentes na sede do Agrupamento é referida como boa, de um modo geral.
Especificamente, no caso do 1.° ciclo, poderdo existir alguns entraves que impedem uma
comunicacdo mais eficaz. Neste contexto do 1.° ciclo, o telefone é referido com um canal

de comunicacdo mais eficiente por ambas as entrevistadas.

“(...) entre elementos da direcdo com coordenadores de escola acho que € boa. Apesar de
tudo quando ha alguma situacéo ligam-nos logo(...)”(UR0031, E1)

“(...) Com aqueles que eu tenho mais contato que com a Coordenadora do 1° Ciclo € com a
Adjunta do Diretor. A comunicagdo funciona muito bem mais por telefone (...)” (UR0046,
E2)

“(...) Agora quando a é alargada mais do que o 1° ciclo ou quando é de cima para descerem
ao 1°ciclo é muito fraquinha. Acho que... ndo sei explicar se € porque os colegas ndo se
lembram, se é porque nunca foi, nunca houve esta pratica no agrupamento porque em quatro
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anos que ca estou nunca houve essa pratica mas notamos muito quando sdo coisas do 1°
ciclo sdo do 1°ciclo (...)” (UR0070, E1)

3.1.3.2. Subcategoria “Comunicacio coordenac¢ao/professores”

Uma vez transmitida a informacdo em Conselho Pedag6gico cabe aos
coordenadores divulgarem a informacdo aos respetivos grupos de trabalho. Ora, no
contexto deste Agrupamento, a comunicagdo entre os coordenadores e os professores é feita
essencialmente por recurso ao canal eletronico de comunicacao, sendo o email utilizado
pelos coordenadores para enviar a documentacédo e informacdo transmitida em pedagdgico.
Para garantir que a informacdo chega realmente, esta é, segundo alguns relatos também
afixada nos placards.

“(...) quando ha questdes importantes, a nossa coordenadora de departamento..ahh..divulga

para todos os coordenadores e nés por sua vez divulgamos a todos os colegas da escola
(...)’(UR0034, E1).

“(...)A diregio envia-me documentos e eu fago chegar esses documentos via email a todos
os diretores de turma (...)”(UR0159, ES)

“(...)E sempre tudo enviado por email..o que nés entre aqui temos de ter é o receio de ter de
passar umas as outras ...ahh...penduramos no placard (...)” (UR0071, E1)

“(...) é enviada aos colegas através de email, € ..ahhh.. quando é necessario é colocada ali na
sala de diretores de turma para conhecimento geral e depois vai-se falando com os diferentes
diretores de turma para saber se receberam, ndo receberam (...)” (UR0179, E6)

“ (...)Normalmente, também enviamos para o correio eletrénico, mas depois temos aqui na
sala dos diretores de turma assim uns compartimentos de cada um dos diretores de turma e
colocamos 14 a informagao que pretendemos passar (...)” (UR0180, E6)

“(...) por via eletrOnica e depois nas reunifes de departamento consoante assuntos assim
mais importantes sdo sempre reforgadas as ideias da informac&o sobre o0 se que passou a gente
sempre fala um bocadito. Agora para assuntos muito muito importantes é..s80 marcadas
reunides extraordinarias(...)”’(UR0036, E1)

“(...) fago a comunicagdo no tradicional, nos placards para o efeito, aqui na sala e 14 em cima
na sala dos professores, por norma também envio por email a convocatéria para os diretores
de turma, é sempre produtivo um guido de trabalho, que por norma também envio, imprimo e
¢ dado em mao, mas também por sua vez é enviado por mail (...)” (UR0158, ES)

Para além do email, s&o mencionadas as reunides que segundo Chiavenato (2010)
sdo indispensaveis na comunicacdo organizacional. A convocatéria para estas reunides €

feita via email. Contudo, sdo como os autores referem geradores de conflitos obrigando a
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chegar a um consenso sendo, desta forma necessario “ garantir que se realizam com uma

finalidade e que sdo eficazmente dirigidas e moderadas” (Cushway & Lodge, 1998, p. 201).

“ (...)A comunicagdo feita por mim ao departamento ¢ feita na base de um....agendamento
muito a posteriori ...muito portanto... antecipado. N6s fazemos a calendarizacdo das reunides
para o periodo, no principio do periodo é colocada a informacdo na sala dos professores
...depois temos o email institucional no qual, portanto, vamos comunicando num periodo
bastante frequente (...)” (UR0129, E4)

“ (...)Quando a informacgdo ¢ muito importante ¢ ndo queremos que ela falhe convocamos
reunido e damos por escrito os documentos...nem sempre é possivel dar por escrito dada a
contencdo econdmica que estamos...a...a viver nao é... e depois...esse material é facultado via
email (...)” (UR0130, E4)

“ (...) Normalmente é em reunido, em reunido com os diretores de turma, porque eu sou
coordenadora dos diretores de turma, portanto eu falo agora como coordenadora dos diretores
de turma, ndo como....se ha determinados assuntos que séo pertinentes também o fago chegar ao
meu grupo disciplinar certamente, porque nds temos reunido assiduas com os outros membros
do meu grupo disciplinar e portanto logicamente se ha algo pertinente informo (...)” (UR0183,
E6)

“ (...) se é uma reunido de departamento é o coordenador do departamento que faz a
convocatoria, por exemplo, por mail, faz por mail aos delegados e os delegados aos professores
ou, também, faz diretamente a todos os professores do agrupamento, portanto, também pode
acontecer essa situagao (...)”(UR0199, E7)

“(...) as informagodes do pedagogico que dizem respeito ao grupo disciplinar de cada um dos
meus colegas ¢ dada, essa informagao ¢ dada pelos respetivos coordenadores (...)” (UR0206) E7

“(...) A informagdo pode chegar-me depois em reunido de departamento onde o coordenador
do departamento de expressdes e tecnologias informa mas atengdo que hd sempre mais
pedagogicos do que reunides de departamento ...as vezes ha coisas que ja vém um bocadinho
atrasadas vamos imaginar um pedagdgico que foi ha trés meses ou ha dois meses e que era uma
coisa para ontem (...)” (UR0224)ES8

“Presencialmente, nas reunides, nos estamos presentes no Conselho Pedagogico, depois passam
através do coordenador de departamento, para o delegado, para os diferentes professores e
também pelos coordenadores dos diretores de turma (...)” (UR0184, E6)

No agrupamento, a comunicacao interna entre coordenadores e professores é também
marcada por momentos informais, mais especificamente ao nivel do 1.° ciclo e
profissionais. E de mencionar que, as duas entrevistadas do 1.° ciclo referem fazer a
transmissdo da informacdo aos colegas, depois da reunido de coordenacdo, em momentos
informais.

“(...) coisas muito pontuais entdo teremos de marcar reunides, mas até agora nao temos tido

situacBes nenhumas dessas, reunimos ou na hora do intervalo ou na hora de almogo, na nossa
hora de almocgo, e...c eu fago a transmissdo das informagoes todas (...)” (UR0042, E1)

“ (...) Quando noés temos reunides...normalmente temos um..costumavamos ter uma vez por
més agora ja ndo temos com tanta frequéncia...normalmente temos quando h& necessidade de
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transmitir informac&o, reunides de coordenacdo. Depois no outro dia normalmente, falo com o
meu colega, como uma vez que é s6 um, é tudo verbal, no dia seguinte a hora de
almogo...portanto ndo ¢ num momento formal (...)” (UR0059, E2)
“(...)Mais pessoalmente quando tém assuntos diretamente relacionados com o 1° Ciclo, ¢ mais
pessoalmente ¢ mais por conversa ...¢ mais por uma comunica¢ao informal (...)” (UR0135, E4)

“(...) por razdes muito particulares, nds temos a necessidade de fazer uma reunido em 48
horas, ahh... se calhar vai por mail mas também vai levar um sms ou até¢ de uma forma mais
informal. Eu tenho também de fazer a convocatoria, para a reunido, com bastante antecedéncia

para depois ndo haver sobreposigdo, e entdo o placard ¢ importante (...)”(UR0198, E7)

3.1.3.3. Subcategoria “Comunicacio entre professores”

Tal como se verificou a nivel da comunicacdo interna entre a direcdo e a
coordenacdo e ao nivel da coordenacdo com os docentes em geral a comunicagdo e:
“fluida”, “facil”, “muito aberta” com “diversos meios tecnologicos” ao dispor dos docentes.

Note-se que a comunicacdo entre os docentes ocorre através de canais como: 0

email institucional; convocatorias; a plataforma moodle, ainda que pouco usada como

referem alguns docentes; o placard da sala dos professores.

Contudo, alguns de canais ainda sdo pouco explorados, sendo de considerar, por um
dos entrevistados, que a comunicacdo no agrupamento é algo desorganizado que passa
fundamentalmente pelo uso da eletronica como principal meio de comunicacgéo, perdendo-
se parte do contacto informal que geralmente ocorre quando os professores se cruzam no
corredor, coisa que ja ndo acontece tdo frequentemente. Os encontros face-a-face séo
referidos pelos autores Ferreira et al. (2011) como vantajosos, proporcionando o contacto
pessoal e consequentemente a resposta imediata do recetor, “ aumentando a hipdtese de

surgirem novas ideias, questdes e solucOes para eventuais problemas colocados na

organizacgao” (p. 407).

Quadro 8 — Categorizagdo da subcategoria “Comunicacdo entre professores”

. . . Unidades de
Subcategorias Unidades de Registo
Contexto

Comunicacgao “(...) outro instrumento que nds aqui criamos ¢ também ndo ¢ devidamente | DO
entre explorado pelas pessoas...nds temos um meio de comunicacdo interno
Professores através de email institucional (...)” (UR0011)

“(...) tudo o que seja comunicagdes sociais, ou seja, convocatorias e coisae | DO

tal, ainda com um processo...podemos considera-lo que é um bocado

arcaico. Mas ai continua a fixagado dos papelinhos (...)” (UR0013)

“ (...)outro instrumento que tinha...tem muita potencialidade de partilha de | DO

informagdo que sdo as plataformas moodle (...)”(UR0014)

“ (...) de facto a plataforma permite colocar um documento, discutir o

documento, algum faz, vai colocando alteracbes e chega-se a uma | DO
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determinada altura e o documento estaria pronto para divulgagdo e
aprovagdo (...)” (UR0015)

“ (...) os cruzamentos ja ndo sdo assim tdo frequentes, por outro lado,
embora seja de lei que nés devamos consultar os placards ahh...o uso de.. da
..da eletronica alterou quase tudo, portanto, as convocatorias, as informagdes
gerais continuam a ser afixadas, mas por uma questdo de agilizagdo dos
processos, quase tudo é-nos enviado por mail (...)”(UR0092)

“(...) coisas oficiais tem de ser afixadas, na sala dos professores. Noventa
por cento das vezes, ndo mais, 0 que é afixado na sala dos professores é
simultaneamente enviado por correio eletronico (...)” (UR0104)

“(...) a comunicagdo aqui ...ndo é....6 uma coisa muito pouco organizada...¢
uma coisa que...dificilmente h& verdadeiramente comunicagdo. H& mais
ruido que outra coisa (...)” (UR0106)

“(...)Todos temos email institucional e, portanto, ¢ uma forma, ¢ uma forma
simples de comunicar e trocarmos correspondéncia ndo é a mesma coisa que
o moodle, porque o moodle possibilita muito mais intera¢do e pronto (...)”
(UR0157)

“(...) nds temos uma comunica¢do muito aberta, quando ha qualquer coisa
que ndo percebemos ou que entendemos mal ndés comunicamos...olha ndo
percebi, podes mandar outra vez ou podes me ligar, pronto. E uma
comunicacdo aberta. (UR0131)

“(...) fluida...€ facil, ahhh..para além de elementos, dos meios tecnoldgicos
que temos ao nosso dispor todo o dia também ha outros meios que séo de
antigamente que eu também valorizo, sei 14, ahh..hd um envio de uma
informacdo email, ha a fixacdo no placard da convocatéria de uma reunido
(...)” (UR0O195)

E3

E3

E3

E5

E4

E7

3.1.3.4. Subcategoria “Comunicacio interpessoal”

Ao contrario do que se possa pensar, a comunicacdo informal tem vindo a ser
reconhecida pelos beneficios que traz a organizacdo, tal como refere Rego (2010). Este tipo

de comunicacao é fidedigna, rigorosa e rapida na transmissao de mensagens ndo planeadas

assim como avisos (p.218).

Como tal, é de mencionar a preocupacdo do diretor em que haja alguma
informalidade no agrupamento que ajuda na resolucédo de problemas e conflitos. Visto que,

“uma matriz formal” tem vantagem:

confusdes”.

13

ajuda a resolver, a discutir, a gerir conflitos,

Quadro 9 — Categorizacdo da subcategoria “Comunicacdo interpessoal”

interpessoal

paragens...porque ha muito problema ...que se vai desenvolvendo.

Unidades
Subcategorias Unidades de Registo de
Contexto
Comunicagéo “(...) o contacto informal, o estar nos varios sitios ...as DO
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Portanto, todo este contacto com os professores ajuda a resolver, a
discutir, a gerir conflitos, confusdes, ah... e isto tem vantagens,
relativamente a uma matriz muito formal, muito rigida, pronto (...)”
(UR0019)

DO
“(...)A questdo muito formal acho que é geradora de ainda
mais...mais confusdes e penso que aqui é preciso haver uma relacao
pessoal (...)” (UR0022)

“(...)Portanto, ndés ndo temos isto fechado, podem vir ca, pronto.
Entrar e falar diretamente com cada uma das pessoas (...)” (UR0030) | DO

3.1.3.5. Subcategoria “ Barreiras comunicacionais ”

Analisando as perspetivas dos diferentes entrevistados, parece ser consensual que
existem diferentes problemas que afetam a comunicagdo no Agrupamento.
Do ponto de vista da divulgacdo da informacéo, é referido por um dos entrevistados

um défice que advém da recolha da propria informacédo que é divulgada. Segundo estes:

“(...) o problema da comunicagdo ¢... da propria definicdo por ha o emissor ¢ o recetor. Do
ponto de vista do emissor procura-se ehh em fim divulgar o maximo possivel de informacéo
mas muitas vezes essa informagdo falha por que a a a... a recolha dela enfim... daquilo que é
necessario para a gerar e transmitir a outros falha também (...)” (UR0007, DO)

“(...) ha aqui talvez um défice de divulgacdo ... estamos a falar em termos até internamente,
ndo € so para o exterior (...)” (UR0008, D0)

Para além desse problema, ¢ também referida a resisténcia, “entropia” e “relutancia”

dos docentes do agrupamento em recorrer ao email como canal de partilha da informacao.

“ (...) primeiro foi algo que teve alguma relutincia, o que ¢é isto eu ja tenho o meu email
agora ... ndo percebem que a Internet é para partilhar a informagao ... é para partilhar
informagdo e troca-la de uma forma mais célebre (...)” (UR0012, DO)

“(...) como o mail, ja € um mecanismo tradicional de comunicacéo ahh..., mas pronto, por
um lado, de qualquer forma ha sempre alguma resisténcia, quando foi o mail institucional
houve alguma resisténcia da parte das pessoas porque passou toda a informacéo a circular por
mail institucional, .... e portanto ha sempre alguma resisténcia, ndo ¢, porque estavamos
habituados a receber as coisas nos nossos mails pessoais e depois tivemos que ganhar um
novo héabito (...)” (UR0161, ES)

“(...) Mas ha aqui entropia, ha uma resisténcia que ndo ¢ facil de ultrapassar(...)”(UR0017,
D0)

A comunicagdo interna parece ainda agravar-se com a alteracdo da dindmica

espacial, em que a alteracdo fisica dos espacos que componham a escola pode ter
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interferido com as dindmicas e rotinas dos docentes, diminuindo o0s encontros

ocasionais e trocas de ideias inerentes a qualquer instituicao.

“(...) Uns problemas tem que ver com .. com alteracdes do espaco, ... que concentrava os
espacos numa determinada zona da escola que implicava que as pessoas muito informalmente
acabariam por estar préximas umas das outras, ou seja, do mesmo lado nds tinhamos a direcéo,
a sala dos professores, a sala dos diretores de turma e toda uma série de estruturas que fazia
com que nos tropegassemos constantemente uns nos outros (...)” (UR0089, E3)

“(...) a sala dos professores passou ...c a diregdo ...neste momento estdo no mesmo piso, mas a
sala dos diretores de turma, por exemplo, onde muitos dos nosso colegas passam muito tempo

...fica exatamente do lado de 14 e o diretor de turma pode nem sequer ter de vir ca (...)”
(UR0091, E3)

“(...) configuracdo da escola ndo ¢ ahh ¢ um hospital, isto para mim ¢ um hospital, a
configuracéo da escola nds perdemo-nos muitas vezes, n6s entramos na escola e ndo sabemos...

entrava-se e a sala de professores ta..., as pessoas encontravam-se mais, agora nao (...)”
(UR0O216, E8)

Por outro lado, é entendimento de um entrevistado que existe uma saturacdo
eletronica que decorre frequéncia com que a informacéo é enviada por email e a propria
quantidade de informac&o enviada, também ela, é exaustiva.

“ (...) o habito por outro lado, de mandar coisas por mail, saturou as pessoas, as..as..sdo
resistentes a ter de ir ver o mail regularmente, o facto de terem de sempre estarem ...sempre
disponiveis, para serem incomodadas, e as vezes ha mails francamente cansativos, com
anexos, as coisas ndao devem mandar vir ler?! E muitas vezes, ndo abrem, ndo leem, porque

ndo quer... o corpo do mail é suficientemente esclarecedor para me motivar a ler (...)”
(UR0093, E3)

Fora os aspetos mencionados, verifica-se no agrupamento a procura do
esclarecimento de informacdo fora do contexto do agrupamento o que provoca rumores que

podem conduzir a uma comunicacdo menos clara e eficiente.

“(...) Fora o facto que ha muita gente que tem como pratica, para se informar, se calhar, 1é
s6 aquilo que tem tempo, e fala com pessoas que conhecem de outras escolas que é para ver
como os outros fazem na outra escola ou se houve um problema qualquer dirigem-se ao
sindicato e ouvem a opinido do sindicato. Entdo, nds estamos constantemente a ouvir coisas
que normalmente nio sdo sistematizadas (...)” (UR0107, E3)

A constituicdo dos departamentos também aparenta ser um aspeto que interfere na
comunicagéo interna do agrupamento, sendo que, os docentes entrevistados sentem que
com a constituicdo dos departamentos perde-se alguma informacdo em relacdo a

informagdo que é recebida inicialmente no Conselho Pedagdgico.
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“(...) eu como coordenadora e nés como professores, de uma forma geral, temos a sensacgao
que se perdeu a comunicag@o com a constitui¢do dos departamentos (...)” (UR0153, ES)

“ (...)vai perdendo, perdendo a informagdo porque o proprio coordenador seleciona a
informacdo que ha-de dar aos seus colegas, depois o delegado também seleciona a
informagdo que ha-de dar, portanto ha uma diferenca grande entre a informacéo, ..entre o que
€, 0 que se passa num 0rgdo Pedagdgico da escola e aquilo que efetivamente chega, as bases,
assim digamos. Portanto, que chega aos professores (...)” (UR0155, E5)

Por ultimo, levantam-se outras barreiras como a dificuldade de rececéo do feedback
imediato por parte da direcdo e a passagem do Agrupamento, para Mega Agrupamento.

“(...) o acesso a dire¢ao ndo ¢ complicado portanto a porta esta aberta, ndo ha uma luzinha,
pronto, ha alturas em que sabemos que estdo em reunido que ha uma indicagdo, nao é, mas
fora isso...ahh...ndo é dificil comunicar. O retorno, o feedback as vezes ndo é imediato. (...)”
(UR0196, E7)

“(...) E foi assim de um dia para o outro, ndo podemos perder essa oportunidade porque a
nivel de agrupamento a situa... a comunicagdo ja ndo ¢ muito facil, desde que ha mega
agrupamentos a comunicacdo ndo é muito facil Se essa escola estd integrada num mega
agrupamento, que tem uma escola secundaria, por e simplesmente se constr6i um muro
intransponivel e a informagdo, qualquer que seja ela, ndo passa para 14 (...) (UR0205, ER)

3.1.3.6. Subcategoria “Estratégias de melhoria.”

Quadro 10 — Categorizagdo da subcategoria “Estratégias de melhoria”

Subcategorias

Unidades de Registo

Unidades de
Contexto

Estratégias de
melhoria

“ (...) Estratégias ja ha..ha varios tipos de estratégias que tém sido
ensaiadas...s6 que choca sempre neste problema da colocagéo dos recursos.

Do

Tem-se uma equipa, essa equipa para funcionar precisa de tempo...além
daquele...em que o seu proprio horario, isto ¢, compatibilizar ... Isso é como
uma instituicdo qualquer, temos de compatibilizar o horério principal, isto €,
servico principal que se executa com o resto que ¢ necessario (...)”
(UR0018)

“ (...) promovem muitas vezes convivios embora ninguém quase va... As | E1
pessoas tentam, pelo menos, mas as vezes é complicado porque muitas vezes
é com jantares no final do ano, no natal, na pascoa e se fizermos jantares
para quem ndo ¢ daqui de perto ou tem mitdos pequenos ¢ complicado ...
Eles abrem & familia se quiserem trazer mais gente, podemos trazer mais
gente mas a gestdo ja ¢ mais complicada (...)”(UR0040)

“(...) fazemos trabalho de ... colaborativo...trabalho colaborativo é uma das
...das estratégias que antes ndo faziamos que..que..e depois foi sugerido | E2
fazer agora fazemos o trabalho colaborativo entre professores (...)”
(UR0058)

“(...) De um modo geral, eu penso que ndo. Procura pontualmente algumas
coisas. A crenca sobretudo na situagdo eletrénica fez com que...tentou | E3
auxiliar a que néo houvesse desconhecimento. Portanto, a informacéo
chega...a informagdo mais importante chega por correio eletrénico as
pessoas ndo podem dizer que ndo receberam (...)” (UR0109)
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“(...) E assim, promover promove ahh... agora se as estratégias sdo eficazes
ou ndo... Por exemplo a questdo da plataforma moodle foram promovidas
em diversas reunides e informagdes ... eu como 6rgao pedagdgico tivemos | E5
uma se¢do no pedagdgico para aprendermos, mas depois ela ndo é levada a
pratica...uhh..pronto, e ai somos todos culpados (...)” (UR0160)

“ (...) eu acho que toda esta informatizagdo que se fez..ahh..e que ¢é
relativamente nova relativamente com os anos de servigo que eu..eu tenho é
muito facilitadora de facto, e faz com que a informagéo flua rapidamente
(...y’ (UR0182) E6

“(...) um inquérito, ndo sei se era do ministério, ndo sei, eu agora estou-me
a lembrar disso... era um inquérito que se fazia e entdo se perguntava qual
era o ponto fraco da direcdo ... eu lembro-me que se dizia que era um bocado
a comunicagdo, isto ¢ a maneira dele transmitir as pessoas... mas isso ¢ | E8
porque é ele, é assim, parece que mete medo mas ndo mete, pronto. E ele foi
muito criticado nesse aspeto, lembro-me disso que as pessoas diziam que a
direcdo podia escolher as pessoas, principalmente as pessoas que chegam a
escola doutra maneira (...)” (UR0221)

O Agrupamento parece ter preocupacdo em melhorar a comunicacdo interna, alias,
verifica-se que houve da parte da direcdo a preocupacdo em realizar um inquérito onde 0s
docentes podiam apontar os pontos fortes e fracos deste érgdo, tendo sido a comunicagdo
referida como um aspeto a melhorar.

Note-se que o proprio diretor refere existirem estratégias. Contudo, 0 seu
testemunho baseia-se na falta de tempo e recurso, ndo mencionando as estratégias que
visam melhorar a comunicacao.

Existem também docentes que acreditam que uma das estratégias do a Agrupamento
em melhorar a comunicacdo passa efetivamente pela tentativa e procura da circulacdo da
informacdo por via eletronica, mais especificamente pelo envio da documentacdo por
email, pela criacdo da pagina da escola e até pelo moodle.

Por Gltimo, a existéncia de convivios promovidos pela direcdo é interpretada como

um estratégia de melhoria das relacdo e consequentemente da propria comunicagado interna.
3.1.4.Categoria “Comunicacao Externa - Parceiros Educativos”
A categoria “Comunicagdo Externa — Parceiros Educativos” inclui as seguintes

subcategorias: (i) Redes ou canais de comunicacdo; (ii) Barreiras comunicacionais e (iii)

Estratégias de melhoria.
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3.1.4.1. Subcategoria “Redes ou canais de comunica¢ao”

Segundo os docentes do Agrupamento, hd uma preocupagdo com a comunicagao
externa. No entanto, a comunicacdo interna parece que prevalece a comunicacao externa,
ainda que, haja uma constante procura em comunicar com a comunidade.

“(...) ha muita comunicagdo entre os diferentes docentes no agrupamento, ha alguma

comunicagdo também com a comunidade...ahhh..talvez menor, uma menor comunicagdo mas

de qualquer maneira nds tentamos a todo o custo que essa comunicagdo seja feita, mas é
complicado comunicar com o exterior do que comunicar internamente (...)” (UR0178, E6)

“(...) Creio que também uma preocupagdo com a comunicacdo externa, creio que sim...mas
a comunicac¢ao interna ¢ a que prevalece (...)” (UR0079, E2)

A comunicacéo externa, no contexto do Agrupamento, surge essencialmente através

de canais como a pagina da escola, onde se tenta a colocacao de newsletters informativas.

“(...) eu por acaso sou responsavel pela atualizacdo da pagina da escola e portanto também ¢
comunicagdo externa, portanto, a comunicagdo também passa por essa via e por esse meio
(...)” (URO156, E5)

“(...) Em termos do exterior procura-se presenciar aquele tipo de comunicacdo que € a

pagina eletronica ahhh...pronto. E tentando também incluir por exemplo newsletters.(...)”(
UR0010, D0)

O Agrupamento revela uma boa relacdo com a Céamara Municipal, Junta de
Freguesia, e outras instituicdes, envolvendo-se em projetos, que segundo o0s testemunhos
dos entrevistados sdo da responsabilidade de docentes de respetivos departamentos, ndo se

formando equipas que desenvolvem relagdes com 0s parceiros educativos.

“(...) as autarquias digamos a Camara Municipal ¢ as Juntas de Freguesia sempre tivemos
uma relacgdo funcional e agora colaboramos e participamos e envolvemos uns com 0s outros,
relativamente a diversos projetos e eles participam. Nao sé participam nos 6rgdos como estdo
sempre disponiveis para ...na medida do possivel (...)”(UR0024, D0)

“(...) No6s temos uma excelente relagdo com a Junta de Freguesia, temos uma excelente
relacdo com o patronato que é aqui exatamente a porta ao lado, que é o ATL, estamos a fazer
um projeto com o centro de dia..ahh..para aproximar as faixas etérias, portanto eu acho que
isto ja € uma excelente relacdo com a comunidade. Com os pais...temos a porta aberta aos
pais, nés temos um dia marcado para atendimento, no entanto, ndo é nesse dia que atendemos
¢ todos os dias..sdo todos os dias que eles vém sempre falar connosco (...)” (UR0055, E2)

A relacdo do Agrupamento com 0s pais parece colaborativa, os docentes procuram
incluir os pais e chamar a sua atencdo para importancia da sua participacdo e envolvimento
na vida escolar dos seus filhos. Para tal, recorrem a meios de comunicagdo mais

tradicionais, como o placard, mantendo os encarregados de educacdo a par da situacao.
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“(...) Os pais é assim...sdo agentes colaborantes ativos nés também Ihes damos muito apoio
e algum suporte para que eles pudessem pronto...ahh....somos parceiros...chamamos assim
SOmMOS parceiros...e... apoiamos sempre que eles precisam (...)” (UR0025, DO)

“(...) hoje em dia ja conseguimos contar pelos dedos das maos quantos ndo vém e tentamos
fazer um trabalho muito préximo da comunidade para eles também saberem que ha aqui uma
escola, que estdo aqui as criangas, que a escola também pode colaborar com eles em tudo o
que ¢ preciso. Tentamos sempre fazer essa ponte (...)”(UR0033, E1)

“(...)Temos um placard a entrada da escola onde ha informacdo mesmo para os pais verem.
Na porta da escola também tem ...tem um placardzinho com informac&o para os pais terem
acesso (...)” (UR0081, E2)

Importa portanto referir que, de acordo com os relatos dos entrevistados, a
comunicacdo externa, ainda que seja preocupacdo do Agrupamento, nao é referida como

uma comunicagdo que prevaleca, pois, tal como refere este coordenador: « (...) Nio ha
sistematicamente um contacto, um contacto sistematizado e pensado com institui¢des, mas ha realmente
contactos de vérias ...ah...areas da escola com vérias instituicGes. Algumas iniciativas com algum tempo séo
enriquecedoras(...)” (UR0100, E3)

3.1.4.2. Subcategoria “Barreiras comunicacionais”

De um modo geral, as barreiras de comunicacdo externa referidas pelo diretor
parecem prender-se com: a construcdo das newsletters, que fica interrompida quando
alguns dos departamentos ou grupos ndo enviam a informacdo necessaria para gque esta
possa ser publicada; com a fraca participacdo dos pais de forma organizada; e com o0s
interesses individuais da Associacgdo de Pais.

Quadro 11 — Categorizacdo da subcategoria “Barreiras Comunicacionais”

Subcategorias Unidades de Registo Unidades de
Contexto
Barreiras “(...) s6 que a construg@o das newsletters muitas vezes bloqueia, fica DO

Comunicacionais blogueada porque falta a informacgéo que A, B, C e D tinham que redigir e
enviar, ndo € (...)” (UR0009)

“(...) o problema dos pais € que ha pouco participacdo de forma organizada DO
...mas isso ¢ um défice nacional (...)” (UR0026).

“(...)Porque a Associagdo sente a angustia do niimero de pessoas que
querem participar sofre...etc...porque muitas das vezes ndo estamos a Do
ver...interessa-nos a questao pessoal, particular e esquecemos a parte
coletiva, que enfim, podia ter algum impacto nos pais e educando (...)”
(UR0027)
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3.1.4.3. Subcategoria “Estratégias de melhoria”

No ambito das “estratégias de melhoria” de comunicagdo externa é referido pelo
diretor uma constante procura em comunicar e divulgar mensagens significativas para os
alunos, pais, funcionarios. Assim como, uma procura constante na participacdo ativa por
parte dos alunos em todo o processo escolar, quer seja propostas de melhoria, quer se refira
a resolucéo de problemas.

Contudo, é referido por outro entrevistados que o Agrupamento ndo desenvolve
projetos ou até contactos que nao sejam “aqueles que ja temos com os encarregados de
educagdo ...ndo ha muitas relagdes locais, com entidades locais” o que acontece € que os
contactos com o0s parceiros educativos, mais especificamente como os pais, € uma
obrigagdo que se realiza “da maneira que julgam ser melhor”, ndo havendo “nenhuma

estratégia da escola para chegar a comunidade”.

Quadro 12 — Categorizagdo da subcategoria “Estratégias de melhoria”

Subcategorias Unidades de Registo Unidades de
Contexto
Estratégias de “(...) A questdo da comunicagdo aqui ¢ sempre, portanto, isto todos os anos
melhoria se tenta fazer um ... dar um passo, mais um passo na divulga¢do das DO

mensagens de mérito, aos alunos, aos pais, ... aos funcionarios para ver se
de facto isto...enfim ... se cria aqui um habito, criar rotinas (...)” (UR0016)

“(...) A assembleia dos alunos, delegados de alunos pronto, nds também
temos de estimular pela propria escola, ndo é? Tentamos ver como funciona,
tentamos dar resposta aos problemas que eles levantam no sentido de DO
também...dizer: ok. Vao participando, vao vendo que (...)” (UR0029)
“(...) os diretores de turma sdo obrigados a contactar mas fazem-no da
maneira que julgam ser a melhor. E Portanto, ndo ha nenhuma estratégia da
escola para chegar a comunidade (...)” (UR0101) E3
“(...) ndo ha muitos projetos, contactos que ndo sejam aqueles que ja temos
com os encarregados de educag@o... ndo ha muitas relagdes locais, com

entidades locais (...)” (UR0099) E3

3.1.5. Categoria “Praticas de Comunicac¢io do Coordenador”

A categoria “Praticas de Comunicacdo do coordenador” contém as seguintes
subcategorias: (i) Lideranca; (ii) Supervisdo; (iii) Desenvolvimento profissional dos
docentes; (iv) Trabalho de equipa; (v) Gestdo do Ensino-aprendizagem; (vi) Gestdo

Organizacional.
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3.1.5.1. Subcategoria “Lideranca”

A lideranga, de acordo com varios estudos, considera-se ser a capacidade que
influencia o comportamento de pessoas e grupos para atingir determinados objetivos, cujo
objetivo passa por melhorar qualitativamente a organizacao escolar, a qualidade do ensino e
a dos servicos prestados a comunidade.

Desta forma, procedendo a analise dos dados recolhidos nas entrevistas é possivel
chegar a um entendimento do que os coordenadores definem por liderancga.

Na perspetiva de alguns deste entrevistados a lideranga assume-se como:
“disponibilidade...”a “qualquer hora do dia ligam-me sempre que precisam” (UR0041,E1);
“ (...) eu proponho-me sempre estar disponivel para resolver os problemas
disponibilidade de tempo para organizar papéis, reunides e todo...todo portanto o processo
burocratico que € preciso neste trabalho (...)” (UR0132,E4) assim como, a “comunicacio
real” isto ¢, “de pdr em comum, chegarmos a um acordo” (URO0098,E3); como
potencializador de situacdes que promovam “trabalho de equipa” e igualmente “ a
comunicagdo, a cooperagdo, 0 incentivarmos uns aos outros a trabalhar, a ultrapassar as
dificuldades ” (UR0128,E4); passa também por “fazer com que os outros cumpram normas
... que estdo estabelecidas na legislacdo ...somos todos muito burocratas, ndo sdo s o0s
coordenadores, todos 0s outros, porque o papel do coordenador é um bocadinho coordenar
e todos temos de fazer por imposicao legal” (URO175, ES); e também “Tentando no fundo
criar documentagdo facilitadora dos diferentes trabalhos e partilhando..e...e....0
uniformizando um pouquinho a ..a...a....informacdo para que o trabalho dos diretores de
turma seja facilitado e mais uniforme e equilibrado” (UR0187,E6).

Verifica-se, pois, que a nocdo de lideranca passa ndo so pela questdo burocratica,
como pela procura da disponibilidade de tempo para orientar e resolver os problemas dos
professores. Ser lider é igualmente escutar e procurar chegar a um consenso, é potencializar
a comunicacdo, cooperagdo e promover o trabalho de equipa. Até mesmo um confidente e

humanista;

“(...) Os meus colegas, eu penso que acreditam em mim e que, pronto, e que me vém ahh
pronto, como alguém que tenta ajudar e preocupado, pronto, estou atento também e estou
atento também as preocupacdes destas pessoas ahh ao nivel profissional, ao nivel monetario e
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ao nivel, portanto, as vezes também desabafam um bocadinho comigo porque ndo é facil, ndo
é facil (...)” (UR0228, E8)

“(...) temos de associar o desempenho do cargo, as fungdes... sempre a pessoa ...had uma
vertente humanista. Humana e humanista que tem de prevalecer e isso é incompativel com o
desempenho de... tnica e exclusivamente burocratico. Portanto espera-se, de quem coordena,
que tenha essa faceta. Se ndo tiver eu acho que tudo cai por terra. Portanto tem de haver uma
relacdo ahh de de alguma proximidade. Institucional, com certeza, mas também enquadrada
nessa parte mais afetiva, mais afetiva (...)” (UR0213, E7)

Note-se que a lideranca ndo deve estar associada a um excesso de controlo, caso
contrario pode acontecer o que um coordenador refere:

“(...) Se eu pergunto regularmente como é que as coisas correm, ndo pergunto, até porque as
pessoas estdo a falar, e também da maneira como as coisas estdo da um certo centralismo de
que os professores ndo gostam. Parece que ndo sabem lidar com os problemas que...mesmo
quando estdo com dificuldades isso ¢ uma boa abordagem com isso mesmo.... ser
coordenador de departamento tem que se ter muito jogo de cintura. (UR0110,E3)

Mas, importa acrescentar que o processo de lideranca ndo é algo que preciso que
estar centrado no coordenador. Num dos relatos dos entrevistados, um coordenador refere
que hé uma necessidade de “ responsabilizar as pessoas que ¢ uma coisa que eu costumo
dizer sempre que o sistema ¢ rotativo ... Penso sempre que passar as responsabilidades,

estou a cumprir a minha parte” (UR0067,E3).

3.1.5.2. Subcategoria “Supervisiao”

Na perspetiva dos entrevistados, o papel do coordenador é mais frequentemente
associado a burocracia do que a supervisdo - “ (...) Eu acho que devia ser mais um
supervisor, mas as tantas € mais um burocrata, porque a burocracia reina...cada vez mais
(...)” (UR0064, E2); “ (...)como supervisor mas nos factualmente realizamos muito
trabalho burocrata (....)” (UR0192, E6).

Especificamente, no contexto do Agrupamento, verifica-se que o supervisor é
considerado como aquele que quer “controlar, ndo ¢ o querermos controlar (...)” (UR0076,
E1l) e aquele que “tem obrigacdo de ver tudo o que se esta a passar, quer dizer podem
escapar pormenores mas nao pode escapar do trabalho. Mas eu tenho obrigacdo, a
responsabilidade que eu sinto sempre, é que e tenho de perceber o que se esta a passar de

13

modo geral (...)” (UR0126, E3). De acordo com outro testemunho: “(...) Era bom que se
calhar ndo fosse nem uma coisa, nem outra, se calhar era bom que fosse visto como um

apoio, um amigo, ndo e...um pessoa que estd ali para ajudar para apoiar para...colaborar
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para ser uma mais valia, ndo tanto na supervisao, ndo tanto no papel burocratico das coisas
cada vez mais pesadas ...papeis..papéis depois também é exausto.. E, portanto, eu gostaria
muito que o coordenador de departamento fosse...fosse exatamente alguém que fosse visto
como uma pessoa que apoia e ndo que carrega com burocracia ou papelada (...)” (UR0148,
E4).
Neste Agrupamento, a supervisdo, de um modo geral, faz parte do trabalho dos
delegados quer de ano, quer de grupo em momento formais e informais.
“(...) A supervisao ¢ feita pelos delegados de ano...Estes delegados de ano, nas reunides de
ano tém a funcdo de supervisdo de todas as planificacdes, de verificar os pontos que...deverdo
estar em comum, 0s pontos que obrigatoriamente tem que estar contemplados na planificacéo,
depois ha abertura, logicamente, para cada professor individualmente trabalhar a sua prépria

planificagdo de acordo com a sua turma, mas hd momentos fundamentais que todos os
professores tém de cumprir, e isso ¢ feito aqui..nas reunides de ano (...)” (UR0138, E4)

“(...) uma pessoa numa coordenagdo de departamento com vinte e cinco horas de apoio, ndo
pode nunca, fazer esse trabalho. Esse trabalho € feito de uma forma indireta pelos delegados
nas reunides de ano, porque eles ai percebem quem cumpriu a matéria, quem ndo cumpriu,
porque eles vdo fazer as provas de avaliacdo..depois discute-se, fala-se, partilha-se e essa
supervisdo ¢ feita realmente nestes grupos pelos delegados de ano (...)” (UR0143, E4)

Especificamente no caso dos diretores de turma verifica-se que a supervisdo é
realizada pelos coordenadores com auxilio de sistema informatico.

“(...) E, é feita uma supervisdo sim. Ndo ¢, ndo é muito evidente essa supervisio mas ela ¢

feita até porque eu como coordenadora tenho acesso a todos...portanto, nés trabalhamos com

um programa de alunos informatico, portanto, eu tenho acesso a todo o trabalho que as
minhas colegas diretores de turma fazem nas suas turmas (...)” (UR0166, ES5)

“(...) os coordenadores tém acesso ao trabalho que os diretores de turma fazem nas suas
turma em termos de programa informatico e portanto ha uma forma...em caso de necessidade
pode haver ai algum controlo no que respeita a registo de faltas e forma como as coisas sdo
feitas. Agora depois ha uma outra superviséo, que nao é propriamente a fiscalizacdo ndo é, é a
supervisdo acompanhando e essa vai sendo feita, vai sendo feita também (...)” (UR0167, ES)

3.1.5.3. Subcategoria “Desenvolvimento profissional dos docentes”

De acordo com Pereira (2001), a formacdo continua em Portugal assume um papel
importante para “esbater os desequilibrios entre as qualificagdes adquiridas e as
qualificacdes requeridas” (Pereira, 2001, p. 33). Os professores assumem um duplo papel
de formadores e de formandos, embora assumidos em tempos e espacos distintos.

Atualmente acredita-se que face as rapidas transformacfes que ocorrem na sociedade é
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necessario investir na valorizacdo pessoal e profissional que ocorrem através da formacao

continua.

O processo de formacéo profissional dos docentes do Agrupamento esta a cargo de
uma instituicio e de alguns coordenadores. E feito um questionario mais formal onde os
docentes respondem quais as areas de interesse para trabalhar e depois de uma forma mais
informal, os professores, discutem sobre que aspetos gostariam de ter formacéo. Contudo,

parece que o facto de algumas formagdes serem pagas e ndo serem apenas destinadas ao
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agrupamento parece ser um entrave, na perspetiva de um entrevistado.

Quadro 13 — Categorizacdo da subcategoria “Desenvolvimento profissional dos docentes”

Subcategorias

Unidades de Registo

Unidades de
Contexto

Desenvolvimento
profissional dos
docentes

“(...) no inicio do ano, e mesmo nds nas nossas autoavaliagdes, quando
somos contratados, os do quadro ndo fazem tanto mas fala-se um bocadinho
no que é que gostariamos na formacdo, mas depois nunca ha respostas. O
Agrupamento tenta, dentro das possibilidades do agrupamento, eles fazem
passar as informacGes das acdes de formacdo aqui mas depois ndo ha grande
resposta (...)” (UR0051)

“ (...) Nao ¢ em reunido de departamento. Normalmente eles
dizem..ahh...acho que ¢ o centro de formagdo Y , ndo tenho a certeza,
mas...h4 essa..passam a informacdo, atencdo vdo ver porque 14 hd muitas
formagdes.... a maior parte das formagdes sdo pagas ou nédo e as pessoas nao
estdo para isso (...)” (UR0053)

“(...)Vamos sempre tentando procurar formagdes que vdo um bocadinho as
nossas necessidades aqui da escola mesmo que o agrupamento ndo tenha, ns
entre no6s vamos passando as informagdes uns aos outros (...)” (UR0052)

“(...) Sim, e ndo s6 fazemos isso como este ano fizemos formacgdes internas
varias e eu fui responsavel por uma boa parte delas (...)” (UR0121)

“ (...)Vai-se perguntado o que € que as pessoas sentiriam mais falta,
normalmente os professores tem alguma dificuldade, os professores tem
alguma dificuldade no conhecimento do ensino e aprendizagem da
gramatica. E os professores das areas das linguas estrangeiras apercebem-se
de que € mais rico se souberem coisas de todas as linguas (...)” (UR0122)

“(...)E...entdo sdo passados os questionarios que vem do centro de formagéo
Y em que os colegas assinalam as matérias que gostariam de desenvolver, as
acdes de formagao que gostariam de participar isso ¢ feito(...)” (UR0147)

“(...) Sim, por exemplo todos os anos ¢é habito fazer uma agdo de formacéao
por exemplo, agora para o final do ano, principalmente é uma formagao mais
destinada aos professores do ensino...dos cursos profissionais...6 que as
faltas...os instrumentos de registo das avaliagdes finais sdo construidos por
...neste caso por mim, pronto. ... fazemos sempre uma pequena agdo de
formacdo e em que pedimos sempre a colaboracdo entre os diretores de
turma que ja tiveram aquele trabalho em ajudar os colegas novos que vdo
fazer esse trabalho pela primeira vez (...)” (UR0169)

“(...) E feito um diagndstico das necessidades de formagio dos docentes
tanto a nivel do nosso grupo, como por vezes, ahh...a nivel dos diretores de

El

El

El

E3

E3

E4

E5

E6
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turma, ja pensamos especialmente a nivel da disciplina, como controlar a
disciplina como de facto tentar que 0s nossos alunos melhorem as suas
aprendizagens (...)” (UR0191)

3.1.5.4. Subcategoria “Trabalho de equipa”

De um modo geral, verifica-se que, no Agrupamento 0s professores tentam
colaborar e trabalhar em conjunto. No entanto, parece que esta situacédo se verifica ainda de
forma muito pontual, ocorrendo aquando da realizacdo de atividades e projetos comuns em
que os professores passam 0s materiais que construiram para si.

“ (...)Tentamos algumas atividades comuns e projetos comuns que vao passando de umas

para as outras. Os que no6s fazemos é reuniGes ou fichas intermédias passamos uns aos

outros...quer dizer fica ali o material se eles quiserem usar utilizam se ndo ...se ndo utilizam

Sem compromisso...mas tenta-se sempre pelo menos ...as trimestrais sdo sempre iguais (...)”
(UR0O0D48, E1)

“(...) Ha colegas que tém mais dificuldade ou porque me viram trabalhar com os meninos e
gostaram daquela situagdo ... fazemos isso as vezes com as ciéncias experimentais...juntamos
assim um grupo grande e trabalhamos com todos ao mesmo tempo (...)” (UR0054, E1)

“(...) Quando nos temos tarefas em conjunto falamos sempre uns dias antes e planificamos
exatamente o que vamos fazer ...as vezes fazemos aulas conjuntas (...)” (UR0061, E2)

“(...)Trabalhamos sempre muito em equipa e isso ¢ sempre uma mais valia (...)” (UR0069,
El)

“ (...) Fazemos aulas em conjunto...ds vezes sim...e experiéncias..quando vamos fazer
atividades no centro de dia também... trazemos o0s idosos para lanchar connosco...vamos ao
centro de dia lanchar com os idosos, promovemos jogos de dominés com eles, pronto, é tudo
em conjunto (...)” (UR0083, E2)

E ainda de acrescentar que o trabalho de equipa é também utilizado para ultrapassar

dificuldades da pratica educativa.

“(...) Sempre que ele tem duvidas vem ter comigo, falamos de estratégias uma vez que ele
ndo estd habituado a lidar com miGdos desta faixa etaria, ele foi professor durante quinze
anos do 2° Ciclo e..no 2° e 3° ciclo...e esta faixa etaria é mais ahhh...desafiante (...)”
(UR0084, E2)

Das perspetivas analisadas, apesar de tudo, parece ser preocupagdo dos
coordenadores que o trabalho de equipa seja desenvolvido: “ (...) Porque eu ja tenho
proposto, no fim do ano, os colegas em reuniées ou noutro espaco quando se encontrarem

partilhem aquilo que fizeram bem, aquilo que correu bem ... ¢ um desafio (...)” (UR0142,
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E4); “ (...) dentro dos diretores de turma ha uma grande entreajuda e ha de facto uma

partilha de conhecimentos, ha uma partilha no fundo de tarefas, de modo a tentar melhorar

o0 tanto quanto possivel o nosso trabalho (...)” (UR0190, E6); “(...) Nada funciona se ndo

for num trabalho de equipe... Portanto isso s6 funciona com uma grande coordenagéo e
cooperacao (...)” (UR0208, E7).

E ainda de mencionar que a constituicio do departamento, para um dos

entrevistados, torna-se um entrave ao trabalho de equipa, pois, no mesmo departamento

existem varias disciplinas e os docentes que as lecionam ainda desenvolvem um trabalho

isolado dos restantes colegas.

“(...) A questdo do departamento disciplinar ¢ uma coisa que ndo tenho...ndo tenho...ndo
funciona efetivamente, porque os departamentos sdo constituidos por uma série de disciplinas
e as disciplinas continuam a trabalhar isoladamente e sem trabalhar..ndo ha um chapéu...um
chapéu comum com um trabalho comum, h& algumas exce¢Bes mas na maior parte dos
casos...a geografia continua a trabalhar sozinha, a economia trabalha sozinha, a filosofia
trabalha sozinha e ndo ha interag@o, ndo projetos comuns (...)” (UR0172, ES)

3.1.5.5. Subcategoria “Gestao do Ensino-aprendizagem”

Da andlise dos dados recolhidos referentes a esta subcategoria constata-se que €
preocupacdo do Agrupamento em geral e também dos coordenadores a avaliagdo dos
resultados dos alunos. Esta gestdo decorre em momentos formais, concretamente, em
quatro momentos. Numa fase inicial, os delegados e respetivos coordenadores juntam-se
em reunides intercalares e posteriormente no final de cada periodo para discutirem estes
valores; também em Conselho Pedagogico este assunto faz parte da agenda a tratar e por

ultimo em reunides extraordinarias caso seja necessario e se verifiquem resultados fora do

normal.
Quadro 14 — Categorizacdo da subcategoria “Gestdo do Ensino-Aprendizagem”
Subcategorias Unidades de Registo Unidades de
Contexto
Gestdo do Ensino- “(...) Ndo ha uma avaliagdo intermédia, isso ndo (...)”(UR0045) El

Aprendizagem

“(...) em reunides de ano, entdao acabamos por ser todos os professores que

tém 1° ano que se juntam e fazem as coisas, 0s do 2° ano igual os do 3°... ée | E1

tudo. As fichas de diagndstico e as trimestrais, e mesmo as planificacfes sao
comuns a todas as colegas (...)” (UR0044)

“(...) E feito no final de cada periodo, também em reunizo de ano (...)” El
(UR0047)
“(...) No final do ano é sempre feito um balango...¢ feito o estudo dos E2

resultados...¢ feita uma estatistica dos resultados que nos permite ... alguns
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periodos..sempre no final de cada periodo fazemos as reunides de avaliagao e
tiramos as nossas conclusoes (...)” (UR0063)

“(...) Sim, em conselhos de delegados os professores retinem-se E3
regularmente. Eu com os delegados sempre que sentimos que é necessario ter
(..)” (URO115)

“(...) Vao fazendo na medida dos possiveis....A minha preocupagao era
tornar claro o que é que nds queremos ver nos alunos, as vezes ndo é de todo | E3
e presta-se a muita subjetividade. E regular, é regular normalmente uma por
periodo, mas podem ser pontualmente porque os resultados sdo escandalosos

em qualquer coisa (...)” (UR0117)

“(...) Nos temos reunides periddicas de grupos de trabalho ... nds fazemos
um calendério por periodo e temos agendadas as reunides dos grupos de
trabalho, ou seja, todos os professores do 1°ano reinem-se neste dia, os de 2°, | E4
30, 4°, apoios educativos e nas de grupo de trabalho tenta-se..ahh...trabalhar
as mesmas coisas, divulgar os materiais, divulgar fichas de avaliacéo, trocar
pontos de vista pedagdgicos, como é que se aplica isto, como é que se
poderia aplicar de outra forma, tem vantagens desta maneira, pronto...é
melhor desta e...entdo temos regularmente estas reunides (...)” (UR0137)

“(...) No final de cada ano, fazemos um trabalho estatistico. Alis, ndo é so6
no final do ano, no final de cada periodo em Conselho Pedagdgico estudamos | E4
os resultados de cada departamento (...)” (UR0139)

“(...) Depois na reunides de avaliagdo de final de periodo, em reunido de
grupo héa o debate, ha andlise, ha reflexdo, ndo é..e depois h4 o relatério que é
feito pelos quatro delegados ...se ndo...também ao grupo dos apoios E4
educativos que em reunido de departamento exp&em ao grande grupo, 0s
resultados, a reflexdo sobre os resultados ...ahhh...aquilo que realmente
correu bem, o que temos de melhorar, as aprendizagens que temos de
reforcar, aquelas que...se realizaram de um forma satisfatéria (...)” (UR0140)

“(...) No inico do ano n6s fazemos sempre as reunides de preparacdo do ano
letivo e, em que fazemos sempre a coordenacdo no que respeita a avaliagcdes, | E5
critérios de avaliagdo, questdes disciplinares, e por ai forma, e que vamos
fazendo estes balagos ao longo do..ao longo dos periodos, sempre que temos
momentos de reunido (...)” (UR0165)

“(...) E feita, ¢ feita, Nos fazemos sempre ...ahh...em cada uma das reunides
de avaliacdo uma estatistica das negativas dos alunos, os alunos que estdo
eventualmente em situagdo de reprovar ...¢...€...a nivel estatistico. Desde logo | E6
obrigatoriamente em cada um dos trimestres, mas muitas vezes temos
reunides intercalares e nessas reunides nds também ficamos com a nocéo, ja
que recebemos as notas de todos os professores e fazemos uma estatistica
(...)” (UR0186)

3.1.5.6. Subcategoria “Gestao Organizacional”

No que se refere a subcategoria “Gestdo Organizacional”, reconhece-se que uma das
fungdes inerentes ao cargo de coordenador é efetivamente a distribuicdo do servigo. Mais

concretamente, nas escolas do 1.° ciclo, verifica-se que grande parte do servico é
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distribuido pelo coordenador de escola. Na sede do Agrupamento essa distribuicao faz parte

da direcdo, contudo, algum desse trabalho é dado aos coordenadores.

Quadro 15 — Categorizagao da subcategoria “Gestdo Organizacional”

Subcategorias Unidades de Registo Unidades de
Contexto
Gestao “(...) Nos distribuimos o servigo ... mas sim eu tenho a parte dos oficios, do | E1
organizacional absentismo escolar para comunicar com a policia, ligagdo com a junta,

...ahh..pere 14...também faco a parte das visitas de estudo que é em conjunto
com uma colega minha, apesar de ser ela a responsavel nés trabalhamos
sempre as duas em conjunto (...)” (UR0043)

“(...) Como coordenadora basicamente ¢ so distribui¢ao do servigo soueue | E2
0 meu colega ajuda-me (...)”(UR0060)

“ (...) Participo na distribuigdo do servico, apenas, porque é da minha
responsabilidade. Eu ndo...é da minha responsabilidade assegurar que ela é | E3
feita. Eu ndo...ndo sou eu que estabeleco as regras de distribuicdo € a direcéo
e mantemos a tradi¢do da distribuicdo ser feita como sempre foi (...)”
(UR0114)

“(...) sdo marcadas as reunides para a distribuicdo do servigo letivo, eu faco | E4
sempre parte dessa reunides ou na formagdo das turmas, dos grupos de
trabalho, fago parte ...desse grupo de trabalho (...)” (UR0136)

“(...) como coordenadora dos diretores de turma tenho sempre, faco sempre
uma reunido com o diretor na apresentacdo de propostas de pessoas para | E5
serem diretores de turma, sim, fazemos sempre .... esse trabalho passa
sempre por nos (...) (UR0164)

3.2. Resultados e analise dos resultados dos inquéritos por questionario

A anélise dos inquéritos realizou por contagem de frequéncias de respostas dadas,
procedendo-se a sua analise no EXCEL. Desses resultados construiram-se gréaficos e tabelas
que analisam todas as questBes colocadas no inquérito fazendo-se uma contagem das
respostas dos entrevistados com base na escala definida. Para facilitar ainda este processo,
as diferentes questbes foram organizadas em categorias de acordo com as areas que se
pretendia obter resultados.

Analisando os dados da primeira categoria definida, “Comunicacdo formal no
Agrupamento”, verifica-se no agrupamento que sdo frequentes a existéncia de momentos
formais de comunicagédo. Se analisarmos cuidadosamente os dados presentes na Figura 4
verificamos que, no que respeita as “reunides do pedagogico” mais de 15 dos inquiridos
consideram que estas ocorrem “muitas vezes” e mais de 10 desses mesmos inquiridos é da

opinido que estas ocorrem “frequentemente”. Sendo que, pouco mais de 5 inquiridos
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considera que estas apenas se realizam “algumas vezes”. No que diz respeito as “reunides
de departamento” as opinides estdo mais divididas, dos 37 inquiridos, 12 consideram que

estas apenas se realizam “algumas vezes”, 14, “muitas vezes” e 10 “frequentemente”.

Comunicag¢ao formal no Agrupamento

25
20
15
10

1. Reunides do 2. Reunides de 3.Informacdo é 4.S3do emitidos 5. Correio
Pedagdgico  departamento transmitidaem memorandos eletrénico para
reunides divulgacdo de
informacgao
formal

B N3o responde HM Nunca M Raramente M Algumas vezes M Muitas vezes M Frequentemente

Figura 3 — “Comunicagio formal no Agrupamento”

As mesmas conclusdes podem ser retiradas da “informacdo que é transmitida em
reunibes”, pois, observando a figura 3 é possivel verificar que 19 dos inquiridos considera
que “muitas vezes” recebe a informacdo nas reunibes e 14 consideram que
“frequentemente” recebem a informacdo em reunides. Contudo, ao analisar a questéo
referente a “utilizacéo do correio eletrdnico como canal de comunicacao formal” verifica-se
que 23 dos inquiridos considera que este € um meio de comunicacdo formal utilizado
“frequentemente” no agrupamento e 12 inquiridos consideram um canal formal de
comunicacéo utilizado “muitas vezes”.

No que se refere & categoria “Meios e Canais de comunicagdo interna”, analisada
nas figuras 4 e 5, verifica-se que a grande maioria dos inquiridos refere-se a docentes do
agrupamento que nao exerce cargos de coordenacgdo ou outros cargos, visto que, “nunca”
participam em “reunides do Conselho Pedagogico”, como se pode ver na figura 5. Contudo,
no que respeita a sua “participacdo em reunides de departamento”, os docentes referem uma
participacgdo ativa, sendo que, 29 dos 37 inquiridos afirma participar “frequentemente” nas

reunides de departamento. Especificamente, no que se refere a “rece¢do da informagdo nas
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reunides” as opinides divergem entre “muitas vezes”, com 16 dos inquiridos e
“frequentemente” com 17 dos inquiridos, apenas 4 consideram que apenas “algumas vezes”

recebem a informag&o nas reunides.

Meios e Canais de Comunicacao interna

>S4

35
30 H N3o responde
25
20 H Nunca
15
10 B Raramente
5 B Algumas vezes
0
6. Participo nas 7. Participo nas 8. Recebo a ™ Muitas vezes
reunides de reunides de informacgdo nas H Frequentemente
Conselho departamento. reunides.
Pedagadgico.

Figura 4 — Meios e canais de comunicagdo interna 1.

Para além das reuniGes, na figura 5, podemos ainda encontrar outros meios e canais
de comunicacdo. No que concerne ao uso dos memorandos como meio de comunicacao, as
opinides dos inquiridos parecem estar divididas, 2 “ndo respondem”, 2 “nunca” recebem
memorandos, 4 “raramente” recebem memorando, 7, “algumas vezes”, 11 recebem “muitas

vezes” e outros 11, “frequentemente”.

Meios e Canais de Comunica¢ao interna

22
LI

25 =
20 B N3o responde
15 B Nunca
12 W Raramente
0 B Algumas vezes
9. Recebo as 10. Recebo as 11. Vejo as B Muitas vezes
informacgGes em informacses por informacgdes no

i [ |
memorandos ou email. placard. Frequentemente

comunicados.

Figura 5 — Meios e canais de comunicagéo interna 2.
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O email, enquanto meio de comunicacéo interna, parece ser o mais frequente, dos
inquiridos 3 recebem emails “algumas vezes”, 11 “muitas vezes” e 23 “frequentemente”. O
placard funciona mais como um meio de comunicacao auxiliar, pois, 3 inquiridos “nunca”
veem o placard, 7, “raramente” o veem, 6, “algumas vezes” e 10 “muitas vezes” e outros 10

“frequentemente”’.

Comunicagao Interna

B N3o responde M Nunca M Raramente M Algumasvezes M Muitasvezes M Frequentemente

24 23

12. Comunico 13. Comunico 14. Comunico 15. Comunico 16. Comunico

como com o diretor. com os pais. com os com outros
coordenador. professores do professores.
meu
departamento.
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Figura 6 — Comunicacéo Interna

A “Comunicagdo Interna” constitui outra categoria de importante analise. Note-se
que, pela analise da figura 6 é possivel verificar que a comunicacdo entre professores e
entre professores e coordenadores é “frequente” ou ocorre “muitas vezes”. Contudo, das
respostas dos inquiridos observa-se que a comunicacdo com o diretor é algo mais dificil no
seio do agrupamento. Dos respondentes 3 “nunca” comunicam com o diretor, 12,
“raramente” o fazem 8, “algumas vezes”, 8, “muitas vezes”, e 6 apenas o fazem
“frequentemente”. A comunicacdo com o0 coordenador é a que prevalece com maior
frequéncia com 24 inquiridos em 37, que respondem “frequentemente”. Também com
bastante frequéncia internamente, 23 inquiridos, parece ser a comunicagdo entre professores
do mesmo departamento, sendo que, 12 inquiridos consideram que comunicam “muitas

vezes” com os professores do seu departamento.
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Contrariamente ao que se verifica ao nivel da “Comunicagdo Interna”, a

“Comunica¢ao Externa” aparenta, pelo dados presentes na figura 7, ocorrer como menos

frequéncia.
Comunicac¢ao Externa
16 15
14 - 112 =
12 IT H N3o responde
10 Z 8 B Nunca
2 5 M Raramente
4 2 B Algumas vezes
2 0 B Muitas vezes
0
17. Ainformagdo 18. Comunica-se 19. Comunica-se " Frequentemente
chega a com as Associagdes  com os parceiros
comunidade. de Pais. educativos.

Figura 7 — Comunicacéo externa

Os respondentes acreditam que a informacdo chega a comunidade. Cerca de 9
consideram que chega “algumas vezes”, 15 “muitas vezes” e 9 “frequentemente”. No que
concerne a “comunicacdo com a Associacdo de pais”, 8 dos inquiridos considera que
“nunca” se comunica, 6 que se comunica “raramente”, 13, que se comunica “algumas
vezes”, 6 que se comunica “muitas vezes” e 3 apenas consideram que Se comunica
“frequentemente” com a Associacao de pais.

A partir da figura 7 verifica-se que a questdo, “comunica¢do com 0S parceiros
educativos”, apresenta opiniées mais divididas, 2 inquiridos” ndo respondem”, 1 considera
que “nunca” se comunica com 0s parceiros, 5 inquiridos consideram que “raramente” se
comunica, 11 afirmam que a comunicacao se realiza “algumas vezes”, 12 “muitas vezes” e
6 “frequentemente”.

Procedendo a analise da comunicacdo organizacional no agrupamento verifica-se
que no que concerne a questdo referente a “comunicacdo do diretor sobre as metas do
agrupamento”, 7 dos inquiridos referem que as metas “raramente” sdo comunicadas, assim
como, outros 7 referem que estas sdo comunicadas “frequentemente”. Os restantes

inquiridos a excecdo de 3 que “ndo respondem” a questdo dividem as suas opinides entre
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“algumas vezes” e “muitas vezes”. Os “resultados de avaliagdo externa”, “as acOes de
melhoria” e a “partilha da avaliacdo dos documentos de gestdo da escola” sdo aspetos que
os respondentes consideram ndo sua maioria serem comunicados “muitas vezes” e até

“frequentemente”’.

Comunica¢ao Organizacional

B N3o responde M Nunca B Raramente M Algumasvezes B Muitasvezes M Frequentemente

13 14 14

20. O diretor 21. O diretor 22. As agles de 23. A partilha da
comunica as metas  partilha com todos melhoria em cada  avaliagdo anual dos

a todos os os docentes os ano letivo sdo documentos de

professores resultados da objetivo de gestdo da escola

autoavaliagdoeda  divulgagdo publica? (PAA, PCE, ....) é

avaliacdo externa? feita com toda a

comunidade?

Figura 8 — Comunicacdo Organizacional

Analisando as caracteristicas individuas dos coordenadores a luz das questbes
presentes no quadro seguinte, verifica-se que, de um modo geral os coordenadores tém um
bom relacionamento com os seus elementos de coordenacdo, aspeto que se verifica pelo
elevado namero de professores inquiridos que afirmam que os seus coordenadores 0s
apoiam muitas vezes ou até mesmo frequentemente em diferentes aspetos do agrupamento.

O unico aspeto que parece falhar e com alguma significancia no contexto escolar é a
presenca do coordenador em momentos cruciais sendo que 15 dos inquiridos consideram o

que o seu coordenador nunca esta presente nesses mesmos momentos.
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Escala/ Néo Algumas Muitas Frequente
Questdes do questionario responde Nunca Raramente vezes vezes mente
1. Reforga a importancia de um forte sentido de

missdo. 0 0 1 6 15 15
2. Procura diferentes perspetivas para a solugéo de

oroblemas. 2 0 0 9 12 14
3. Néo esté presente nos momentos cruciais. 1 15 6 5 4 6
4. E otimista em relagéo ao futuro. 1 2 4 9 12 9
5. Disp6e do seu tempo para a formagéo e auxilio dos

docentes quando dele precisam. ¢ v 1 — & L
6. E claro na definicéo dos objetivos a serem

atingidos. 0 0 0 6 17 14
7. Age incutindo respeito. 0 0 2 5 15 15
8. Ndo se rege apenas pelos seus interesses. 0 0 1 5 13 18
9. Demonstra confianga e poder. 0 0 1 7 19 10
10. Motiva para o futuro. 1 0 2 10 11 13
11. _Respelta as necessidades, habilidades e 0 0 1 8 1 17
aspiragdes.

12. D& sugestdes para finalizar as tarefas. 0 0 0 8 15 14
13. Demonstrg satisfacdo quando se vai ao encontro 1 0 1 7 13 15
da tarefa desejada.

14. Demonstra eficécia na resposta as questdes e

problemas colocados. 0 0 0 10 14 13
15. Motiva-me a obter sucesso. 1 0 2 10 15 9

\

No que respeita a “comunicagdo do coordenador”, os inquiridos consideram de um modo

geral que as “informagdes do Conselho Pedagdgico” e “do diretor” sdo transmitidas

“frequentemente”, com 20

inquiridos e

21  inquiridos

respetivamente.

Comunicac¢ao do coordenador

B N3oresponde M Nunca M Raramente M Algumasvezes B Muitasvezes M Frequentemente

0
16. Transmite-me 17. Transmite 18. Realiza 19. Envia
as informacgdes informagdes dadas reunides e prepara memorandos e
divulgadas em pelo diretor. cuidadosamente a comunicados
Conselho agenda. transmitidos pelo
Pedagadgico. diretor.

Figura 9 — Comunicacdo do coordenador
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No que respeita a “realizacdo de reunifes” as opinides dos respondentes dividem-se
entre “algumas vezes”, com 7 respondentes e 15 consideram “muitas vezes”, e 0s restantes
15 “frequentemente”.

Os meios e canais utilizados sdo os memorandos e comunicados em que 22
inquiridos afirmam serem enviados “frequentemente” pelo seu coordenador. Apenas 5
referem que estes documentos sdo enviados” muitas vezes” e 8 “algumas vezes”.

O estilo de lideranca dos coordenadores parece ser um aspeto com opinides
divididas. No que concerne ao “trabalho cooperativo” e “planeamento conjunto” 0s
inquiridos consideram que os coordenadores de um modo geral o promovem “muitas

vezes”, com 18 respondentes, e “frequentemente” com 14 inquiridos.

Estilo de lideran¢a do coordenador

M N3oresponde M Nunca M Raramente MAlgumasvezes M Muitasvezes M Frequentemente

18

17 17

20. Promove o 21. Apoia os 22. Procura garantir 23. Incentiva a 24, Procura definir 25. Procede ao
trabalho docentes mais uma boa integracio cooperagio formas de diagnastico para
cooperativo e o inexperientes ou dos novos docentes cooperagdo formac&o cientifica
planeamento com mais interdepartamentos e pedagogica
conjunto dificuldades

Figura 10 - Estilo de lideranca dos coordenadores

O “apoio aos docentes mais inexperientes” ocorre também “muitas vezes”, de
acordo com 17 inquiridos, contudo, 8 ainda consideram que esse apoio apenas ocorre
“algumas vezes” e apenas 7 afirmam ser um ato “frequente”.

No que concerne a “integracdo dos novos docentes” 3 inquiridos afirmam ser um
ato que ‘“nunca” ocorre, 9 que ocorre “algumas vezes”, 10 “muitas vezes” e 13
“frequentemente”’.

A “cooperagdo no contexto do agrupamento” ocorre “muitas vezes” e até
“frequentemente”, no entanto, essa mesma cooperacdo ndo se verifica ao nivel dos

departamentos de forma téo efetiva.
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O “diagnéstico para formacao cientifica e pedagdgica dos docentes” “raramente” se
realiza para 4 inquiridos, na opinido de 14 inquiridos acontece “algumas vezes”, para 12,

“muitas vezes”, e apenas 5 consideram que os coordenadores o fazem “frequentemente”.

3.3. Triangulacao dos dados das entrevistas com o0s inquéritos por questionério

A objetividade num estudo de natureza qualitativa é algo que € dificil de atingir
dada a subjetividade de algumas respostas dos entrevistados. Pelo que, como investigadora
procurei garantir rigor ao nivel dos processos de analise e simultaneamente rigor e
seriedade no tratamento desses dados.

Maxwell (1996) refere a triangulacdo como um processo que auxilia na
compreensdo do fendmeno em estudo, escutando a opinido dos participantes na
investigacdo. Creswell (1994) acrescenta que a investigacdo qualitativa deve dar voz aos
participantes, neste sentido, procurou-se “dar voz aos coordenadores” através do recurso a
entrevistas e “dar voz aos professores” recorrendo aos inquéritos.

Procedemos agora a triangulacdo dos dados obtidos ao nivel destes dois
instrumentos de recolha de dados. No processo de triangulacdo optou-se por analisar
comparativamente os dados ao nivel das categorias.

No concerne a categoria “ comunicagdo interna”, verifica-se que os principais meios
e canais de comunicacdo sdo o correio eletrénico, os comunicados e memorados, também
por vezes enviados por correio eletrénico e em reunides.

O fluxo comunicacional apresenta-se por ser de cima para baixo, sendo que, a
direcdo comunica a informacdo aos coordenadores em reunides ou por correio eletronico e
consequentemente, os coordenadores é que fazem chegar aos professores. E referido que
por vezes, espontaneamente, o diretor pode enviar a comunicacao a todos via email.

De um modo geral, verifica-se que 0 uso excessivo do correio eletronico
compromete de alguma forma a comunicacdo e faz com que se perca algum do contacto
pessoal e face a face que surge no dia-a-dia de um agrupamento. Os coordenadores e até
mesmo professores parecem ter uma participacdo assidua nos momentos formais de

comunicacéo, indo as reunides para as quais sao convocados.
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No que concerne a “comunicagdo organizacional”, verifica-se no contexto do
agrupamento que os instrumentos de gestdo como o Projeto Educativo, o Projeto Curricular
e 0 Plano Anual de Atividades sdo bem divulgados e trabalhados por todo o agrupamento,
via email, e a até mesmo para a comunidade, sendo disponibilizados na pagina web da
escola. No entanto, na tentativa de justificar algumas falhas na divulgacdo da informacéo,
considera-se existir no contexto da escola, grupos que sejam mais informados pois
empenham-se mais e por essa razdo podem ser aqueles que recebem a informacdo em
primeiro lugar, podendo existir outros grupos menos informados dependendo da resisténcia
do departamento e até mesmo preferéncia dos 6rgéos de chefia, pois, estes grupos tém uma
participacdo pouco ativa nos momentos coletivos do agrupamento.

Importa ainda mencionar, que as metas do agrupamento sdo pouco comunicadas
pelos 6rgdos de gestdo as diferentes estruturas. No entanto, os resultados de avaliacdo
externa, as acdes de melhoria e a partilha da avaliacdo dos documentos de gestdo da escola
sdo aspetos que os respondentes consideram na sua maioria serem comunicados.

A “comunicacdo externa” ¢ uma comunicacdo menos frequente no contexto do
agrupamento ocorrendo fundamentalmente através de meios e canais como a pagina
eletronica do agrupamento e newsletters. No caso dos coordenadores, diretores de turma e
professores comunicam com a comunidade apenas quando necessario ndo havendo um
contacto sistematico.

A relacdo do agrupamento com os parceiros educativos é boa e facilitadora
proporcionando o desenvolvimento de projetos departamentais.

A relacdo do Agrupamento com 0s pais parece colaborativa, os docentes procuram
incluir os pais e chamar a sua atencdo para importancia da sua participacao e envolvimento
na vida escolar dos seus filhos.

A cooperacdo no contexto do agrupamento é frequente, contudo, com mais
dificuldade entre o 1.° ciclo e os restantes. A mesma coopera¢cdo ndo se verifica a nivel
departamental, contudo, existe a Biblioteca escolar que consegue dinamizar o agrupamento
estabelecendo relagfes interdepartamentais.

O coordenador e as suas praticas é o ultimo aspeto em analise procedendo-se

especificamente a sintese dos aspetos mais relevantes no ambito da pratica do coordenador.
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Os coordenadores, de um modo geral, consideram que o seu papel enquanto lideres
passa pela disponibilidade e orientacdo na resolucdo de problemas. Mostram-se
preocupados em ter tempo para ouvir os professores do seu grupo ou departamento e
procuram em momento de reunido chegar a um consenso.

Abordando o conceito de supervisdo este nem sempre é bem compreendido. Os
coordenadores consideram que 0 seu trabalho passa muito mais pela burocracia do que
propriamente pela supervisdo, até porque, em departamentos muito grandes verifica-se que
essa supervisdo ndo é feita ao nivel de coordenagdo, mas sim ao nivel dos delegados de
grupo ou até de ano, no caso do 1.° ciclo. Ha ainda alguns coordenadores que referem a
supervisdo como algo mal visto pelos docentes que coordenam, constituindo um controlo
ao qual os professores querem escapar.

O trabalho de equipa € um objetivo da coordenacdo. Os coordenadores afirmam
procurar fomentar momentos coletivos de trabalho e até a partilha de materiais como forma
de ultrapassar as dificuldades da préatica educativa.

De um modo geral, verifica-se que os coordenadores tém uma boa relagdo com o0s
seus docentes e procuram alcancar os objetivos através de coordenacéo, trabalho de equipa
e uma boa comunicagdo. Transmitem as informagdes sempre que possivel formal ou
informalmente e ajudam os professores em diferentes contextos da pratica desde os mais
inexperientes.

Posto isto, procedemos as conclusBes derivadas do estudo, analisando a questdo de

partida e as questBes secundarias que a operacionalizam.
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Conclusodes

No quadro tedrico procurou-se definir a importancia da comunicacdo no contexto
das organizagdes escolares. Definiu-se 0 processo comunicacional, 0s meios e canais de
comunicacdo, fluxos e as barreiras comunicacionais. Procurou-se ainda enunciar o papel do
coordenador no seio do agrupamento e as caracteristicas inerentes a este, no sentido de
promover uma comunicacao eficiente e eficaz.

Foi igualmente uma preocupacao auscultar as opinides dos coordenadores no que se
refere & comunicacdo interna e externa e perceber quais as percecdes que os professores
tém ndo sé sobre a comunicacdo em geral no agrupamento como quais as percecdes que
este tém relativamente aos seus coordenadores, nos dominios da lideranca, supervisdo e
comunicacéo.

Retomando a questdo que deu-se origem a esta investigacdo qualitativa: Como se
desenvolve a comunicagéo entre os coordenadores e os professores de um Agrupamento de
escolas? — podemos retirar algumas conclusdes.

O estudo deu-nos algumas pistas no que se refere a comunicagdo no agrupamento,
mais especificamente como funciona a comunicacdo interna entre os coordenadores e
professores.

As préticas dos coordenadores centram-se numa gestdo burocratica e administrativa
dos departamentos ou grupos de trabalho, sendo estes o elemento que estabelecem uma
relacdo comunicativa entre 0s 6rgdos de gestdo de topo e os professores, assumindo um
papel relevante no Conselho Pedagdgico. A transmissdo da informacdo passa
fundamentalmente do topo para as bases, pelo que o fluxo comunicacional é essencialmente
descendente. Contudo, assiste-se igualmente a momentos de comunicagdo horizontal, entre
departamentos. Os meios e canais de comunicacdo fluem através de momentos formais de
comunicacdo como as reunides ou sdo transmitidos via email, sendo este Gltimo um meio
frequentemente utilizado no contexto do agrupamento. O clima caracteriza-se pela
participacdo e consulta dos docentes em diferentes momentos, ou seja, clima participativo
caréacter consultivo, como define Brunet (1992).

A comunicacdo apresenta-se como fluida. Nao se pode afirmar que as informagoes

ndo sao transmitidas. No entanto, verifica-se a existéncia de barreiras comunicacionais que
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comprometem a eficacia da comunicacdo no contexto da organizacdo. Note-se que, 0
excesso de informacdo enviado por correio eletronico, a constituicdo fisica do
agrupamento, a constituicdo dos departamentos séo alguns dos aspetos que séo referidos
como elementos que conduzem a uma disfuncionalidade da comunicagdo. Pelo que,
verifica-se que 0 agrupamento tem conhecimento dos problemas que afetam a transmissao
da informacdo. No entanto, ndo apresentam efetivamente propostas no sentido de melhorar
a comunicacdo organizacional. Alids, a propria comunicacdo informal, no contexto do
agrupamento, € enunciado como comprometida pelo excesso de informagdo que €
transmitida por via eletronica. E referido também algum atraso no “feedback” por parte dos
Orgdos do topo e igualmente, por parte dos coordenadores na sequéncia da transmissdo da
informagdo que foi fornecida em momentos formais como as reunides de Conselho
Pedagadgico.

Especificamente, o cargo de coordenador passa, como foi referido anteriormente,
pela gestdo burocratica e menos pela supervisdo. O processo de supervisdo esta
frequentemente associado a cargos hierarquicos inferiores, como delegados, e nem sempre
é bem compreendido pelos professores. Os coordenadores assumem a sua posi¢do com
disponibilidade comunicacional e fisica na resolucdo dos mais diversos problemas. Apoiam
os docentes mais inexperientes, promovem a cooperacdo e fomentam o trabalho de equipa
na procura de boas praticas educativas.

A questdo problema é operacionalizada através de questdes secundarias as quais se
pretende dar resposta:

Q1 - Como é que o coordenador comunica com 0s professores?

A comunicacdo entre o coordenador e 0s professores processa-se através dos meios
frequentes de comunicagdo do agrupamento. Por recurso ao email e reunides ocasionais
agendadas, os coordenadores comunicam aos elementos do seu grupo a informacéo
transmitida pelos érgados de gestdo de topo.

De acordo com os dados empiricos as reunides realizam-se com muita frequéncia,
assim como, o0 envio dos memorandos e comunicados. A comunicacdo entre professores €
frequente e estabelecendo uma relagdo entre a comunicagdo com o coordenador e a

comunicagdo com o diretor, a primeira € claramente mais frequente. A relacdo que muitos
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coordenadores tém com os seus professores possibilita também uma comunicagéo informal,

podendo os docentes falar abertamente dos problemas com que se deparam.

Q2 - Que meios de comunicacao existem no agrupamento de escolas?

Considerando que grande parte do tempo passado na escola € passado a comunicar,
ora, uma boa comunicacgdo esta inteiramente dependente de meios e processos eficazes de
comunicacéo, tal como referem autores com Almeida (2009), Chiavenato (2010) e Ferreira
et al. (2011). Neste sentido, importa esclarecer quais 0s meios ou canais de comunicagdo
privilegiados pelo agrupamento, quer a nivel interno, quer externo.

De acordo com os dados empiricos os canais formais privilegiados internamente no
agrupamento sdo: as reunides, memorandos e comunicados enviados por via eletronica,
contactos telefonicos e placards como meio alternativo.

Especificamente as reunifes realizam-se com alguma frequéncia. As reunides do
Conselho Geral e do Conselho Pedagdgico ocorrem mensalmente podendo existir
momentos extraordinarios. O mesmo se verifica ao nivel dos departamentos. Note-se que,
autores como Cushway & Lodge (1998), Chiavenato (2010) e Ferreira et al. (2011) referem
que estes momentos sdo entendidos como, em certas situacdes pouco eficazes, tendo em
conta que, a forma para chegar ao consenso é através do voto. Contudo, tém um papel
fundamental na resolucdo de problemas e se forem dirigidas de forma eficaz podem chegar
a atingir a finalidade e resolver problemas.

O correio eletrénico é talvez o meio mais utilizado em todo o agrupamento,
constituindo forma rapida e eficaz de transmitir mensagens. No entanto, e tal como referem
autores, é importante que no seio da organizacdo todos estejam devidamente familiarizados
com este método. Como se pode verificar pela analise dos dados, o uso da via eletronica na
instituicdo ainda é alvo de alguma resisténcia, constituindo, por vezes, uma barreira a real
comunicacdo. Repare-se que, 0 excesso de memorandos e circulares que a amostra refere
serem enviados é de tal forma extensivo que tendem a ser ignorados. Além disso, ao
contrario das reunides ndo possibilitam a interacdo nem permitem ao recetor a noc¢do das
expressdes corporais e tom da comunicacdo podendo ser mal compreendidas.

As conversas telefénicas também sdo mencionadas, mais particularmente ao nivel

do 1.° ciclo para comunicar com a sede do agrupamento. Nestas situagcdes a informacéo
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circula com maior rapidez e obtém-se de imediato o feedback.

Por ultimo, a afixacdo de mensagens em placards € uma forma de comunicagédo
pouco utilizada pelos 6rgdos de gestdo de topo e até pelos 6rgdos de gestdo intermédia.
Apesar disso, ¢ referido como um 6timo canal alternativo.

Para além dos canais formais de comunicacdo, no contexto de qualquer
agrupamento também podemos encontrar redes informais de comunicacdo que alguns
autores definem como “nocivas a satde das organizagdes”, também afirmam que estas
trazem beneficios. A comunicagdo informal é fundamental para a transmissdo de
mensagens ndo planeadas de forma rapida e permitem conhecer informacao que ndo esta
contida nos documentos e mensagens oficiais.

A comunicacdo externa funciona por canais eletrénicos de comunicagdo.
Fundamentalmente, a comunicagdo com os pais realiza-se, de acordo com os dados obtidos,
por recurso a newsletters e a pagina eletronica da escola. Com o0s parceiros educativos

existem protocolos que possibilitam a realizacéo de projetos.

Q3 - Em que medida a comunicacdo melhora o desempenho organizacional do
agrupamento?

A comunicacdo ocupa na atualidade um lugar central na vida das organizacdes e
representa um instrumento de gestdo orientado para o funcionamento eficiente do
quotidiano dos agrupamentos. Repare-se que € através do processo comunicacional que se
transmite a informacao, se favorece a discussdo e tomada de deciséo, se promove a adesao
a determinadas praticas e politicas organizacionais, e, por outro lado, estimula a cooperacéao
e 0 sentimento de pertenca por parte da comunidade educativa.

E ainda de acrescentar que os processos de monitorizacio e a constante participacao
e consulta dos atores sdo também estratégias comunicacionais que proporcionam um
controlo sobre o trabalho desenvolvido, consequentemente, determinantes na eficacia e
eficiéncia da organizacdo. Como tal, ao nivel das instituices educativas, 0s processos de
comunicagdo constituem elementos centrais da rececdo, interpretacdo e formulacdo de
respostas as politicas educativas, assegurando ndo sO a mediacdo entre os atores que
interagem no campo educativo, mas, também, a mediagdo entre as pressdes para a mudanca

e a construcdo de uma dada identidade coletiva.
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Nesta perspetiva, a comunicagdo pode assumir-se como um poderoso instrumento

de gestdo, capaz de promover uma identidade coletiva unificada. Esta visao unificada da

instituicdo, instituida pelas novas politicas de gestdo publica, desempenha um papel

fundamental promovendo ao agrupamento alguma notoriedade e legitimagdo interna e
externamente.

Posto isto, uma escola que aposta na comunicacdo é sempre apresentada como uma

escola de “qualidade”. Note-se que, gerir uma organizacdo estd fundamentalmente ligado a

comunicagdo, pelo que, é no controlo da comunica¢do que esta a solugdo do controlo

organizacional. A eficacia da comunicacéo €, pois, indispensavel para que os valores ndo

desaparecam na burocracia que representam hoje em dia as organizacgoes.

Q4 - Quais as competéncias comunicacionais inerentes ao coordenador?
A lideranca assume-se como a capacidade de influenciar os liderados pelo que, um

lider com boas competéncias comunicacionais é aquele que:

transmite orientaces claras;
e promove a cooperagao entre 0s seus colaboradores;
e comunica apropriadamente a visao definida na organizacao;
e transmite entusiasmo na sua comunicacao;
e eescuta.

O lider deve ainda facultar o feedback, dirigir reunides de forma participativa e gerir
os conflitos. Deve, igualmente, ser capaz de comunicar acima de tudo as razdes da
mudanca, 0s seus objetivos, as suas implicacGes, tarefas e responsabilidades, criando um
espirito de cooperagdo e empenhamento.

Os gabinetes abertos sdo também descritos como forma de facilitar e abrir as
comunicacgdes, note-se que, um gabinete aberto potencializa a interacdo e circulagcdo pela
instituicdo e leva os docentes a procurar os 6rgdo de gestdo intermédia para a troca de ideia
e procura na solucdo de problemas, tal como referem Chiavenato (2010), Rego (2010) e
Almeida (2009).

Considerando este aspetos, e analisando os dados recolhidos, os coordenadores
demonstram uma boa comunica¢do com o0s seus professores. Transmitem frequentemente

as informagdes, demonstram disponibilidade e orientam na resolucdo de problemas.
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Apoiam os professores menos experientes e mostram preocupacdo em ouvir os docentes. A

potencializacdo da comunicacdo também € definida como uma necessidade que transcorre

da propria lideranca. O trabalho de supervisdo, que nem sempre passa pelos coordenadores
esta frequentemente associado a um controlo negativo que os professores ndo desejam.

De um modo geral, os coordenadores do agrupamento apresentam as caracteristicas
necessarias para uma comunicacdo eficaz e eficiente. O que ndo significa que, a
comunicacgéo funcione sem barreiras ou rumores.

No entender dos coordenadores, 0 agrupamento e a nova formagdo para mega
agrupamento desencadearam alteraces fisicas, estruturais e administrativas que constituem
barreiras a ideal comunicagdo do agrupamento, como referido anteriormente.

Note-se que, aos coordenadores sdo atribuidas funcbes relevantes que devem
contribuir para um melhor desempenho dos docentes e consequentemente promover
resultados nas aprendizagens dos alunos. O cargo, por estes desempenhado, requer
conhecimentos e competéncias, devendo, por isso, ser exercido por docentes experientes
com perfil de lideranca e, se possivel com formacdo especializada. Desta forma,
conseguirdo com mais facilidade o reconhecimento, por parte dos docentes que coordenam,
de que a sua intervencdo constitui uma mais-valia para todos, especificamente, para o
departamento e até para o agrupamento.

Entendendo o papel do coordenador, compreende-se que tanto este como 0s
professores, devem assumir uma postura reflexiva e colaborativa para procura de solucées

para os problemas que se colocam.

Q5 — Que percecdes tém os professores sobre as competéncias comunicacionais do
coordenador?

No parecer dos professores os coordenadores revelam-se atores participantes e
ativos no exercicio das suas funcdes. Transmitem confianca, motivacao, espirito de equipa
e procuram promover o trabalho colaborativo na busca de uma préatica melhor.

Os coordenadores procuram-se sempre que possivel transmitir as informacdes e
definem as metas e objetivos do agrupamento. Contudo, € da opinido dos docentes que nem

sempre estdo presentes nos momentos cruciais.
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O papel do coordenador €, por vezes, associado a uma monitoriza¢do negativa do
trabalho dos docentes. Os professores nem sempre compreendem a necessidade do trabalho
de supervisdo. Esta questdo advém ndo s6 do receio dos docentes, como do
desconhecimento dos proprios coordenadores. E claro que uma formacgdo nas éareas de
supervisdo daria uma maior seguranga tanto aos docentes como aos coordenadores. Tal
como se verificou ao nivel da literatura, compreende-se que, € assumindo uma postura de
lideranca que o coordenador podera mobilizar os docentes para a eficacia da sua acéo. Foi
igualmente demonstrado que um lider forte € aquele que colabora profissionalmente com os
seus colegas e promove a cooperagao entre eles.

Posto isto, os coordenadores assumem uma postura de lideranca notoria em que a
comunicacdo desempenha um papel fundamental para alcancar os objetivos, metas,
principios e estratégias definidas pelo agrupamento em estudo.

Considerando que o agrupamento é uma organizacdo com gestdo propria, €
necessario que os 6rgdos de chefia assumam a responsabilidade de conceber e implementar
estratégias para uma comunicacdo eficaz. Cabe aos 6rgaos de gestdo da escola ter um papel
facilitador da comunicacéo desenvolvendo novas estratégias de comunicagdo que permitam
a evolucédo do agrupamento e a seu funcionamento eficaz e coerente, envolvendo cada vez
mais 0s Orgdos de gestdo intermédia, os professores e também outros parceiros e

intervenientes no contexto educativo.
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Claudia Carvalho

Teim.: [

Exmos. Srs. da Direc¢do do

Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacdo de um estudo no ambito de Dissertacédo de
Mestrado

Eu, Claudia Alexandra Santos de Almeida Carvalho, professora do 1° Ciclo do Ensino Basico e
aluna do Curso de Mestrado em Ciéncias da Educacdo, Especializacdo em Administracdo e Gestao
Escolar, da Universidade Catolica de Lisboa, venho por este meio solicitar a Va. Exa.,
autorizagdo/colaboracdo para a realizagdo de um estudo neste Agrupamento de Escolas, no ambito
da elaboragéo da Dissertagao de Mestrado, sob o tema: “Comunicagdo nas Organizagdes Escolares”

sob a orientacdo do Professor Doutor José Maria Almeida.

No ambito deste estudo, com o vosso consentimento, serd aplicado um questionario aos docentes
das escolas do 1° Ciclo do agrupamento e aos docentes da Escola Sede. Aos coordenadores e ao

Diretor do Agrupamento se possivel realizar-se-&o entrevistas semidiretivas.

Manifesto total disponibilidade para prestar qualquer esclarecimento adicional que possa

complementar o que foi dito. Desde j&, agradeco a disponibilidade.

Com os melhores cumprimentos,

A professora,

Claudia Carvalho

Lisboa, 14 de Maio de 2013
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Entrevista

Diretor do Agrupamento

| - Caracterizacgédo do entrevistado

1. Qual ¢ a sua situacéo profissional?

2. Quantos anos de servico tem na carreira docente?

3. Ha quantos anos trabalha nesta escola?

5. J& alguma vez exerceu o cargo? (Se sim) Durante quantos anos?

6. J& exerceu outros cargos de lideranca na escola ao longo da sua carreira? (Se sim) Quais?

Il — Instrumentos e composi¢cdo do Agrupamento

1. Gostaria também de conhecer melhor o Agrupamento. Por quantas escolas e jardins-de-infancia é
composto?

2. E quanto ao pessoal docente e ndo docente? Dos docentes que indicou quantos exercem cargos de
coordenador?

3. Relativamente aos instrumentos reguladores do Agrupamento (PEA, PAA, PCA, RI). Quem é
que participa na sua construcdo e como é que estes sdo divulgados pelo Agrupamento?

4. Como ¢ que avalia o ambiente que se vive no Agrupamento?

- Entre docentes, alunos, pessoal ndo docente

- Entre ciclos

5. O Agrupamento forma equipa de estrutura matricial (com professores de varios departamentos)
para desenvolver projetos? Como é que estas equipas sdo divulgadas? Como é que o diretor divulga

o trabalho oriundo das equipas de trabalho?

I11 - Préaticas de Comunicacédo no Agrupamento

1. Como caracteriza a comunicagdo no Agrupamento?

2. Ao nivel da comunicacdo, a vossa prioridade vai para a comunicacdo interna ou

externa?

3. Em geral como flui a informacé&o, através de reunides, documentos ou correio eletronico? Ou de
outras formas?

4. Como é divulgada a informacé&o de carater mais formal, através de comunicados ou memorandos
ou e transmitida aos lideres intermédios de forma a chegar aos restantes docentes? E outras
informacdes menos relevantes, possuem algum placard ou séo enviadas por correio eletrénico?

5. Com que frequéncia sdo realizadas reunifes de Conselho Geral? E de Conselho Pedagogico?
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6.Frequenta assiduamente as reunides? Quais?
7. Existem muitos rumores?
8. O Agrupamento promove algumas estratégias que procurarem melhorar a comunicacéo?
9. Procura integrar os novos docentes na Escola? De que forma?
10. Enquanto diretor considera-se um lider com disponibilidade permanente?
11. Tem por habito circular nos corredores e comunicar com os professores e pessoal ndo docente?
12. E arelagdo com a comunidade? Como é?
13. Como Vé a atuacdo das AssociacOes de Pais?
- Colabora com o 6rgéo de gestao?
- O regulamento interno regulamenta esta questdo?
14. Ao nivel dos alunos, existe alguma Associa¢do de estudantes? Como comunicam e em que
situacdes intervém?
15. Como € que ¢ a relacdo com os parceiros educativos?
- Autarquia (CML e Juntas de Freguesia)

- Coordenacéo Educativa/equipa de apoio as escolas?

2
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Entrevista

Coordenadores de Estabelecimento

| - Caracterizacgédo do entrevistado

1. Qual ¢ a sua situacéo profissional?

2.A que grupo pertence?

3.Quantos anos de servigo tem na carreira docente?

4.Ha quantos anos trabalha nesta escola?

5. Ja alguma vez exerceu o cargo? (Se sim) Durante quantos anos?

6. J& exerceu outros cargos de lideranca na escola ao longo da sua carreira? (Se sim) Quais?
7. Quantos docentes integra a sua coordenagdo?

8. Gosta de desempenhar este cargo? Quais 0s aspetos mais aliciantes? E os mais

desgastantes?

Il — Praticas de Comunicacao no Agrupamento

1. Como caracteriza a comunicac¢do no Agrupamento?

2. Ao nivel da comunicacdo, a vossa prioridade vai para a comunica¢do interna ou externa?

3. Em geral como flui a informacdo, através de reunides, documentos ou correio eletrénico? Ou de
outras formas?

4. Como é divulgada a informacéo de carater mais formal, através de comunicados ou memorandos
ou é transmitida aos coordenadores de forma a chegar aos restantes docentes? E outras informacdes
menos relevantes, possuem algum placard ou sdo enviadas por correio eletronico?

5. Com que frequéncia sdo realizadas reunides de Conselho Geral? E de Conselho Pedagdgico?
6.Frequenta assiduamente as reunides ? Quais?

7. Existem muitos rumores?

8. O Agrupamento promove algumas estratégias que procurarem melhorar a comunicagdo?

9. Enquanto coordenador considera-se um lider com disponibilidade permanente?

10. Tem por habito circular nos corredores e comunicar com os professores e pessoal ndo docente?

11. E a relagdo com os elementos da direcdo? Como é?

I11 — Praticas de Comunicacao do Coordenador
1. Onde e quando sdo transmitidas a Escola as informacgdes do Conselho Pedagdgico?

2. E as informacdes do Conselho Executivo, como chegam?
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3. Como Coordenador, participa de alguma forma na distribuicdo de servico? Se sim, como? Se
ndo, gostaria participar, porqué?
4. Na sua opinido, existe alguma coordenacéo de procedimentos pedagogico-didaticos e formas de
atuacdo entre os professores? (como por exemplo: planificagOes; preparagdo das avaliagfes
diagnostico; preparacdo materiais; reunides de balanco...)
5. Se sim, como ¢ feita essa coordenacao?
6. E é feita alguma supervisdo das planificacGes dos diferentes niveis e anos de escolaridade? Se
sim, de que forma?
7. Costuma fazer algum balanco dos resultados das avaliac6es dos alunos? Se sim, de que forma?
Com que frequéncia?
8. Como Coordenador promove o trabalho cooperativo e o planeamento conjunto entre os docentes
que lecionam o0 mesmo ano de escolaridade? Em caso afirmativo, de que modo?
9. Promove a partilha de boas préaticas entre os docentes? De que forma?
10. Acompanha o trabalho que cada docente realiza com as suas turmas? Se ndo quem faz esse
acompanhamento?
11. Costuma apoiar os docentes mais inexperientes ou com mais dificuldades? Como?
12. Procura integrar os novos docentes na Escola? De que forma?
13. Existe algum acompanhamento dos docentes aquando da realizacdo do Plano Anual de
Atividades? Por quem e como?
14. Promove a cooperacéo entre os docentes garantindo a articulacéo curricular? Como?
15. Realiza algum diagndstico das necessidades de formacdo dos docentes? De que forma?
16. Quando solicitado, apoia os docentes no ambito das suas fun¢es? J& passou por essa
experiéncia ? Poderia descrever uma situacao.
17. Enquanto coordenador, ja observou aulas dos docentes? Se sim, diga em que contexto isso
ocorreu.
18. Na sua opinido, e tendo em conta a atual conjuntura, o Coordenador tende a ser visto um
burocrata ou um supervisor?
19. O Agrupamento forma equipa de estrutura matricial (com professores de varios departamentos)
para desenvolver projetos? Como € que estas equipas sdo divulgadas? Como é que o diretor divulga
o trabalho oriundo das equipas de trabalho?
20. Relativamente aos instrumentos reguladores do Agrupamento (PEA, PAA, PCA, RI). Qm é que

participa na sua construcao e como é que estes séo divulgados pelo Agrupamento?
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Entrevista

Coordenadores de Departamento e de Diretores de Turma

| - Caracterizagdo do entrevistado

1. Qual ¢ a sua situacdo profissional?

2.A que grupo pertence?

3.Quantos anos de servigo tem na carreira docente?

4.Ha quantos anos trabalha nesta escola?

5. Ja alguma vez exerceu o cargo? (Se sim) Durante quantos anos?

6. J& exerceu outros cargos de lideranca na escola ao longo da sua carreira? (Se sim) Quais?
7. Quantos docentes integra a sua coordenagéo?

8. Gosta de desempenhar este cargo? Quais 0s aspetos mais aliciantes? E os mais

desgastantes?

Il — Praticas de Comunica¢ao no Agrupamento

1. Como caracteriza a comunicagdo no Agrupamento?

2. Ao nivel da comunicacéo, a vossa prioridade vai para a comunica¢do interna ou
externa?

3. Em geral como flui a informacédo, através de reunides, documentos ou correio eletrénico?
Ou de outras formas?

4. Como é divulgada a informacéo de carater mais formal, atraves de comunicados ou
memorandos ou é transmitida aos coordenadores de forma a chegar aos restantes docentes?
E outras informacGes menos relevantes, possuem algum placard ou sdo enviadas por
correio eletrénico?

5. Com que frequéncia séo realizadas reunides de Conselho Geral? E de Conselho
Pedagogico?

6.Frequenta assiduamente as reunides ? Quais?

7. Existem muitos rumores?

8. O Agrupamento promove algumas estratégias que procurarem melhorar a comunicacao?

9. Enquanto coordenador considera-se um lider com disponibilidade permanente?
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10. Tem por habito circular nos corredores e comunicar com os professores e pessoal ndo
docente?

11. E arelagdo com os elementos da dire¢cdo? Como é?

111 — Préaticas de Comunicacédo do Coordenador

1. Onde e quando séo transmitidas ao Departamento/grupo as informac6es do Conselho
Pedagdgico?

2. E as informacdes do Conselho Executivo, como chegam até ao departamento/grupo?

3. Como Coordenador, participa de alguma forma na distribuicéo de servico? Se sim,
como? Se ndo, gostaria participar, porqué?

4. Na sua opinido, verifica-se, no seu departamento/grupo, alguma coordenacéo de
procedimentos pedagdgico-didaticos e formas de atuacao entre os professores? (como por
exemplo: planificacOes; preparacdo das avaliacdes diagndstico; preparacdo materiais;
reunides de balanco...)

5. Se sim, como é feita essa coordenacgéo?

6. E é feita alguma superviséo das planifica¢des dos diferentes niveis e anos de
escolaridade? Se sim, de que forma?

7. Costuma, no departamento/grupo, fazer algum balanco dos resultados das avaliacdes dos
alunos? Se sim, de que forma? Com que frequéncia?

8. Como Coordenador promove o trabalho cooperativo e o planeamento conjunto entre o0s
docentes (que lecionam a mesma disciplina e ano de escolaridade)? Em caso afirmativo, de
gue modo?

9. Promove a partilha de boas préaticas entre os docentes? De que forma?

10. Acompanha o trabalho que cada docente realiza com as suas turmas? Se ndo quem faz
esse acompanhamento?

11. Costuma apoiar 0s docentes mais inexperientes ou com mais dificuldades? Como?

12. Procura integrar os novos docentes no Departamento e na Escola? De que forma?

13. Existe algum acompanhamento dos docentes aquando da realizacdo do Plano Anual de
Atividades? Por quem e como?

14. Promove a cooperacdo entre os docentes do Departamento garantindo a articulacéo

curricular? Como?



Comunicagdo nas organizagdes escolares | 7

Anexo 2 — Guido das entrevistas
15. Realiza algum diagndstico das necessidades de formacéo (cientifica e pedagogica) dos
docentes? De que forma?
16. Quando solicitado, apoia cientificamente os docentes no ambito das suas fungdes? J&
passou por essa experiéncia ? Poderia descrever uma situagéo.
17. Enquanto coordenador, ja observou aulas dos docentes? Se sim, diga em que contexto
ISSO ocorreu.
18. Na sua opinido, e tendo em conta a atual conjuntura, o Coordenador tende a ser visto
um burocrata ou um supervisor?
19. O Agrupamento forma equipa de estrutura matricial (com professores de varios
departamentos) para desenvolver projetos? Como é que estas equipas sdo divulgadas?
Como € que o diretor divulga o trabalho oriundo das equipas de trabalho?
20.Relativamente aos instrumentos reguladores do Agrupamento (PEA, PAA, PCA, RI).
Quem é que participa na sua construcdo e como € que estes sdo divulgados pelo

Agrupamento?
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Entrevista

Delegados de Grupo

| - Caracterizagdo do entrevistado

1. Qual ¢ a sua situacdo profissional?

2.A que grupo pertence?

3.Quantos anos de servigo tem na carreira docente?

4.Ha quantos anos trabalha nesta escola?

5. Ja alguma vez exerceu o cargo? (Se sim) Durante quantos anos?

6. J& exerceu outros cargos de lideranca na escola ao longo da sua carreira? (Se sim) Quais?
7. Gosta de desempenhar este cargo? Quais 0s aspetos mais aliciantes? E 0os mais

desgastantes?

Il — Praticas de Comunicacao no Agrupamento

1. Como é que avalia 0 ambiente que se vive no Agrupamento?

- Entre docentes, alunos, pessoal ndo docente

- Entre ciclos

2.Como caracteriza a comunicagdo no Agrupamento?

3.A0 nivel da comunicacdo, a vossa prioridade vai para a comunicacgéo interna ou

externa?

4. Em geral como flui a informagcdo, através de reunies, documentos ou correio eletronico?
Ou de outras formas?

5. Como é divulgada a informacéo de carater mais formal, através de comunicados ou
memorandos ou é transmitida aos coordenadores de forma a chegar aos restantes docentes?
E outras informagGes menos relevantes, possuem algum placard ou séo enviadas por
correio eletronico?

6. Com que frequéncia sdo realizadas reunides de Conselho Geral? E de Conselho
Pedagogico?

7.Frequenta assiduamente as reunides ? Quais?

8. Existem muitos rumores?

9. O Agrupamento promove algumas estratégias que procurarem melhorar a comunicagdo?
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10. Tem por habito circular nos corredores e comunicar com o0s professores e pessoal ndo
docente?

11. E arelagdo com os elementos da dire¢cdo? Como é?

111 — Préaticas de Comunicacédo do Coordenador

1. Onde e quando sdo transmitidas ao grupo as informacdes do Conselho Pedagdgico?

2. E as informagdes do Conselho Executivo, como chegam até ao grupo?

3. Como delegado, participa de alguma forma na distribuicdo de servigo? Se sim, como? Se
ndo, gostaria participar, porqué?

4. Na sua opinido, verifica-se, no seu grupo, alguma coordenacao de procedimentos
pedagogico-didaticos e formas de atuagdo entre os professores? (como por exemplo:
planificacBes; preparacdo das avaliagGes diagnostico; preparacdo materiais; reunides de
balanco...)

5. E é feita alguma supervisdo das planificacfes dos diferentes niveis e anos de
escolaridade? Se sim, de que forma?

6. Costuma, no grupo, fazer algum balanco dos resultados das avaliagdes dos alunos? Se
sim, de que forma? Com que frequéncia?

7. Como Delegado promove o trabalho cooperativo e o planeamento conjunto entre 0s
docentes (que lecionam a mesma disciplina e ano de escolaridade)? Em caso afirmativo, de
que modo?

8. Promove a partilha de boas praticas entre os docentes? De que forma?

9. Acompanha o trabalho que cada docente realiza com as suas turmas? Se nao quem faz
esse acompanhamento?

10. Costuma apoiar os docentes mais inexperientes ou com mais dificuldades? Como?

11. Procura integrar 0s novos docentes no grupo e na Escola? De que forma?

12. Existe algum acompanhamento dos docentes aquando da realizacdo do Plano Anual de
Atividades? Por quem e como?

13. Promove a cooperacdo entre os docentes do grupo garantindo a articulagéo curricular?
Como?

14. Realiza algum diagndstico das necessidades de formacdo cientifica e pedagogica dos

docentes? De que forma?
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15. Quando solicitado, apoia cientificamente os docentes no ambito das suas funcdes? Ja
passou por essa experiéncia ? Poderia descrever uma situacéo.
16. Enquanto Delegado de Grupo, ja observou aulas dos docentes? Se sim, diga em que
contexto isso ocorreu.
17. O Agrupamento forma equipa de estrutura matricial (com professores de varios
departamentos) para desenvolver projetos? Como é que estas equipas sdo divulgadas?
Como é que o diretor divulga o trabalho oriundo das equipas de trabalho?
18.Relativamente aos instrumentos reguladores do Agrupamento (PEA, PAA, PCA, RI).
Quem é que participa na sua construcdo e como € que estes sao divulgados pelo

Agrupamento?

10
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Inquérito por Questionario

Com este questionario pretende-se recolher informacGes acerca das concecdes e
praticas de comunicagdo no seio do Agrupamento. Este instrumento metodoldgico
enquadra-se numa investigagdo no ambito do Mestrado em Ciéncias da Educacéo,
especializacdo em Administracdo e Gestdo Escolar, da Universidade Catdlica de Lisboa, a
fim de que seja possivel produzir a dissertacéo respetiva.

Todas as informagdes recolhidas sdo estritamente confidenciais. Os dados de
identificacdo solicitados servem apenas para efeito de interpretacdo. Por favor responda
com sinceridade pois ndo ha respostas corretas ou incorretas. A sua opinido é muito

importante. Obrigado pela colaboracéo.

I — Dados pessoais e profissionais

Marque uma X D no correspondente a sua situacgao.
1. Sexo:

Feminino |:| Masculino |:|

2. ldade:

Menos de 30 |:| De 30 a 45 |:| Mais de 45 |:|

3. NUmero de anos de servi¢o na funcdo docente:

Maisde20 | | Menosde10 | | De10a20 | |

4. HabilitacBes académicas:

Bacharelato |:|Licenciatura |:|Mestrado |:|
Outra |:| Qual?

5. Nivel de ensino que leciona:

1°ciclo |:| 2°ciclo |:| 3°ciclo |:| 2°+3° ciclo |:|

6. Situacdo profissional:

POND | |PQzP [ | P.Contratado ]
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7. Numero de anos de permanéncia na escola:

<3 anos |:|De3a6anos|:|De7a10anos |:| > 10 anos |:|

8. Exerce cargos?

Sim |:| N&o |:| Se respondeu sim, indique qual:

Il — Préaticas de Comunicacdo no Agrupamento (Nas sua resposta utilize a seguinte
escala: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes ; 4 —
Frequentemente, colocando uma cruz no local que considera adequado).

2

Afirmagcoes Frequéncia
No Agrupamento...

1. Realizam-se reunifes do Conselho Pedagdgico.
2. Realizam-se reunides de departamento.

3. A informacao é transmitida em Reunides.

4. Sao emitidos memorandos ou comunicados.

5. Utilizam também o correio eletrénico para divulgacéo da
informacdo de caréater formal.

6. Participo nas reunides de Conselho Pedagogico.

7. Participo nas reunifes de departamento.

8. Recebo a informagéo nas reunides.

9. Recebo as informag¢bes em memorandos ou comunicados.

10. Recebo as informagdes por email.

11. Vejo as informacdes no placard.

12. Comunico com o coordenador.

13. Comunico com o diretor.

14. Comunico com 0s pais.

15. Comunico com os professores do meu departamento.
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16. Comunico com outros professores.

17. A informacéo chega a comunidade.

18. Comunica-se com as Associagdes de Pais.

19. Comunica-se com 0s parceiros educativos.

20. O diretor comunica as metas a todos os professores
21. O diretor partilha com todos os docentes os resultados da
auto-avaliacdo e da avaliacdo externa?

22. As acgdes de melhoria em cada ano letivo sdo objetivo de
divulgacéo pablica?

23. A partilha da avaliagdo anual dos documentos de gestdo
da escola (PAA, PCE, ....) ¢ feita com toda a comunidade?

111 — Préaticas de Comunicacdo do Coordenador (Nas sua resposta utilize a seguinte
escala: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes ; 4 —
Frequentemente, colocando uma cruz no local que considera adequado).

Afirmacdes Frequéncia
O coordenador...

1. Reforga a importancia de um forte sentido de miss&o.

2. Procura diferentes perspetivas para a solucéo de
problemas.

3. Nao esta presente nos momentos cruciais.

4. E otimista em relago ao futuro.

5. Dispbe-se do seu tempo para a formacao e auxilio dos
docentes quando dele precisam.

6. E claro na definicdo dos objetivos a serem atingidos.

7. Age incutindo respeito.

8. N&o se rege apenas pelos seus interesses.
9. Demonstra confianca e poder.

10. Motiva para o futuro.
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11. Respeita as necessidades, habilidades e aspiracdes.

12. D4 sugestdes para finalizar as tarefas.

13. Demonstra satisfacdo quando se vai ao encontro da tarefa
desejada.

14. Demonstra eficacia na resposta as questdes e problemas
colocados.

15. Motiva-me a obter sucesso.

16. Transmite-me as informagdes divulgadas em Conselho
Pedagogico.

17. Transmite informac6es dadas pelo diretor.

18. Realiza reunides e prepara cuidadosamente a agenda.

19. Envia memorandos e comunicados transmitidos pelo
diretor.

20. Promove o trabalho cooperativo e o planeamento
conjunto entre os docentes que lecionam a mesma disciplina e
ano de escolaridade.

21. Apoia os docentes mais inexperientes ou com mais
dificuldades.

22. Procura garantir uma boa integracdo dos novos docentes
no Departamento e na Escola.

23. Incentiva a cooperacgéo entre os docentes do
Departamento.

24. Procura definir formas de cooperacéo entre o seu
Departamento e os restantes Departamentos da escola.

25. Procede ao diagndstico das necessidades de formacao
cientifica e pedagdgica dos docentes.
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Categorias

Subcategorias

Unidades de Registo

Unidades
de
Contexto

Gestédo e
Planeamento

Gestao
“burocratica”/
rotineira

“ (...) A direcdo sdo cinco professores fazem tudo, tudo e mais
alguma coisa, ndo had um apoio administrativo, quer dizer, ha um
apoio administrativo para o funcionamento global ... ndo ha para
aquele trabalho administrativo inerente & propria direcao(...)”
(UR0020).

“(...) A gestdo...as pessoas procuram isso, portanto, a agenda dos
varios elementos, portanto, aqui temos a delegacdo de competéncias.
Cada pessoa tem um setor, ou varios setores, pode ter mais do que
um, mas ele é responsavel direto e vai fazer tudo daquilo (...)”
(UR0021).

“(...)Mas pronto mostrou disponibilidade e pode vir porque também
ndo é facil ter que gerir seis escolas, com dois jardins de infancia
mais a escola sede. Acaba por ser muita coisa e uma pessoa nao
consegue dar resposta, pode tentar que é o que ele faz e delegar
fungdes ... caso contrario ndo conseguem(...)” (UR0073)

“(...) a burocracia..a burocracia ¢ muito..muito desgastante ¢ muito
papel ¢ a minha vocagdo ndo ¢ papel ¢ meninos...ndo fui eu que
desejei 0 cargo..ahh..que é que eu posso dizer que seja aliciante... ndo
tem a dificuldade que eu imaginava (...)” (UR0077)

“(...) a organizacdo da escola depende quase exclusivamente da
diregdo. Os 6rgdos como o Conselho Pedagogico...em que 0s
coordenadores tem que obrigatoriamente acesso, tem muito pouca
intervencdo ....pode opinar, pode questionar, pode sugerir, mas quem
executa e quem decide essas coisas ¢ a direcdo(...)”(UR0097)

“ (...) Regressamos a escola no inicio de setembro ... implica a
regularizacdo de toda a documentacdo que nés temos, porque nés
temos uma pasta informatizada no computador com todos os
documentos que os diretores de turma necessitam...e temos toda uma
série, uma questdo ...burocratica, burocracias que organizar ...
dossiés para organizar, para limpar, para por..por a funcionar uma
sala (...)”(UR0152)

“(...)o coordenador que ¢ um burocrata, ¢ o diretor de turma que €
um burocrata e é a sensagdo de desperdicio de tempo com milhares
de papéis que tem de ser preenchidos (...)” (UR0162)

DO

DO

El

E2

E3

E3

E5

Construcdo dos
instrumentos de
gestdo

“(...) O PAA participa na sua constru¢ao a direcdo, o Conselho
Pedagogico e os departamentos (...)” (UR0003)

“(...)O Plano Anual de Atividades ¢ feito por anos, ¢ na reunido do
grupo de ano que nés elaboramos o Plano Anual e depois ainda
temos o de Escola, e isso é feito em conjunto com todos os docentes,
no inicio do ano marcamos uma reunido e falamos nas atividades que
estao relacionadas com a escola (...)” (UR0049)

“(...)O regulamento interno...6 via mail...Na constru¢cdo
participamos todos porque eles mandaram-nos e ...foi feito assim
faseadamente..por reunides pediram a nossa colaboracdo ...todos
participamos (...)” (UR0066)

“ (...)Normalmente temos o tema do projeto do agrupamento e de
acordo com esse projeto tentamos procurar atividades que se

DO

El

E2

E2
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enquadrem ndo s6 de acordo com o0 projeto como também com a
nossa dindmica de ensino(...)” (UR0085)

“(...)Conselho Pedagodgico. Conselho Geral. Eu fui sempre membro
de todos...todas as equipas que elaboraram o Projeto Educativo. Eu
sou coautor de todos 0s documentos (...)” (UR0124)

“(...) o Plano Anual de Atividade ¢ feito no inicio do ano, no final
do ano os professores tém que apresentar um relatério do que foi
feito ... apresentam-se as conclusdes, porque uma planificagdo é uma
planificagdo e isso depois é arquivado no departamento e..e é
partilhado em momentos de avaliacdo de final de periodo (...)”
(UR0145)

“(...) o Plano Anual de atividades os professores tém...estes projetos
muito mais desenvolvidos no ambito dos departamentos disciplinares
... faz o préprio professor e o professor acompanhado pelo prdprio
delegado, integrados depois numa equipa mais vasta, quando isso
acontece, nem sempre acontece que é o departamento disciplinar
(...)” (URO171)

“(...) nos temos normalmente sempre um tema do PAA ... e ao nivel
dos grupos disciplinares e dos departamentos decidem o que é que
vao fazer, por exemplo, os de geografia decidem o que é que vao
fazer com os oitavos anos, ndo é, nas suas turmas, e...depois é ao
nivel do Conselho de Turma que se vai concretizar o trabalho que se
vai fazer com as turmas (...)”(UR0173)

“(...) Pronto o plano anual de atividades surge com uma base de
trabalho que tem a ver com o grupo disciplinar... os grupos
disciplinares retinem e surgem propostas (...)” (UR0210)

“(...) O projeto educativo ... eles pediram também aos, aos grupos
uma revisdo e eles... depois ... por e-mail ... as pessoas leem e se
tiverem alguma coisa a dizer dizem, depois mandam tal, tal e depois
houve reunides inclusivamente, reunides, duas ou trés... mas foi
muito discutido, claro que depois havia um prazo (...)”(UR0233)

“(...)O regulamento interno também ¢ uma equipa... O regulamento
interno nos, a Gltima vez, tenho impressédo foi ha trés anos ou quatro,
0 tempo também passa depressa, pronto porque houve muita
alteragéo de legislagao (...)” (UR0232).

“(...) E nomeada, ele diz aos professores ...e era o diretor que dizia
ha esta tarefa, ...portanto quero uma equipa para isso, quem € que se
oferece?” Se ninguém se oferecer... geralmente oferecem-se, ... que
¢ por ciclos... Agora, como acabou o ciclo e este ano vamos entrar
num novo ciclo ndo sei se o projeto vai ser alterado ...Porque
entretanto saiu legislagdo e o projeto também tem de ser adequado a
legislacdo (...)” (UR0230)

“ (...) O projeto curricular do agrupamento, projeto curricular do
agrupamento pois isso é feito, ... com os coordenadores, a nivel dos
departamentos também ¢ feito (...)” (UR0231)

E3

E4

E5

E5

E7

E8

E8

E8

ES8

Divulgacéo dos
instrumentos de
gestdo

“(...) o que fizemos nesta escola, porque s este ano é que temos
colegas novos foi divulgamos todos os projetos, porque nos tudo o
que seja projetos seja diferentes sirva para eles adquirirem regras ...
disponibilizamos estes projetos a toda a gente, depois cabe a pessoa
aceita-los ou ndo (...)” (UR0075)

El
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“(...)S@o divulgados da mesma maneira, mas a pratica normal € que
eles antes deles sairem haja reunides regulares com os professores de
presenca obrigatdria para discussdo. Depois é publicado na pagina...é
posto o titular numa pasta de papel. Isso sim, ... é discutido e
partilhado, mesmo pelos professores do 1° ciclo. As reunides sédo
obrigatorias para todos. Os professores sdo obrigados a inscrever-se
em pelo menos uma reuniao (...)” (UR0125)

“(...)NOs temos a pagina da internet e ai é divulgado aquilo que se
faz a nivel global do agrupamento néo é... temos o sitio eletrénico..a
pagina eletronica ... depois ha uma pessoa responsavel por esse sitio
eletronico onde depois o que ¢ feito ¢ divulgado ao exterior (...)”
(UR0149)

“ (...) Os diretores de turma tém uma pasta com o PE e outros
instrumentos. E 0s instrumentos sdo bastantes divulgados sendo
colocados na pagina da escola (...)” (UR0177)

“(...) acho que temos pouca divulgacdo do que se faz na escola em
termos de atividades...hd pouco..ha alguns departamentos, ha alguns
grupos disciplinares que me fazem chegar as suas atividades para eu
divulgar na pagina da escola, mas ha outros que ndo me fazem nunca
(...)” (UR0174)

“ (...)ha atividades que s@o divulgadas sempre, sempre ¢ de uma
forma muito efetiva ...tem um... uma evidéncia, um realce extra
muito grande e ha outras atividades que ndo tém e, a meu ver,
mereceriam. Sem ddvida nenhuma. Principalmente da direcdo. Se,
por exemplo, a nivel da dire¢@o ... toda a comunidade escolar tem
conhecimento... eu tive o cuidado de fazer a informacdo, de
transmitir informacgdo mas ndo houve da parte da dire¢do ... ndo, ndo
houve o tal eco sequer, ndo é?! E eu acho que é um bocadinho
lamentavel... porque parece que funcionamos assim (...)” (UR0211)

“ (...)o resultado desse trabalho vai no plano anual de atividades,
passa outra vez pelo pedag6gico, ndo é?! Portanto sdo feitas as
alteracBes é reformulado, vai a andlise e posterior votacdo no
pedagogico depois... no geral, e depois dessa, dessa entre aspas, quer
dizer volta outra vez aos departamentos e aos grupos disciplinares,
portanto todos os professores acabam por ter(...)”(UR0212)

“(...)depois do plano anual de atividades estar pronto devia haver um
grupo que dissesse assim: “Sim senhora, agora vamos pegar nisto e
fazer um lencgol disto ou fazer qualquer coisa e vamos espetar isto na
sala de professores, na sala ndo sei qué, ndo sei qué, para sabermos...
se nés tivéssemos aquilo ali a frente a0 marcar as coisas ndo
perdiamos tempo, ja sabiamos, portanto, e ganhavamos muito tempo
(...)” (UR0215)

“(...)Agora o que pode acontecer na realidade e ¢ em todas as
escolas, ha grupos que sdo mais informados do que outros, ha grupos
aqui que sdo mais informados politicamente, pedagogicamente do
que outros, pronto e que trabalham mais para a escola ...E ha pessoas
gue estdo empenhadas e que querem saber e que, se calhar, sdo as
primeiras a receber a informagéo e até com o diretor conhecendo-as
tém... acredita naquelas pessoas e tém necessidades de... portanto
essas pessoas, se calhar, também estdo em cargos mais importantes,
nao é?! Pronto, isso acontece, iSso acontece mas ndo €... se nao
chega aos outros, se chega desvirtuada ndo é propositado, ndo é
propositado(...)”(UR0220)

E3

E4

E5

E5

E7

E7

ES8

ES8
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“(...)Uma vez concluido ficou aprovado, no pedagdgico, e depois foi
enviado aos delegados ... e aos departamentos, pronto ¢ esta, esta...
portanto eles na altura mandaram, agora ndo sei... € estd no, na
pagina, no site da escola. Portanto, s6 ndo conhece o0 projeto
educativo se ndo quer, deve haver pessoas que ndo conhecem, a
verdade tem de ser dita... s6 ndo conhece quem quer, quem nhao
quer(...)” (UR0234)

E8

Categorias

Subcategorias

Unidades de Registo

Unidades
de
Contexto

Clima de
escola

Tipo de clima

“(...)As relagdes funcionais e pessoais penso que fluem
normalmente, ndo h& assim nenhum... pelo menos problemas
pessoais ndo ha assim grande coisa(...)” (UR0005)

“(...)O ambiente ¢ algo que se vai construindo! E algo dindmico que
vai-se construindo, mas pelo menos funcional, razoavelmente entre
os varios ciclos, 1°, 2°, 3° e secundario (...)” (UR0006)

“(...)o facto de coordenadores, ndo se entendem, nem t&ém a mesma
perspetiva. Damo-nos bem, damo-nos realmente bem, alguns até
Somos amigos...n0s somos amigos, amigos no verdadeiro sentido,
mesmo proximos, mas nem todos temos 0 mesmo entendimento em
frente ao diretor (...)” (UR0112)

“(...)Para além de que hd um outro fator acrescido...que ¢ a perda
progressiva de...de...do exercicio de democracia participativa na
escola...entramos aqui nas discrepancias ideologicas, porque, a
escola vive a ilusdo ... a ilusdo de que participar era ir as reunides e
dar opinides, opiniBes essas que podiam ser ouvidas, como
substanciavam em votos eram lotados ahh...as instancias superiores.
eu diria que neste momento, em quase nenhuma matéria o voto nas
Assembleias de grupo ou de departamento tem valor (...)” (UR0096)

“ (...)Eu penso que entre os professores ndo ha aqueles ambientes
que no6s ouvimos sei 14 de cortar a faca... acho que ndo até porque os
professores, de uma maneira geral, estdo muito preocupados com as
suas aulas, com as suas tarefas e ndo tém tempo para essas coisinhas
...neste aspeto acho que todos nos respeitamos muito e que as coisas
funcionam muito bem, muito bem, muito bem(...)” (UR0214)

DO

DO

E3

E3

E8

Cooperacdo entre
ciclos

“(...)se calhar se tivesse havido um trabalho de cooperacdo entre 0s
outros ciclos com o 1° ciclo as coisas se calhar teriam corrido um
bocadinho melhor. As colegas acabaram por ser muito
sobrecarregadas e tem sem necessidade se houvesse mais entreajuda
as coisas eram mais faceis mas continuamos a ser as primarias
(...)”(UR0037)

“(...)Com a escola sede a cooperacdo € praticamente nula, ha mais
cooperagdo quando 0s meninos estdo no 4° ano, é a integracdo na
esola e mais no final do ano, durante o ano ndo ha assim,
principalmente, parece assim uma enchente (...)” (UR0050)

“(...) Essa tem sido uma grande mais valia para nés, temos feito a
articulacdo ao nivel da matemaética e temos feito a articulacéo vertical
a nivel do portugués, portugués pela primeira vez este ano, a
matematica comecamos 0 ano passado. Neste momento sd temos
feito a articulacdo vertical a nivel do JI, as duas escolas do jardim de

El

El

E4
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infancia (...)” (UROL46)

“ (...)a Biblioteca escolar tem a capacidade de muitas das vezes
fazer lacos, pontes entre diferentes grupos disciplinares, as vezes
mais do que o0s proprios departamentos. Uma equipa que seja
responsavel por projetos da escola, ndo. Temos realmente a
Biblioteca consegue mobilizar uma equipe que faz mexer a escola
(...)” (URO176)

“(...) Nos temos projetos dentro do departamento e temos alguns
projetos interdepartamentais, mas no fundo temos assim...ahh...temos
um grande projeto interdepartamental e depois temos varios
subprojetos. Normalmente é a Biblioteca escolar ¢ no fundo a
implementadora de um projeto e portanto, anualmente nds
normalmente trabalhamos uma determinada ideia que...um
determinado projeto que surge via Biblioteca escolar (...)”(UR0194)

“(...)Na biblioteca hé a preocupacao de trazer 0s pequenitos aqui ha
escola para verem a escola, faz-se uma atividade para eles, pronto, ha
também a ida a escola deles, pronto. Ha também, estou a lembrar-me,
a vinda deles a assistir a pequenos espetaculos, a pequenas historias
gue fazemos juntamente com os mildos da 2°classe, ouvem as
historias(...)” (UR0227)

ES

E6

E8

Categorias

Subcategorias

Unidades de Registo

Unidades
de
Contexto

Comunicac¢do
interna

Comunicacédo
direcéo/
coordenacéo

“(...) ha um documento tUnico que ¢ publicitado interna e
externamente através da pagina eletronica e é enviado aos
coordenadores de departamento que por sua vez fazem a sua
divulgagdo ao respetivo grupo(...)” (UR0004)

“(...) entre elementos da dire¢do com coordenadores de escola acho
que é boa. Apesar de tudo quando ha alguma situagdo ligam-nos
logo(...)”(UR0031)

“(...) penso que quando sdo informag¢des do Conselho Pedagogico
ou do Conselho Geral ahh...elas sdo transmitidas em reunides de
departamento, sdo trimestrais (...)” (UR0032)

“ (...) acho que ¢ quinzenal, ou...Conselho Geral ... ndo é mais
espacgado... ndo € uma vez por més s se houver alguma coisa é que
sdo mais frequentes. O Conselho Pedagdgico ¢ também(...)”
(UR0035)

“ (...)Temos reunifes de coordenacdo com a Direcdo do
Agrupamento, temos as reunides de ano, que também sdo uma vez
por més normalmente e temos as de departamento que é trimestral
(...)”(UR0038)

“ (...) Com aqueles que eu tenho mais contato que com a
Coordenadora do 1° Ciclo e com a Adjunta do Diretor. A
comunicagdo funciona muito bem mais por telefone (...)” (UR0046)

“(...) De carater mais formal normalmente é via mail para mim e as
vezes para 0s outros colegas também (...)” (UR0056)

“(...) Agora quando a é alargada mais do que o 1° ciclo ou quando é

DO

El

El

El

El

E2

E2

El
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de cima para descerem ao 1°ciclo é muito fraquinha. Acho que... ndo
sei explicar se é porque os colegas ndo se lembram, se é porque
nunca foi, nunca houve esta pratica no agrupamento porque em
quatro anos que ca estou nunca houve essa pratica mas notamos
muito quando sdo coisas do 1° ciclo sdo do 1° ciclo (...)” (UR0070)

“(...) Por correio eletrénico. Telefone e pessoalmente também (...)”
(UR0080)

“(...) pode acontecer uma coisa absolutamente informal, ele chamar
os coordenadores individualmente para se discutir coisas pontuais.
As vezes ndo sdo assim tdo pontuais, ele entende que é a melhor
maneira. Outras vezes porque ele acha que ha formas mais expeditas
de o fazer e em vez de falar com os coordenadores fala com os
delegados de grupo..que essa é talvez a medida com a qual eu menos
concordo ...ah...que é a de... ahh...0o que escapa ao controlo dos
coordenadores(...)” (UR0103)

“(...) Eu recebo as convocatorias do Conselho Pedagdgico, mas hdo
recebo mais nenhuma informagdo adicional, a ndo ser que seja
informagdo muito relevante, isso ja tenho recebi, mas é pontual. N&o
€ uma comunicacdo sistematica depois de cada reunido...ahh..ndo é.
Mas j& tenho recebido informag&o relevante de dimensédo que afeta o
agrupamento. Divulgo a informagao por email (...)” (UR0134)

“(...)Nas reunides formais ou, ndo havendo reunides formais, se ha
necessidade entdo nesse caso normalmente por mail (...)”(UR0163)

“ (...) Do Conselho Geral normalmente uma vez por més. Do
Conselho Pedagdgico também mais ou menos uma vez por més, o
que acontece é que ha muitos momentos em que é necessario muitas
reunides por que ha..ha determinados trabalhos que temos que
realizar e portanto, quer seja, sdo..sdo Conselho Pedagdgicos
extraordinarios. Temos tido momentos em que temos trés, temos
quatro (...)” (UR0181)

“(...) o diretor do agrupamento pode fazer diretamente para todo o
concelho de docentes todos os elementos do concelho pedagdgico
recebem, em simultaneo, essa informacdo. Portanto, sO ai j& estdo
todos os coordenadores de departamento mais, por exemplo, a
professora bibliotecéria, a coordenadora do CEF escolar, também
tem sede no parlamento, desculpe, no departamento pedagdgico...
ahh, eu propria (...)” (UR0200)

“(...)As reunides do Concelho Geral, eu penso que pelo menos
...por trimestre, eu penso que ¢ uma por trimestre...O concelho
pedagdgico relne, redne todos os meses €, as vezes, até era de trés
em trés semanas mas geralmente todos os meses. (UR0219)

E2

E3

E4

E5

E6

E7

ES8

Comunicagdo
coordenacdo
Iprofessores

“(...) quando ha questdes importantes, a nossa coordenadora de
departamento..ahh..divulga para todos os coordenadores e nds por
sua vez divulgamos a todos os colegas da escola (...)”(UR0034)

“ (...) por via eletronica e depois nas reunides de departamento
consoante assuntos assim mais importantes sdo sempre reforcadas as
ideias da informacdo sobre o se que passou a gente sempre fala um
bocadito. Agora para assuntos muito muito importantes é..sdo
marcadas reunides extraordinarias(...)”(UR0036)

“(...) coisas muito pontuais entdo teremos de marcar reunides, mas

El

El

El
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até agora ndo temos tido situagdes nenhumas dessas, reunimos ou na
hora do intervalo ou na hora de almogo, na nossa hora de almoco,
e...e eu faco a transmissdo das informagdes todas (...)” (UR0042)

“ (...) Quando ndés temos reunides...normalmente temos
um..costumavamos ter uma vez por més agora ja nao temos com
tanta frequéncia...normalmente temos quando ha necessidade de
transmitir informacdo, reunides de coordenacdo. Depois no outro dia
normalmente, falo com o meu colega, como uma vez que é s6 um, é
tudo verbal, no dia seguinte a hora de almogo...portanto ndo é num
momento formal (...)” (UR0059)

“(...)E sempre tudo enviado por email..o que nds entre aqui temos
de ter é o receio de ter de passar umas as outras ...ahh...penduramos
no placard (...)” (UR0071)

“(...)A comunicag¢do feita por mim ao departamento ¢ feita na base
de um...agendamento muito a posteriori ..muito portanto...
antecipado. Nds fazemos a calendarizacdo das reunides para o
periodo, no principio do periodo é colocada a informacdo na sala dos
professores ...depois temos o email institucional no qual, portanto,
vamos comunicando num periodo bastante frequente (...)” (UR0129)

“(...)Quando a informagdo € muito importante e ndo queremos que
ela falhe convocamos reunido e damos por escrito 0s
documentos...nem sempre é possivel dar por escrito dada a
contencdo econdmica que estamos...a...a viver ndo é... e depois...esse
material é facultado via email (...)” (UR0130)

“ (...)Mais pessoalmente quando tém assuntos diretamente
relacionados com o 1° Ciclo, é mais pessoalmente € mais por
conversa ...¢ mais por uma comunicacdo informal (...)” (UR0135)

“(...) faco a comunicagédo no tradicional, nos placards para o efeito,
aqui na sala e la em cima na sala dos professores, por norma também
envio por email a convocatdria para os diretores de turma, é sempre
produtivo um guido de trabalho, que por norma também envio,
imprimo e é dado em mao, mas também por sua vez é enviado por
mail (...)” (UR0158)

“ (...)A direcdo envia-me documentos e eu faco chegar esses
documentos via email a todos os diretores de turma (...)”(UR0159)

“(...) é enviada aos colegas através de email, é ..ahhh.. quando ¢
necessario é colocada ali na sala de diretores de turma para
conhecimento geral e depois vai-se falando com os diferentes
diretores de turma para saber se receberam, nido receberam (...)”
(UR0179)

“ (...)Normalmente, também enviamos para o correio eletronico,
mas depois temos aqui na sala dos diretores de turma assim uns
compartimentos de cada um dos diretores de turma e colocamos 4 a
informagao que pretendemos passar (...)” (UR0180)

“(...) Normalmente ¢ em reunido, em reunido com os diretores de
turma, porgue eu sou coordenadora dos diretores de turma, portanto
eu falo agora como coordenadora dos diretores de turma, ndo
como....se ha determinados assuntos que séo pertinentes também o
fago chegar ao meu grupo disciplinar certamente, porque nds temos
reunido assiduas com os outros membros do meu grupo disciplinar e

E2

El

E4

E4

E4

E5

E5

E6

E6
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portanto logicamente se hé algo pertinente informo (...)” (UR0183)

“ (...) se ¢ uma reunido de departamento ¢ o coordenador do
departamento que faz a convocatéria, por exemplo, por mail, faz por
mail aos delegados e os delegados aos professores ou, também, faz
diretamente a todos os professores do agrupamento, portanto,
também pode acontecer essa situagdo (...)”(UR0199)

“(...) as informagdes do pedagdgico que dizem respeito ao grupo
disciplinar de cada um dos meus colegas é dada, essa informacédo é
dada pelos respetivos coordenadores (...)” (UR0206)

“ (...) A informag¢do pode chegar-me depois em reunido de
departamento onde o coordenador do departamento de expressdes e
tecnologias informa mas atengdo que ha sempre mais pedagdgicos
do que reunides de departamento ...as vezes ha coisas que ja vém
um bocadinho atrasadas vamos imaginar um pedagogico que foi ha
trés meses ou ha dois meses e que era uma coisa para ontem (...)”
(UR0224)

“Presencialmente, nas reunifes, nos estamos presentes no Conselho
Pedagdgico, depois passam através do coordenador de departamento,
para o delegado, para os diferentes professores e também pelos
coordenadores dos diretores de turma (...)” (UR0184)

“ (...) por razdes muito particulares, noés temos a necessidade de
fazer uma reuniio em 48 horas, ahh... se calhar vai por mail mas
também vai levar um sms ou até de uma forma mais informal. Eu
tenho também de fazer a convocatéria, para a reunido, com bastante
antecedéncia para depois ndo haver sobreposi¢do, e entdo o placard é
importante (...)”(UR0198)

E7

E7

E8

E6

E7

Comunicacédo
entre
professores

“ (...) outro instrumento que ndés aqui criamos e também ndo ¢
devidamente explorado pelas pessoas..nés temos um meio de
comunicacdo interno através de email institucional (...)” (UR0011)

“(...) tudo o que seja comunicagdes sociais, ou seja, convocatdrias e
coisa e tal, ainda com um processo...podemos considera-lo que é um
bocado arcaico. Mas ai continua a fixacdo dos papelinhos (...)”
(UR0013)

“ (...)outro instrumento que tinha..tem muita potencialidade de
partilha de informacdo que s8o as plataformas moodle
(...)”(UR0014)

“(...) de facto a plataforma permite colocar um documento, discutir
o documento, algum faz, vai colocando alteracGes e chega-se a uma
determinada altura e o documento estaria pronto para divulgagdo e
aprovacdo (...)” ( UR0015)

“(...) os cruzamentos ja ndo sdo assim tdo frequentes, por outro
lado, embora seja de lei que nos devamos consultar os placards
ahh...o uso de.. da ..da eletrénica alterou quase tudo, portanto, as
convocatorias, as informagdes gerais continuam a ser afixadas, mas
por uma questdo de agilizacdo dos processos, quase tudo é-nos
enviado por mail (...)”(UR0092)

“(...) coisas oficiais tem de ser afixadas, na sala dos professores.
Noventa por cento das vezes, ndo mais, 0 que é afixado na sala dos
professores é simultaneamente enviado por correio eletronico (...)”

DO

DO

DO

DO

E3

E3
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(UR0104)

“ (...) a comunicagdo aqui ..ndo é...6 uma coisa muito pouco
organizada...6 uma coisa que...dificilmente ha verdadeiramente
comunicac¢do. Ha mais ruido que outra coisa (...)” (UR0106)

“(...)Todos temos email institucional e, portanto, é uma forma, é
uma forma simples de comunicar e trocarmos correspondéncia néo é
a mesma coisa que o moodle, porque o moodle possibilita muito
mais interagdo e pronto (...)” (UR0157)

“ (...) nés temos uma comunicagdio muito aberta, quando ha
qualquer coisa que ndo percebemos ou que entendemos mal nds
comunicamos...olha ndo percebi, podes mandar outra vez ou podes
me ligar, pronto. E uma comunicacao aberta. (UR0131)

“ (...) fluida...é facil, ahhh..para além de elementos, dos meios
tecnoldgicos que temos ao nosso dispor todo o dia também héa outros
meios que sdo de antigamente que eu também valorizo, sei I3,
ahh...ha um envio de uma informacdo email, ha a fixacdo no placard
da convocatoria de uma reunido (...)” (UR0195)

E3

E5

E4

E7

Comunicacéo
interpessoal

“(...) o contacto informal, o estar nos varios sitios ...as
paragens...porque ha muito problema ...que se vai desenvolvendo.
Portanto, todo este contacto com os professores ajuda a resolver, a
discutir, a gerir conflitos, confusGes, ah... e isto tem vantagens,
relativamente a uma matriz muito formal, muito rigida, pronto (...)”
(UR0019)

“(...)A questdo muito formal acho que é geradora de ainda
mais...mais confusdes e penso que aqui € preciso haver uma relacéo
pessoal (...)” (UR0022)

“(...)Portanto, nés ndo temos isto fechado, podem vir ca, pronto.
Entrar e falar diretamente com cada uma das pessoas (...)” (UR0030)

DO

DO

DO

Barreiras
Comunicacionais

“(...) o problema da comunicagdo é... da propria definicdo por ha o
emissor e o recetor. Do ponto de vista do emissor procura-se ehh em
fim divulgar o maximo possivel de informagdo mas muitas vezes
essa informag&o falha por que a a a... a recolha dela enfim... daquilo
que € necessario para a gerar e transmitir a outros falha também (...)”
(UR00OQ7)

“(...) ha aqui talvez um défice de divulgagdo ... estamos a falar em
termos até internamente, nao ¢ so para o exterior (...)” (UR000S)

“(...) primeiro foi algo que teve alguma relutincia, 0 que é isto eu ja
tenho o meu email agora ... ndo percebem que a Internet é para
partilhar a informagéo ... é para partilhar informagdo e troca-la de
uma forma mais célebre (...)” (UR0012)

“(...) Mas ha aqui entropia, ha uma resisténcia que ndo ¢ facil de
ultrapassar. E depois temos sempre a questdo...também...que esta
area, pronto, devia ter-se calhar recursos, mas ndo ha recursos, ndo
ha (...)”(UR0017)

“(...) Uns problemas tem que ver com .. com alteracdes do espaco,
... que concentrava os espagos numa determinada zona da escola que
implicava que as pessoas muito informalmente acabariam por estar
préximas umas das outras, ou seja, do mesmo lado nés tinhamos a
direcdo, a sala dos professores, a sala dos diretores de turma e toda

DO

DO

DO

DO

E3
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uma série de estruturas que fazia com que nos tropegassemos
constantemente uns nos outros (...)” (UR0089)

“(...) por outro lado todas as regras de comunicacdo existentes e
valores que estdo em vigor ... funcionam de outra maneira como
convocatorias para reunides ou avisos eram afixados na sala dos
professores e era entendido que era nossa obrigacdo pessoal ler as
coisas todas que estavam afixadas (...)” (UR0090)

“(...) a sala dos professores passou ...e a direcdo ...neste momento
estdo no mesmo piso, mas a sala dos diretores de turma, por
exemplo, onde muitos dos nosso colegas passam muito tempo ...fica
exatamente do lado de 1a e o diretor de turma pode nem sequer ter
de virca (...)” (UR0091)

“(...) o habito por outro lado, de mandar coisas por mail, saturou as
pessoas, as..as..sdo resistentes a ter de ir ver o mail regularmente, o
facto de terem de sempre estarem ...sempre disponiveis, para serem
incomodadas, e as vezes ha mails francamente cansativos, com
anexos, as coisas ndo devem mandar vir ler?! E muitas vezes, nédo
abrem, ndo leem, porque ndo quer.. o corpo do mail ¢é
suficientemente esclarecedor para me motivar a ler (...)” (UR0093)

“(...) Fora o facto que ha muita gente que tem como prética, para se
informar, se calhar, 1& s6 aquilo que tem tempo, e fala com pessoas
que conhecem de outras escolas que é para ver como 0s outros fazem
na outra escola ou se houve um problema qualquer dirigem-se ao
sindicato e ouvem a opinido do sindicato. Entdo, nés estamos
constantemente a ouvir coisas que normalmente ndo séo
sistematizadas (...)” (UR0107)

“(...) eu como coordenadora e ndés como professores, de uma forma
geral, temos a sensacdo que se perdeu a comunicacdo com a
constituicdo dos departamentos (...)” (UR0153)

“ (...vai perdendo, perdendo a informagdo porque o préprio
coordenador seleciona a informacdo que ha-de dar aos seus colegas,
depois o delegado também seleciona a informagdo que ha-de dar,
portanto ha uma diferenca grande entre a informacéo, ..entre o que &,
0 que se passa num Orgdo Pedagogico da escola e aquilo que
efetivamente chega, as bases, assim digamos. Portanto, que chega
aos professores (...)” (UR0155)

“(...) como o mail, j& € um mecanismo tradicional de comunicacéo
ahh..., mas pronto, por um lado, de qualquer forma ha sempre
alguma resisténcia, quando foi o mail institucional houve alguma
resisténcia da parte das pessoas porque passou toda a informacgdo a
circular por mail institucional, .... e portanto hd sempre alguma
resisténcia, ndo é, porque estavamos habituados a receber as coisas
nos nossos mails pessoais e depois tivemos que ganhar um novo
habito (...)” (UR0161)

“(...) o acesso a direcdo ndo ¢ complicado portanto a porta esta
aberta, ndo hd uma luzinha, pronto, ha alturas em que sabemos que
estdo em reunido que hd uma indicacdo, ndo é, mas fora
iss0...ahh...ndo é dificil comunicar. O retorno, o feedback as vezes
ndo ¢ imediato. (...)” (UR0196)

“(...) E foi assim de um dia para o outro, ndo podemos perder essa
oportunidade porque a nivel de agrupamento a situa... a

E3

E3

E3

E3

E5

E5

E5

E7
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comunicagdo ja ndo é muito facil, desde que ha mega agrupamentos
a comunicacdo ndo é muito fécil Se essa escola esté integrada num
mega agrupamento, que tem uma escola secundaria, por e
simplesmente se constréi um muro intransponivel e a informacéo,
qualquer que seja ela, ndo passa para 14 (...) (UR0205)

“(...) configura¢do da escola ndo é ahh é um hospital, isto para mim
¢ um hospital, a configuracdo da escola nds perdemo-nos muitas
vezes, nos entramos na escola e ndo sabemos... entrava-se e a sala
de professores ta..., as pessoas encontravam-Se mais, agora ndo
(...)” (UR0216)

E8

Estratégias de
melhoria

“(...) Estratégias ja ha...ha varios tipos de estratégias que tém sido
ensaiadas...s6 que choca sempre neste problema da colocagdo dos
recursos. Tem-se uma equipa, essa equipa para funcionar precisa de
tempo...além daquele...em que o seu préprio horério, isto &,
compatibilizar ... Isso ¢ como uma instituicdo qualquer, temos de
compatibilizar o horério principal, isto é, servico principal que se
executa com o resto que ¢ necessario (...)” (UR0018)

“ (...) promovem muitas vezes convivios embora ninguém quase
va... As pessoas tentam, pelo menos, mas as vezes ¢ complicado
porque muitas vezes é com jantares no final do ano, no natal, na
pascoa e se fizermos jantares para quem ndo é daqui de perto ou tem
miudos pequenos ¢ complicado ... Eles abrem a familia se quiserem
trazer mais gente, podemos trazer mais gente mas a gestdo j& é mais
complicada (...)”(UR0040)

“(...) fazemos trabalho de ... colaborativo...trabalho colaborativo é
uma das ...das estratégias que antes ndo faziamos que..que..e depois
foi sugerido fazer agora fazemos o trabalho colaborativo entre
professores (...)” (UR0058)

“(...) De um modo geral, eu penso que ndo. Procura pontualmente
algumas coisas. A crenca sobretudo na situacdo eletrénica fez com
que...tentou auxiliar a que ndo houvesse desconhecimento. Portanto,
a informacdo chega...a informacdo mais importante chega por
correio eletrénico as pessoas ndo podem dizer que ndo receberam
(...)” (UR0109)

“(...) E assim, promover promove ahh... agora se as estratégias sdo
eficazes ou ndo... Por exemplo a questdo da plataforma moodle
foram promovidas em diversas reunides e informagdes ... eu como
6rgdo pedagdgico tivemos uma secdo no pedagdgico para
aprendermos, mas depois ela ndo € levada a pratica...uhh..pronto, e ai
somos todos culpados (...)” (UR0160)

“(...) eu acho que toda esta informatizagdo que se fez..ahh..e que ¢
relativamente nova relativamente com os anos de servigo que eu..eu
tenho é muito facilitadora de facto, e faz com que a informac&o flua
rapidamente (...)” (UR0182)

“(...) um inquérito, ndo sei se era do ministério, ndo sei, eu agora
estou-me a lembrar disso... era um inquérito que se fazia e entdo se
perguntava qual era o ponto fraco da direcéo ... eu lembro-me que se
dizia que era um bocado a comunicacdo, isto € a maneira dele
transmitir as pessoas... mas isso € porque ¢ ecle, é assim, parece que
mete medo mas ndo mete, pronto. E ele foi muito criticado nesse
aspeto, lembro-me disso que as pessoas diziam que a direcdo podia
escolher as pessoas, principalmente as pessoas que chegam a escola
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doutra maneira (...)” (UR0221)

Categorias

Subcategorias

Unidades de Registo Unidades
de
Contexto

Comunicacgdo
externa
(parceiros
educativos)

Redes ou canais
de comunicacéo

“(...) hoje em dia ja conseguimos contar pelos dedos das maos
quantos ndo vém e tentamos fazer um trabalho muito préximo da | E1
comunidade para eles também saberem que ha aqui uma escola, que
estdo aqui as criangas, que a escola também pode colaborar com eles
em tudo o que é preciso. Tentamos sempre fazer essa ponte
(...)’(UR0033)

“(...) No6s temos uma excelente relagdo com a Junta de Freguesia,
temos uma excelente relacdo com o patronato que é aqui exatamente | E2
a porta ao lado, que é o ATL, estamos a fazer um projeto com o
centro de dia..ahh..para aproximar as faixas etérias, portanto eu acho
que isto ja é uma excelente relacdo com a comunidade. Com o0s
pais...temos a porta aberta aos pais, nds temos um dia marcado para
atendimento, no entanto, ndo é nesse dia que atendemos é todos os
dias..sdo todos os dias que eles vém sempre falar connosco (...)”

“ (...) Creio que também uma preocupagdo com a comunicagao
externa, creio que sim...mas a comunicagdo interna é a que prevalece | E2
(...)” (UR0OO79)

“ (...)Temos um placard a entrada da escola onde ha informacéo
mesmo para o0s pais verem. Na porta da escola também tem ...tem | E2
um placardzinho com informacéo para os pais terem acesso (...)”

“ (...) Néo ha sistematicamente um contacto, um contacto
sistematizado e pensado com instituicdes, mas ha realmente | E3
contactos de vérias ...ah...Areas da escola com Vvérias institui¢oes.
Algumas iniciativas com algum tempo sdo enriquecedoras(...)”

“(...) Em termos do exterior procura-se presenciar aquele tipo de | DO
comunicagdo que é a pagina eletronica ahhh...pronto. E tentando
também incluir por exemplo newsletters.(...)”( UR0010)

“(...) as autarquias digamos a Camara Municipal e as Juntas de | DO
Freguesia sempre tivemos uma relagdo funcional e agora
colaboramos e participamos e envolvemos uns com 0S outros,
relativamente a diversos projetos e eles participam. N&do s6
participam nos 6rgdos como estdo sempre disponiveis para ...na
medida do possivel (...)”(UR0024)

“(...) Os pais ¢ assim...sdo agentes colaborantes ativos nés também | DO
Ihes damos muito apoio e algum suporte para que eles pudessem
pronto...ahh....somos parceiros...chamamos assim S0mos
parceiros...c... apoiamos sempre que eles precisam (...)” (UR0025)

“(...) ndo ha muitos projetos, contactos que ndo sejam aqueles que | E3

ja temos com os encarregados de educagdo... ndo ha muitas relagdes
locais, com entidades locais (...)” (UR0099)

“(...) os diretores de turma sdo obrigados a contactar mas fazem-no | E3
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da maneira que julgam ser a melhor. E Portanto, ndo ha nenhuma
estratégia da escola para chegar a comunidade (...)” (UR0101)

“(...) eu por acaso sou responsavel pela atualizacdo da pagina da
escola e portanto também € comunicacdo externa, portanto, a
comunicagdo também passa por essa via e por esse meio (...)”
(UR0156),

“ (...) ha muita comunicacdo entre os diferentes docentes no
agrupamento, hd alguma comunicacdo também com a
comunidade...ahhh..talvez menor, uma menor comunica¢do mas de
qualquer maneira nés tentamos a todo o custo que essa comunicacdo
seja feita, mas é complicado comunicar com o exterior do que
comunicar internamente (...)” (UR0178)

E5

E6

Barreiras
Comunicacionais

“(...) s6 que a construcdo das newsletters muitas vezes bloqueia,
fica bloqueada porque falta a informacéo que A, B, C e D tinham que
redigir e enviar, ndo ¢ (...)” (UR0009)

“(...) o problema dos pais ¢ que ha pouco participagdo de forma
organizada ...mas isso é um défice nacional (...)” (UR0026).

“(...)Porque a Associagdo sente a angustia do nimero de pessoas
que querem participar sofre...etc...porque muitas das vezes ndo
estamos a ver...interessa-nos a questao pessoal, particular e
esquecemos a parte coletiva, que enfim, podia ter algum impacto nos
pais e educando (...)” (UR0027)

DO

DO

DO

Estratégias de
melhoria

“(...) A questdo da comunicacdo aqui ¢ sempre, portanto, isto todos
o0s anos se tenta fazer um ... dar um passo, mais um passo na
divulgacdo das mensagens de mérito, aos alunos, aos pais, ... aos
funcionarios para ver se de facto isto...enfim ... se cria aqui um
habito, criar rotinas (...)” (UR0016)

“(...) A assembleia dos alunos, delegados de alunos pronto, nés
também temos de estimular pela propria escola, ndo €? Tentamos ver
como funciona, tentamos dar resposta aos problemas que eles
levantam no sentido de também...dizer: ok. V&o participando, vao
vendo que (...)” (UR0029)

“(...) A associacdo de estudantes tem um processo eleitoral e nds
privilegiamos sempre..digamos...as condicdes para eles exercerem
esse ...ah..de forma organizada (...)” (UR0028).

“(...) os diretores de turma sdo obrigados a contactar mas fazem-no
da maneira que julgam ser a melhor. E Portanto, ndo ha nenhuma
estratégia da escola para chegar & comunidade (...)” (UR0101)

“(...) ndo ha muitos projetos, contactos que ndo sejam aqueles que
ja temos com os encarregados de educagdo... ndo ha muitas relagdes
locais, com entidades locais (...)” (UR0099)

DO

DO

DO

E3

E3

Categorias

Subcategorias

Unidades de Registo

Unidades
de
Contexto

Praticas de
comunicacao
do
coordenador

Lideranca

“ (...) Eu estou sempre disponivel, se sou lider ou ndo, ndo sei
responder. A qualquer hora do dia ligam-me sempre que precisam.
Disponibilidade esta sempre, depois também a parte das pessoas com
quem trabalhamos querem passar..fazer essas pontes ou ndo (...)”
(UR0041)

El
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“ (...) a gestdo, a propria palavra de chefia me ¢é estranha, e
organizacdo, devia-se responsabilizar as pessoas que é uma coisa que
eu costumo dizer sempre que o sistema é rotativo ahhh que as
pessoas, para o qual as pessoas se deviam apoiar. Penso sempre que
passar as responsabilidades, estou a cumprir a minha parte (...)”
(UR0067)

“ (...)Podem falar comigo em qualquer altura e junto a mim
dizem...isto esta mal. Reunimo-nos todos, toda a gente quer dizer
alguma coisa ou as pessoas, ou entdo muita gente reage as opinifes
dos outros. Chegamos ao final de uma reunido completamente
confusos, ndo tem conclusfes, ndo tem... Portanto, a comunicagdo
real, no sentido geral da palavra, é de pér em comum, chegarmos a
um acordo(...) (UR0098)

“(...) ndo passo a vida a perguntar coisas as pessoas, se calhar pode
surgir com os que conhego hd mais tempo ... que no total sdo para ai
trinta...que sabem que podem vir ter comigo em qualquer
circunstancia. Se eu pergunto regularmente como é que as coisas
correm, ndo pergunto, até porque as pessoas estdo a falar, e também
da maneira como as coisas estdo da um certo centralismo de que 0s
professores ndo gostam. Parece que ndo sabem lidar com os
problemas que...mesmo quando estdo com dificuldades isso é uma
boa abordagem com isso mesmo.... ser coordenador de departamento
tem que se ter muito jogo de cintura. (UR0110)

“(...) um cargo que pode trazer muitas mais valias para 0 grupo e
para os alunos e para o trabalho das escolas se realmente houver
trabalho de equipa e se souber potencializar a comunicacdo, a
cooperagdo, 0..0 incentivarmos uns aos outros a trabalhar, a
ultrapassar as dificuldades ..esse é um grande desafio (...)”
(UR0128)

“ (...) eu proponho-me sempre estar disponivel para resolver os
problemas, pronto, ndo importa que problema sejam...podem ser
problemas funcionais nas escolas, ja estive a substituir professores ...
e eu disponibilizei-me imediatamente, porque eu ndo tenho turma,
sou professora de apoio para ter disponibilidade de tempo para
organizar papéis, reunibes e todo..todo portanto 0 processo
burocratico que ¢é preciso neste trabalho (...)” (UR0132)

“ (...)Tentando no fundo criar documentagdo facilitadora dos
diferentes trabalhos e partilhando..e...e...0 uniformizando um
pouquinho a ..a...a....informag&o para que o trabalho dos diretores de
turma seja facilitado e mais uniforme e equilibrado (...)” (UR0187)

“(...) A designagdo de burocrata tem uma conotacdo, a meu Ver,
bastante negativa, ndo é?! Ahh, é assim, eu penso que nao temos de
associar o desempenho do cargo, as funcdes... sempre a pessoa ...ha
uma vertente humanista. Humana e humanista que tem de prevalecer
e isso ¢ incompativel com o desempenho de... unica e
exclusivamente burocrético. Portanto espera-se, de quem coordena,
que tenha essa faceta. Se ndo tiver eu acho que tudo cai por terra.
Portanto tem de haver uma relagdo ahh de de alguma proximidade.
Institucional, com certeza, mas também enquadrada nessa parte mais
afetiva, mais afetiva (...)” (UR0213)

“ (...) Os meus colegas, eu penso que acreditam em mim e que,
pronto, e que me vém ahh pronto, como alguém que tenta ajudar e
preocupado, pronto, estou atento também e estou atento também as
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preocupacles destas pessoas ahh ao nivel profissional, ao nivel
monetario e ao nivel, portanto, as vezes também desabafam um
bocadinho comigo porque nio ¢ facil, ndo ¢ facil (...)” (UR0228)

“(...) porque no fundo o coordenador tem...esse papel que ¢é fazer
€om que 0s outros cumpram normas, ndo é, que estdo estabelecidas
na legislagdo ...somos todos muito burocratas, ndo sdo sO os
coordenadores, todos os outros, porque o papel do coordenador é um
bocadinho coordenar e todos temos de fazer por imposicdo legal
(...)” (URO175)

E8

E5

Supervisdo

“(...) Eu acho que devia ser mais um supervisor, mas as tantas ¢
mais um burocrata, porque a burocracia reina...cada vez mais (...)”
(UR0064)

“(...) Aqui tem como supervisor, porque acham sempre que nos
estamos a querer controlar, ndo ¢ o querermos controlar (...)”
(UR0OQ76)

“(...) supervisor, porque ¢ a pessoa tem obrigacdo de ver tudo o que
se esta a passar, quer dizer podem escapar pormenores mas nao pode
escapar do trabalho. Mas eu tenho obrigacdo, a responsabilidade que
eu sinto sempre, é que e tenho de perceber o que se esta a passar de
modo geral (...)” (UR0126)

“(...) A supervisao ¢ feita pelos delegados de ano...Estes delegados
de ano, nas reunides de ano tém a funcdo de supervisdo de todas as
planificacBes, de verificar os pontos que...deverdo estar em comum,
0s pontos que obrigatoriamente tem que estar contemplados na
planificacdo, depois ha abertura, logicamente, para cada professor
individualmente trabalhar a sua prépria planificagdo de acordo com a
sua turma, mas h4& momentos fundamentais que todos os professores
tém de cumprir, e isso ¢ feito aqui..nas reunides de ano (...)”
(UR0138)

“(..)) E, é feita uma supervisdo sim. Ndo ¢, ndo ¢ muito evidente
essa supervisdo mas ela é feita até porque eu como coordenadora
tenho acesso a todos...portanto, nos trabalhamos com um programa
de alunos informético, portanto, eu tenho acesso a todo o trabalho
gue as minhas colegas diretores de turma fazem nas suas turmas
(...)” (URO166)

“(...) os coordenadores tém acesso ao trabalho que os diretores de
turma fazem nas suas turma em termos de programa informatico e
portanto ha uma forma...em caso de necessidade pode haver ai algum
controlo no que respeita a registo de faltas e forma como as coisas
sdo feitas. Agora depois hd uma outra supervisdo, que ndo é
propriamente a fiscalizacdo ndo é, é a supervisdo acompanhando e
essa vai sendo feita, vai sendo feita também (...)” (UR0167)

“ (...) como um supervisor, muito mais do que um ... bom
é...provavelmente como supervisor mas nés factualmente realizamos
muito trabalho burocrata (....)” (UR0192)

“(...) Era bom que se calhar ndo fosse nem uma coisa, nem outra, se
calhar era bom que fosse visto como um apoio, um amigo, ndo
é...um pessoa que esta ali para ajudar para apoiar para...colaborar
para ser uma mais valia, ndo tanto na supervisdo, ndo tanto no papel
burocratico das coisas cada vez mais pesadas ...papéis..papéis depois
também é exausto.. E portanto eu gostaria muito que o coordenador
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de departamento fosse...fosse exatamente alguém que fosse visto
COmMO Uma pessoa que apoia e ndo que carrega com burocracia ou
papelada (...)” (UR0148)

“(...) uma pessoa numa coordena¢do de departamento com vinte e
cinco horas de apoio, ndo pode nunca, fazer esse trabalho. Esse
trabalho é feito de uma forma indireta pelos delegados nas reuniGes
de ano, porque eles ai percebem quem cumpriu a matéria, quem néo
cumpriu, porque eles vdo fazer as provas de avaliagdo..depois
discute-se, fala-se, partilha-se e essa supervisdo é feita realmente
nestes grupos pelos delegados de ano (...)” (UR0143)

“(...) Aqui sdo disciplinas técnicas, ¢ dada por mddulos, portanto
temos na realidade que obedecer aos critérios de avaliagdo que foram
aprovados pelo departamento, pronto os critérios sdo aqueles...
Agora as planificagdes sdo mais abertas porque o préprio médulo ja o
diz... que tem de dar isto ¢ isto e isto, portanto aquilo ¢ muito mais
dirigido. E feito uma coordenagéo por parte do, do delegado pronto.
E feito uma coordenagio por parte do delegado (...)” (UR0225)

E4

E7

Desenvolvimento
profissional dos
docentes

“ (...) no inicio do ano, ¢ mesmo nds nas nossas autoavaliagoes,
quando somos contratados, os do quadro ndo fazem tanto mas fala-se
um bocadinho no que é que gostariamos na formacdo, mas depois
nunca ha respostas. O Agrupamento tenta, dentro das possibilidades
do agrupamento, eles fazem passar as informacbes das acGes de
formacdo aqui mas depois ndo ha grande resposta (...)” (UR0051)

“ (...) Ndo é em reunido de departamento. Normalmente eles
dizem..ahh—acho que é o centro de formagdo Y , ndo tenho a
certeza, mas...ha essa..passam a informagdo, atencdo védo ver porque
14 ha muitas formagoes.... a maior parte das formagfes sdo pagas ou
nado e as pessoas nao estdo para isso (...)” (UR0053)

“ (...)Vamos sempre tentando procurar formacgdes que vao um
bocadinho as nossas necessidades aqui da escola mesmo que o
agrupamento ndo tenha, noés entre nds vamos passando as
informagdes uns aos outros (...)” (UR0052)

“(...) Sim, e ndo sO fazemos isso como este ano fizemos formagdes

internas varias e eu fui responsavel por uma boa parte delas (...)”
(UR0121)

“(...)Vai-se perguntado o que € que as pessoas sentiriam mais falta,
normalmente os professores tem alguma dificuldade, os professores
tem alguma dificuldade no conhecimento do ensino e aprendizagem
da gramética. E os professores das éareas das linguas estrangeiras
apercebem-se de que é mais rico se souberem coisas de todas as
linguas (...)” (UR0122)

“ (...)E...entdo sdo passados os questionarios que vem do centro de
formacdo Y em que os colegas assinalam as matérias que gostariam
de desenvolver, as a¢Bes de formacdo que gostariam de participar
isso ¢ feito(...)” (UR0147)

“(...) Sim, por exemplo todos os anos ¢ habito fazer uma agdo de
formacdo por exemplo, agora para o final do ano, principalmente é
uma formacéo mais destinada aos professores do ensino...dos cursos
profissionais...6 que as faltas...os instrumentos de registo das
avaliagOes finais sdo construidos por ...neste caso por mim, pronto.
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fazemos sempre uma pequena agdo de formagdo e em que
pedimos sempre a colaboragdo entre os diretores de turma que ja
tiveram aquele trabalho em ajudar os colegas novos que vdo fazer
esse trabalho pela primeira vez (...)” (UR0169)

“ (...) E feito um diagnostico das necessidades de formacdo dos
docentes tanto a nivel do nosso grupo, como por vezes, ahh...a nivel
dos diretores de turma, ja pensamos especialmente a nivel da
disciplina, como controlar a disciplina como de facto tentar que os
nossos alunos melhorem as suas aprendizagens (...)” (UR0191)

E6

Trabalho de
equipa

“ (...)Tentamos algumas atividades comuns e projetos comuns que
vao passando de umas para as outras. Os que nés fazemos é reunifes
ou fichas intermédias passamos uns aos outros...quer dizer fica ali o
material se eles quiserem usar utilizam se ndo ...se ndo utilizam sem
compromisso...mas tenta-se sempre pelo menos ...as trimestrais sao
sempre iguais (...)” (UR0048)

“(...) Ha colegas que tém mais dificuldade ou porque me viram
trabalhar com os meninos e gostaram daquela situagdo ... fazemos
iSSO as vezes com as ciéncias experimentais...juntamos assim um
grupo grande e trabalhamos com todos ao mesmo tempo (...)”
(UR0054)

“(...) Quando nés temos tarefas em conjunto falamos sempre uns
dias antes e planificamos exatamente o que vamos fazer ...as vezes
fazemos aulas conjuntas (...)” (UR0061)

“ (...)Trabalhamos sempre muito em equipa ¢ isso ¢ sempre uma
mais valia (...)” (UR0069)

“ (...) Fazemos aulas em conjunto..as vezes sim...e
experiéncias..quando vamos fazer atividades no centro de dia
também... trazemos os idosos para lanchar connosco...vamos ao
centro de dia lanchar com os idosos, promovemos jogos de dominds
com eles, pronto, é tudo em conjunto (...)” (UR0083)

“ (...) Sempre que ele tem davidas vem ter comigo, falamos de
estratégias uma vez que ele ndo estd habituado a lidar com mitdos
desta faixa etéria, ele foi professor durante quinze anos do 2° Ciclo
e...no 2° e 3° ciclo...e esta faixa etdria é mais ahhh...desafiante (...)”
(UR0084)

“(...) Porque eu ja tenho proposto, no fim do ano, os colegas em
reunibes ou noutro espaco quando se encontrarem partilhem aquilo
que fizeram bem, aquilo que correu bem, mas parece que as pessoas
ttm mais a vontade de fazer nestes pequenos grupos do que
propriamente no grande grupo. Ainda ndo conseguimos que para o
grande grupo as pessoas viessem e quisessem partilhar com o grande
grupo porque ainda ha este receio do querer parecer, do querer ser
melhor que, pronto...¢ um desafio (...)” (UR0142)

“(...) A questdo do departamento disciplinar ¢ uma coisa que nao
tenho..ndo0  tenho..ndo funciona efetivamente, porque 0s
departamentos sdo constituidos por uma série de disciplinas e as
disciplinas continuam a trabalhar isoladamente e sem trabalhar..ndo
h&d um chapéu...um chapéu comum com um trabalho comum, ha
algumas exce¢des mas na maior parte dos casos..a geografia
continua a trabalhar sozinha, a economia trabalha sozinha, a filosofia
trabalha sozinha e ndo ha interagdo, ndo projetos comuns (...)”
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(UR0172)

“(...) damos um apoio muito direto...em que construimos os guides
das reuniGes de rececdo com os encarregados de educacdo, as
reuniBes gerais, 0 que é que deve ser tratado, o que é que ndo deve
ser tratado portanto, estd tudo muito ....muito adiantado nesse
sentido. Diretores de turma mais inexperientes, que sabemos que séo
inexperientes portanto temos algum cuidado alguma preocupacéo,
nesse sentido (...)” (UR0170)

“(...) Nada funciona se ndo for num trabalho de equipe. Ahh... de
multiplas formas ahh, pronto, ahh..., a ultima reunido foi
precisamente para isso, foi para ahh eu ter o feedback ahh
relativamente as datas de conclusdo das atividades letivas da
professora tal, tal, tal e tal. Portanto isso s funciona com uma grande
coordenacdo e cooperacdo (...)” (UR0208)

ES

E7

Gestédo do
Ensino-
Aprendizagem

“(...) Nao ha uma avaliagdo intermédia, isso ndo (...)”’(UR0045)

“ (...) em reunides de ano, entdo acabamos por ser todos o0s
professores que tém 1° ano que se juntam e fazem as coisas, 0s do 2°
ano igual os do 3°.. é e tudo. As fichas de diagndstico e as
trimestrais, e mesmo as planificacdes sdo comuns a todas as colegas
(...)” (UROD44)

“(...) E feito no final de cada periodo, também em reunido de ano
(...)” (UR0D47)

“(...) No final do ano é sempre feito um balanco...¢ feito o estudo

dos resultados...é feita uma estatistica dos resultados que nos permite
. alguns periodos..sempre no final de cada periodo fazemos as

reunides de avaliacdo e tiramos as nossas conclusoes (...)” (UR0063)

“ (...) Sim, em conselhos de delegados os professores relinem-se
regularmente. Eu com os delegados sempre que sentimos que é
necessario ter (...)” (UR0115)

“(...) Véo fazendo na medida dos possiveis....A minha preocupacéo
era tornar claro o que € que nds queremos ver nos alunos, as vezes
ndo é de todo e presta-se a muita subjetividade. E regular, é regular
normalmente uma por periodo, mas podem ser pontualmente porque
0s resultados sdo escandalosos em qualquer coisa (...)” (UR0117)

“(...) No6s temos reunides periddicas de grupos de trabalho ... nds
fazemos um calendario por periodo e temos agendadas as reunifes
dos grupos de trabalho, ou seja, todos os professores do 1°no
relinem-se neste dia, os de 2°, 3°, 4°, apoios educativos e nas de grupo
de trabalho tenta-se..ahh...trabalhar as mesmas coisas, divulgar os
materiais, divulgar fichas de avaliacdo, trocar pontos de vista
pedagdgicos, como é que se aplica isto, como € que se poderia aplicar
de outra forma, tem vantagens desta maneira, pronto...6 melhor desta
e...entdo temos regularmente estas reunides (...)” (UR0137)

“(...) No final de cada ano, fazemos um trabalho estatistico. Alias,
ndo é so no final do ano, no final de cada periodo em Conselho
Pedagdgico estudamos os resultados de cada departamento (...)”
(UR0139)

“ (...) Depois na reunides de avaliagdo de final de periodo, em
reunido de grupo ha o debate, ha analise, ha reflexdo, ndo é..e depois
ha o relatdrio que € feito pelos quatro delegados ...se ndo...também ao

El

El

El

E2

E3

E3

E4

E4

E4




Comunicacgdo nas organizagdes escolares
Anexo 4 - Quadro de analise — categoriza¢ao das entrevistas

19

grupo dos apoios educativos que em reunido de departamento
expdem ao grande grupo, os resultados, a reflex&o sobre os resultados
...ahhh...aquilo que realmente correu bem, o que temos de melhorar,
as aprendizagens que temos de reforcar, aquelas que...se realizaram
de um forma satisfatoria (...)” (UR0140)

“(...) No inico do ano nos fazemos sempre as reunides de preparacao
do ano letivo e, em que fazemos sempre a coordenacdo no que
respeita a avaliagdes, critérios de avaliagdo, questdes disciplinares, e
por ai forma, e que vamos fazendo estes balagos ao longo do..ao
longo dos periodos, sempre que temos momentos de reunido (...)”
(UR0165)

“(...) E feita, é feita, N6s fazemos sempre ...ahh...em cada uma das
reunides de avaliagdo uma estatistica das negativas dos alunos, os
alunos que estdo eventualmente em situagdo de reprovar ...6...6..a
nivel estatistico. Desde logo obrigatoriamente em cada um dos
trimestres, mas muitas vezes temos reunides intercalares e nessas
reunides nos também ficamos com a nocgdo, ja que recebemos as
notas de todos os professores e fazemos uma estatistica (...)”
(UR0186)

E5

E6

Gestdo
organizacional

“(...) No6s distribuimos o servigo ... mas sim eu tenho a parte dos
oficios, do absentismo escolar para comunicar com a policia, ligacdo
com a junta, ...ahh..pere I14...também fago a parte das visitas de estudo
gue é em conjunto com uma colega minha, apesar de ser ela a
responsavel nos trabalhamos sempre as duas em conjunto (...)”
(UR0043)

“(...) Como coordenadora basicamente € s¢ distribui¢do do servico
sou eu e 0 meu colega ajuda-me (...)”(UR0060)

“(...) Participo na distribui¢do do servico, apenas, porque é da minha
responsabilidade. Eu ndo...é da minha responsabilidade assegurar que
ela é feita. Eu ndo..ndo sou eu que estabeleco as regras de
distribuicdo é a direcdo e mantemos a tradicdo da distribuicdo ser
feita como sempre foi (...)” (UR0114)

“(...) sdo marcadas as reunides para a distribuicdo do servico letivo,
eu faco sempre parte dessa reunides ou na formacdo das turmas, dos
grupos de trabalho, fago parte ...desse grupo de trabalho (...)”
(UR0136)

“(...) como coordenadora dos diretores de turma tenho sempre, faco
sempre uma reunido com o diretor na apresentacdo de propostas de
pessoas para serem diretores de turma, sim, fazemos sempre .... esse
trabalho passa sempre por nos (...) (UR0164)
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