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“As organizagbes modernas transformaram-se em glutées de informacéo, pelo que estéo
famintas pela comunicacdo que satisfaca a necessidade das pessoas partilharem compreensées
e significados, e fomentarem a confianca. Nesta era de radical transformag&o organizacional,
que esta a alterar a relacdo fundamental entre a organizacdo e os seus membros, entre o
trabalhador e o gestor, entre o lider e o liderado, a boa comunicacdo € extremamente

necessaria.” (Robertson, 2005, p. 34)
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RESUMO

As organizacbes escolares necessitam de mudar. A eficacia da mudanca passa,
fundamentalmente, pela capacidade de a organizacdo mudar o comportamento dos
diferentes intervenientes educativos. A comunicacao organizacional € essencial para o
sucesso e eficacia destas organizacbes, pois melhora os niveis de satisfacéo,
empenhamento e desempenho de todos os envolvidos.

Esta dissertacao procura identificar o estilo de lideranca predominante num mega
agrupamento de escolas e a forma como o mesmo produz efeitos ao nivel da eficacia
comunicacional entre as diferentes estruturas de gestdo intermédias. Nesta
investigacdo pretende-se dar respostas a questbes como: De que modo o estilo de
lideranca influencia o estilo de comunicagédo? E de que forma(s) pode a comunicagéo
entre a direcdo escolar e as diferentes estruturas organizativas ser
potenciada/promovida de modo a ser mais eficaz?

A metodologia segue um plano de investigacdo baseado no estudo de caso. O
contexto do estudo teve lugar num mega agrupamento de escolas constituido por 21
escolas. Este mega agrupamento tem aproximadamente 2430 alunos e 280 docentes,
114 assistentes operacionais e 12 assistentes técnicos. As escolas encontram-se a uma
distancia geogréfica consideravel (area total de aproximadamente 80 km?), o que torna
a comunicagéo e articulacdo, entre as diferentes estruturas educativas, um desafio
complexo.

Os meétodos de recolha de dados incluem a aplicagdo de um inquérito por
guestionarios: a diretora do Agrupamento, aos coordenadores do conselho pedagdgico,
coordenadora dos assistentes técnicos e coordenadora dos assistentes operacionais e
um outro questionario aplicado a todos os docentes (com exce¢édo dos coordenadores
de departamento e das coordenadoras dos assistentes técnicos e operacionais),
assistentes técnicos e operacionais, seguindo uma abordagem mais quantitativa. Esta
andlise foi complementada com a realizagdo de entrevistas semiestruturadas, a dois
grupos focais de encarregados de educacdo com assento no conselho geral, conferindo
a investigacdo um carater mais qualitativo.

Os resultados obtidos permitem identificar o tipo de lideranca, os principais fatores
qgue contribuem para que a comunicacdo flua entre os diferentes intervenientes
educativos, assim como apontar os que a afetam, possibilitando, consequentemente, a
adocdo de estratégias promotoras de uma melhoria da eficacia da comunicacdo nas
liderancas.

Palavras-chave: Estudo de Caso, Organizacado Escolar, Lideranca e Comunicacao.
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ABSTRACT

School organizations need to change. The effectiveness of change fundamentally
depends on the organization's ability to change the behaviour of different educational
actors. Organizational communication is essential for the success and effectiveness of
these organizations, as it improves the levels of satisfaction, commitment and
performance of all those involved.

This dissertation seeks to identify the predominant leadership style in a mega
cluster of schools and the way in which it produces effects in terms of communicational
effectiveness between the different intermediate structures. In this investigation we try to
find answers to questions such as: How does the leadership style influence the
communication style? In what way(s) can communication between the school
management and the different organizational structures be enhanced/promoted in order
to be more effective?

The methodology used follows an investigation plan based on a case study. The
context of the study is a mega cluster of 21 schools. This mega cluster has approximately
2430 students and 280 teachers, 114 operational assistants and 12 technical assistants.
The schools are located at a considerable geographical distance (total area of
approximately 80 km?), which makes communication and articulation between the
different educational structures a complex challenge.

Data collection methods include the application of a questionnaire survey: to the
director of the school cluster, to the coordinators of the pedagogical council, technical
and operational assistants coordinators and another questionnaire applied to all teachers
(with the exception of department coordinators and technical and operational assistants
coordinators), technical and operational assistants, using a more quantitative approach.
This analysis will be complemented by conducting semi-structured interviews with two
focus groups of parents who hold a position in the general counsel of the school cluster,
giving the investigation a more qualitative character.

The obtained results allow the identification of the type of leadership, the main
factors that contribute to the flow of communication between the different educational
actors, as well as pointing out those that affect it, thus enabling the adoption of strategies
that promote an improvement in the effectiveness of communication of school leaders.

Keywords: Case Study, School Organization, Leadership and Communication.
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INTRODUCAO

Uma maior exigéncia em termos de eficacia no que respeita & organizacdo e
lideranca escolar, leva-nos a refletir sobre a escola como organizacéo e o papel que a
lideranca devera assumir tendo em vista uma melhoria continua e sustentada. A
mudanca sustentavel depende, pois, das escolas desenvolverem a sua capacidade para
a qualidade da interacéo entre os diferentes elementos da comunidade escolar. Desta
forma, impde-se, no contexto das organizagdes educativas, analisar a influéncia das
praticas e comportamentos da lideranca, especialmente direcionadas para a vertente da
comunicagdo. A comunicacgdo irriga todos os espagos da vida organizacional. Se a
comunicagdo falha, uma parte da estrutura organizacional também falha. A
comunicagdo €, pois, uma condicdo sine qua non da vida organizacional. Sem
comunicagdo ndo pode haver organizagdo, gestdo, cooperacdo, motivacdo ou
processos de trabalho coordenados.

Leithwood e Jantzi (1999) consideram que a lideranga serve de catalisador para
aproveitar o potencial de capacidades ja existentes na organizagdo escolar. Os diretores
deverdo dar a devida atencdo a forma como é gerido e, fundamentalmente, liderado o
pessoal docente e ndo docente. Neste sentido, tivemos como objetivo fundamental
analisar as perspetivas dos liderados no que concerne a sua percecao das praticas e
comportamentos da liderancga.

A problemética do estudo remeteu-nos para as seguintes questbes de
investigacdo: De que modo o estilo de liderancga influencia o estilo de comunicagédo? De
gue forma(s) pode a comunicacdo entre a diregdo escolar e as diferentes estruturas
organizativas ser potenciada/promovida de modo a ser mais eficaz?

A amostra deste estudo de caso foi constituida, numa primeira fase, pela diretora
de um mega agrupamento de escolas, os coordenadores do conselho pedagdégico, a
coordenadora dos assistentes técnicos e a coordenadora dos assistentes operacionais.
Numa segunda fase por todos os docentes (com excecdo dos coordenadores de
departamento e das coordenadoras dos assistentes técnicos e operacionais),
assistentes técnicos e operacionais. Finalmente, numa terceira fase, pelos
encarregados de educacéo que integram o conselho geral.

De acordo com a amostra selecionada e com os dados que se pretendiam obter,
definimos, como opc¢ao metodoldgica para a realizagcdo deste estudo caso, o inquérito
por questiondrio e a entrevista semiestruturada. As motivagcdes que conduziram a

realizacdo desta investigacdo sdo sobretudo de natureza profissional, como um
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mecanismo de autorregulacdo que se impde como determinante no funcionamento de
uma organizacao escolar.

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em trés capitulos distintos, para
além da introducdo e das consideragdes finais. O primeiro capitulo diz respeito ao
enquadramento concetual da tematica em estudo, em duas vertentes: organizacional, e
de lideranca e comunicacédo, no seio escolar.

O segundo capitulo é dedicado a descricdo e fundamentacdo do estudo,
nomeadamente a problematica, os objetivos e 0 desenho da investigacao, incluindo a
técnica de recolha e andlise de dados. Neste capitulo fundamentamos as opgoes
metodoldgicas, bem como os instrumentos de recolha de dados adotados.

No terceiro capitulo, apresentamos e analisamos os resultados obtidos.

Nas considerag0es finais procuramos refletir de forma critica, sobre os resultados
obtidos, estabelecendo, sempre que possivel, o paralelismo com o0 enquadramento
tedrico definido anteriormente.

Péagina | 2
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1.1. AESCOLA COMO ORGANIZAGCAO

1.1.1. O conceito de organizacédo

Na visdo de Chiavenato (2003), a organizacdo é uma entidade social orientada
para objetivos concretos e propositadamente estruturada. Na realidade, a organizagao
€ uma entidade social porque € constituida por pessoas e é conduzida para atingir
objetivos, porque é desenhada para alcancar resultados.

Vicente (2004) propde a seguinte definicdo de organizacao:

A organizacao é, assim, constituida por um conjunto de pessoas que, num ambiente
dindmico, interatuam cooperativamente, estabelecendo relagdes entre si e 0s recursos
disponiveis, num sistema estruturado, utilizando uma variedade de recursos com o fim
de atingirem um objetivo comum. Sintetizando, podemos dizer que a organizagdo sao
pessoas, relacbes, processos e meios. As pessoas sdo, ho entanto, o fator
determinante: retirem-se as pessoas a uma organizacdo e o que fica? Quase nada. (p.
19)

Bilhim (2008) utiliza a metéfora:

As organizagdes sdo organismos vivos.” Segundo este autor, “a metafora encontra
a sua razéo de ser na ideia de sistema, enquanto conjunto de partes interrelacionadas
e interdependentes, colocadas de modo a produzirem um todo unificado, numa
determinada envolvente. (p. 50)

De acordo com Lama e Muyzenberg (2008), uma organizacao nao é o somatério
de individuos que a constituem, é muito mais, porque a organizacdo pode conseguir
muitas coisas que um individuo isoladamente ndo conseguiria.

Bilhim salienta que para a maioria dos estudiosos as organizagfes possuem pelo
menos um obijetivo claro que se prende com a sua sobrevivéncia e, em muitos casos,
com o seu crescimento. Na realidade, a organizacdo existe para realizar 0os seus
objetivos, os quais sdo possiveis de concretiza-los com um grupo de pessoas. As
organizagbes atingem os objetivos de duas maneiras: “gerindo melhor o que a

organizacao ja faz e descobrindo novas coisas para fazer” (2008, p. 312).

1.1.2. A organizagao escolar

A gestao estratégica aparece como o processo de formulacédo e implantacdo de
acdes que orientam a organizacdo. Segundo Bilhim (2008), da gestédo estratégica faz

parte o planeamento estratégico, as decisdes e o funcionamento quotidiano da
Péagina | 4



organizacdo. O autor recomenda que o planeamento devera ser maleavel e inovador,
devendo o processo de planeamento ser ininterrupto e assumido por todos 0s gestores,
mas com particular incidéncia pelos gestores de topo. Ainda de acordo com Bilhim
(2008), a estratégia abrange a decisao para saber onde e como aplicar os meios de
maneira a atingir os objetivos determinados e definir a orientacdo geral a dar as
decisBes. A gestao estratégica envolve a tomada de decisdo sobre o que a organizacao
devera fazer para garantir a implementacdo das acdes necessarias para ser eficiente.

Por sua vez, Chiavenato refere que “o planeamento € a primeira das funcdes
administrativas e que determina antecipadamente quais sao o0s objetivos que devem ser
atingidos e o que se deve fazer para alcanga-los” (2003, p. 183). O planeamento
estratégico é o planeamento global e envolve a organizagdo como uma totalidade,
abrange todos o0s recursos e areas de atividades e preocupa-se em atingir os objetivos
a nivel organizacional.

Bilhim (2008) pensa que o0s objetivos correspondem ao que a organizagéo
pretende atingir no curto prazo. Estes revelam a missao, tragam a visdo, reinem 0s
valores e concretizam o que deve ser feito para que a missdo seja mantida e para que
a visdo seja atingida.

Um aspeto importante da lideranca € a habilidade para definir os objetivos da
organizagdo, o que ndo é uma tarefa facil. Contudo, os objetivos deverdo ser
significativos e alcangaveis para conseguir uma motivacao elevada dos colaboradores.
As pessoas precisam de saber para que serve aquilo que fazem (Lama e Muyzenberg,
2008).

Na visédo de Bilhim, a mudancga de gestéo por objetivos para gestéo participativa
por objetivos, tem por base esta convicgao: “se os membros tiverem a sensagao de que
foram ouvidos, participando nas definicdes dos objetivos do seu trabalho e da sua
organizacao, estardo muito mais coesos com a organizagao e uns com os outros” (2008,
p. 389).

Grellier (2006) defende a explicagdo dos critérios de sucesso desde o inicio da
atividade, para ajudar cada um a atingir o seu objetivo. O colaborador deve avaliar a sua
tarefa quando tiver conseguido: serd um estimulante eficaz durante toda a missédo. O
autor (2006, p. 76) vai mais longe ao afirmar: “se puser a fasquia muito alta, corre o risco
de o desencorajar; se for muito baixa, pode desmotiva-lo; dé-lhe os meios de descobrir
o melhor de si mesmo”. Cunha et al. (2008) defendem que os objetivos estabelecidos
nas organizacdes deverdo ser alcancaveis, realistas, concretos e especificos. As

organizagdes s&o orientadas de modo a alcangar os objetivos que se propdem. Segundo
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Vicente, na educacgao, “o objetivo primeiro da gestédo é o de criar condi¢des para que 0s
professores promovam as aprendizagens dos alunos” (2004, p. 19).

Existem diversos instrumentos de gestdo estratégica nos quais a escola ira
desenvolver a sua atividade, nomeadamente: Projeto Educativo e sua Contextualizacao,
Organizacdo Curricular do Agrupamento, Plano Anual de Atividades, Regulamento
Interno, etc. Estes documentos orientadores foram concebidos como meios para chegar
ao sucesso da organizacdo escolar, na qual o lider assume uma funcao de grande
responsabilidade.

Na perspetiva de Bento (2008), o lider devera ter um claro sentido de misséo e a
aptiddo de transmitir essa missdo a todos os empenhados dentro e fora da instituicéo
escolar. Sendo assim, uma iniciativa clara, articulada e de acordo com a missao, evitara
desculpas dos liderados em relagdo a dire¢éo a tomar.

Segundo Caruso e Salovey a producdo de uma visdo para uma organizacao é
relativamente simples. Mas o mais dificil € comunica-la de tal modo que ela cumpra a
sua missao: “motivar, orientar e fortalecer uma organizagéo na busca de um objetivo
importante” (2007, p. 196).

Na opinido de Bento (2008, p. 34), uma visao € “uma imagem mental de um estado
futuro possivel e desejavel de uma organizagao”. De acordo com Maxwell (2009), um
dos beneficios mais relevantes de termos uma visdo é que esta atrai como um iman,
desafia e une as pessoas. Segundo este autor (2009, p. 64) “quanto maior a visdo, maior
o potencial para atrair vencedores. Quanto mais desafiante for a visdo, mais dura é a
luta dos participantes para a alcancar’.

Os lideres concretizam visbes porque criam motivagdo, orientam, inspiram,
ouvem, convencem 0S seus seguidores. A este respeito, Maxwell (2009, p. 63)
considera que a visao é tudo para um lider porque a visdo conduz o lider. “Ela desenha
o alvo. Acende e alimenta o fogo interno e faz com que o lider avance. Também acende
o fogo daqueles que seguem o lider”.

Para Bento, a grande liderangca tem uma visdo para o futuro, mas esta s6 é
exequivel se for comunicada aos outros. Sabe-se, todavia, que “a visdo sO se reveste
de significado quando o lider e os seguidores se decidem pela acdo ou tarefa de
transformar a visdo em realidade” (2008, p. 34). A missdo orienta a organizacao nas
suas ac¢des do dia-a-dia, enquanto a visdo d&a um sentido de direcdo a longo prazo.

Na opinido de Santos et al. (2009), a lideranca da escola determina uma viséo, de
acordo com as reais ambigOes e necessidades da comunidade em que se insere, que é
unificadora dos esforcos de todos (professores, funcionarios, alunos, pais e comunidade

em geral). Falar da escola como organizacdo é falar essencialmente de pessoas, de
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relacoes e processos (Vicente 2004). Do ponto de vista deste autor, “as escolas séo
organizacgdes inteligentes, conscientes dos seus pontos fracos, pontos fortes, ameacas
e oportunidades, com capacidade de melhorarem continuamente”. (p. 143)

A escola é uma organizacdo que aprende, com capacidade de se aperfeicoar
continuamente. “A organizagdo funcional, normalmente representada pela piramide,
dard lugar a uma organizacao flexivel em funcéo dos projetos a desenvolver” (Vicente
2004, p. 78).

Na opinido de Alves (2003), podemos diferenciar dois tipos basicos de estruturas
na organizagdo escolar: as estruturas administrativas (a gestéo de recursos humanos,
fisicos e financeiros) e as estruturas pedagdgicas (a organizagcdo das funcgdes
educativas para que a escola atinja de forma eficiente e eficaz as suas finalidades).

1.2. ALIDERANCA ESCOLAR
1.2.1. O conceito de Lideranga

A lideranca escolar assume inevitavelmente um papel determinante nas
organizacdes educativas, sendo condicionada pelo préprio lider e liderados, mas
também pelo contexto cultural e social.

O conceito de lideranca ndo é consensual, havendo diferentes abordagens ao
mesmo.

Segundo Costa e Melo (1998) a lideranca é acao de liderar, e quem a desempenha
€ o lider que se define como o orientador ou aquele que chefia uma organizacao, uma
corrente de opinido ou um grupo.

De acordo com Syroit (1996, citado por Marques & Cunha, 1996), a lideranca
traduz-se num conjunto de atividades realizadas ou sugeridas por um individuo que
ocupa uma posicdo hierarquicamente superior, dirigidas para a realizacdo e para a
orientagdo das tarefas de outros membros, com o intuito de atingir eficazmente o
objetivo do grupo.

Matos (2004), por seu lado, refere que a lideranga se estabelece quando “alguém
exerce influéncia sobre alguém, obtendo com isto 0 que se deseja ao interferir no
comportamento, atitude, necessidade ou valor da pessoa que esta a ser influenciada.
Inimeras pesquisas tém constatado que esta influéncia interpessoal depende de
situacdes especificas, pode ser mitua, e pode variar quando a sua intensidade e
duracéo. O fator nuclear da lideranca é o poder diferencial que um exerce sobre o outro.
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Este diferencial cria uma assimetria no processo de influéncia e é esta assimetria que
chamamos de liderancga”. (p. 83)

No projeto Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness [GLOBE]
(2004, citado por Cunha et al., 2006), a lideranga ¢é vista como “a capacidade de um
individuo, para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficicia e
sucesso das organizacdes de que sao membros” (p. 332).

Decorrente das definicdes anteriores é possivel constatar que a lideranca implica
uma acao sobre outros e, como tal, ndo pode estar desvinculada de valores e virtudes.
Neste sentido, Rego e Cunha, a proposito da lideranca geral e ndo especificamente da
lideranca escolar, afirmam que as organizagdes sao “espagos de poder”, que os lideres
ndo podem negar esta realidade, e que um lider virtuoso tem que ter sabedoria e
sagacidade para atuar devidamente nas redes de poder das organizagfes. Referem,
ainda, que um lider sem virtudes desempenhara efemeramente as suas fungdes, e que
ser virtuoso sem ter poder nao possibilita a realizacdo do bem, pelo que “ser um lider
virtuoso é usar devidamente o bem.” (2013, p. 27).

E ao diretor que compete ter uma visdo estratégica, que deve ndo sé abranger o
conhecimento inequivoco das ideias, vivéncias, afinidades e envolvimento dos
diferentes agentes, dentro e fora da organizacdo educativa, como também reforcar e
potenciar os valores centrais da cultura da sua escola. Este conceito de Cultura Escolar
é essencial que esteja refletido no planeamento da acdo educativa da escola, através
do projeto educativo. Apesar da cultura ser construida a partir dos seus participantes,
também é através da sua interagdo que esta pode sofrer altera¢des, por meio da tomada
de consciéncia das regras de conduta da organizagdo, da analise e interpretacdo da
pratica organizativa. A posterior produgdo de novos conceitos ou formas que se
pretendam atingir devem emergir sempre de uma agdo cooperativa e critica, para que
se possam introduzir melhorias nos processos de ensino e de aprendizagem.

A esta valorizagdo do conceito de Cultura Escolar estd subjacente um principio
de Etica. A escola é, a par das familias, o0 meio propicio para o conhecimento e exercicio
da ética. Através dela, professores, alunos e funcionarios devem esperar resultados
favoraveis ao processo educacional, burilando o ambiente de trabalho e a prépria
aprendizagem.

As criancas e jovens aprendem mais com exemplos do que com palavras. Os
professores desempenham papéis fundamentais no que se refere a ética na escola. O
professor que age de forma ética com alunos, colegas de profissdo e funcionérios

escolares passa aos alunos um importante modelo de comportamento ético. Um lider
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nao deve ficar de fora desta equacédo, devendo ser o primeiro a promover este valor. O
facto de estar no topo da piramide de uma organizacdo escolar confere-lhe uma
responsabilidade acrescida, dele espera-se o exemplo maximo, de forma a que o seu
comportamento possa ser replicado pelas estruturas intermédias, permitindo que a
valorizacao deste conceito possa difundir-se e imperar na comunidade educativa. De
outra maneira, sera muito dificil exigir aos outros regras ou condutas que, por um lado,
se consideram um eixo orientador para a comunidade educativa, uma vez que
representam o que é socialmente correto, mas por outro ndo correspondem as acodes
de guem desempenha o cargo de um lider. A exigéncia deverd sempre espelhar a
esséncia de quem a pratica, caso contrario ndo sera préspera nem frutifera.

Qualquer gque seja a ideologia de um diretor, nada do que se referiu resulta sem a
Comunicacao. O trabalho da escola centra-se numa comunicacao que deverd ser eficaz
para o prosseguimento correto das atividades a dinamizar e desenvolver nas diferentes
estruturas educativas. O lider assume, mais uma vez, um papel preponderante e a forma
como comunica pde em evidencia o estilo que pretende imprimir a sua lideranca,
influenciando, ou nédo, o grupo de liderados. Compete ao lider escolher o seu estilo, por
se identificar mais com as caracteristicas de um deles, ou até mesmo por necessidade
de adotar um estilo mais adequado a situa¢des e/ou contextos especificos. Cada lider
deve, no entanto, escolher um estilo potencializador de resultados favoraveis a si, aos
seus liderados e a organizagdo, tendo também presente que este € um exercicio em
constante construcdo, isto é, trata-se de um processo dindmico, que deve ir sendo
trabalhado pelo lider de acordo com as circunstancias com as quais se vai deparando.
E uma area que nio deve sofrer de estagnacéo, sob pena de por em risco a evolugéo
necessaria e desejavel a uma organizagdo educativa, pois a lideranca € também a
coragem de inovar em termos de estratégia comunicacional. Todavia, apesar do lider
poder optar por um estilo de lideranca predominante, até como uma imagem de marca,
torna-se importante salientar que ndo existe um estilo Unico de liderangca. Essa
padronizagdo é impraticavel, uma vez que o estilo exibido pelo diretor muitas das vezes
ter4 de estar em consonancia com as situagfes com as quais se vai confrontando no
seu dia a dia.

De acordo com Simon Sinek “A lideranga € uma maneira de pensar, um modo de
agir e, mais importante, uma maneira de se comunicar.”
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1.2.2. A Lideranca e a Cultura escolar

O conhecimento da cultura institucional no qual se insere um agrupamento de
escolas é determinante para o exercicio consciente e responsavel da fungéo de diretor,
uma vez que Ihe permite delinear, planear e projetar a sua acdo educativa de uma forma
realista para aquela organizagdo. Ha que referir, sem qualquer davida, que o
desempenho da sua fungéo enquanto lider de uma determinada organizacao educativa
esta condicionado pela propria cultura da organizagdo. A estrutura de crencgas e
expetativas, construidas socialmente, condiciona as ac¢fes dos membros de uma
organizacéo (Yafiez, 2003).

Partindo desta premissa, torna-se fundamental que o agente da lideranga comece
por aferir qual a identidade propria daquele agrupamento de escolas, isto é, conseguir
identificar e apontar as formas de pensar e de atuar, por forma a poder agir 0 mais
corretamente possivel face as necessidades de mudanca que possam ter de ser
efetuadas por diferentes motivos. Isto permitir-lhe-a facilmente reconhecer os elementos
institucionais que possam oferecer maior resisténcia a mudanga. Nesta perspetiva
cultural de integracdo das pessoas, o diretor devera identificar aqueles que sdo os
verdadeiros problemas dos professores e “expressar o que [...] dizem e querem, as
razbes porque agem e como agem, como se relacionam com os outros, constituindo-se
seu porta-voz” (Carvalho, 2002, pp. 65-66). Este conhecimento, assim como o de outros
elementos dentro e fora da organizacdo educativa, ndo devem aniquilar a sua visao
estratégica enquanto diretor, bem pelo contrario, deverdo ser os pilares dos valores
centrais da cultura da sua escola, com 0 objetivo de construir novas propostas que
possam potenciar as ja existentes e outras que se venham a constituir como relevantes
para as especificidades da sua comunidade educativa.

O processo de mudanca educativa é sempre longo, e conta com um fator decisivo
gue é o da motivacdo dos intervenientes. Aqui o lider assume um papel de extrema
relevancia, devendo persuadir os diferentes agentes escolares envolvidos e atuar no
sentido de alcancar consensos, através da partilha, negociacdo, mas sobretudo por
meio da distribuicdo do poder, influéncia e responsabilidade.

O desenvolvimento organizacional resulta, pois, “de um pensamento a ser gerado
e contextualizado pela escola que requer a emergéncia de um «ator coletivo» e privilegia
o trabalho em colaboragéo” (Machado, 2016, p. 105).
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A perspetiva organizacional de Likert (1979) afirma-se como:

Um empreendimento humano cujo sucesso depende dos esfor¢os coordenados dos
seus membros e que possui diversos e importantes processos e caracteristicas pois
tem processos de influéncia; tem dimensionamentos, atitudes e caracteristicas
motivacionais basicas. Tem uma estrutura. Tem processos de observacédo e medicéo
gue coletam informacdes acerca do estado interno da organizacao, do ambiente em
gue a organizacao opera e da relacdo entre a organizacédo e o referido ambiente. Tem
processos de comunicacao através dos quais flui a informacédo. Tem processos de
tomada de decisfes e tem recursos para por em pratica essas decisées. (p. 211)

Esta perspetiva encaixa na imagem organizacional de uma escola.

Na perspetiva de Vicente (2004):

Uma forte e esclarecida lideranga permite e promove o envolvimento e participagéo
critica de toda a comunidade no desenvolvimento do projeto educativo da escola. Os
lideres inovam, centram-se nas pessoas, inspiram confianca, desafiam o poder, tém
visdo a longo prazo, implicam as pessoas, integram informacdo. Assim o lider tem
como fungBes: revitalizar a organizacéo, criar novas visdes, mobilizar o compromisso
com as novas visbes e definir a necessidade da mudanca. (p.143)

Mais uma vez é relevado o “enfoque nas pessoas”, nos “valores partilhados”, no
desenvolvimento da cultura organizacional com as pessoas e nha lideranca
transformacional.

A liderangca passou a ser entendida como gestdo de sentido. O lider seria o
elemento responsavel pelo desenvolvimento da cultura da organiza¢éo, mobilizando os
liderados no sentido da criagdo e manuten¢cdo de uma visdo comum e de uma
comunidade de vida (Fullan, 2003; Sergiovanni, 2004).

1.2.3. A Lideranca Escolar e a Etica

Através do tema abordado no ponto anterior, verifica-se que € bastante
consensual considerar-se a importancia das “pessoas”, do “dialogo”, a “relacdo entre
pessoas”, a “adaptabilidade a mudanga”, o “desenvolvimento organizacional”, e a
“‘qualidade” numa lideranga organizacional escolar. De igual forma, é importante
considerar a “ética”, a “moral”, e os “valores” na lideranga destas organizacoes.

“A verdadeira lideranca €&, no fundo, um dialogo sobre valores” (Garcia; Dolan,
1997, p.5). Esta e outras ideias sédo algumas das principais preocupacdes inerentes ao
conceito da Direcdo por Valores (DpV), que € uma ferramenta de lideranca estratégica
gue muitos lideres colocam em prética. Esta perspetiva preconiza a importancia de
introduzir a dimenséo da pessoa, na pratica diaria, dentro do pensamento diretivo, de
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forma a que se gerem compromissos mobilizadores de novos projetos. Uma das
caracteristicas fundamentais da DpV, como evolu¢éo da Direcéo por Instrucdes (Dpl) e
da Direcao por Objetivos (DpO) é a sua “capacidade para absorver complexidade”
(Garcia; Dolan, 1997, p.7). A DpV é muito ambiciosa dado que pretende promover o
desenvolvimento profissional e os valores nos membros da organizagao, através do seu
efetivo envolvimento, que permitam a organizacdo dar respostas mais eficazes a
mudanca.

O desenvolvimento da consciéncia moral do lider tem notoriamente influéncias
das correntes humanistas e um grande impacto no sistema organizativo que lidera.

“As ciéncias econdmicas sao claramente insuficientes para saber dirigir pessoas
e projetos. Engenharia e humanidades sdo mutuamente necessarias. Nao podemos
voar em avides de papel nem os avibes servem para dar sentido ao voo pela vida”
(Garcia, 2001a, p.6).

O lider “pés-convencional”’, aquele que se enquadra na perspetiva da DpV, esta
aberto as questdes que envolvem toda a humanidade: “O lider pds-convencional pensa
e atua de forma transformadora, para além do que se considera habitual nos seus
grupos de referéncia, e fa-lo de acordo com a sua prépria consciéncia moral baseada
em crengas e valores cosmopolitas de tipo ético, pratico e poiético” (Garcia, 2001b,
p.10). Este lider é capaz de encetar didlogos que promovem a confianga, a sensibilidade
e a liberdade.

A falta de valores verdadeiramente dialogados conduz a pessoas desanimadas,
projetos inanimados, e equipas desmoralizadas.

A DpV, apesar de inicialmente pensada para o mundo empresarial, ndo se afasta
dos pressupostos essenciais, de algumas concecdes de lideranga pensadas para a
organizagao escolar. Um dos objetivos centrais da escola é “a educagao para valores”
Esta é também uma grande missao da escola, educar para uma cidadania com valores,
de reconhecimento e de respeito pela dignidade de todos os seres humanos. Principios
como a solidariedade, justica, responsabilidade devem emergir no espacgo escolar, a
propria perspetiva pos-convencional de entender a “lideranca como um dialogo sobre
valores” € pedagogica e educativa. A escola como um espaco de relacdes interpessoais,
no qual se exercem muitas liderancgas beneficia do dialogo aberto, democrético, fundado
em valores compartilhados e no reconhecimento do valor supremo da pessoa.

As criancas e jovens, por estarem em crescimento e, portanto, em permanente
mudanca, sdo os que mais facilmente se deixam influenciar pelas mudangas que os
rodeiam. Serem os educadores, pelas suas convicgbes e referenciais de valores, a

permitirem o crescimento harmonioso e equilibrado dos discentes, € um grande
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contributo que todas as escolas e professores poderdo dar para o desenvolvimento
pessoal dos seus alunos. SO organizacdes educativas cujo ambiente permita a
libertacdo da energia criativa das suas pessoas, desenvolvendo os seus valores e o0 seu
valor, terdo condi¢des para ajudar a libertar todo o potencial nos seus alunos.

Uma lideranca que se inspire em valores, que seja capaz de comunicar através
de valores e que, em simultdneo, seja capaz de mobilizar os membros da comunidade
para um didlogo em torno de valores, desenvolvendo uma cultura prépria, o seu proprio
valor e o valor em todos os membros, que os leve, inclusive, a voltarem-se para 0s
outros e a serem “ativos” na construcdo de uma sociedade e de um mundo melhor sera
impulsionadora das mudangas necesséarias ao aumento da qualidade e eficacia das
instituicdes educativas.

Naturalmente que este modelo de lideranca também tera as suas limitacdes, pois
nao existem modelos perfeitos e tudo pode continuamente ser melhorado.

1.2.4. A Lideranga Escolar e a Comunicacéo

No contexto escolar a comunicacao assume um papel determinante e o lider da
organizagao educativa surge como um elemento diferenciador, dependendo do estilo de
lideranga com o qual mais se identifique. Sendo o elemento decisor dentro da estrutura
educativa, nela se assume a expresséo da sua vontade pessoal, muito embora possa
ser tomada em concordancia (por vezes nao explicitada) com outros agentes
educativos. Os fatores essenciais a decisdo sao: o problema, como fator imperativo; o
tempo de que dispde; a credibilidade; os meios de agdo; as circunstancias ou
contingéncias, como areas de atuacado e prioridades; a informacdo e a comunicacao.
(Costa; Mendes; Ventura, 2000)

A comunicacao praticada pela escola (no seu interior e de fora para dentro e vice-
versa), naturalmente obedece a critérios. E 6bvio que a comunicacéo precisa de ser
devidamente canalizada dentro da organizacdo. Essa tarefa, a de abrir e manter fluidas
e operacionais as vias comunicativas, compete, em principio, a todos os intervenientes
educativos, mas com especial competéncia ao comunicador institucional da
organizacao, isto é, ao seu lider. Para qualquer responsavel de uma organizacao sera
muito util ter em conta, como diz Whitaker Penteado (1993, pp. 120-123), que em rigor,
a Comunicacédo Relacional, lanca, com antecipacdo uma série de pontes por onde as
informacbes passam e através das quais se estabelece comunicacédo permanente. O
mesmo autor afirma ainda que abrir todos os canais de comunica¢do humana é estar

preparado, dai em diante, para tracar uma verdadeira politica institucional de que
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resultam as decis@es. Se € inegavel serem nefastas e conflituosas as gestdes imaturas
ou sem firmeza e, pior ainda, as autoritarias, inflexiveis ou fortemente centralizadoras,
também se percebe que um dos principais motivos que esta na origem dos conflitos nas
organizacdes é a auséncia de uma politica de comunicacéo e de difusdo de informacdes
a todos os niveis. De acentuar que o conceito de informacédo deve ser entendido como
um conjunto de dados com um significado, tendo o primordial objetivo de reduzir a
incerteza e ao mesmo tempo aumentar o conhecimento a respeito de algo. Desta forma
pretende-se potenciar a comunicacdo, permitindo que uma informacdo possa ser
transmitida e compartilhada.

Segundo Chiavenato (1993), a teoria dos estilos estuda o comportamento do lider
em relagdo as pessoas de um grupo ou de uma organizagdo e a forma como o lider
orienta as suas atitudes. Esta teoria aborda o que o lider faz, o seu estilo de conduta
para liderar. Para Chiavenato (2003) e White e Lippit (1939) existem essencialmente
trés estilos de lideranca, bastante referenciados e que mais definem o comportamento
dos lideres em relacdo ao grupo ou organizacdo, a saber: estilo autoritario ou
autocratico, estilo democratico e estilo liberal.

No Estilo Autocratico (autoritario ou diretivo) é o lider que fixa as diretrizes,
determina as providéncias e as técnicas para a execucao das tarefas, as distribui e da
ordens precisas a cada um dos subordinados. Este estilo de lideranca da énfase ao
papel do lider e, usualmente, requer uma estrutura centralizada, muito autoritaria e
fortemente hierarquizada. Segundo Chiavenato (2003), o estilo autoritario é o estilo de
um lider que trabalha em ambientes repressivos, onde o poder e a autoridade estdo
centrados no lider. E ele que determina a conduta das pessoas do grupo, toma as
decisdes dos mesmos, sem qualquer participagdo ou intervencado das pessoas do grupo,
ou da organizacgédo. Desta forma, é definido como um lider controlador e dominador, pois
€ aquele que dita as regras sem a participagéo e criatividade dos grupos. Assim sendo,
as consequéncias deste tipo de lideranca sdo a inexisténcia de espontaneidade e de
iniciativa por parte dos liderados. Por tal motivo, este estilo de lideranca provoca grande
tensdo e medo na organizac&o.

No Estilo Democrético (participativo ou consultivo) as diretrizes sado debatidas e
decididas pelo grupo, sob a orientacdo e incentivo do lider. O préprio grupo determina
as providéncias e as técnicas, pedindo, quando necessario, aconselhamento técnico ao
lider, o qual sugere alternativas para o grupo escolher. As tarefas séo distribuidas de
acordo com os critérios estipulados pelo grupo e cada individuo tem a liberdade para
escolher com quem deseja trabalhar. Portanto, trata-se de um estilo de lideranca que

potencia a participacéo de todos os membros, estimula as relagdes interpessoais e gera
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bons resultados ao nivel da producdo. Torna-se importante referir que na lideranca
democratica, o grau de controlo sobre os grupos é menor. Aqui o lider é, a qualquer
nivel, aquele que inicia e ndo o que se opde, pois ndo exerce um controlo rigido sobre
o grupo. Deste modo, o grupo tem consciéncia daquilo que faz e do que é preciso fazer,
ou seja, tem sentido de responsabilidade, bem como dos seus limites e, além disso,
esta satisfeito e motivado com o trabalho. Este tipo de lideranca promove o bom
relacionamento e amizade no grupo e, por isso, os resultados da organizacdo sao
positivos. Aqui o lider orienta e da apoio ao grupo (White & Lippitt, 1939, cit in
Chiavenato, 2003).

No Estilo Liberal (laissez-faire) ha total liberdade para as decisdes do grupo ou
individuais, embora haja participacdo do lider, mas de uma forma menos ativa. O lider
nao impde regras, nem faz qualquer tentativa para avaliar ou orientar o desenrolar dos
acontecimentos, intervindo apenas quando solicitado. Torna-se importante salientar que
a lideranca liberal s6 tem éxito se o grupo for profissional, competente e com sentido de
responsabilidade, pois a lideranca liberal da liberdade ao grupo para ser criativo e ter
iniciativa para desenvolver as suas atividades dentro dos prazos estabelecidos
(Chiavenato, 2003). De acordo com White e Lippitt (1939) este tipo de lider ndo impde
regras e consequentemente nédo é respeitado. Por tal motivo, no estilo liberal ha uma
fraca participacao do lider na tomada de decisfes, ou seja, € o grupo que decide sobre
a divisdo de tarefas e os seus membros decidem guando devem abandonar o grupo,
uma vez que nao esperam nada deste lider. Por conseguinte, é frequentemente
considerado o pior estilo de lideranga, na medida em que impera a desordem, a
confusao, a falta de respeito para com o grupo e lider, pois ndo existe um lider capaz
de determinar fungfes aos subordinados e resolver conflitos.

Estes estilos de lideranga servem para enaltecer a importdncia do sistema
comunicacional, cujos componentes: fonte, transmissor, canal, recetor e destino; estao
também sujeitos a interferéncias, ruidos e siléncios que podem fazer anular ou
desvirtuar decisbes. De facto, a fonte pode apresentar incorre¢cdes, lacunas ou
imprecisdes na informacdo dada, ou sobrecarrega-la de tal modo que torna penosa a
sua compreensao. Quem transmite, codifica muitas vezes a mensagem sem entender a
guem ou a que fim se destina. Também acontece ser o meio inadequado a transmisséo
por interferéncias casuais, intencionais, maldosas ou descuidadas. Por estas e outras
razbes, frequentemente a mensagem nao atinge o seu destino e a informacédo ou é
utilizada deficientemente, ou mesmo intencionalmente ignorada.

A qualidade ou o assunto das informag¢des constituem um estimulo ou, pelo

contrario, um obstaculo & sua comunicacéo e, de acordo com Likert (p. 63), sdo muito
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influentes o ambiente emocional, as atitudes, as reacdes, as lealdades e hostilidades,
0s sentimentos de apoio, a apreciacado ou rejeicdo, as metas e 0s objetivos. Embora a
informacéo seja um fator determinante, a sua interpretacdo continua a ser uma variavel
que, apesar de constante na maioria das organizacdes, ainda afeta o resultado das
decisdes tomadas.

Hé& escolas em que muitos dos seus intervenientes tém o sentido da modernidade
e se esforcam em realizar a sua missdo comunicacional de forma muito aceitavel em
relacdo aos alunos, aos pais, a comunidade, aos professores, aos superiores
hierarquicos. Este entendimento comunicacional mdtuo, em que a escola se faz
entender para a comunidade, e na qual os alunos se sentem compreendidos, permite
alcancar mais facilmente o sucesso.

Os lideres, pela sua autoconfianga, carisma e comunicagdo entusiasmante, sao
capazes de “arrastar” consigo outros agentes educativos. Tém o talento de fazer mover
as pessoas de forma voluntaria e participativa. Um lider escolar deve ser um verdadeiro
comunicador e ndo um simples burocrata. Ele devera ser o animador da mudanca e da
participacdo, o atenuador de conflitos, o impulsionador das boas relagbes entre 0s
elementos da comunidade escolar, com 0s quais sera decisor. A sua agdo sera mais
facil, mais duradoura e eficaz, se estruturada tendo em conta os valores da
Comunicacao Relacional.

De um modo geral, o estudo e a pratica de lideranca no campo educativo séo
ainda hoje um plano bastante movimentado onde se cruzam varias teorias, areas de
influéncia e perspetivas (Gunter, 2005). Os papéis de lideranga na escola ocorrem a
varios niveis, mediante o espago, ou 0s grupos em que se desenvolvem, podendo um
ator ser lider numa situagdo, mas liderado noutra.

A Lideranca é um processo assente na capacidade de influenciar os outros; mas
ndo se trata de um processo unidirecional porque tanto lideres como liderados
influenciam-se mutuamente (Miguel, Rocha & Rohrich, 2008).

As principais caracteristicas de um lider sdo a adaptabilidade, responsabilidade
na tomada de decisbes na escola, coragem, convic¢do, confianca em si mesmo,
resiliéncia, colaboragdo com os pares e integridade (Dimmock; Dimmock e Walker,
2005).

Um bom lider deve evidenciar boa acdo estratégica, nomeadamente, ser bom
gestor, distribuir tarefas e responsabilidades, fazer face as adversidades e resolver

problemas. Deve demonstrar carisma, sendo capaz de mobilizar os outros, deve inspirar
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confianga, ser bom ouvinte e prestar o apoio necessario, ser leal e persistente e
demonstrar espirito de lideranga. Deve orientar-se por principios éticos, como a justica
e a equidade, o respeito pelas normas e pelos outros.

Comunicagdo

5

by &
7

~

Cultura Etica
Escolar

Figura 1 - Interligacéo das variaveis subjacentes a lideranga escolar (Fonte: elaboragéo prépria)

Péagina | 17



CAPITULO Il - METODOLOGIA
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De acordo com Fortin (2009):

Conceber um processo de investigagao é também tomar em conta a significagao
reconhecida para esta e para as suas bases. Antes de elaborar um projeto de
investigacao, é preciso primeiramente estar convencido da sua importancia, ndo sé
para o desenvolvimento dos conhecimentos da disciplina a que diz respeito, mas
também sobre as bases que esses novos conhecimentos trazem a esta nova disciplina.

(p.15)

Para Fortin o processo de investigagéo cientifica tem como propdésito resolver
problemas inerentes ao conhecimento dos fendbmenos do mundo no qual estamos
inseridos. E um método que se caracteriza por ser ordenado e sistematico, no que
concerne a procura das respostas que se pretendem alcancar numa determinada
investigacdo. Mais acrescenta que, na fase metodoldgica de um estudo, o investigador
devera aferir os métodos que vai utilizar, para dar resposta as questdes de investigacao
que colocou ou a verificagdo das hipoteses que considerou. Justifica-se a escolha de
um desenho que se adeque ao que se vai fazer, seja “explorar, descrever um fendmeno,
de examinar associagdes, diferengas ou de verificar hipoteses” (2009, p. 40). Devera o
investigador assegurar-se, também, que os instrumentos séo fiéis e validos, devendo
ter presente que as suas decisbes metodolégicas sdo importantes para garantir a
fiabilidade da investigacao.

Neste capitulo pretende-se, assim, indicar as op¢cdes metodolégicas selecionadas
para o processo de investigacao, justificando a razdo dessas escolhas. Com este intuito
serdo apresentadas as etapas de desenvolvimento da metodologia, nomeadamente a
questdo-problema, a caracterizacdo do contexto de estudo, o0s objetivos de
investigacao, os instrumentos/técnicas de recolha de dados, a operacionalizagdo das
diferentes etapas, e uma abordagem do processo de tratamentos de dados.

A metodologia segue um plano de investigacdo baseado no estudo de caso, tendo
como objetivo descrever e interpretar e nao avaliar.

2.1. FUNDAMENTACAO DO ESTUDO

O modo como as pessoas comunicam afeta a maneira como se relacionam com
as outras. Uma grande parte do trabalho dos lideres é despendida a comunicar — com
subordinados, pares, superiores exteriores a organizacdo. O modo como comunicam
afeta a clareza das suas mensagens, a credibilidade junto dos seus interlocutores, e a
capacidade de obterem informacéo crucial para a tomada de decisdes (Rego, 2016).
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Segundo Chiavenato (2003), a teoria dos estilos de lideranca estuda o
comportamento do lider em relag@o as pessoas de um grupo ou de uma organizacao e
a forma como o lider orienta as suas atitudes. Segundo este autor, existem
essencialmente trés estilos de lideranca: estilo autoritario ou autocrético, estilo
democratico e estilo liberal. Estes estilos de lideranca servem para enaltecer a
importancia do sistema comunicacional, cujos componentes: fonte, transmissor, canal,
recetor e destino; tal como j& foi referido, estdo também sujeitos a interferéncias, ruidos
e siléncios que podem fazer anular ou desvirtuar decisoes.

A qualidade ou o assunto das informag¢des constituem um estimulo ou, pelo
contrério, um obstaculo a sua comunicagdo, sendo muito influentes o ambiente
emocional, as atitudes, as reacdes, as lealdades e hostilidades, os sentimentos de
apoio, a apreciacdo ou rejeicdo, as metas e os objetivos (Costa, Mendes & Ventura,
2000). Se por um lado a informagdo é um fator crucial, a forma como a mesma é
interpretada pode inadvertidamente prejudicar o desempenho dos elementos da
organizagdo, com uma consequéncia direta nas acdes e decisdes adotadas.

Neste sentido, o presente estudo pretende identificar o estilo de lideranca
predominante num mega agrupamento de escolas e a forma como o mesmo produz
efeitos ao nivel da eficacia comunicacional entre as diferentes estruturas intermédias.
Desta forma, seré possivel aferir em que medida a lideranca do diretor escolar promove
uma comunicacdo efetiva e adequada a circulacdo de informacdo, uma vez que é
fundamental que a mesma ndo se perca ou distor¢ca e que todos os elementos da
comunidade escolar estejam em consonancia face a mensagem inicialmente
transmitida, assim como na agilizacdo de todos os procedimentos burocraticos
inerentes.

2.2. QUESTOES, OBJETIVOS E OBJETO DE INVESTIGACAO

Ao pretender-se implementar uma investigacdo com enfoque no estudo da
Lideranca Escolar, nomeadamente no que diz respeito a eficacia de comunicacao entre
as diferentes estruturas intermédias, foi necessaria a constru¢cdo de uma questao de
partida.

Segundo Talbot (1995, citado por Fortin 2009), “as questdes de investigacdo sao
as premissas sobre as quais se apoiam os resultados da investigagcéo” (p.101).
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Decorrente da problematica em estudo e da revisdo bibliogréfica efetuada,
colocaram-se as seguintes questoes:

| L | De que modo o estilo de lideranca influencia o estilo de comunicacéo?

| 2. | De que forma(s) pode a comunicacao entre a dire¢éo escolar e as diferentes
estruturas organizativas ser potenciada/promovida de modo a ser mais

eficaz?

As questdes de investigacao viabilizam a definicdo dos objetivos da investigagéo.

O objetivo de um estudo indica o porqué de uma investigacdo. E um enunciado
declarativo que precisa a orientagcdo da investigagdo segundo o nivel dos
conhecimentos estabelecidos no dominio em questéo. Especifica as variaveis chaves
a populacédo alvo e o contexto de estudo. O objetivo de estudo harmoniza-se com o
grau de avanco dos conhecimentos e escreve-se em termos que indicam o tipo de
investigacdo a empreender ou seja: denominar, descrever fatores, explorar ou
examinar relacdes, predizer, avaliar os efeitos. (Fortin 2009, p. 100).

Os objetivos deste estudo de caso sdo 0s seguintes:

» Averiguar a importancia que o 6rgao de gestdo atribui a comunicagéo, pessoal e
organizacional, no seio da estrutura educativa.

= |[dentificar o estilo de lideranga predominante da diretora e respetiva equipa de um
mega agrupamento de escolas, na perspetiva dos coordenadores que integram o
conselho pedagdgico, coordenadoras dos assistentes técnicos e operacionais, e
encarregados de educacdo com assento no conselho geral.

= Analisar os processos de comunicacao entre:

- a diretora (presidente do conselho pedagdgico) e os elementos que compdem o
conselho pedagdgico e encarregados de educagdo com assento no conselho geral;
- a diretora e as coordenadoras dos assistentes técnicos e operacionais;

- 0s coordenadores de departamento e os docentes que compdem o0 seu
departamento.

- 0s coordenadores dos assistentes técnicos e operacionais e 0s elementos que
integram a sua equipa.
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De um modo geral, pretende-se analisar de que forma a diretora promove a
comunicacdo e a circulacdo da informacdo, garantindo uma gestdo partilhada,
conducente a concretizacdo da sua missao e visao de escola.

O objeto de investigacao é o ja descrito, ao que se acrescenta que se trata de uma
equipa diretiva nova (em exercicio h4 1 ano), que quebra um ciclo de 7 anos de uma
anterior direcdo, com um interregno de uma Comissdo Administrativa Proviséria, cuja
subdiretora foi a Presidente dessa Comisséao.

2.3. DESENHO METODOLOGICO DA INVESTIGACAO

O desenho de uma investigacdo € um “plano légico” que visa a obtencdo de
respostas validas para as questdes de investigacdo, tendo como objetivo o controlo de
“potenciais fontes de enviesamento, que podem influenciar o resultado do estudo”. O
desenho afigura-se, também, como um “conjunto de diretivas associadas ao tipo de
estudo escolhido” (Fortin 2009, p. 132). Refere, também, que o desenho de investigacao
define a forma de colher e de analisar os dados para assegurar um controlo sobre as
variaveis em estudo. Para esta autora, os elementos que permitem a definicdo de um
desenho de investigacdo sdo: i) o meio onde o estudo é efetuado; ii) os sujeitos e o
tamanho da amostra; iii) o tipo de estudo; iv) os instrumentos para a recolha de dados;
V) o tratamento de dados.

Atendendo aos elementos atras mencionados, podemaos afirmar que o contexto
do estudo € um mega agrupamento de escolas constituido em 2014, e do qual fazem
parte 21 escolas, duas delas escolas basicas do 2.° e 3.° ciclos e as restantes escolas
basicas do pré-escolar e/ou 1.° ciclo. O sujeito do estudo é uma docente com
experiéncia aproximada de 10 anos em cargos de direcdo escolar de uma Escola
Secundéria.

Exerce atualmente a funcdo de diretora no mega agrupamento ha sensivelmente
1 ano. Este mega agrupamento tem aproximadamente 2430 alunos, 280 docentes, 114
assistentes operacionais e 12 assistentes técnicos. As escolas encontram-se a uma
distancia geografica consideravel (area total aproximada de 80 km?), o que torna a
comunicacdo e articulacdo, entre as diferentes estruturas educativas, um desafio
complexo.

A metodologia segue um plano de investigacdo baseado no estudo de caso que,
na opinido de Fortin (2009), se integra nos estudos de tipo descritivo. Segundo Yin
(1994, citado por Fortin, 2009), recorre-se ao estudo de caso para obter respostas a
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“interrogacdes sobre um acontecimento ou um fenbmeno contemporéaneo sobre o qual
existe pouco ou nenhum controlo” (p. 164).

Para Yin (2001, p. 28), o estudo de caso é uma metodologia utilizada para avaliar
ou descrever situacdes dindmicas em que o elemento humano esta presente. O autor
define o estudo de caso como uma metodologia valida nas situacBes em que as
questdes a serem respondidas séo do tipo como? ou porqué?, atendendo a fenbmenos
complexos contemporaneos em contexto real. Yin (2001, p. 32) refere que o estudo de
caso é uma ferramenta de investigacdo importante no conhecimento e compreenséao de
acontecimentos cuja complexidade social é desconhecida e que se podem manifestar
através de questbes-problema ideais para a analise, ou por questdes de sucesso sobre
as quais se pretende interpretar ou alargar a sua abrangéncia de exemplaridade.

Bogdan e Biklen (1994, p. 89) entendem a metodologia de estudo de caso como
um estudo que “consiste na observacao detalhada de um contexto, ou individuo, de uma
Unica fonte de documentos ou de um acontecimento especifico”. Estes autores referem,
ainda, que “o plano geral do estudo de caso pode ser representado como um funil (...).
O inicio do estudo é representado pela extremidade mais larga do funil (...) ao
encontrarem aquilo que pensam interessar-lhes, organizam entdo uma malha larga (...)
comecgam por recolher dados, revendo-os e explorando-os, e vdo tomando decisdes
acerca do objetivo do trabalho. Organizam e distribuem o seu tempo, escolhem as
pessoas que vao entrevistar e quais os aspetos a aprofundar (...). Com o tempo
acabarao por tomar decisdes no que diz respeito aos aspetos especificos do contexto,
individuos ou fonte de dados (...).

Na perspetiva de Lejeune (2019):

Os fendmenos que interessam as ciéncias humanas néo sédo acessiveis sendo por
intermédio de testemunhos ou de observacdo. Ao recolhé-los, o investigador procura
obter os elementos das respostas as questfes que se coloca. A recolha é, por
conseguinte, sempre orientada, 0 que ndo € sinébnimo de enviesamento, mas, pelo

contrario, de adequacéo entre o campo e a questdo de pesquisa. (p 19)

Segundo Bisquerra (2009) na investigacao educativa é saudavel o:

Equilibrio en la utilizacion de las metodologias cuantitativas y cualitativas.” O autor
reforca ainda, que “En la investigaciéon cuantitativa se han producido avances
sustanciales en el nivel de elaboracion de las técnicas esta-disticas de modelizacion
multinivel que han permitido la interaccion de multiples variables para estudiar con mas
precisién los efectos producidos por la escuela. En el area de la investigacion
cualitativa, el desarrollo de técnicas asistidas por ordenador para el andlisis y la
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transcripcion de los datos también ha llevado a la realizacion de estudios de caso mas
elaborados. (pp. 64-65)

Esta investigag&o integra dados quantitativos e qualitativos, que permitem a sua
triangulacdo. Esta forma de investigagdo tem como objetivo nobilitar a pesquisa e, em
simultaneo, permitir que novas questdes se levantem e conduzam a outras linhas
orientadoras da investigacgéo.

2.4. FUNDAMENTACAO DAS OPCOES METODOLOGICAS

Este estudo de caso decorre de uma investigacado centrada no desempenho da
lideranca escolar, no que diz respeito a eficacia da comunicacao. Esta escolha parece
ser reforcada por Fortin (2009), ao considerar que o recurso ao estudo de caso €
vantajoso quando se procura “explicar relagcdées de causalidade entre a evolugéo de um
fendmeno e uma intervengao” (p.164). Mais acrescenta, que os estudos de caso tém
como caracteristica fundamental a possibilidade de granjear resultados relativamente
aos casos particulares que se utiliza na investigacdo sobre um individuo, uma familia,
um grupo de individuos ou uma organizacao, permitindo acumular dados relativamente
aos objetos de estudo. Fortin (2009) refere também que o estudo de caso é adequado
nas investigacdes em que se pretende aferir a forma como algo acontece e o porqué de
determinada ocorréncia.

Esta investigacdo, baseada num estudo de caso, encontra-se alicercada num
conjunto de op¢cbes metodolégicas que visam obter um retrato o mais fiel possivel, quer
dos aspetos positivos, como dos principais constrangimentos associados a
comunicagdo entre os cargos de lideranca e as respetivas estruturas intermédias do
agrupamento.

A aplicacdo dos questionarios segue uma abordagem mais quantitativa e a
aplicacdo da entrevista semiestruturada uma abordagem mais qualitativa. Espera-se,
desta forma, conseguir o cruzamento de diferentes dados por via da aplicacdo de
diferentes metodologias de investigacdo, com o intuito de diversificar o processo de
recolha de dados e obter uma “selfie” a mais fidedigna da problematica em investigagéo.
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2.5. CARACTERIZACAO DO CAMPO DE ESTUDO

Tendo sido um mega agrupamento constituido em 2014, resultante do processo
de reorganizacdo da rede escolar nesse mesmo ano, formalizado por despacho do
Sr. Secretério de Estado do Ensino e da Administracdo Escolar, € um dos maiores do
pais. Apesar da distancia entre as véarias unidades educativas que constituem o
agrupamento, tem-se promovido uma identidade prépria, garantia da coeréncia e
articulacdo de todo o trabalho.

As freguesias abrangidas pelo agrupamento apresentam uma diversidade de
paisagem em que se conjugam a praia e areas agricolas, com forte presenca de
atividades tradicionais como a pesca e a agricultura. O modelo do povoamento da area
abrangida pelo agrupamento tem evoluido, no sentido do reforco demogréfico da
generalidade das freguesias.

Relativamente ao contexto sociocultural e econémico do territério educativo, as
profissées dos pais e encarregados de educacdo sdo diversificadas, distribuindo-se
pelos 3 setores de atividade. No setor priméario predomina a atividade piscatoria. No
setor secundario, o emprego fabril (conservas e téxteis) e a construcdo civil sdo as
principais atividades. E no setor terciario onde predominam os empregos relacionados
com o comércio e servicos (saude, camara, turismo, escolas, servicos bancarios,
transportes, etc). A maioria dos encarregados de educacdo tém como habilitagcbes
académicas a concluséo do 3.° Ciclo.

No total de alunos do agrupamento, 15% beneficiam da A¢édo Social Escolar,
sendo 7,1% os que se encontram abrangidos pelo escaldo A, 7,4% beneficiam do
escaldo B e 0,5% do escaldo C. A Acéo Social Escolar € um servico administrativo que
tem por objetivo dar execugéo as medidas de combate a exclusdo social escolar a nivel
local. A este nivel, compete-lhe ainda atuar de modo a promover a igualdade de
oportunidades dos jovens no acesso ao ensino basico.

O corpo docente é formado por aproximadamente 280 elementos em exercicios
de funcdes distribuidos pelos Ensino Pré-Escolar e 1.°, 2.° e 3.° Ciclos do Ensino Basico.
O corpo nao docente é formado por 126 elementos pertencentes ao Quadro da Camara
Municipal, dividindo-se nas categorias de Assistentes Técnicos e Assistentes
Operacionais.

O sucesso escolar ao longo dos anos letivos tem vindo a melhorar
progressivamente na generalidade dos anos de escolaridade. Em oposicao, o abandono

escolar por ciclos de ensino tem vindo, na generalidade, a diminuir.
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Numa visdo de Educacéo Inclusiva todo e qualquer aluno devera ter respostas
pedagogicas diversificadas, adequadas as suas necessidades para que,
independentemente de qualquer problemética, quer esta exista ou ndo, possa ter
sucesso educativo. Os alunos com necessidades educativas especificas beneficiam de
medidas de suporte a aprendizagem previstas na legislacdo. No ano letivo 2020/2021
foram identificados no agrupamento 485 alunos com Medidas de Suporte a
Aprendizagem. Para dar resposta as diferentes necessidades a escola dispbe das
seguintes estruturas de apoio a alunos e familia: Biblioteca Escolar (BE); Clubes e
Projetos; Componente de apoio a familia; Gabinete de Apoio ao Aluno e a Familia
(GAAF); Gabinete de Intervencéo Disciplinar (GID); Projeto de Educagéo para a Saude
(PES); Programa de Mentoria; Programa Tutorial; Servicos de Psicologia e de
Orientacao (SPO).

2.6. PARTICIPANTES

No que diz respeito aos participantes no estudo, a figura 2 apresenta um esquema
ilustrativo dos varios intervenientes que integram as diferentes estruturas de lideranca
formal na escola. Nesta estrutura destacamos como intervenientes a diretora do
agrupamento, os coordenadores que integram o conselho pedagdgico, os encarregados
de educacéao (EE) com lugar no conselho geral, a coordenador dos assistentes técnicos
e a coordenador dos assistentes operacionais. Fizeram, também, parte desta
investigacao a opinido de todos os docentes, assistentes técnicos (AT) e operacionais
(AO).

Considerando os objetivos do nosso estudo, pretende-se conhecer as percecdes
destes diversos intervenientes. Para tal, recorremos aos métodos de recolha de dados
que incluem a aplicacdo de um inquérito por questionario a diretora do agrupamento,
aos coordenadores com assento no conselho pedagdgico, as coordenadoras dos AT e
AO e um outro questionario aplicado a todos os docentes (com excecdo dos
coordenadores de departamento e das coordenadores dos AT e AO), assistentes
técnicos e operacionais, seguindo uma abordagem mais quantitativa. Esta anélise foi
complementada com a realizacdo de entrevistas semiestruturadas a encarregados de
educacao com assento no conselho geral (CG). Segundo Wilson (1985, citado por Fortin
2009), neste tipo de entrevistas, o entrevistador detém uma lista de temas que pretende
cobrir, formulando questdes, perseguindo o objetivo de, no final, ter abordado todos os

temas.
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A operacionaliza¢do foi executada de acordo com o0 seguinte esquema:

tam assento
A EFICACIA DA l

COMUNICACAD NA | DIRETORA E FRESIDENTE DO CF (Q1) | Conselho
LIDERANCA ESCOLAR

Geral
l_ fem asserio _l H
| Camposicia do CF (01) |

| C. D. da Pré - Escolar (01) | | Coordanadores da Estabelaciments (02) Pessgal
Dacanta
C. 0. do 17 Cica (1) | | Docentes da Pré-Escalar & 1.7 Ciclo [02) 1 1
| - Pessoal
MNao Docenta
?—3 C. D. de Mabamatica & Ciéncias
Experimentas (01) : :
E Comunidada
= Local
] | (. D. de Linguas [21)
E | Docanies do 2° e 3.7 Ciclos (Q2) m
C. D. da Ciéncias Sociais &
Humanas [Q1) Encanenados
da Educagio
| C. D. de Exprassdes (Q1) | {E}
Prasidanie do Consalho da
Docentes da 1.% Ciclo (01)
- | Coardenadora dos Assistanies Taenicos (01) |
| C. dos DT do 2.7 Ciclo (01) | g
@ _ o | Assistantes Técnicos (02) |
8 | C. dos DT do 3 Ciclo (01) I 5 E%
B s
g | . dos Clubes & Projetos (01) | H 8 & %
.E E Coordanadora dos Assistenbes Oparaconais (01)
g C. de BEducagao Especial (1) 2 @w &
E [
g C. de Biblicteca [01) E 2 I Assistentes Oparacianais (Q2) |
3 C. do PAA (Q1) g
<) 1
| C. de CD (0] | 5 Melodolgia:
| C. de AFC (011 I & Aglicagso do Q1 - Questionario LP1 que avalia a comunicagio
: N 2 da diretora. Pode ser respondido por 21 intervenientes.
a8
w0
2
L £
E Aplicagdo do 02 - Questionario que avalia a comunicagio dos
| C. Plano da Formacao (01) | e departamentos e dos servigos de apoio fécnico e
E operacional. Pode ser respondido por 11 AT, 111 AD, e
g aproximadamente 280 professores.
a

| €. PES (1) ]

Aplicagdo de E - Enirevista que avalia a perspetiva dos
encarregados de educagdo em relagio a comunicagdo da
escola. Selecionados a partir do Conselho Geral, pode ser
respondido por 5 EE.

OUTRAS COCRDENACOES COMVIDADAS

Figura 2 — Operacionaliza¢éo das técnicas de recolha de dados e os participantes (Fonte: elaboragéo propria)
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2.7. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

A este nivel importa considerar que h& varios métodos para proceder a recolha de
dados junto dos sujeitos e, como afirma Fortin (2009), “Cabe ao investigador determinar
o tipo de instrumento de medida que melhor convém ao objetivo do estudo, as questdes
de investigacao colocadas ou as hipoteses formuladas.” (p.240).

2.7.1. Analise documental

Bogdan e Biklen (1994, p. 180) salientam que, através da analise documental
considerada oficial, neste caso para as escolas, “0s investigadores podem ter acesso a
“perspetiva oficial”, bem como as varias maneiras como o pessoal da escola comunica.”

Neste sentido, foi feita uma analise prévia a documentos orientadores do
agrupamento, tais como: projeto educativo da escola e sua contextualizacdo,
regulamento interno, organizacao curricular do agrupamento, relatério de avaliagdo
interna e plano anual de atividades.

2.7.2. Inquérito por questionario

Tuckman (2000, p. 309) salienta que, sendo 0s inquéritos por questionario um
método indireto de obtencdo de dados, (...) 0 investigador pode perguntar a pessoa o
gue pensa do seu trabalho ou de determinados aspetos que o caracterizam e, entdo
tentar construir algumas inferéncias a partir das matrizes de respostas dadas. Ao fazer
com que o objetivo de determinadas questdes seja menos 6bvio, a abordagem indireta
tem mais probabilidade de produzir respostas francas e abertas, embora possa ser
preciso um maior nimero de questdes para recolher a informacao relevante (...).

Optou-se, como ja referido anteriormente, por aplicacdo de dois questionarios,
previamente testados por um diretor, coordenadores e docentes, e uma aluna de
doutoramento (Anexos 1A, 1B e 1C).

= Q1 _Diretora (adaptado do Leadership Practices Inventory Observer/Self de
Kouzes & Posner) (Apéndice 1A)

= Q1_Coordenadores (adaptado do Leadership Practices Inventory Observer/Self
de Kouzes & Posner) (Apéndice 1B)

= Q2_Docentes_AT_AO (Apéndice 2)
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Os questionarios fornecem-nos uma abordagem mais quantitativa, uma vez que
as questdes sdo maioritariamente do tipo fechado, embora 0 Q2 permita aos inquiridos
uma “outra opgao” descritiva.

2.7.3. Entrevista semiestruturada
Segundo Tuckman (2000):

Um dos processos mais diretos para encontrar informacéo sobre um determinado
fendmeno, consiste em formular questfes as pessoas que, de algum modo, nele estdo
envolvidas. As respostas de cada uma das pessoas, véo refletir as suas percecoes e
interesses. Dado que pessoas diferentes tém também diferentes perspetivas, pode
emergir assim um quadro razoavelmente representativo da ocorréncia ou auséncia do
fendbmeno e, desse modo, propiciar-nos uma base para a sua interpretagéo. (p. 517)

Ainda de acordo com Tuckman (2000):

Os fatores de eficacia da possibilidade de existéncia da informalidade, na entrevista,
podem aumentar a importancia e a relevancia das questbes. No entanto, o facto de
existir um guido com uma sequéncia de perguntas pré-determinadas, as quais todos
os entrevistados tém que responder permite, segundo 0 mesmo autor, aumentar a
possibilidade de comparar respostas, reduz os efeitos do entrevistador e as distor¢des,
permite aos utilizadores verificar e confirmar a instrumentacéo utilizada na avaliacdo e
finalmente, facilita a organizagéo e a analise dos dados. Porém, existem alguns “fatores
de fragilidade. Ainda, para 0 mesmo autor, a entrevista, pode ser pouco flexivel, uma
vez que pode existir dificuldade em relacionar a entrevista com a subjetividade dos
sujeitos participantes, ou seja, a sua naturalidade é limitada e isto pode interferir na
relevancia das questfes e das respostas. (p. 518)

A entrevista semiestruturada forneceu uma abordagem mais qualitativa. Foi
elaborada ap6s a recolha das respostas aos questionarios, por forma a té-los em conta
na sua elaboracao.

A combinacédo de perguntas fechadas e abertas permitiu uma maior flexibilidade
para aprofundar ou confirmar as informacoes apresentadas. Por outro lado, este tipo de
entrevista pode ser ajustado as circunstancias em que a mesma decorre e permitir a
recolha de informacg@es para além do roteiro de questdes pré-estabelecidas.

Para o efeito, foi produzido o guido da entrevista (Anexo 2) que foi projetada para
um grupo focal de 5 EE com assento no conselho geral.

2.8. Cuidados Eticos

No decurso da investigagdo foram tidos em conta todos os principios éticos que

lhe estdo subjacentes. Conforme considera Erickson (1986, cit. por Lessard-Heébert et
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al., 2005, pp 84-85), “a responsabilidade ética deve andar a par com a preocupagao
cientifica numa investigacdo conduzida no campo.”

Refira-se que, antes da aplicacdo das técnicas e instrumentos de recolha de
dados, foi previamente solicitado o consentimento informado (Anexo 3), assim como
assegurado o principio da confidencialidade e anonimato.
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CAPITULO Il - APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS
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Os dados que se seguem foram obtidos a partir dos questionarios online, Q1 e Q2
aplicados através do Google Forms, sob a tematica: A Eficacia da Comunicacdo na
Lideranca Escolar. As figuras 3 e 4 (elaboracéo prépria) indicam o publico-alvo de cada
um dos guestionarios, assim como a respetiva percentagem de participacao.

Total de respostas: Numero Participacéo

Q1 Publico-alvo:

Diretora -
Coordenadores do Conselho Pedagodgico previstas
Coordenadora dos Assistentes Técnicos

Coordenadora dos Assistentes Operacionais

85%

obtidas

00

Figura 3 — Q1 Publico-alvo

Total de respostas: Numero Participacéo

Q2 Publico-alvo:

Docentes -
Assistentes Técnicos previstas
Assistentes Operacionais

obtidas

Figura 4 — Q2 Publico-alvo

3.1. Perfil da amostra do Q1

Este grupo de amostragem é constituido maioritariamente por elementos do
género feminino (aproximadamente 76,5%) e todos os elementos do grupo (100%)
apresentam mais de 15 anos de tempo de servigo.

No que diz respeito ao tempo de servico efetivo em cargos de coordenacéo:

- 17,6% da amostra tem experiéncia nestas fun¢des ha mais de 15 anos;

- 11,8% entre 10 e 14 anos;

-47,1% entre 5 e 9 anos;

- 23,5% entre 1 e 4 anos.

Relativamente as habilitacdes académicas: 52,9% dos coordenadores detém a
licenciatura; 17,6% indicaram a opg¢ao “outro”; 11,8% sao detentores de doutoramento;
11,8% de pds-graduacao; e 5,9% de mestrado pré-Bolonha.

S&o0 docentes/ndo docentes deste Agrupamento:

- 58,8% ha mais de 15 anos;

- 11,8% entre 10 e 14 anos;

- 11,8% entre 5 e 9 anos;

-17,6% entre 1 e 4 anos.
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3.2. Apresentacdo e analise dos resultados do Q1

No que se refere a andlise do comportamento e/ou caracteristicas da diretora

foram recolhidos os dados constantes das tabelas 1 a 4, tendo por base o que

perceciona(m) e o que gostaria(m) de percecionar. Foi, ainda, feito uma analise a

capacidade de comunicac¢ao da diretora, constante nas tabelas 5 e 6.

3.2.1. Resultados da Diretora — O gue perceciona

g 0 2
c [ %] c
[ N 14 [}
© £ g ® £
2 © %) > 2
S c © 1%} o
Z o 1S 8 [
: 2 E g
o 2 = o
e} < i
QUESTOES % % % % f %
1 - Sou um exemplo pessoal daquilo que espero das 0 o 100 0 0 0
outras pessoas.
2 - Olho para o futuro e falo sobre futuras tendéncias
que influenciardo o modo de execuc¢ao do nosso 0 0 100 0 0 0
trabalho docente.
3 - Procuro oportunidades desafiadoras para
desenvolver e desafiar os meus proprios 0 0 0 100 0 0
conhecimentos e competéncias.
4 - Desenvolvo relagBes cooperativas entre as 0 o o 100 0 0
pessoas com quem trabalho.
5 - Elogio as pessoas quando fazem um trabalho bem 0 o o 0 1 100
feito.
6 - Dedico tempo e energia a garantir que as pessoas
com quem trabalho sigam os principios e padrées que 0 0 0 100 0 0
estabelecemos.
7 - Descrev9 uma imagem estimulante de como o o o o 100 0 0
futuro podera ser.
8 - Desafio as pessoas a usarem meios novos e
) - 0 0 0 100 0 0
inovadores ao realizar o seu trabalho.
9 - Escuto_ com atencdo e respeito os diferentes 0 o o 0 1 100
pontos de vista.
10 - Expresso confianga nos conhecimentos dos 0 o 100 0 0 0
outros.
11 - Cur_npro as minhas promessas e 0s meus 0 o o 0 1 100
COMPromissos.
12 - Erocuro, fora dg gscola, meios inovadores de o 0 100 0 0 0
aperfeicoamento profissional.
13 - Trato os outros com dignidade e respeito. 0 0 0 0 1 100
14 - Recompenso de modo criativo as contribuicées o 0 100 0 0 0
para o sucesso escolar.
15 - Peco feedback sobre a forma como as minhas
~ 0 0 100 0 0 0
acoes afetam o desempenho dos outros.
16 - Mostro aos outros como 0s seus interesses
podem ser realizados ao trabalharem para um fim 0 0 0 100 0 0
comum.
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17 - Pergunto: “O que podemos aprender com esta
experiéncia?” quando as coisas ndo correram 0 0 1 100 0 0 0 0 0 0
conforme o esperado.

18 - Apoio as decisbes que 0s outros tomam por
iniciativa propria.

19 - Reconheco publicamente aqueles que dé&o
exemplo de  compromissos com valores 0 0 0 0 0 0 1 100 0 0
compartilhados.

20 - Construo consenso em torno de um conjunto
comum de valores que foram estabelecidos para o 0 0 0 0 1 100 0 0 0 0
funcionamento do nosso Agrupamento.

21 - Descrevo uma visao geral daquilo que queremos
atingir em termos de articulagdo entre estruturas 0 0 0 0 1 100 0 0 0 0
intermédias.

22 - Garanto a definicao de objetivos, planos e metas

0 0 0 0 0 0 1 100 0 0
para o Agrupamento.
23 - Dou liberdade de decisédo e escolha sobre a forma 0 0 o 0 o 0 1 100 N 0
como executar o trabalho docente.
24 - Encontro formas de celebrar as conquistas. 0 0 1 100 0 0 0 0 0 0
2_5 - Sou clara sobre a minha/sua filosofia de 0 0 0 0 0 0 1 100 0 0
lideranca.
2_6 - _Falo com genuina convicgéo sobre o superior o 0 o o 0 o 1 100 0 0
significado e propésito do nosso trabalho.
27 - Experimento e assumo riscos mesmo quando ha o 0 o o 1 100 0 0 0 0

possibilidade de fracasso.

28 - Garanto que as pessoas aprendam novas
competéncias e se desenvolvam para progredir no 0 0 0 0 0 0 0 0 1 100
seu trabalho.

29 - Demonstro reconhecimento e dou apoio as

L 0 0 0 0 0 0 1 100 0 0
pessoas pelas suas contribuigdes.

Tabela 1 — Resultados da Diretora — O que perceciona

Pela analise da tabela 1 é possivel inferir que a diretora nao se revé na resposta “nunca”
em nenhuma das questdes. Revé-se na resposta do “ocasionalmente” em apenas duas questdes
relacionadas com a forma como questiona os outros sobre o que é possivel aprender com as
experiéncias, quando as circunstancias nao correm como o esperado; e, também, sobre o seu
posicionamento relativo a formas de celebrar as conquistas.

O seu questionario permite percecionar que autoexamina muito da sua conduta/acéo na
resposta “algumas vezes”, em aproximadamente 31,0% das questdes colocadas (9 questdes) e
44,8% (13 questbes) na opcéo de resposta “muitas vezes”. Em cinco das questdes enquadrou-
se na opgao de resposta “frequentemente”, nomeadamente no que diz respeito ao elogio que
pratica com os outros quando fazem um trabalho bem feito, o ser capaz de escutar com atencdo
e respeito diferentes pontos de vista, o cumprir as suas promessas e honrar os seus
compromissos, ter um tratamento digno e respeitoso para com todos, assim como garantir que

as pessoas aprendam novas competéncias e se desenvolvam para progredir no seu trabalho.
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3.2.2. Resultados dos Coordenadores — O que percecionam

g 0 2
c [ 0 c
[} N [ [0}
© £ g B £
2 © %) > 2
S c © 1% c
Z o 1S 8 [
: - E 5
= (9]
8 < = i
QUESTOES % % % % f %
1 - E um exemplo pessoal daquilo que espera das 0 125 6.3 25 9 56.3
outras pessoas.
2 - Olha para o futuro e fala sobre futuras tendéncias
que influenciardo o modo de execucao do nosso 0 0 31,3 31,3 6 37,5
trabalho.
3 - Procura oportunidades desafiadoras para
desenvolver e desafiar os seus proprios 0 6,3 18,8 31,3 7 43,8
conhecimentos e competéncias.
4 - Desenvolve relagBes cooperativas entre as 0 125 125 6.3 1 | 688
pessoas com quem trabalha.
?ei;oElogla as pessoas que fazem um trabalho bem 6.3 0 6.3 125 12 75
6 - Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas
com quem trabalha sigam os principios e padrées que 6,3 0 6,3 37,5 8 50
estabeleceram.
7 - Descrevg uma imagem estimulante de como o 0 6.3 438 125 6 375
futuro podera ser.
8 - Desafia as pessoas a usarem meios novos e 6.3 6.3 125 375 6 375
inovadores ao realizar o seu trabalho.
9 - Escuta com atencdo e respeita 0s diferentes 6.3 0 0 188 | 12 75
pontos de vista.
10 - Expressa confianga nos conhecimentos dos 0 6.3 6.3 125 12 75
outros.
11 - Cgmpre as suas promessas e 0S Seus o o 6.3 6.3 14 | 875
COMPromissos.
12 - Procura, fora d_a gscola, meios inovadores de o 125 5 313 5 313
aperfeicoamento profissional.
13 - Trata os outros com dignidade e respeito. 0 0 12,5 6,3 13 | 81,3
14 - Recompensa de modo criativo as contribuicdes o 6.3 188 375 6 375
para o sucesso escolar.
15~- Pede feedback sobre a forma como as suas 6.3 6.3 125 375 6 375
acdes afetam o desempenho dos outros.
16 - Mostra aos outros como 0s seus interesses
podem ser realizados ao trabalharem para um fim 0 6,3 18,8 0 12 75
comum.
17 - Pergunta: “O que podemos aprender com esta
experiéncia?” quando as coisas nao correram 6,3 12,5 12,5 25 7 43,8
conforme o esperado.
18 - Ap0|a’as' decisGes que 0s outros tomam por 0 6.3 18.8 375 6 375
iniciativa propria.
19 - Reconhece publicamente aqueles que dé&o
exemplo de  compromissos com valores 0 18,8 0 12,5 11 | 68,8
compartilhados.
20 - Constréi consenso em torno de um conjunto
comum de valores que foram estabelecidos para o 0 12,5 12,5 25 8 50
funcionamento do nosso Agrupamento.
21 - Descreve uma visao geral daquilo que queremos
atingir em termos de articulagdo entre estruturas 0 0 18,8 25 9 56,3
intermédias.
22 - Garante a defini¢cdo de objetivos, planos e metas 0 o 125 313 9 56.3
para o Agrupamento.
23 - D4 liberdade de deciséo e escolha sobre a forma 0 o 6.3 25 11 | 688
como executar o trabalho.
24 - Encontra formas de celebrar as conquistas. 6,3 6,3 25 43,8 3 18,8
25 - E clara sobre a sua filosofia de liderancga. 0 12,5 6,3 18,8 | 10 | 62,5
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2_6 - _Fala com genuina convicgao sobre o superior 0 0 1 6.3 125 125 1 68,8
significado e propésito do nosso trabalho.

27 - E)gperlmenta e assume riscos mesmo quando ha 0 0 1 6.3 18,8 25 8 50
possibilidade de fracasso.

28 - Garante que as pessoas aprendam novas

competéncias e se desenvolvam para progredir no 0 0 1 6,3 12,5 31,3 8 50
seu trabalho.

29 - Demonstra reconhec!m~ento e da apoio as 0 0 2 125 0 125 12 75
pessoas pelas suas contribui¢des.

Tabela 2 — Resultados dos Coordenadores — O que percecionam

Os resultados da tabela 2, obtidos através das respostas dos coordenadores com assento
no CP, da coordenadora dos AT e coordenadora dos AO, as mesmas questdes colocadas a
diretora, permitem fazer a seguinte andlise: as opgdes de resposta “nunca”, “ocasionalmente” e
“alguma vezes” foram assinaladas por um numero de coordenadores inferior a 50%.

A maior representatividade de respostas (>50%) ocorre na opcado de resposta
“frequentemente”. Destacam-se, pela maior expressividade as seguintes: Desenvolve relacdes
cooperativas entre as pessoas com quem trabalha, elogia as pessoas que fazem um trabalho
bem feito (em consonéncia com a resposta da diretora), escuta com atencdo e respeita 0s
diferentes pontos de vista (de acordo, também, com a diretora), cumpre as suas promessas e 0s
seus compromissos (em concordancia com a diretora), trata os outros com dignidade e respeito
(igualmente percecionado pela diretora), mostra aos outros como 0s seus interesses podem ser
realizados ao trabalharem para um fim comum, reconhece publicamente aqueles que dao
exemplo de compromissos com valores compartilhados, d4 liberdade de deciséo e escolha sobre
a forma como executar o trabalho, fala com genuina convic¢do sobre o superior significado e
propdsito do nosso trabalho, demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas

contribuicdes.
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3.2.3. Resultados da Diretora — O que desejaria percecionar

g 0 2
c [ %] c
[} N [ [0}
© £ g B £
2 © %) > 2
S c © 1% c
Z o 1S 8 [
: - E 5
= (9]
8 < = &
QUESTOES % % % % f %
1 - Sou um exemplo pessoal daquilo que espero das 0 0 0 100 0 o
outras pessoas.
2 - Olho para o futuro e falo sobre futuras tendéncias
que influenciardo o modo de execucao do nosso 0 0 0 100 0 0
trabalho docente.
3 - Procuro oportunidades desafiadoras para
desenvolver e desafiar os meus proprios 0 0 0 0 1 100
conhecimentos e competéncias.
4 - Desenvolvo relagBes cooperativas entre as 0 0 0 0 1 100
pessoas com quem trabalho.
5 - Elogio as pessoas quando fazem um trabalho bem 0 0 0 0 1 100
feito.
6 - Dedico tempo e energia a garantir que as pessoas
com quem trabalho sigam os principios e padrdes que 0 0 0 0 1 100
estabelecemos.
7 - Descrev9 uma imagem estimulante de como o 0 o o 0 1 100
futuro podera ser.
8 - Desafio as pessoas a usarem meios novos e
. - 0 0 0 0 1 100
inovadores ao realizar o seu trabalho.
9 - Escuto com atencdo e respeito 0s diferentes 0 0 0 0 1 100
pontos de vista.
10 - Expresso confianga nos conhecimentos dos 0 o o 100 0 o
outros.
11 - Cur_npro as minhas promessas e 0s meus o o o 0 1 100
COMPromissos.
12 - Procuro, fora d_a gscola, meios inovadores de o o o 0 1 100
aperfeicoamento profissional.
13 - Trato os outros com dignidade e respeito. 0 0 0 0 1 100
14 - Recompenso de modo criativo as contribuicdes o o o 100 0 0
para o sucesso escolar.
15 - Peco feedback sobre a forma como as minhas
~ 0 0 0 100 0 0
acdes afetam o desempenho dos outros.
16 - Mostro aos outros como 0s seus interesses
podem ser realizados ao trabalharem para um fim 0 0 0 0 1 100
comum.
17 - Pergunto: “O que podemos aprender com esta
experiéncia?” quando as coisas nao correram 0 0 0 100 0 0
conforme o esperado.
18 - Ap0|o’as' decisGes que 0s outros tomam por 0 o 100 0 0 0
iniciativa propria.
19 - Reconhe¢o publicamente aqueles que déo
exemplo de  compromissos com valores 0 0 0 0 1 100
compartilhados.
20 - Construo consenso em torno de um conjunto
comum de valores que foram estabelecidos para o 0 0 0 100 0 0
funcionamento do nosso Agrupamento.
21 - Descrevo uma visao geral daquilo que queremos
atingir em termos de articulagdo entre estruturas 0 0 0 0 1 100
intermédias.
22 - Garanto a defini¢cdo de objetivos, planos e metas 0 o o o 1 100
para o Agrupamento.
23 - Dou liberdade de decisao e escolha sobre a forma
0 0 100 0 0 0
como executar o trabalho docente.
24 - Encontro formas de celebrar as conquistas. 0 0 0 100 0 0
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2_5 - Sou clara sobre a minha/sua filosofia de 0 0 0 0 o 1 100
lideranca.

2_6 - _Falo com genuina convicgéo sobre o superior 0 0 0 0 100 0 o
significado e propésito do nosso trabalho.

27 - E)gperlmento € assumo riscos mesmo quando ha 0 0 0 100 0 0 0
possibilidade de fracasso.

28 - Garanto que as pessoas aprendam novas

competéncias e se desenvolvam para progredir no 0 0 0 0 0 1 100
seu trabalho.

29 - Demonstro reconh_eum@to e dou apoio as 0 0 0 0 0 1 100
pessoas pelas suas contribuigdes.

Tabela 3 — Resultados da Diretora — O que desejaria percecionar

No que diz respeito ao que a diretora gostaria de percecionar os resultados da tabela 3,

evidenciam um aumento da predominancia da resposta na opg¢ao “frequentemente”, em 17

questdes (58,6% das questdes), muito superior as 5 questdes (17,2% das questdes) assinaladas

na tabela 1. Destaque-se, ainda, que em algumas das questbes perceciona em si (tabela 1)

comportamentos mais usuais do que desejaria percecionar (tabela 3), nomeadamente nas

seguintes questdes: apoio as decisdes que 0s outros tomam por iniciativa prépria, dou liberdade

de decisao e escolha sobre a forma como executar o trabalho docente.

3.2.4. Resultados dos Coordenadores — O que desejariam percecionar

2 0 2
c [ %] c
[ N 14 [}
© £ g 3 =
e © 0 > 2
S c © 12} =l
z o E 8 2
2 E E z
o = = o
e} < i
QUESTOES f % % % % f %
1 - E um exemplo pessoal daquilo que espera das o o o o 125 | 14 | 875
outras pessoas.
2 - Olha para o futuro e fala sobre futuras tendéncias
que influenciardo o modo de execugao do nosso 0 0 0 6,3 18,8 | 12 75
trabalho.
3 - Procura oportunidades desafiadoras para
desenvolver e desafiar os seus proprios 0 0 0 6,3 25 11 | 68,8
conhecimentos e competéncias.
4 - Desenvolve relagbes cooperativas entre as 0 0 o o 6.3 15 | 938
pessoas com guem trabalha.
5 - Elogia as pessoas que fazem um trabalho bem 0 0 o o 125 14 | 875
feito.
6 - Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas
com quem trabalha sigam os principios e padrées que 0 0 0 0 31,3 11 | 68,8
estabeleceram.
7 - Descrevg—z uma imagem estimulante de como o o 0 0 6.3 313 | 10 | 625
futuro podera ser.
8 - Desafia as pessoas a usarem meios novos e o 0 o 0 188 | 13 | 813
inovadores ao realizar o seu trabalho.
9 - Escuta com atencéo e respeita 0s diferentes 0 0 0 0 6.3 15 | 038
pontos de vista.
10 - Expressa confianga nos conhecimentos dos 0 0 o o 6.3 15 | 938
outros.
11 - Cumpre as suas promessas e 0S Seus o 0 0 0 6.3 15 | 038
COMpPromissos.
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12 - P_rocura| fora dg e_scola, meios inovadores de 0 0 0 0 1 6.3 4 25 1 68.8
aperfeicoamento profissional.

13 - Trata os outros com dignidade e respeito. 0 0 0 0 0 0 0 0 16 100
14 - Recompensa de modo criativo as contribuicées 0 0 0 0 1 6.3 2 125 13 | 813
para o sucesso escolar.

15~- Pede feedback sobre a forma como as suas 0 0 0 0 1 6.3 4 25 1 68.8
acOes afetam o desempenho dos outros.

16 - Mostra aos outros como 0s seus interesses

podem ser realizados ao trabalharem para um fim 0 0 0 0 2 12,5 1 6,3 13 | 81,3
comum.

17 - Pergunta: “O que podemos aprender com esta

experiéncia?” quando as coisas ndo correram 0 0 1 6,3 0 0 2 12,5 13 | 81,3
conforme o esperado.

18 - Ap0|a’as' decisbes que os outros tomam por 0 0 0 0 1 6.3 5 313 10 | 625
iniciativa propria.

19 - Reconhece publicamente aqueles que déo

exemplo de compromissos com  valores 0 0 1 6,3 0 0 1 6,3 14 | 875
compartilhados.

20 - Constroi consenso em torno de um conjunto

comum de valores que foram estabelecidos para o 0 0 0 0 1 6,3 2 125 | 13 | 81,3
funcionamento do nosso Agrupamento.

21 - Descreve uma viséo geral daquilo que queremos

atingir em termos de articulagdo entre estruturas 0 0 0 0 1 6,3 2 12,5 13 | 81,3
intermédias.

22 - Garante a definicdo de objetivos, planos e metas o 0 o o 0 o 3 188 | 13 | 813
para o Agrupamento.

23 - Da liberdade de deciséo e escolha sobre a forma o 0 0 o 0 o 4 25 12 75
como executar o trabalho.

24 - Encontra formas de celebrar as conquistas. 0 0 0 0 2 12,5 6 37,5 8 50
25 - E clara sobre a sua filosofia de lideranga. 0 0 0 0 0 0 2 125 | 14 | 875
26 - _Fala com genuina convicgéo sobre o superior 0 0 0 o 0 o 2 125 | 14 | 875
significado e propésito do nosso trabalho.

27 - Experimenta e assume riscos mesmo quando ha o 0 o o 2 125 3 188 | 11 | 688
possibilidade de fracasso.

28 - Garante que as pessoas aprendam novas

competéncias e se desenvolvam para progredir no 0 0 0 0 0 0 3 18,8 | 13 | 81,3
seu trabalho.

29 - Demonstra reconhec!nlento e da apoio as o o o o 0 o 2 125 | 14 | 875
pessoas pelas suas contribuicdes.

Tabela 4 — Resultados dos Coordenadores — O que desejariam percecionar

Se na tabela 2 os coordenadores indicaram a opgao de resposta “frequentemente” com

maior representatividade para descreverem como percecionam a acdo da diretora, na tabela 4

essa opcao foi, ainda, mais reforcada.
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3.2.5. Capacidade de comunicacao nafuncéo de diretora—percecdo dadiretora

2 0 2
c ] [%] =
(7] N [ [q]
© £ 2 ® €
= T 0 > 2
S c © 12} c
zZ h=} IS ol @
z : £ 3
o = = o
o < s
QUESTOES % % % % f %
1- EerlIeg|_o a comunicacéo escrita como forma de o 0 100 0 0 0
partilha de informacéo.
2- P_r~omovo a organizacao da informagdo em o o o 0 1 100
reunides.
3 - Sou profl_ssmnal e extremamente clara na forma 0 o o 100 0 0
COmOo comunico.
4 - Promovo a comunicagéo informal com a intengao
X 0 100 0 0 0 0
de troca e relacionamento entre os colaboradores.
5 - Promovo a comunicagao formal quando preciso de
- 0 0 100 0 0 0
estabelecer estratégias.
6 - Crio e partilho acontecimentos e resolucdes. 0 0 0 0 1 100
7 - D|s_pon|~b|I|zo documentacdo para acompanhar a 0 o 100 0 0 0
comunicacéo falada.
8 - A minha comunicacdo é excessivamente 100 0 0 0 0 0
burocratica.
_9 - Evlto _rwdos na comunicacéo, mal entendidos e 0 o o 100 0 0
incoeréncias.
10 - Estabeleco estratégias, métodos e objetivos que
~ . 0 0 0 0 1 100
sdo posteriormente passados aos colaboradores.
11 - Valo_rlzo as estruturas intermédias e fomento o 0 o o 0 1 100
seu contributo.
12 - Prpmovo a interacdo pessoal com a comunidade o o o 100 0 0
educativa.
_13 - (?ngmo inadvertidamente dispersdao de 0 100 o 0 0 0
informacéo.
14 - Partilho duvidas e ideias com os coordenadores
. . 0 0 0 0 1 100
das diferentes estruturas educativas.
15 - Baselo—me na autenticidade e transparéncia 0 0 0 0 1 100
quando comunico.

Tabela 5 — Capacidade de Comunicacao na fungéo de Diretora — Percegao da Diretora

Da andlise da tabela 5 verifica-se que a diretora considera, no que diz respeito a sua

capacidade de comunicagcdo, os seguintes aspetos no ambito da opcdo “frequentemente”:

promove a organizagdo da informac&o em reunifes, cria e partilha acontecimentos e resolucdes,

estabelece estratégias, métodos e objetivos que sdo posteriormente passados aos

colaboradores, valoriza as estruturas intermédias e fomenta o seu contributo, partilha davidas e

ideias com os coordenadores das diferentes estruturas educativas, baseia-se na autenticidade e

transparéncia quando comunica. Refere,

como aspetos enquadrados na opc¢do do

“ocasionalmente”: promove a comunicacao formal quando precisa de estabelecer estratégias,

origina inadvertidamente disperséo de informacéo.
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3.2.6. Capacidade de comunicacdo na funcdo de diretora — percecdo dos

coordenadores
2 0 2
c [ 0 c
() N [ [q]
« £ g 3 =
2 © ) > s
S c 3] 12 c
zZ o IS ol @
z : £ 3
o = = o
o < s
QUESTOES
f % % f % f % f %
1- I_3r|V|Ieg|_a a comunicagéo escrita como forma de o 0 6.3 1 6.3 6 375 8 50
partilha de informacéo.
2- P_r~omove a organizacao da informagao em 0 0 0 3 18.8 4 25 9 56.3
reunides.
3-E profls;lonal e extremamente clara na forma o 0 o 2 125 2 125 | 12 75
como comunica.
4 - Promove a comunicagéo informal com a intencéo o 0 6.3 2 125 3 188 10 | 625
de troca e relacionamento entre os colaboradores.
5 - Promove a comunicagéo formal quando precisa de 0 0 0 2 125 3 188 1 | 688
estabelecer estratégias.
6 - Cria e partilha acontecimentos e resolugdes. 0 0 12,5 2 12,5 6 37,5 6 37,5
7 - D|s_pon|~b|llza documentagdo para acompanhar a 0 0 6.3 2 125 3 188 10 62,5
comunicacao falada.
8 - A sua comunicagéo é excessivamente burocratica. 5 31,3 25 5 31,3 2 12,5 0 0
_9 - Evlta _rwdos na comunicacado, mal entendidos e 0 0 o 2 125 4 25 10 | 625
incoeréncias.
19 - Estabt_elece estratégias, métodos e objetivos que 0 0 125 0 0 10 | 625 4 25
sdo posteriormente passados aos colaboradores.
11 - Valo_rlza as estruturas intermédias e fomenta o 0 0 6.3 2 125 2 125 11 68,8
seu contributo.
12 - Promove a interagéo pessoal com a comunidade o o 6.3 3 188 5 313 - 438
educativa.
_13 - (?ngma inadvertidamente dispersdao de 11 68.8 18.8 2 125 0 0 0 0
informac&o.
14 - P_arnlho davidas e ideias com os coordenadores 1 6.3 o 3 18.8 a 25 8 50
das diferentes estruturas educativas.
15 - Basela—s_e na autenticidade e transparéncia 0 0 6.3 1 6.3 2 6.3 13 813
quando comunica.

Tabela 6 — Capacidade de Comunicagédo na funcao de Diretora — Perce¢éo dos Coordenadores

Por observacdo dos dados recolhidos na tabela 6, e estabelecendo um termo de

comparacdo com os dados recolhidos na tabela 5, verifica-se que os coordenadores

enquadraram as opgdes assinaladas como “frequentemente” pela diretora, maioritariamente nas

opgdes do “frequentemente” e “muitas vezes”. Quanto ao promover a comunicagdo formal

quando precisa de estabelecer estratégias, também o enquadram maioritariamente nas opcdes

referidas anteriormente, por oposi¢ao ao indicado pela diretora como “ocasionalmente”.
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3.3. Perfil da amostra do Q2

Este grupo de amostragem € constituido maioritariamente por elementos do
género feminino, nomeadamente 85,4% de docentes, 100% de AT e 98,3% de AO. Em
representacdo do género masculino participaram nesta amostra 14,6% de docentes e
1,7% de AO.

No que diz respeito ao tempo de servico efetivo verifica-se que:

- 90,3% dos docentes inquiridos apresentam experiéncia profissional superior a
15 anos; 1% entre 10 e 14 anos; 4,9% entre 5 e 9 anos; 2,9% entre 1 e 4 anos; e menos
de 1 ano de tempo de servigo efetivo 1%;

- 75% dos AT tém mais de 15 anos de servigo efetivo e 25% entre 10 a 14 anos;

- 34,5% dos AO apresentam mais de 15 anos de tempo de servigo efetivo; entre
10 e 14 anos 19%:; entre 5 e 9 anos 29,3%:; entre 1 e 4 anos 13,8%, e com menos de 1
ano de tempo de servico efetivo 3,4%.

De referir, ainda, que de entre os docentes 5,8% pertencem a Educacéo Pré-
escolar; 23,3% ao 1.° Ciclo; 14,6% ao departamento de Ciéncias Sociais e Humanas;
12,6% ao departamento de Expressées; 16,5% ao departamento de Linguas; e 27,2%
ao departamento de Matemética e Ciéncias Experimentais.

No que diz respeito aos AO, 3,4% estdo alocados & Educacgéo Pré-escolar; 3,4%
ao 1.° Ciclo; e 93,1% ao 2.° e 3.° Ciclos.

Em relag&o as habilitacdes académicas:

- 1,9% dos docentes inquiridos possuem o grau académico de doutoramento;
8,7% sdao detentores de mestrado pré-Bolonha; 6,8% de mestrado pés-Bolonha; 6,8%
séo detentores de pos-graduacgéo e 74,8% de licenciatura;

- 75% dos AT concluiram o 12.° ano e 25% o0 mestrado pré-Bolonha;

- a maioria, 65,5%, das AO sado detentoras do 12.° ano; 25,9% do 9.° ano; 6,9%
do 6.° ano e 1,7% indicaram a opgéao “outro”.

Sao docentes deste Agrupamento: 40,8% ha mais de 15 anos; 18,4% entre 10 e
14 anos; 10,7% entre 5 e 9 anos, 23,3% entre 1 e 4 anos, e 6,8% ha menos de 1 ano.

Sao ndo docentes deste Agrupamento: 75% dos AT ha mais de 15 anos e 25%
entre 5 e 9 anos; 37,9/ dos AO ha mais de 15 anos; 22,4% entre 10 e 14 anos; 29,3%
entre 5 e 9 anos; 6,9% entre 1 e 4 anos e 3,4% com menos de ano de permanéncia.
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3.4. Apresentacéo e andlise dos resultados do Q2

3.4.1. Qualidade e meios de comunicagéao

%
U
o
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Docentes Assistentes Técnicos Assistentes Operacionais

B Nada Importante M Pouco Importante B Importante = Bastante Importante B Muito importante

Gréfico 1 - Que importancia atribui a comunicacdo numa organizagao como a
escola?
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Grafico 2- Qual é a caracteristica mais importante de uma boa comunica¢ao?

Os gréficos 1 e 2 revelam que os participantes neste questionario atribuem elevada
importéncia ao processo de comunica¢cdo numa organiza¢cdo como a escola e a grande maioria
dos inquiridos elege como caracteristica mais importante de uma boa comunicacdo a sua

clareza.
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Grafico 3 - Que tipo de comunicagdo prefere?
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Gréfico 4 - Qual é o fator que mais facilita o processo de comunicagdo na escola?

No gréfico 3 é percetivel a preferéncia da comunicacéo escrita por parte dos docentes e
AT por oposi¢do aos AO que preferem a comunicacao oral. A dicotomia de opinido mantém-se
no grafico 4, com os docentes e AT a privilegiarem o e-mail institucional como fator facilitador do

processo de comunicagéo na escola, enquanto os AO preferem reunides informais.
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Gréfico 5 - Qual é o fator que mais dificulta o processo de comunicagao na
escola?
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Gréfico 6 - Qual o principal problema que resulta das dificuldades de
comunicagao na escola?

No gréfico 5, os diferentes participantes tém uma posic¢éo heterogénea em relacéo ao fator
gue mais dificulta o processo de comunicagdo na escola, com os docentes a indicarem
maioritariamente o excesso de informagédo, os AT a assinalarem as imprecisfes na informacéo
e os AO a falta de tempo. No grafico 6, relativamente ao principal problema que resulta da
dificuldade de comunicagdo na escola, os docentes e AT acentuaram a sobrecarga de

informacéo e os AO a falta de orientagéo dos intervenientes.
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Grafico 7 - Considera que a comunicagio entre a dire¢do e os docentes/ndo
docentes pode melhorar?
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Gridfico 8 - Considera que a comunicag¢ao entre os coordenadores e os
docentes/n3o docentes pode melhorar?
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Grafico 9 - Com que frequéncia comunica com a diregao da escola?

No gréfico 7 verifica-se a unanimidade dos participantes considerando existir possibilidade
de melhoria de comunicagéo entre a dire¢éo e os docentes/néo docentes. O mesmo sucedendo
sobre a possibilidade de melhoria da comunicagdo entre coordenadores e os docentes/nédo
docentes, com excecdo dos AT que assinalaram maioritariamente a opcéo de talvez, de acordo
com o gréfico 8. No gréafico 9, a op¢éo que recolhe a unanimidade de todos é a de que apenas

ocasionalmente comunicam com a dire¢cdo da escola.
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Grafico 10 - Com que frequéncia comunica com o/a coordenador/a?
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Griéfico 11 - Como caracteriza a comunicagao da dire¢do com os elementos da
comunidade escolar?
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Grafico 12 - Como caracteriza a comunica¢do do/a coordenador/a com os
elementos que lidera?

Sobre a frequéncia com que comunicam com os respetivos coordenadores, os resultados
do gréfico 10 indicam que os docentes e AO o fazem “algumas vezes” e os AT o fazem “sempre”.
No gréfico 11, quanto a forma como caracterizam a comunicagéo da diregdo com elementos da
comunidade escolar, os docentes classificaram-na maioritariamente como “boa”, os AT e AO
como “satisfatéria”. No que diz respeito a caracterizacdo da comunicagdo dos coordenadores
com os elementos que lidera a maioria dos AT consideram-na “muito boa”, enquanto os docentes

e AO classificaram-na maioritariamente de “boa”, de acordo com o grafico 12.
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Grafico 13 - Qual a melhor forma das liderangas aumentarem a eficacia da
comunicagao?

Nota: Nos gréficos 5, 6 e 13 os intervenientes puderam indicar outras opgdes.

Relativamente a melhor forma das liderancas aumentarem a eficicia da comunicacgéo, o0s
dados apurados no gréfico 13 permitem verificar uma heterogeneidade dos participantes, com
os docentes a preferirem o sintetizar/selecionar a informacdo, as AT a aumentar o nimero de
interacdes e os AO a salientarem a importadncia de se auscultar com maior frequéncia os

elementos que coordena.
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3.4.2. Coordenacdao e reunides
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Grafico 14 - Como avalia as reunides de coordenagao?
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Gréfico 15 - Que tipo de reunides considera mais produtivas? Presenciais ou
online? Porqué?*

(*resposta ndo obrigatdria e aberta)

Nota: No gréfico 15 os intervenientes puderam indicar outras opgoes.
No que se refere a forma como avaliam as reuniées de coordenacao, por interpretacdo do
gréfico 14, os docentes e AO classificam-nas maioritariamente como eficazes e os AT como
bastante eficazes. Do gréfico 15 depreende-se que 0s docentes tém preferéncia por reunides

online enquanto os AT e AO preferem reunides presenciais. De seguida, apresenta-se a

justificacéo para estas escolhas.
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Analise de contelldo — Questao aberta

JUSTIFICACOES DE PREFERENCIAS

REUNIOES DE TRABALHO DOCENTE:

Subcategorias

Unidades de registo

Online

- menor disperséo de tempo

- “Mais praticas.”

- “Menos dispersao.”

- “Sao mais objetivas e evitam conversas paralelas e dispersao
do dialogo.”

- “Porque tornam-se mais concisas.”

- “Sao mais precisas.”

- “Sao mais sucintas.”

‘Dado pouparem tempo de deslocacdes, atrasos e
conversas/assuntos nem sempre importantes ou constantes
da ordem de trabalhos.”

- “S&@o mais diretas e curtas.”

“Porque se verifica menor dispersdao de tratamento de
informacé&o.”

- E menos préxima, mas evita dispersdes ou divagacdes em
assuntos fora do contexto.”

- “Pois em termos de tempo h& mais eficacia, nao ha conversas
paralelas.”

- “Pois em termos de tempo h& mais eficacia, nao ha conversas
paralelas.”

- maior produtividade

- “Porque sao mais produtivas. Discute-se apenas o
essencial.”
- “Porque se ficam no essencial.”
- “Tendem a ser mais eficazes, dado que as interlocugdes
sdo mais organizadas.”
- “Porque se aproveita melhor o tempo e as novas tecnologias.”
- “Facilidade em partilhar documentos, fazer apresentagfes.”
- “Menor disperséo de ideias.”
- “Como as reunifes sdo demoradas, o facto de ndo estar
preocupada com as horas, viagem, refeicoes, etc. faz com que
esteja mais focada, concentrada e disponivel.”
- “Sao mais produtivas num menor espago de tempo.”

“Pois evita as conversas laterais entre colegas que so6
prejudicam quem quer estar com atencao.”
- “Pois nédo se perde o foco do cumprimento dos pontos da
ordem de trabalhos.”
- “Mais e eficaz online, devido a pandemia.”
- “Funcionam muito bem online, sendo igualmente ou, as vezes
até mais produtivas, pois ndo ha tanta dispersédo, as pessoas,
na maioria das vezes, parecem-me mais focadas e sintetizam
o essencial.”
- “Os intervenientes focam-se mais no essencial.”

- evitar tempo de deslocacao

- “Pois nédo implica tempo gasto em deslocacdes. Acresce que
as intervengdes sao mais curtas e concisas.”

- “Os elementos participantes rentabilizam mais o tempo, pois
ndo gastam na viagem.”

- “Pois nédo implica tempo gasto em deslocacdes. Acresce que
as intervengdes sdo mais curtas e concisas.”

- “A maioria da informag&o transmitida nas reunibes nao
carece de deslocagfes constantes. Tendo em conta as longas
horas passadas na escola, a carga de trabalho que tem de ser
realizado em casa, o horario tardio das reunifes e a influéncia
na vida pessoal dos docentes, as reunides online facilitam a
interacdo e evitam deslocagfes muitas vezes desnecessarias.
Os assuntos continuam a ser tratados e as informacdes
transmitidas.”

- “Menos tempo gasto em deslocacdes mais tempo para tratar
dos assuntos relacionados com a reunido.”

- outros

- “Porque apés o término de um dia de aulas é possivel
regressar a casa e acompanhar as reuniées no conforto da
casa.”

- “Permite a utilizacdo de meios informaticos que permitam
melhorar a qualidade das mesmas.”

- “Quer sejam presenciais ou online a maior parte do trabalho
é feito depois das reunides.”
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- “N&o hé tempo de espera.”

- maior interagdo

- “A concentracdo nos assuntos e participagdo é maior e 0
desgaste mental € menor.”

- “H& uma comunicacao mais direta.”

“Hé& contacto direto.”

“Porque a comunicacao é melhor.”

“Ha uma maior participacao por parte dos docentes.”
“Porque nada substitui a interagéo.”

“Porque permite maior interagdo entre os presentes.”

- “Na comunicacao online perde-se a linguagem né&o verbal
gue é muito importante na transmisséo de informacao.”

- “Porque ha mais interacao verbal e é de mais facil
comunicacao.”

- “Porque o contato direto com outros docentes, traz uma
abertura maior para a" discusséo" de assuntos que por vezes
ndo se questionam quando estamos a distancia.”

- “Porque a comunicagéo entre elementos esta mais facilitada.
Por vezes no online ndo se ouve bem os colegas e/ou a
internet falha muitas vezes.”

- “Porque o grupo em reunido articula mais facilmente as
decisdes.”

-% - “Porque facilita o didlogo, olha-se olhos nos olhos, assim
S como nao se esta sujeito a falhas de internet ou interferéncias
3 com o som.”
a ‘O contacto direto/presencial entre as pessoas torna a
comunicagao mais explicita e eficaz.”
- “Considero que ha menos elementos distratores.”
) o - “Porque se realizam sem interferéncias comunicativas.”
- maior produtividade - “Sobretudo porque a atencdo e interesse sdo maiores.
Também podem gerar mais discussdo, mas faz parte da
comunicagdo e, no meu entender, momentos formais de
discussao de ideias em grupo fazem falta.”
- “Porque s@o mais produtivas e ndo déo lugar a disperséo de
informacé&o.”
- “Por permitirem a troca de pareceres no momento sem as
dificuldades técnicas inerentes ao online.”
- “Necessito de sentir as pessoas.”
- “Porque permitem de forma facil a leitura da expressao
- outros corporal.”
- “Maior visibilidade e tempo de resposta mais curto.”
“Embora as realizadas online apresentem poupanca de
tempo nas deslocacdes o que € bom.”
- “Desde que nédo seja preciso fazer 50 km para assistir a uma
reunido.”
© - “Podem ser produtivas.”
T - “O objetivo € o mesmo e a disposicdo para colaborar
25 - ambas também.”
= § - “Considero igualmente produtivas.”
Ox - “Depende dos seus intervenientes e do seu nimero.”
Tabela 7 — JustificagBes de preferéncias de reunibes de docentes
Subcategorias Unidades de registo
o
458
W d =
no0.0 A g . ~ . . . ,
lg o) &(y(,_u = - maior interagéo - “Pode-se interagir melhor.
230 2
5S<iTu <
44
Ty n g
==

Tabela 8 — Justificagdes de preferéncias de reunides de AT
Péagina | 51



Subcategorias Unidades de registo
o - menor disperséo de
= tempo - “Devido a situagdo de pandemia e acaba por ser mais rapido.”
@]
- “A concentracdo nos assuntos e participagdo é maior e o
desgaste mental € menor.”
) - “H& uma comunicagdo mais direta.”
o g - “Ha contacto direto.”
j = - “Maior contacto e interag&o.”
[a) % - “Para poder expor melhor as ideias e dificuldades.”
% ELJ - maior interag&o - “Porque es_tamos em di_élogo umas com as outr_as.“
| - “Porgue existe uma maior facilidade para intervir.”
f.'E E - “Porque é sempre bom olhar as pessoas nos olhos e clarificar
= w qualquer davida.”
= 3 ® - “Pois € mais realmente produtiva a interagdo e percecdo da
';'DJ w 2 informag&o entre todos.”
0 ‘8 9 - “Porque existe maior interacdo e compreenséo.”
chng 6 g - “Pois existe maior abertura de comunicagdo.”
> - “Pois existe maior frontalidade em qualquer assunto.”
a E - “Porque na frente das pessoas € que se resolvem os
x5 problemas.”
K - maior produtividade - "Mais & vontade.” _ o
- “Para ouvirmos e sermos ouvidos de forma mais uniforme.”
- “Porgque a comunicagao é mais eficaz.”
- “Trata-se dos assuntos com maior clareza e esclarecimento.”
- “Melhor entendimento em caso de duvida.”
- outros - “Porque resulta melhor.”
- “Uma vez que online n&o corre bem devido a internet.”

Tabela 9 - Justificacdes de preferéncias de reunides de AO

A andlise da tabela 7 evidencia que os docentes encontram aspetos positivos em ambas as

modalidades de reunido, no entanto a sua preferéncia recai sobre a modalidade online. Os

argumentos englobam-se em trés subcategorias, nomeadamente na menor disperséo de tempo,

maior interacdo, maior produtividade, evitar tempo de deslocacgéo, entre outros. Curiosamente,

ha também docentes que vém uma maior produtividade em reunides que decorrem em

modalidade presencial, assim como destacam a maior interagdo que proporcionam.

A observacéo dos resultados das tabelas 8 e 9 mostram que o grupo de AT e AO preferem as

reunifes presenciais, reconhecendo-lhes inequivocamente uma maior produtividade e interacéo.
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Gréfico 16 - Como descreve as reunides em que participa?
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Grafico 17 - Considera que o/a coordenador/a conduz reunides de modo eficaz e
usa de tato diplomatico nas interagées no seio dos grupos/equipas?

De acordo com o grafico 16, quer os docentes como os AO consideraram as reunides em
que participam como produtivas e os AT como “bastante produtivas”. J4 a interpretacdo do
grafico 17 permite referir que os AT e AO selecionam maioritariamente a opgdo de muitas vezes
para a forma como os coordenadores conduzem de forma e eficaz e com tato diplomético as
interacdes dos diferentes intervenientes, enquanto os docentes selecionaram maioritariamente

a opcao de frequentemente.
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Grafico 18 - Considera que o/a coordenador/a privilegia a comunicagdo escrita
como forma de partilha de informagao?
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Grafico 19 - Considera que o/a coordenador/a faz uma boa gest3o e partilha da
informagao?
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Grafico 20 - Considera que o/a coordenador/a aceita as criticas e escuta
ideias/perspetivas divergentes?

Verifica-se, segundo o gréafico 18, que os docentes e AT consideram que “muitas vezes”
0s respetivos coordenadores privilegiam a comunicacdo escrita como forma de partilha de
informacao, enquanto os AO dao preferéncia a opgéo algumas vezes. Ja sobre se o coordenador
faz uma boa gestdo e partiiha da informacdo os docentes e AT destacam a opcédo
“frequentemente”, enquanto os AO referem maioritariamente a opgdo “muitas vezes”, conforme
o grafico 19. No que concerne a forma como o coordenador aceita as criticas e escuta
perspetivas divergentes, de acordo o grafico 20, os docentes assinalam maioritariamente a

opcéo “frequentemente” e os AT e AO a opc¢édo de “muitas vezes”.
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Grafico 21 - Considera que o/a coordenador/a promove a comunicagdo informal
com a intengdo de troca e relacionamento entre os colaboradores?
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Grafico 22 - Considera que o/a coordenador/a promove a comunicacdo formal
quando precisa de estabelecer estratégias?
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Grafico 23 - A comunicagdo falada do/a coordenador/a é acompanhada de
alguma espécie de documentagao?

N

No grafico 21 existe unanimidade face a opgdo de “muitas vezes”, assinalada

maioritariamente na forma como os diferentes coordenadores promovem a comunicacao informal
com a intencéo de troca e relacionamento entre colaboradores. Ja relativamente a forma como
0s coordenadores promovem a comunicacdo formal quando precisam de estabelecer
estratégias, o grafico 22 demonstra que os docentes salientam a op¢do de “muitas vezes”,
enquanto os AT e AO assinalam preferencialmente a op¢éo de “algumas vezes”. No grafico 23
os resultados sé@o heterogéneos, com os docentes a indicarem que a comunicacao falada dos
coordenadores é frequentemente acompanhada de alguma espécie de documentacéo, os AT a

referirem que acontece muitas vezes e os AO de apenas algumas vezes.
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Grafico 24 - O/A coordenador/a evita ruidos na comunicag¢ido, mal entendidos e
incoeréncias?
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Grafico 25 - O/A coordenador/a estabelece estratégias, métodos e objetivos que
sdo posteriormente passados aos colaboradores?
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Grafico 26 - Considera que o/a coordenador/a origina inadvertidamente
dispersao de informagao?

O gréfico 24 informa que os AO consideram que a coordenadora, na maioria das vezes,
evita ruidos na comunicacdo, mal-entendidos e incoeréncias. Os docentes dividem-se,
maioritariamente, pelas op¢des “muitas vezes” e “frequentemente”. Ja para os AT os resultados
obtidos sdo inconclusivos. O gréafico 25 permite inferir que os AT e AO consideram que muitas
vezes as respetivas coordenadoras estabelecem estratégias, métodos e objetivos que
posteriormente passam aos colaboradores, enquanto os docentes dizem que tal acontece
frequentemente. O gréafico 26 evidencia a concordancia face a opcéo de que maioritariamente os

coordenadores nunca originam inadvertidamente disperséo de informacao.
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Grafico 27 - O/A coordenador/a verifica a informacgdo que é necessario
transmitir, e proporciona a que é solicitada?
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Grafico 28 - Considera que o/a coordenador/a clarifica o que se espera que as
pessoas fagam?
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Grafico 29 - O/A coordenador/a convida as pessoas a pronunciarem-se e a
participarem no processo de tomada de decisGes?

Os AT e AO revelam, no gréfico 27, que muitas das vezes as coordenadoras verificam a
informacao que é necessario transmitir e proporcionam a que é solicitada. Ja os docentes
referem que essa situagdo ocorre frequentemente. No grafico 28 conclui-se que os AT e AO
consideram gque muitas das vezes as coordenadoras clarificam o que se espera que as pessoas
facam, enquanto os docentes dizem que acontece frequentemente. Relativamente ao facto de
0s coordenadores convidarem as pessoas a pronunciarem-se e a participarem no processo de
tomada de decisdes a informacéo recolhida no grafico 29 permite avangar que os docentes
consideram que acontece frequentemente, os AT muitas vezes, e 0os AO respondem

maioritariamente entre “algumas vezes” e “muitas vezes”.
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Grafico 30 - O/A coordenador/a utiliza a critica construtiva por forma a que os
colaboradores possam melhorar a sua conduta?
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Grafico 31 - O/A coordenador/a transmite a informagio de forma atempada?

O gréfico 30 evidencia consonancia dado que os participantes no estudo selecionaram
maioritariamente a op¢éo de “muitas vezes” relativamente ao facto dos respetivos coordenadores
utilizarem a critica construtiva por forma a que os colaboradores possam melhorar a sua conduta.

No gréafico 31 os docentes e AT referem que é frequente os coordenadores transmitirem a
informacédo de forma atempada, enquanto os AO consideram que a situacdo acontece muitas
vezes.

As analises dos graficos tiveram por base a resposta dada pela maioria dos elementos
dos docentes, assistentes técnicos e operacionais, mas € igualmente relevante para este estudo

as outras opg¢odes assinaladas e que podem ser individualmente consultadas em cada gréfico.
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3.5. Resultados da Entrevista a Encarregados de Educacao

A entrevista foi inicialmente projetada para um grupo focal de 5 EE, com assento no CG,

mas por constrangimentos temporais dos diferentes intervenientes foi aplicada apenas a 4 EE,

em dois grupos focais distintos, cada um com 2 EE.

3.5.1. Grupo focal 1

QUESTOES

RESPOSTAS

QL.

Qual(ais) o(s) ano(s) de escolaridade
frequentado(s) pelo seu(s)

X — Neste caso, 9.° ano.
Y — 9.2 ano, também.

Q2.

educando(s)?
HA& quantos anos é membro do
Conselho Geral?

X — Neste, desde, portanto para ai ha uns 7 anos, talvez!

Y — Talvez ha 6 anos, acho eul!

X — Eu ja vinha também do CG, antes da jungé@o do Agrupamento, por
isso talvez uns 6 a 7 anos.

Q3.

Qual a sua opinido relativamente ao
funcionamento deste Orgdo de
participacdo e representagdo dos
vérios setores da comunidade
educativa?

Y — No meu ponto de vista eu acho que o CG esta distribuido ... ha
uma distribuicdo dos vérios setores e tanto que ha em relacédo a
distribuicéo ... acho que esta correta, e depois os membros que estéo
representados no CG uns poder&o participar mais outros menos, mas
depois se calhar depende da personalidade de cada um. Mas a
partida todos terdo o mesmo direito de colocar digamos as suas
observacdes e as suas questdes que surgirem no momento e na
ordem de trabalhos gue estiver a ser seguida.

X — Também acho que sim, de uma maneira geral a
representatividade parece-me equilibrada, portanto ... temos das
varias areas, quer dizer os ndo docentes, docentes, os EE, a
comunidade ... e acho que em termos de representatividade parece-
me bem. Em termos de participacéo, eu julgo pelas reunides que
vimos, que vamos também participando, tem havido uma participacéo
equilibrada das pessoas.

Y — Sim! Mas, também, depende um pouco das datas...

X — ... das datas e as vezes da disponibilidade da autarquia ...

Y — ... depende depois também um bocadinho do tema em questéao
qgue pode ser direcionado para um ou outro membro, e depois
digamos as questbes serdo de ter mais ou menos discussao, mas ...
e a intervengdo também sera de acordo digamos com o tema e com
digamos um bocadinho os destinatérios.

Q4.

Como caracteriza a intervencdo da
diretora neste Orgéo?

X — Sempre teve uma presenca assidua.

Y —Sim, tem estado presente e tem procurado, digamos esclarecer
as questfes que eventualmente lhe sédo colocadas e, por vezes,
também esta |4 para nos transmitir, aos membros do CG, alguma
guestdo que seja pertinente e que nos faz chegar ao CG esses temas,
guestfes pontuais que estejam a ser tratadas ou que o CG deva ter
conhecimento eventualmente.

X — Sim, sim! Ela tem participado dentro das reuniées que tivemos ao
longo deste ano. Procurou sempre responder as questdes que eram
levantadas e sempre foi participativa.

Q5.

Essa intervencao permite-lhe
identificar o tipo de lideranca
preconizado pela diretora do
Agrupamento? E pela sua equipa da
direcéo?

X — E assim, pelas intervengdes que tém feito, muitas das vezes,
refere que séo decisbes que sdo tratadas em CP e que séo tratadas
em ...

Y — ... nos 6rgaos proprios ...
X — ... nos 6rgédos proprios, sim ...
Y — ... ou seja, nos por ali ndo conseguimos identificar o tipo de

lideranca que a diretora digamos implementa na escola, contudo
aquilo que transparece é que procura digamos junto dos 6rgdos que
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tém, que devem tratar determinadas questées, que procura direcionar
e que procura digamos em conjunto, com cada um desses 6rgaos,
obter as respostas e tratar dos assuntos em sede propria de cada um
desses 6rgdos...agora como € que ela faz dentro de cada 6rgéo...

Y — Temos alguma ideia do tipo de lideranca?

X —Eh pa, é assim ...

Y — ... se conhecemos alguns elementos da diregado ...
conheco todos ...

X — ... colocando-me como EE, ndo consigo identificar um estilo de
lideranca. Para mim, ndo! N&o consigo identificar.

Y — ... ndo consigo ter esse tipo de feedback, ndo consigo ter essa
percegao.

ndo os

Q.

Consegue, através da
representatividade neste Orgdo e
enquanto encarregado(a) de
educacéo, perceber se o estilo de
comunicagdo encetado pela diretora
e a sua equipa diretiva €
predominantemente
assertivo/eficaz? Em caso contrario,
indique 0s principais
constrangimentos sentidos ao nivel
da comunicagao.

Y — Da minha parte acho que tenho dificuldade, € assim nés temos
dificuldade em perceber se a comunicagéo ... digamos por parte da
direcdo se é assertiva e se é eficaz para todo o ambiente escolar

X — ... eu acho que, vou dar minha opiniéo, eu acho que é assim, em
termos de comunicagao, se estiver fora como EE eu acho que é muito
dificil perceber o estilo de comunicacdo que exista da diregdo para
com os diferentes 6rgdos, podera também haver desinteresse dos
pais e de eventualmente de procurar informacéo, e por exemplo
mesmo a questdo que esta no site, ha muita informacédo que é la
colocada no site, que por exemplo eu lembro-me de ter visto uma
comunicagao sobre um despacho que saiu por causa da proibicdo
dos alimentos nos bares, e eu acho que o estilo de comunicagéo que
foi feita, estava la colocado no site, remete para uma portaria XPTO,
e seria importante alguma coisa que pudesse ser de féacil
comunicacdo a comunidade escolar. E ébvio que é assim esse tipo
de comunicagdo também n&o nos déa informac&o sobre o estilo de
lideranga comunicativa que tém de ter para com o resto da
comunidade, ndo é, mas € assim, se para os EE remete para uma
determinada portaria, se a situagdo, ou seja o publico-alvo é
diferente, ndo é, se para os pais remete para uma portaria, € nem
toda a gente vai perceber, se calhar para outros nichos de
comunicagdo que possam ser mais conhecedores talvez funcione.
Agora ndo sei se é equilibrado. N&o sei se me fiz entender!

Y — Neste caso o site da escola, mesmo atualmente, eu acho que
seria conveniente estar dinamizado de outra forma, porque aqui ha
algum tempo atras, mesmo para procurar algum documento, digamos
as informagdes novidade, tem que entrar |& e abrir um pdf para ver
gual é a informacéo de novo que la estd, enquanto se tiver la algum
resumo, ou seja uma frase a dizer, como h& outras escolas que tém
essa informagdo ... depois se calhar posso clicar ali e abrir o
documento para ver, se isto me interessa. Se calhar uma
comunicagao mais chamativa para os proprios pais, que muitas vezes
estdo a distancia, se calhar se tiverem ali, no caso do site, um meio
eficaz de consultar e acompanhar o que € a vida da escola, se calhar
poderdo estar mais a par daquilo que se passa cé. E no caso, de
digamos o portal e o site da escola era um veiculo fundamental para
isso. Acho que houve ume evolugéo em relativamente ao anterior ...
X — ... mas nao é suficiente!

Q7.

Que instrumentos de comunicagdo
utilizados pelas diferentes estruturas
educativas do Agrupamento
considera mais/menos eficazes, no
seio da comunidade escolar? E
porqué?

Y — O site é um veiculo de comunicacéo importante para quem esta
fora da escola.

X — Em termos de secretaria, agora confesso que atualmente nao lhe
sei dizer, mas considero que em situa¢Bes anteriores ainda havia
muito a questao do presencial, ou seja, eu para fazer alguma coisa
tinha que assinar, por exemplo quando foi a devolugéo dos livros, eu
tinha que assinar, o meu marido teve que ca vir. Nao podia, ... acho
gue ainda ha aqui uma barreira na comunicacdo em alguns pontos.
Eu acho que a nivel do diretor de turma, no meu caso como EE, e
como representante também dos pais, de turma, nés tivemos um
contacto regular, por e-mail, portanto nesse aspeto acho que funciona
bem. Quando ha alguma coisa para analisar, ele vai mandando a
informacéo, e acho que em termos de comunica¢éo funciona bem.

Y — Eu acho que os meios séo todos Uteis, e de alguma forma acho
gue acabam por ter alguma eficacia, ou seja, muitas vezes quando
se quer chegar a um determinado objetivo ou a algum determinado
grupo podemos fazé-lo de varios meios e que se calhar ...enviar ...
ou termos o site da escola, no fundo se quisermos direcionar alguma
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informacé@o para os EE ou outros elementos da comunidade, se
calhar também podemos enviar um documento pela caderneta dos
alunos e depois também depende um bocadinho de cada,
digamos, daquilo que se quer transmitir aos EE. Muitas vezes se
calhar aquilo que vai pela caderneta até para dizer aos EE para virem
ca acaba por néo ter eficicia até pelo meio da comunicagao, porque
guem recebe, e o EE muitas vezes, o que sabemos é que aqueles
que precisavam de c& vir ndo vém. N&ao é propriamente o meio, mas
a envolvéncia € que néo ajuda.

Q8.

Considera que a informagdo flui
atempadamente entre os diferentes
intervenientes? Porqué?

X — Da minha parte, sim. Da minha parte com o diretor de turma, quer
como EE, quer como representante dos pais, a informagao flui para
se tomar decisdes, ou alertas que sejam necessarios resolver, ou o
que seja, da minha parte sim. Temos o e-mail, a classroom e tudo
mais conseguimos comunicar perfeitamente, quer através do e-mail,
quer por comunicagdo escrita. Um representante dos pais quando ha
saidas, como representante dos pais tenho de autorizar, mas também
guando tenho de tomar uma deciséo dessas eu ndo decido sozinha,
porque também temos um grupo criado no WhatsApp dos pais que
coloco sempre a consideragéo dos pais determinado assunto que me
€ colocado, que me chega a mim, muitas vezes, por e-mail, ou entao
por comunicagao escrita. Tento fazer ... até quando foi a reunido de
representagao, na turma da minha filha apareceram meninos novos
e eu fui ter com os pais, alguns que ndo os conhecia. Pronto, para ja
houve eleicdo de representante, tenho sido a representante, e
perguntaram, para eleger, se ficava outra vez ... tudo bem, vocés é
gue me elegem nao sou eu! Entdo depois no fim tive a preocupacao
de ir ter com duas maes, que apareceram na reunido, também nao
estava toda a gente, e adicionei-as ao grupo do WhatsApp, e quando
foi uma situagcdo que foi colocada pelo professor/diretor de turma
sobre uma saida que iria haver, eu comuniguei, também nem toda a
gente me respondeu, mas com base na maioria que me respondeu,
eu comuniquei a deciséo que foi a auscultagao.

Y — No meu caso, as situagbes também ndo tém sido muito
frequentes, no caso destas saidas, agora recentemente houve uma
guestdo na saida, que eu como representante e mediante a proposta
gue la estava, pronto, entendi que era de todo o interesse e
perfeitamente achei que deveria dar seguimento e portanto
concordei. Se me levantasse aqui algumas questbes, se calhar
poderia comentar com alguns pais mais proximos, daqueles que
tenho conhecimento, e poderia comentar, digamos essa proposta
caso me suscitasse algumas dudvidas e eventualmente até com a
diretora de turma, ndo foi o caso, dei seguimento e portanto como
representante da turma, mas portanto ndo tém sido muitas as
situacdes de comunicagdo da diretora de turma, mas podemos fazé-
lo por e-mail, ou através da caderneta do aluno, também ja tenho
vindo cé a escola reunir com a diretora de turma enquanto EE da
minha filha, mas também falo sobre outras questdes gerais da turma
que se possam colocar.

Qo.

Consegue indicar os principais
obstaculos que sente na relacédo
entre os diferentes intervenientes
escolares e os encarregados de
educacao?

X — Assim eu néo vejo ... agora ndo estou a ver nenhuma situagao.
Y — Por acaso ndo me esta a ocorrer nenhuma situagao.

X — ... agora ndo me esta a ocorrer nenhuma situagao em que tenha
surgido algum obstéculo a essa comunicacg&o. E claro que se houver
necessidade de comunicacdo e eu como encarregado de educacao
se calhar poderei ter um inicio digamos de conversa com o diretor de
turma, se for o caso, mas dependendo, se houver alguma situagéo
mais grave, depois havendo necessidade de envolver outras pessoas
ou ndo, é assim nunca tive nessa situagdo, ndo estou a ver
obstaculos que possam surgir.

Y - ndo por acaso € assim, em termos de facilidade de
comunicagdo para com a escola, as vezes a questdo da comunicagéo
de atendimento ... quando telefono, de uma maneira geral é atendido
mais ou menos rapido, portanto também nao...

X —=8im ...

Y — ... tive quase para falar consigo, precisamente liguei para aqui e
disseram-me que nao estava, que esta noutra escola, liguei para la e
disseram-se que estava em reunido, entdo eu mando-lhe um e-mail,
portanto ndo ha propriamente nenhum obstaculo em termos de
comunicacao telefénica, até a situacdo corre bem. Com o diretor de
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turma também tem corrido bem, ndo tenho grandes questfes, com
as AO muitas vezes, quando a minha filha quer sair da escola que
néo tem autorizagdo, ou quando por exemplo se magoa e a questao
da comunicagéo flui de uma maneira ... por acaso ndo tenho uma
situacéo de obstaculos que tenham acontecido.

Q10.

Como vé a sua representatividade
enquanto encarregado de
educacao? Sente-se ouvido?

Y - E uma boa pergunta enquanto representante dos
encarregados de educacéo e neste caso no CG que é o 6rgdo onde
estamos representados ... sim, eu creio que aquilo que sdo digamos
as questdes, depois as nossas questdes, que as colocamos no CG
sdo ouvidas, poderéo concordar ou ndo com 0 nNosso ponto de vista,
mas isso € outra questdo, mas ouvidas sdo e depois poderemos
colocar as questdes a quem de direito. A diregéo, & autarquia a quem
se dirigir as questdes que temos a colocar, mas acho que ouvidos
temos esse direito ...

X — ... e temos essa possibilidade de apresentar 0s n0ossos pontos
de vista e as nossas justificacdes até pareceres sobre questdes que
véo sendo colocadas no CG e participAmos, agora até que ponto
somos ouvidos ...

Y — ... ouvidos somos, se somos atendidos? Essa é uma questao ...

Q11.

Em apenas uma palavra indique, na
sua opinido, a maior qualidade do
Agrupamento, e aponte também
numa palavra aquilo que considera
ser o seu maior defeito?

X — E assim, o0 negativo eu vou ja apontar a quest&o das instalages,
acho que é um ponto negativo do Agrupamento, portanto a estrutura
da escola da minha filha estd demasiado desajustada e demasiado
envelhecida, que € mesmo assim, ndo preparada para as situacdes
atuais, digo numa perspetiva de infraestrutura, em temos fisicos de
edificio, telhados, casas de banho, e essas coisas todas, mas
também uma coisa que agora veio este ano a questéo da existéncia
de rede na escola para os mitidos poderem aceder e trabalharem na
escola digital. Acho que é um ponto negativo a falta de recursos, as
estruturas para o Agrupamento que condicionam o funcionamento
mais eficaz e o funcionamento mais operacional...

Y — ... e tornar a escola também mais atrativa para os alunos, uma
motivacéo diferente para quem esta ca e eventualmente para quem
esta a aprender e a lecionar ... e concordo, e digamos a gente parte
das instalag6es fisicas que estamos a referir, e é urgentissimo por a
escola com tecnologia atual, nomeadamente a internet, o wi-fi se
gueremos dar aos alunos essas capacitacdes digitais, € 6bvio que
eles tém de ter meios.

X - ... estes dias a minha filha, s6 um a parte precisamente, disse-me
gue ja ndo tinha dados moveis, estédo a gastar nas aulas e disse, ndo
acabou ... E disse-lhe vou ligar ao diretor de turma e é assim, porque
€ assim ela sempre teve dados, ndo os gastava, quer dizer chegou
ali ao dia 12/13 ja nao tinha dados. Impossivel, ndo pode ser! Ela,
como queres que faca os trabalhos, tive que usar. Ai tiveste, entdo
eu vou falar com o diretor de turma. N&o pode ser, quer dizer chega-
se a uma altura que é impossivel, portanto eu acho que é um dos
pontos negativos deste Agrupamento a falta de estrutura, a falta de
recursos adequados as necessidades atuais, sejam estruturas fisicas
sejam estruturas digitais. Isso acho que € o ponto mais negativo deste
Agrupamento, pelo menos da escola frequentada pela minha filha. No
meu caso a questdo da proximidade foi um fator de escolha do
Agrupamento, e por outro lado, também o facto de o grupo da turma,
portanto seguiu este Agrupamento, e portanto foi um bocadinho a
escolha de manter a relagcdo do grupo de amigos porque vai para
aquele Agrupamento. Quando foi 0 4.° ano, portanto pré-escolar e 1.°
ciclo ndo houve problema nenhum, estdvamos ali todos, quando foi a
separagdo do 2.° ciclo ja houve pessoas que se afastaram por
guestdes do trabalho dos pais, ou o que seja, e ja levaram os mitdos
para outras escolas de outro concelho, n6s estamos no limite. O que
acontece é que ha uma fuga para a tendéncia para os vizinhos, agora
o fator proximidade e manter o grupo de colegas da turma foi fator de
escolha para vir para esta escola.

Y — No caso da minha filha também a questédo da proximidade e a
continuidade, digamos que ja vinha do pré-escolar foram fatores que
acabaram por determinar a vinda para aqui, ja o irméo também tinha
ca estado. Por outro lado, eu acho que de uma forma geral um aspeto
positivo, também ndo quero estar aqui a referir excegdes, mas se
calhar digamos, estamos a falar da estrutura material que tem as
suas deficiéncias ndo é, se calhar a estrutura humana também tem
aspetos positivos e se calhar também ...
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X — Sim, sim, encontrdmos excelentes, assim também falo como
encarregada de educacgdo ... excelentes professores, excelentes
profissionais, € mesmo isso! Mesmo em termos de auxiliares e 0s
préprios professores sdo excelentes de rigor, exigéncia também. Pela
experiéncia que tivemos com o meu filho que também ja esteve ca,
portanto também foi um bocadinho uma sequéncia também e percebi
gue efetivamente ha um conjunto de professores excelentes e hd um
conjunto de professores menos excelentes. Ha4 em todos os lados, e
em todas as classes.

Y — ...se o professor for bom, vamos manté-lo. Se néo for, se calhar
nao é tdo bom este ano, mas se calhar para o ano ...

Q12.

O que gostaria de ver melhorado ao
nivel da comunicacéo?

Y — Alguns aspetos ja referimos nomeadamente a questdo da
comunicagao digital através do site.

X — Eu acho que, eu senti isso também, que é a comunicagdo em
cascata, ou seja, algumas situag6es que eram faladas em CG e que
depois diziam que ja tinham sido comunicadas as escolas, ja tinha
sido falado, ja tinha sido falado ... enquanto que eu membro de uma
escola do 1.° ciclo ndo recebia a comunicagéo, portanto ndo tem a
ver com esta diretora, tem a ver com a situacéo de comunicacao do
préprio Agrupamento. Pareceu-me que a comunicagdo em cascata,
qgue era a informagdo chegar atempadamente e corretamente as
escolas, portanto, aqui dizia-se mas ja foi comunicado, ndo mas aqui
ninguém disse nada, mas ja foi comunicado aos coordenadores de
escola, portanto a divida residia se quem ndo comunicou foi o
coordenador de escola, que ndo comunicou aos pais, ou se foi um
problema de comunicagdo do Agrupamento para os coordenadores
de escola, portanto parece-me que agora ... € assim eu senti isso em
situagdes anteriores, porque |a esta, estava aqui como mée no 1.°
ciclo e existiam situag8es que sabia que tinham ido ao CG, mas que
nunca foram comunicados ... mas entdo sdo os coordenadores que
ndo mandaram? Portanto, pareceu-me que havia muitas falhas, eu
estou a falar do passado, ndo tem necessariamente a ver com este
ano da direcao, tem a ver com situages passadas de comunicagdo
entre as diferentes estruturas. A situa¢é@o atenuou-se quando a filha
passou para o 2.° ciclo. A comunicacdo com o diretor de turma tornou-
se mais eficaz do que com o coordenador de escola do 1.° ciclo.
Talvez estas falhas estivessem relacionadas com passos que néo
eram dados. Numa perspetiva de comunicagdo tem de fluir, e 14 esta
de uma forma sistematica e de maneira a assegurar que todos os
membros receberam a informacéo.

Y — ... se calhar ser mais incisivo, naquilo que o elemento que vai
receber tem que fazer, que as vezes eu posso receber informagéo e
pode ndo estar claro que eu tenho de a passar. Estéa claro que tenho
de transmitir aos outros? Se calhar ndo ha muitas duvidas como é
qgue a informacgdo tem de chegar, digamos ao final. Se as vezes
houver estas duvidas ... Quando a minha filha estava no 1.° ciclo, via,
as vezes, algumas dificuldades na comunicagdo, mas ja nao me
recordo muito bem.

X — Eu lembro-me de algumas situacdes que aconteciam, na altura
com outro diretor, e havia sempre a questao, mas isso € comunicado
aos coordenadores, mas ndo chegou ... e depois até ficava em CG
gue era melhor lembrar os coordenadores, por exemplo na questdo
do plano anual de atividades que tinha de ser feito antecipadamente,
naquela altura, agora confesso, que neste momento, ndo lhe posso
dizer se ainda continua a acontecer. Todos nds temos as nossas
tarefas e as nossas responsabilidades dentro de uma hierarquia, se
a diretora comunica ao coordenador de departamento, o coordenador
comunica aos outros, estando devidamente identificadas as
responsabilidades de cada um dos intervenientes, é assim pode
falhar, ndo pode falhar € sempre. Se temos o e-mail, o e-mail ndo é
o diz que disse, tem de ser objetivo, tem de ser claro para toda a
gente. Se toda a gente fizer o mesmo, e se fizer reencaminhar e
comunicar, so6 se alguém falhar.

Tabela 10 — Entrevista ao grupo focal 1
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3.5.2. Grupo focal 2

QUESTOES RESPOSTAS
Q1. Qual(ais) o(s) ano(s) de escolaridade | Z—5.° e 8.° anos.
frequentado(s) pelo seu(s) | W-7.°2ano.
educando(s)?
Q2. H& quantos anos é membro do | Z - H4a 4 anos. Acaba este ano, acaba ou nao!
Conselho Geral? W — Eu acho que € ha 5. Eu sou 0 mais velho agora |4, mas ... dos
pais, dos representantes dos pais, mas de facto ...
Z - ...foste substituir alguém que saiu, entretanto ...
W - ... ndo, houve elei¢des para ai ha 1 ano e meio, portanto ja vai
para 4, 5 anos.
Q3. Qual a sua opinido relativamente ao | Z — A casa mudou ... portanto nestes 4 anos, temos 3 mais um. Em

funcionamento deste Orgdo de
participacdo e representagdo dos
vérios setores da comunidade
educativa?

termos de funcionamento do CG é igual, se é neste ponto de vista
qgue pretendem, em termos de proximidade entre a dire¢cdo e a
restante comunidade eu acho que afastou um bocadinho. Eu acho
gue sim, talvez com os 6rgdos de lideranga, tipo coordenadores,
tenha se aproximado, noto mais hierarquia.

W — Pronto, em relagdo aos dois 6rgdos, eu sou mais caustico,
guando vim para o CG era com o objetivo de definir estratégias e uma
linha de rumo orientadora para a definicdo daquilo que era as
aprovacdes e decisbes no ambito escolar. Acho que é um dérgéo
in6cuo, sinceramente. De tal e forma, eu ndo consigo estar ... no
fundo é uma assembleia, a forma como é administrada toda a
envolvéncia, um presidente constantemente a liderar o fio condutor
para o lado que da mais jeito, os 6rgdos representados em termos de
entidades externas ao ensino, portanto as convidadas, que séo trés,
ndo tém tido grande participagdo também objetiva na area de
abrangéncia que tém, nomeadamente o ambiente, nomeadamente a
parte da saude, a CPCJ, também, pouco ou nada diz, estdo
presentes. Da camara municipal, pronto, dos cinco ... das cinco areas
gue estdo ali abrangentes acho que existe muito cooperativismo,
nota-se claramente isso, os pais sdo os Unicos que ndo estiveram,
néo tém estados cooperativos, na Ultima assembleia, ou na peniltima
estivemos, por causa da situacao do PADDE, foi a Unica situacao que
eu vi realmente os pais estarem sintonizados e com trabalho prévio
feito, o0 CG é uma desilusdo para mim, sou franco, de uma forma
geral. Em relagao a dire¢ao, acho que se cria muitos entraves quando
h& um problema para contacto direto com esta direcdo, a outra
direcdo nomeadamente, pa eu vou dizer muito francamente, mesmo
a CAP era mais agil a resolver problemas ...

Z — ... e eramais acessivel ...

W — ... eu lembro-me na cena dos computadores, conversamos e
trocamos mails naquele dia, ou telefonemas, ja ndo me lembro e no
dia foi resolvido o problema. Daqui a uma semana tenho de marcar
uma hora, faz-me muita confuséo isto, h4 um problema tem de ser
solucionado, é uma lentiddo muito grande, apesar da equipa ser
nova, pa mas é a minha opinido. Eu estou habituado a um ritmo muito
maior, eu trabalho ... eu ndo quero dizer é o Estado que é o ensino,
eu ndo quero dizer isto, mas € um servico muito lento, e eu estou
habituado a muita rotagao, é tenho um problema, temos uma agéo e
a acao tem que dar algum feedback, portanto positivo ou negativo e
vamos seguir ali tipo um fluxograma para ver ndo € ... e eu néo vejo
isso aqui, vejo um problema, vai-se arrastando, as coisas vém,
guando se dao solugBes ndo sdo as nossas, ndo sdo aceites, e
depois mais tarde s&o langadas, tenho essa percecado, ainda ontem
tive uma reunido da associa¢éo de pais daqui da escola, escamoteia-
se muito e ouve-se pouco é o que eu acho. De uma forma genérica,
acho que é pouco acessivel. Acho que deve ser mais aberta, nos
estamos numa sociedade que é quase ao segundo, nés mandamos
um mail agora e num segundo depois esta nos Estados Unidos, e
estamos a dar informagdo aos Estados Unidos. Quer dizer n&do
podemos estar a fazer uma entrevista com um diretor, quer dizer isto
ndo é um chefe de Estado, quer dizer ... tem de ter, ndo faz sentido!
Preencher um papel ao pbx, para ndo sei qué, para ndo sei que mais,
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estUpido, no meu conceito. Eu ja tive situages, ha um papel a gente
chega ali a secretaria ...

Z — ... um papel néo ...

W — ... tem de preencher um papel para marcar uma hora, isto foi-me
feito h4 um ano atrds com uma situagdo de um professor, que por
acaso agora calhou-me, é outra situagdo gue vai dar barraco [...]

Q4.

Como caracteriza a intervengdo da
diretora neste Orgdo?

Z — E assim, eu acho que a pessoa que esta neste momento a frente
€ uma pessoa muito direta, acho que tem alguma capacidade de dar
a volta as situagdes, mas acho que se distancia até dos préprios
colegas de gestdo. S6 o facto de espacialmente néo estar junta, como
estava a equipa anterior, ja transmite isto. No CG, tudo perfeitamente,
esta aberta ...

W —...sim ...

Z — ... ouve ... é recetiva, por exemplo em relagdo a tal situagéo do
PADDE, pelo aquilo que me apercebi ndo fiquei com a ideia que
aquilo iria ser levado para pedagdgico, para avisar os colegas que
aquilo ndo deveria ser usado na sala de aula com intuito sumativo,
nem deveria ser usado sem ser recorrendo aos meios da escola. Por
exemplo, se levarem os mitdos para a biblioteca, ha vez, conseguem
resolver o assunto. E acho que isto pode vir a dar problemas,
percebes, pode porque por acaso, e eu transmiti aos colegas na
altura, na turma da minha filha que esta no 8.° ano, uma colega
marcou os testes para 0 ano inteiro e informou que se algum destes
testes, se calhar num dia de PADDE, vai ser feito no telemével na
sala de aula. Ora eles o ano passado chegaram a fazer, a colega fez
um teste com a matéria toda, que foi dada no E@D, quinze dias
depois de comecar o 3.° periodo, pacifico, mas depois ndo lhes fez
mais teste nenhum, fez Kahoot's e jogos até ao fim e ndo informou
como é que aquilo foi depois avaliado nos critérios de avaliagao,
percebes. Nao dava forma como fazer recurso, se alguma pessoa
quisesse fazer recurso, e portanto fica com a pulga atras da orelha
se realmente isso for aplicado e depois 0os meninos tiveram que
partilhar dados entre eles para poderem fazer os Khaoot's, os jogos.
Se eles néo estivessem a partilhar dados uns com os outros havia ali
mildos que ndo podiam fazer os instrumentos de avaliagédo, e
portanto acho que se deve ter cuidado, e ndo devemos deixar estar
a implementar a vontade do fregués, porque se temos colegas que
tém bom senso, ha outros que ndo tém bom senso, infelizmente,
proto. Também tivemos uma professora 0 ano passado que marcou
um teste na 2.2 feira de Pascoa, os mitdos tiveram 5 dias de férias e
marcou as 8h 30, na 2.2 feira de Pascoa ....teste, portanto nds somos
todos fantasticos, mas as vezes parece que o cérebro nos bloqueia e
sai assim umas coisas e portanto acho que nesse aspeto devemos
criar algumas regras para evitar que depois saiam assim umas
gueixas que é aborrecido. Serve como avaliagcao formativa, para eles
se prepararem para o teste, sumativa néo.

W — No CG, responde as questfes que |lhe sdo levantadas, quando
tem de ser invasiva é invasiva, contorna as questdes algumas vezes,
faz parte da sua funcéo, € uma ginastica que tem de se ter, faz parte,
néo se pode dizer que sim a tudo quem esta na lideranca tem de ter
um rumo, em determinadas situa¢des acho que os rumos sdo bem
definidos, portanto ha uma estratégia, mas ndo ha balizamentos, ou
seja 0 que me da a entender as vezes é que o rumo é este, mas
apanhamos um vento norte, um professor, um auxiliar que até diz
ndo, vou fazer assim, e as pessoas até sabem e deixam ... ndo ha
correcdo no tempo, pronto. A situacdo do PADDE, uns professores ja
estarem a dizer que véo fazer até ao final do ano, quando ainda ndo
esta aprovado, ainda ndo esta em acao, isso ai vé-se que cada um
faz o que quer. Neste caso em concreto, eu questionei a diretora no
CG, ndo, mas n6s vamos fazer assim, vamos fazer assado e tal, ok,
problemas ... vamos implementar ok, quais sdo 0s nossos problemas
raiz aqui dentro? N&o temos banda, ndo temos equipamentos, ndo
temos isto, ok, solugdes ha ...

Z— ...ficouem ata ...

W — ... a minha filha o computador que possa trazer para a escola
ndo é considerado equipamento escolar. Certo? Até porque nao é
dedutivel em sede de IRS, por exemplo. Eu entendo que seja dificil,
mas ha uma solucgéo facil duas salas com equipamentos informaticos,
pedir a quem de direito, sim senho, ndo ha? Nao se faz. A coisa boa
da pandemia foi isto, evoluir para o digital, agora de facto as
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empresas viajavam todos os dias, agora ndo, estdo a poupar. Agora
estas coisas ndo sao vistas nestes 6rgdos aqui assim... agora eu €
gue sou um mauzinho que trabalho 200 vezes mais rapido, s6 isto
pronto, se calhar sou um 5G.

Z — Se o Ministério ndo mandar meios, ndo podemos aplicar.

W — Agora nés estamos a fazer o telhado de uma casa que sera
adotar o projeto, quando ndo temos os alicerces que s@o as
infraestruturas para o fazer, isto a mim gera-me confusédo. A gente
tem de dar aquilo que tem, e ndo pode inventar!

Q5.

Essa intervencéo permite-lhe
identificar o tipo de lideranca
preconizado pela diretora do
Agrupamento? E pela sua equipa da
direcao?

Z — A equipa, para mim, consegue tapar o buraco que fica da diretora,
ou seja faz a parte comunicante com os restantes elementos. D4-me
a ideia que ha uma diretora, hd uma equipa, e depois ha os restantes
professores. Uma coisa que me agrada é que os professores tém um
coordenador, e se os professores tiverem ddvidas passam aos
coordenadores e os coordenadores comunicam com os elementos da
direcéo e aquilo baixa e vai para toda a gente, e eu acho isso muito
importante. Portanto, quando h& pouco falavas de comunicagéo,
acho que entre professores, se ela for dada, ela chega. Ela tem é que
ser dada.

W — Eu vou-lhe ser muito franco, eu tenho uma nogéo ... e vou
andando nisto, séo cinco elementos de direcao, certo? Eu da direcao
conhegco 2, ou 3 pronto, diria 3. Na verdade conhego-0s
oficiosamente, portanto nunca houve apresentacdo da equipa a
ninguém, foram escolhidos e foram lancados, pronto é legitimo isso,
ndo estou a por em questdo isso, como é o6bvio, mas foram
apresentados? Nunca foram. Nem ao CG. Parte-se do pressuposto
gue toda a gente sabe quem s&o, ndo ha. De facto, nem oficialmente
essa informacdo eu tenho. Ndo ha essa comunicacdo. Ndo existe
esse cuidado de apresentar a equipa, as proprias associacgoes,
porque ndo chamar as associagfes c4, l& vamos nds a pandemia,
pois é, mas fazem reunibes de professores. Podia-se fazer um
representante por associagdo, ndo sdo assim tantas associacoes,
formalmente sdo 12, o resto sdo comisses que ndo tém qualquer
tipo de abrangéncia ...

Z — ...e outras nem comissoes s&o ...

W - ... sim, outros s&o representantes de pais que se juntam, e até
um grupozinho no WhatsApp, pronto. N&o séo assim tantas pessoas
e acho até que era de bom tom apresentarem-se no inicio do
mandato, olha vem ca por causa disto, somos nés, a nossa ideia &
esta e esta, de uma forma sucinta, assim muito abrangente,
explicativa e isso cria afinidade, cria cooperagao, cria sinergias para
trabalharem todos em conjunto. Assim, realmente eu ndo consigo
caracterizar a equipa.

Z — Enquanto encarregada de educacao, os problemas que tive, foi
com a equipa que eu resolvi. E foram acessiveis.

Q6.

Consegue, através da
representatividade neste Orgdo e
enquanto encarregado(a) de
educacdo, perceber se o estilo de
comunicagdo encetado pela diretora
e a sua equipa diretiva €
predominantemente
assertivo/eficaz? Em caso contrario,
indique 0s principais
constrangimentos sentidos ao nivel
da comunicagéo.

Z — Muito sinceramente, nao posso.

W — Uma pergunta para ai de seis pontos de vista, &€ muito
abrangente. Se eu entendi a pergunta ... quando chegou a meio ja
me tinha esquecido do inicio ...

Z — ...para ja eu ndo posso dizer que houve alguma coisa que eu
tenha estado presente na reunido que me tenha queixado, ou que
alguém se tenha queixado que ndo tenham dado saida a situagéo.
Para ja ndo, agora estamos para ver o gue vai acontecer a seguir.
W — Eu pessoalmente, um ano de gestéo é curto.

Z — E pouco nesse sentido.

W — No6s ndo temos nocéo de todos os problemas que surgem, por
isso é gue as associacdes de pais deveriam ser mais conhecedoras.

Q7.

Que instrumentos de comunicagdo
utilizados pelas diferentes estruturas
educativas do Agrupamento
considera mais/menos eficazes, no
seio da comunidade escolar? E
porqué?

Z — Mais eficaz, o e-mail e a plataforma, a plataforma melhorou
bastante, mas vou-te dizer uma coisa que me faz um bocado de
confusdo, normalmente quando a gente ia a plataforma tinha uma
parte de contactos, agora ndo tem a parte de contactos, tens que ir
aos Servigos e nos servigos € que estdo essas informagdes. Ndo é
tdo logico, percebes as pessoas irem procurar ai ..., mas que
realmente melhorou muito, melhorou! A parte visual mudou.

W — ... concordo ai, sim ...

Z — ... sim, esta em timing e em termos de professores da casa e do
CG também ...
W — ... mas eu acho que o melhor meio de comunicagdo é a

comunicacdo direta, objetiva, focada, mail, pedir o mail, criar uma
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base de dados, e comunicar via mail, todos os diretores de turma
terem. Se calhar ndo facultar ou nédo ficar centralizado para nao
acontecer uma crianga de 11 anos aceder a um e-mail e enviar mails
de conteldos esquisitos para todos os pais do Agrupamento, ou
guase todos os pais.

Qs.

Considera que a informacéo flui
atempadamente entre os diferentes
intervenientes? Porqué?

Z — Acho que sim.
W — Acho que sim.
Z — Acho que as coisas nesse aspeto ...

Q.

Consegue indicar os principais
obstaculos que sente na relacédo
entre os diferentes intervenientes
escolares e os encarregados de
educacéo?

W — Sim, eu sinto isso ...0s pais séo vistos com muita desconfianga
num estabelecimento de ensino. Os professores ainda hoje ndo
sabem, eu posso dar exemplos toda a vida ... os pais séo vistos como
elementos de rutura, a ver quem é que falha. Um pai € bem recebido,
as vezes com umas normas esquisitas, diz que é por causa do covid.

Q10.

Como vé a sua representatividade
enquanto encarregado de
educacdo? Sente-se ouvido?

Z — Eu sinto, e hé flexibilidade de horarios para receber os pais
quando ha um problema ...
W — ... sim, sim ...

Q11

Em apenas uma palavra indique, na
sua opinido, a maior qualidade do
Agrupamento, e aponte também
numa palavra aquilo que considera
ser o0 seu maior defeito?

Z — Humano, a maior qualidade que eu acho que a casa tem. O maior
defeito que a casa tem é ao nivel do GID, acho que temos de
melhorar ali alguma coisa, alguma coisa ... bastante, porque temos
vindo a ter situa¢Bes cada vez mais complicadas. Precisamos de
enrijecer com alguns alunos que temos, os funcionarios percebem as
situagdes, sabem, por vezes, mais do que os professores. E pegar
nessas informacdes e fazer tudo o que a legislagéo nos permite.

W — Eu acho a parte humana, os funciondrios séo excelentes.

Z — O servigo de psicologia é fantastico.

W — Eu ai ndo tenho experiéncia, nunca la fui...

Z —...a sério, por todos os Agrupamentos por onde passei € dos mais
eficazes.

W — ...pronto, ainda bem, entdo, mas realmente os funcionarios séo
inexcediveis, todos eles, ha um outro ai que estéo a fazer tempo para
areforma ...

Z — ...mas Sa0 poucos, muito poucos ...

W — ...sim, mas no geral. A parte negativa, a meu ver, sera as
infraestruturas, neste momento, que estdo completamente
inadequadas.

Q12.

O que gostaria de ver melhorado ao
nivel da comunicagéo?

Z — A comunicacao para mim n&o é um problema, ndo, s6 mesmo a
comunicagao dentro do 6rgdo de gestéo é que eu acho que podia ser
mais, como é que eu vou explicar isto, acho qua ajudava ali haver
menos estratificacdo, acho.

W — A comunicagdo, a meu ver, deveria ser mais direta, mais objetiva,
valorizar constantemente, este Agrupamento perde criangas todos 0s
anos, o Agrupamento estqd mal visto no exterior, temos projetos
vencedores, ndo ha forma de comunicar isso! Valorizar o que temos
de bom. Estas informacgdes deveriam chegar diretamente aos pais,
valorizar o que se tem de bom. Quando n&o for dentro desta escola,
dentro do Agrupamento, temos de valorizar, isso tem de ser
trabalhado. O privado faz isso todos os dias. N&o se valoriza aquilo
que tem e 0 mal passa.

Tabela 11 — Entrevista ao grupo focal 2

A partir das tabelas 10 e 11, foi possivel percecionar o entendimento que os EE, com
assento no CG, tém de questdes direcionadas para o estilo de lideran¢a e de comunicagéo. O
objetivo inicial foi o de concretizar a entrevista com todos os EE, num s6 grupo focal, e perceber
as interacdes e dindmicas sobre as tematicas abordadas. Nao tendo sido possivel, o grupo foi

dividido e a andlise dos elementos recolhidos sintetizada na tabela 12.
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3.5.3. Andlise das entrevistas aos grupos focais 1 e 2

Q1. Qual(ais) o(s) ano(s) de escolaridade
frequentado(s) pelo seu(s) educando(s)?

Alunos do 5.°. 7.° e 9.° anos.

Q2. Ha quantos anos €& membro do
Conselho Geral?

Os encarregados de educacao integrantes dos grupos
focais 1 e 2 sdo membros do conselho geral de um
periodo temporal que oscila entre os 4 e 7 anos.

Q3. Qual a sua opinido relativamente ao
funcionamento deste Orgéo de
participacdo e representagdo dos varios
setores da comunidade educativa?

J P

O grupo focal 1 considera que todos os elementos
integrantes do conselho geral estdo igualmente
representados e que existe uma gestdo equilibrada de
todos os participantes. O grupo focal 2, no que ao CG diz
respeito, considera que ha muito cooperativismo entre os
Varios representantes, com excegao dos encarregados de
educagdo. Acentuam, igualmente, uma maior
hierarquizacédo das estruturas educativas, referindo, em
particular, que o presidente do CG lidera em funcdo do
gue é conveniente.

Q4. Como caracteriza a intervencdo da
diretora neste Orgéo?

l_l

O grupo focal 1 considerou que a diretora é assidua,
participativa e que procura responder sempre as questdes
que Ihe sé@o levantadas. No que ao CG diz respeito, 0
grupo focal 2 considerou que a diretora € direta, ouve e
esta recetiva.

Q5. Essa intervencdo  permite-lhe
identificar o tipo de lideranga preconizado
pela diretora do Agrupamento? E pela sua
equipa da diregéo?

l_l

O grupo focal 1 é unanime em reconhecer que a diretora
demonstra procurar respostas junto dos Orgdos que
tratam de determinadas questdes, e que em conjunto com
0s mesmos séo delineadas estratégias de atuagdo, mas
ndo tém qualquer percegdo de como atua nesses Orgaos
ou que tipo de lideranga preconiza com a sua equipa
diretiva.

Ja o grupo focal 2 considera que a equipa e as diferentes
estruturas educativas séo muito hierarquizadas, mas que
em termos de comunicagdo a mensagem passa do topo
da piramide para as restantes estruturas. Consideram que
seria importante existr um momento formal de
apresentacao da equipa diretiva, no inicio do mandato, as
associagbes de pais de forma a criar afinidade,
cooperacdo e sinergias para trabalharem todos em
conjunto, por forma a também melhor caracterizarem a
equipa diretiva.

Q6. Consegue, através da
representatividade neste  Orgdo e
enquanto encarregado(a) de educacéo,
perceber se o estilo de comunicagédo
encetado pela diretora e a sua equipa
diretiva é predominantemente
assertivo/eficaz? Em caso contrério,
indique os principais constrangimentos
sentidos ao nivel da comunicag&o.

O grupo focal 1 refere que é extremamente dificil perceber
se a comunicacao da dire¢éo é assertiva e eficaz, ndo séo
capazes de perceber o estilo de comunica¢do que existe
da direcao relativamente aos diferentes 6rgéos. Referem,
no caso do site do Agrupamento, que seria importante
descaodificar alguma informacdo de carater legislativo,
para melhor compreensdo por parte de todos os
encarregados de educacdo. Apesar de reconhecerem
uma evolucé@o em relagdo ao site anterior, acham que o
mesmo pode ser ainda mais intuitivo, em termos de
utilizag&o.

O grupo focal 2 teve dificuldade em responder a esta
guestdo, uma vez que esta equipa diretiva esta em
exercicio ha pouco tempo, mas para ja ndo existem
constrangimentos que consigam apontar.
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Q7. Que instrumentos de comunicagao
utilizados pelas diferentes estruturas
educativas do Agrupamento considera
mais/menos  eficazes, no seio da
comunidade escolar? E porqué?

l_l

O grupo focal 1 salienta sobretudo a importancia do site
do Agrupamento como um meio de comunica¢do para
guem esté fora da escola, assim como o e-mail. Referem
que por vezes, mais do que o meio utilizado, é importante
a envolvéncia de todos na percecéo do que é comunicado.
O grupo focal 2 destaca, para além dos meios referidos
pelo grupo focal 1 a importancia de uma comunicagao
direta, objetiva e focada.

Q8. Considera que a informacédo flui

De acordo com os grupos focais 1 e 2 a informacéo flui.
Através do e-mail, classroom ou comunicagdo escrita
consegue-se comunicar perfeitamente.

atempadamente entre os diferentes
intervenientes? Porqué?
Q9. Consegue indicar o0s principais

obstaculos que sente na relagdo entre os
diferentes intervenientes escolares e os
encarregados de educagéo?

O grupo focal 1 n&do consegue indicar quaiquer
obstaculos. No grupo focal 2, um dos encarregados de
educagédo considera que o0s pais sdo vistos como muita
desconfianca.

Q10. Como vé a sua representatividade
enquanto encarregado de educagao?
Sente-se ouvido?

O grupo focal 1 refere que consideram que o ato de serem
ouvidos tem sido um direito que lhes assiste, mas se séo
entendidos, isso ja é outra questao.

Os encarregados de educacgéo do grupo focal 2 referem
gue se sentem ouvidos.

Q11. Em apenas uma palavra indique, na
sua opinido, a maior qualidade do
Agrupamento, e aponte também numa
palavra aquilo que considera ser o seu
maior defeito?

SR B

Segundo o grupo focal 1 o aspeto negativo sdo as
instalacdes. As estruturas das escolas estdo demasiado
envelhecidas, ndo dando resposta, em termos de
infraestruturas, a situagdes atuais. E necessario tornar a
escola mais atrativa para 0s alunos e para os professores.
Neste momento é urgente melhorar a rede escolar, por
forma a dar resposta a uma escola que se quer cada vez
mais tecnoldgica. Como aspetos positivos salientam a
estrutura humana, uma vez que consideram ter
encontrado em termos gerais excelentes professores,
excelentes profissionais. Mesmo em termos de auxiliares
e 0s proprios professores sdo excelentes de rigor,
exigéncia também.

O grupo focal 2 refere como maior qualidade a parte
humana. A parte mais negativa sdo as infraestruturas, que
estdo completamente inadequadas, e o funcionamento do
Gabinete de Intervencao Disciplinar, uma vez que cada
vez mais temos situagdes complicadas, sendo necessario
agir em conformidade.

Q12. O que gostaria de ver melhorado ao
nivel da comunicag¢éo?

O grupo focal 1 refere a comunicacéo digital através do
site, a comunicagdo em “cascata”, com as escolas do 1.°
ciclo, parecendo existir falhas na comunicacédo entre as
diferentes estruturas, situacdo que se atenuou no 2.° ciclo.
Referem, também, a necessidade de ser mais incisivo,
isto &, tornar clara a informagéo que se tem de passar. No
grupo focal 2, para um dos encarregados de educagéo a
comunicacdo ndo é um problema, mas para o outro
encarregado de educagdo a comunicacdo deveria ser
mais direta e mais objetiva.

Tabela 12 — Andlise das entrevistas aos grupos focais 1 e 2
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CONSIDERACOES FINAIS
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4. Consideracdes finais

Neste tépico, apresentamos, de modo sintético, as principais conclusées do
estudo de caso que realizamos. Como j& foi referido na introdug&o desta dissertacdo, o
objetivo central desta investigacdo consistia em apurar de que forma a qualidade das
interagdes, em termos comunicacionais, entre os diferentes elementos da comunidade
escolar determinam uma maior eficacia em termos da organizacao e lideranca escolar.
Com este intuito procuramos analisar a perspetiva da lider (diretora) e dos liderados
(coordenadores do CP, coordenadoras dos AT e AO, docentes, AT e AO), através da
aplicacdo de questionarios online. Optdmos por realizar uma investigagdo quantitativa
gue, numa primeira fase, nos permitiu percecionar de que forma a diretora descreve a
sua acdo em termos de perfil comportamental e comunicacional, assim como a sua
perspetiva face ao que gostaria de percecionar em si propria relativamente a estes
aspetos da sua personalidade. Em simultaneo, e nos mesmos moldes, aplicAmos um
questionario direcionado para os coordenadores do CP, e as coordenadoras dos AT e
AO. Os cruzamentos dos resultados destes questionarios, direcionados para o perfil
comportamental da diretora, permitem-nos inferir que a mesma se posiciona
maioritariamente no campo de resposta “muitas vezes”, enquanto que a maioria dos
coordenadores optam pela opcdo do “frequentemente”. Do ponto de Vvista
comunicacional, a diretora posiciona-se maioritariamente na opcéo do “frequentemente”
0 que estd em consonancia com a opcdo mais apontada pelos diferentes
coordenadores. De um modo geral, os coordenadores consideram que a diretora
desenvolve relacbes cooperativas, pratica o elogio, escuta e respeita diferentes pontos
de vista, da liberdade de decisé@o e escolha sobre a forma como executar o trabalho,
promove a organizagdo da informagdo em reunides, cria e partilha acontecimentos e
resolucdes, estabelece estratégias, métodos e objetivos que sdo posteriormente
passados aos colaboradores, valoriza as estruturas intermédias e fomenta o seu
contributo. Referem, também, que “frequentemente” promove a comunicac¢éao formal por
oposicdo ao indicado pela diretora como “ocasionalmente”.

Numa segunda fase, aplicamos um questionario a todos os docentes, AT e AO,
para percecionarmos a analise que fazem da acdo dos respetivos coordenadores. Esta
reflexdo permitiu-nos perceber que a maioria dos inquiridos valoriza a clareza da
comunicagdo, existindo uma dicotomia entre docentes e AT versus AO, dado que 0s
primeiros déo preferéncia a comunicacao escrita e os Ultimos preferem a comunicacéo
oral. O que se reflete, também na escolha do fator que mais facilita a comunicacao na

escola, com os primeiros a privilegiarem o e-mail institucional e os ultimos as reunides
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informais. No que diz respeito ao fator que mais dificulta o processo de comunicac¢ao ha
escola, os docentes referem maioritariamente o excesso de informacdo, os AT as
imprecisdes na informacao e os AO a falta de tempo. Sobre o principal problema que
resulta da dificuldade de comunicacdo na escola, os docentes e AT, acentuaram a
sobrecarga de informacédo e os AO a falta de orientacdo dos intervenientes.

Concluimos, ainda, que as interacdes dos participantes neste estudo com a
direcdo da escola sdo ocasionais, existindo unanimidade sobre a necessidade de
melhoria nesta area. Quando a comunicacao se estabelece com a direcdo, os docentes
classificaram-na como maioritariamente de “boa” e os AT e AO, como “satisfatoria”.

Ja sobre a interacdo com os respetivos coordenadores, as respostas indicam-nos
gue os docentes e AO o fazem maioritariamente “algumas vezes”, e no caso dos AT
“sempre”. Essa comunicagdo caracteriza-se como “muito boa”, no caso dos AT; e de
“boa”, no caso dos docentes e AO. Por forma a melhorar a eficacia da comunicagéo das
liderancgas, os AT dizem que tal passa por um aumento do niumero de interagdes com o
coordenador, os AO salientaram a importancia de se auscultar com maior frequéncia os
elementos coordenados e 0s docentes a necessidade de se sintetizar/selecionar a
informacgé&o. As reunifes de coordenacgdo foram classificadas como “eficazes” pelos
docentes e AO, e como “bastante eficazes” pelos AT. S6 os docentes tém
maioritariamente preferéncia por reunides online.

VerificdAmos igualmente que os docentes e AO consideraram as reunides como
“produtivas” e os AT como “bastante produtivas”. Os AT e AO assinalaram a opcao de
“‘muitas vezes”, e os docentes de “frequentemente” para a forma como os
coordenadores conduzem de forma eficaz e com tato diplomético as interagbes dos
diferentes intervenientes.

Constatamos que os docentes e AT consideram que “muitas vezes” 0s respetivos
coordenadores privilegiam a comunicagdo escrita como forma de partilha de
informacé&o, enquanto os AO d&o preferéncia a opgéo “algumas vezes”. J4 sobre se 0
coordenador faz uma boa gestéo e partilha da informacéo os docentes e AT destacam
a opcao “frequentemente”, enquanto os AO referem maioritariamente a op¢ao “muitas
vezes”.

No que concerne a forma como os coordenadores aceitam as criticas e escutam
perspetivas divergentes, o0s docentes assinalam maioritariamente a opg¢ao
“frequentemente” e os AT e AO a opgéao de “muitas vezes”.

VerificAmos que existe unanimidade face a opgéo de “muitas vezes”, assinalada
maioritariamente na forma como os diferentes coordenadores promovem a

comunicacgéo informal com a inteng&o de troca e relacionamento entre colaboradores.
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Ja relativamente a forma como os coordenadores promovem a comunicag¢do formal
quando precisam de estabelecer estratégias, ficou demonstrado que os docentes
assinalam a opcado de “muitas vezes”, enquanto os AT e AO assinalam
preferencialmente a opcdo de “algumas vezes”. Os docentes referem que a
comunicacéo falada dos coordenadores é frequentemente acompanhada de alguma
espécie de documentacdo, os AT referem que tal acontece muitas vezes e os AO
algumas vezes.

Destacamos a importancia dos AO considerarem que a sua coordenadora, na
maioria das vezes, evita ruidos na comunicagdo, mal-entendidos e incoeréncias. Os
docentes dividem-se, maioritariamente, pelas opg¢bes “muitas vezes® e
“frequentemente”. Para os AT os resultados obtidos sdo inconclusivos. Referimos que
os AT e AO consideram que “muitas vezes” as respetivas coordenadoras estabelecem
estratégias, métodos e objetivos que posteriormente passam aos colaboradores,
enguanto os docentes dizem que tal acontece “frequentemente”. Houve concordéancia
face a opgdo de que maioritariamente o0s coordenadores nunca originam
inadvertidamente disperséo de informag&o. Os AT e AO revelam que, muitas das vezes,
as coordenadoras verificam a informacao que € necessario transmitir e proporcionam a
gue é solicitada. J& os docentes referem que essa situacao ocorre “frequentemente”. As
AT e AO consideram que muitas das vezes as coordenadoras clarificam o que se espera
gue as pessoas facam, enquanto os docentes dizem que acontece “frequentemente”.
Relativamente ao facto de os coordenadores convidarem as pessoas a pronunciarem-
se e a participarem no processo de tomada de decisdes a informagéo recolhida permite-
nos avancar que os docentes consideram que acontece “frequentemente”, os AT
“muitas vezes, e os AO respondem maioritariamente entre algumas vezes e muitas
vezes”.

Comprovamos que os participantes selecionaram maioritariamente a opgéo de
“muitas vezes” relativamente ao facto dos respetivos coordenadores utilizarem a critica
construtiva por forma a que os colaboradores possam melhorar a sua conduta. Os
docentes e AT referem que é “frequente” os coordenadores transmitirem a informacao
de forma atempada, enquanto os AO consideram que a situagdo acontece “muitas
vezes”.

De seguida, e ja numa terceira fase, a investigacéo revestiu-se de um cariz mais
qualitativo, atraves da aplicacdo de uma entrevista semiestruturada, a dois grupos focais
de EE com assento no CG. A andlise desta entrevista demonstrou-nos que os EE,
apesar do contacto direto com a diretora nas reunifes deste 6rgéo, tém uma visdo muito

limitada sobre a sua acéo de lideranca, assim como da restante equipa diretiva, apesar
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de fazerem parte deste 6rgdo ha uns anos consideraveis. Percebemos, no seu discurso,
gue percecionam a acao da diretora apenas como elemento do CG, sendo participativa,
direta, recetiva e procurando sempre responder as questdes levantadas, suportada, na
sua opinido, por auscultacdes e decisdes que sdo tomadas por outros 6rgaos.

Reconhecemos, ainda, a partir das respostas dos EE, a existéncia de hierarquizacao
entre as diferentes estruturas educativas e que a comunicacado entre elas é eficaz, mas
seria importante uma maior proximidade entre as associacfes de pais e a equipa
diretiva. Por este motivo, € extremamente dificil perceber se a comunica¢éo da direcdo
é assertiva e eficaz, muito menos perceber o estilo de comunicagdo praticado. Os EE
dao grande relevancia ao site do agrupamento que, no seu entender, apesar da melhoria
que apresenta, deve ser de utilizag&o intuitiva e a informacado deve ser descodificada e
de facil compreensao para os diferentes publicos-alvo, 0 que nem sempre acontece.
Valorizam, igualmente, como meio de comunicagdo o e-mail e consideram que a
informac&o neles veiculada deve ser direta, objetiva e focada. Na generalidade,
consideram que a informacéo flui. Sentem-se ouvidos, enquanto EE, mas o serem
entendidos, isso é outra questdo. Consideram urgente melhorar a rede escolar, por
forma a dar resposta a uma escola cada vez mais tecnoldgica e referem a estrutura
humana como um aspeto positivo.

Os diferentes meios de obtencdo de resposta, e a sua interpretagédo, permitem-
nos, em paralelismo com o enquadramento tedrico, tecer algumas consideragodes.

A organizacao €, de facto, o principio basilar de qualquer organizagdo, mas a
organizacdo escolar tem especificidades que a distingue das outras organizacdes. A
escola é acima de tudo uma organizacéo de pessoas, com as suas especificidades, que
interagem e colaboram entre si estabelecendo rela¢des interpessoais. Vicente (2004) é
pratico ao dizer que falar da escola como organizacdo é falar essencialmente das
pessoas, de relagdes e processos e sintetiza que “as escolas sdo organizagdes
inteligentes, conscientes dos seus pontos fracos, pontos fortes, ameagas e
oportunidades, com capacidade de melhorarem continuamente” (p. 143). A aplicagéo
dos inquéritos permitiu-nos visualizar, ainda que indiretamente, que as hierarquias das
diferentes estruturas educativas se encontram devidamente identificadas e que
articulam entre si em cadeia, e em simultaneo de forma complementar.

Sobre o estilo de lideranca predominante da diretora e respetiva equipa diretiva,
na perspetiva dos coordenadores que integram o CP, coordenadoras dos AT e AO,
pode-se inferir que as diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo, sob orientacéo e
incentivo da lider. As tarefas sdo distribuidas, potenciando e estimulando a participacao

de todos, o que confere a diretora um estilo de lideranga predominantemente
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democratico. O estilo de lideranca apontado €, ainda, reforcado pelo estilo
comunicacional adotado, entre as diferentes estruturas educativas, de acordo com o
anteriormente descrito a este respeito. Acrescentemos que esta pratica parece, através
dos dados obtidos, ser maioritariamente replicada pelos restantes coordenadores.

Embora o estilo democratico transmita aos colaboradores a valorizagdo da sua
opinido e da sua participacao, levando a unido e ao consenso € importante ter presente
que “a lideranga néao é, por si s0, boa ou desejavel. A lideranca € um meio”. (Drucker,
2008, p.291).

A gestéo precisa, pois, de acreditar no seu poder de transformar a vida das
pessoas da comunidade aonde estd inserida, ajuda-los a usufruir do que a sociedade
lhe apresenta. Participar de maneira critica e influente das possibilidades de construcao
de uma sociedade mais digna para o coletivo. Acreditamos ser a escola o grande
caminho. Isso € histdrico, vejamos na citagcdo: “a educacao sozinha nao transforma a
sociedade, sem ela tampouco a sociedade muda” (Freire,1987, p.60).

Em relagdo aos EE, n&o foi possivel, através do meio de prova de recolha de
informacé&o, retirar grandes conclusfes sobre a matéria em aprego, provavelmente por
a amostra ser demasiado reduzida. Percecionamos, no entanto, que existe um certo
grau de desconfianca e de distanciamento face a outros intervenientes educativos, pelo
que teria sido crucial ouvir mais EE e alargar este estudo, pelo menos, aos
representantes das diferentes associa¢fes de pais.

Sobre a problemética equacionada: De que modo o estilo de lideranca influencia
o0 estilo de comunicagdo? De que forma(s) pode a comunicacao entre a direcao escolar
e as diferentes estruturas organizativas ser potenciada/promovida de modo a ser mais
eficaz?

Esta é uma problematica que esta longe de ser consensual, dado o nimero de
variaveis envolvidas, no entanto este estudo de caso permitiu também colocar em
evidéncia, ainda que sempre em percentagem inferior a 50%, algumas fragilidades que
devem ser trabalhadas, tendo em conta os dados recolhidos, sobretudo ao nivel das
especificidades de cada um dos grupos que constituiu a amostra.

Finalizamos conscientes de que os conceitos de lideranga, estilo comunicacional
e organizacional ndo sdo herméticos, estdo em constante mutacdo e, por essa razao,
devem ajustar-se aos fatores endodgenos e exdégenos adequados a realidade temporal
em gue se encontram inseridos.
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APENDICE 1A - Q1_Diretora

Link

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpOLSe1mEuKY87VSppp5rLAVXBRT4TnGAdijd

WKEKKmMO8XwqTVvIFQ/viewform?usp=sf link

Questionario:
A Eficacia da Comunicac¢ao na Lideranca Escolar

O presente questionario insere-se no ambito de uma dissertagdo de Mestrado em Administragao e Gestao da
Educagéo e tem como principal objetivo analisar a eficacia da comunicagéo na lideranga escolar.

0 questionario é totalmente andnimo e confidencial. As suas respostas sdo importantes para fazer o tratamento
estatistico de todas as questdes. Nao se pretende fazer qualquer identificagdo pessoal ou do agrupamento.
Né&o existem respostas certas ou erradas. O que nos interessa € a sua opinido.

Para cada pergunta existe uma escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que considere adequado.
Procure responder sem se deter demasiado tempo em cada quest&o.

0 questionario esta dividido em trés etapas:
1.2 Etapa referente aos dados de enquadramento.
2.2 Etapa do questionario é adaptado do Leadership Practices Inventory Observer/Self de Kouzes & Posner,

direcionado para os Estilos de Lideranga.
3.2 Etapa do questionario estd orientado para questdes mais especificas da comunicagéo.

*Qbrigatorio

1.2 Etapa - Dados de enquadramento

1. 1. Género: *
Marcar apenas uma oval.

Feminino

Masculino

2. 2.Tempo de servigo efetivo: *
Marcar apenas uma oval.

Menos de 1 ano
Entre 1 a4 anos
Entre 5a 9 anos
Entre 10 a 14 anos

Mais de 15 anos

https:/idocs.google.com/forms/d/ 1wP D46mO 1nk4pL 11 pM5MXigcXin9er94-8crQWRTITAM/edit

116
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar
3. 3. Tempo de servigo efetivo em cargos de lideranca: *
Marcar apenas uma oval.

() Menos de 1 ano

() Entre Ta4anos

() Entre 5a9anos
) Entre 10 a 14 anos

p

() Mais de 15 anos

4. 4.Grauacadémico que possui: *
Marcar apenas uma oval.

() Doutoramento

() Mestrado Pré-Bolonha
() Mestrado Pés-bolonha
_ ) Pés-Graduagéo

() Licenciatura

5. 5. Docente deste Agrupamento ha quantos anos? *
Marcar apenas uma oval.

() Menos de 1 ano
() Entre Ta4anos
() Entre 5a9anos

() Entre 10a 14 anos

y

() Mais de 15 anos

https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit

2116
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar
2.2 Etapa - Comportamentos e/ou carateristicas do/a diretor/a

Assinale o numero da escala que no seu entender melhor descreve os seguintes
comportamentos/caracteristicas:

- no exercicio do cargo de diretora atual;
- no exercicio do cargo de diretora desejavel.

Tera de preencher as duas linhas.
Em cada linha indique com que frequéncia observa cada um dos comportamentos e/ ou caracteristicas,

sendo que:
1-Nunca 2 - Ocasionalmente 3- Algumas vezes 4 - Muitas vezes 5 - Frequentemente

6. 6.Souum exemplo pessoal daquilo que espero das outras pessoas. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretor/a @ O @) O @)
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto () @) ) O @)

diretor/a

7. 7. Olho para o futuro e falo sobre futuras tendéncias que influenciardo o modo *
de execugao do nosso trabalho docente.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0O que perceciono
enquanto diretor/a @D O @D @ @
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto O @) O O @D
diretor/a
https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit 316
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18/06/22, 12:08

Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

8. 8. Procuro oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar os meus
proprios conhecimentos e competéncias.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 5
0O que perceciono
enquanto diretor/a @) ) D ) O
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto () @) ) ) O
diretor/a

9. 9.Desenvolvo relagdes cooperativas entre as pessoas com quem trabalho. *

Marcar apenas uma oval por linha.

0 que perceciono
enquanto diretor/a
atual

0 que desejaria
percecionar enquanto
diretor/a

10. 10. Elogio as pessoas quando fazem um trabalho bem feito. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3

0 que perceciono
enquanto diretor/a
atual

@) () @D

\ J o/ __/

0 que desejaria
percecionar enquanto
diretor/a

https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit

4116
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

11.  11. Dedico tempo e energia a garantir que as pessoas com quem trabalho
sigam os principios e padroes que estabelecemos.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0O que perceciono
enquanto diretor/a O O D) @) @)
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto () @D) O O @)

diretor/a

12. 12. Descrevo uma imagem estimulante de como o futuro podera ser. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretor/a O O €D O @)
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto @) @) @ O @D

diretor/a

*

13. 13. Desafio as pessoas a usarem meios novos e inovadores ao realizar o seu
trabalho.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretor/a @ D) @) D) D)
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto () @D @ O @)
diretor/a
https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit 5116
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

14. 14. Escuto com atencao e respeito os diferentes pontos de vista. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretor/a O @) @) @) @D
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto @ @) @) @ @)

diretor/a

15. 15. Expresso confianga nos conhecimentos dos outros. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretor/a @) O @) @) O
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto () @) @) @) O

diretor/a

16. 16. Cumpro as minhas promessas e 0s meus compromissos. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretor/a O @D @) @) O
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto () @D) @) @) &
diretor/a
https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit 6/16
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

17.  17. Procuro, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento o
profissional.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0O que perceciono
enquanto diretor/a O @) - @) O
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto () @) @ O @)

diretor/a

18. 18. Trato os outros com dignidade e respeito. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretor/a @ O O O @)
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto () @) O O @)

diretor/a

19. 19. Recompenso de modo criativo as contribuigdes para o sucesso escolar. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5

0 que perceciono
enquanto diretor/a (D ()
atual

0 que desejaria
percecionar enquanto () D O @) O
diretor/a

https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit 7716
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

20. 20. Peco feedback sobre a forma como as minhas a¢des afetam o o
desempenho dos outros.

Marcar apenas uma oval por linha.

0O que perceciono
enquanto diretor/a @) O @) @) O
atual

0 que desejaria
percecionar enquanto () @) @) @) @)
diretor/a

21.  21. Mostro aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao %
trabalharem para um fim comum.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretor/a @) O @) @D @
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto () @) @D @) @D

diretor/a

22. 22.Pergunto: “O que podemos aprender com esta experiéncia?” quandoas *
coisas nao correram conforme o esperado.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretor/a @) @) @ @D) @D
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto () O & O -,
diretor/a
https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit 8/16
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

23. 23. Apoio as decisdes que os outros tomam por iniciativa propria. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretora @ @D O @D @)
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto () @D) @) O @
diretor/a

24. 24.Reconheco publicamente aqueles que dao exemplo de compromissos ~ *
com valores compartilhados.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretor/a O @) @) O @)
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto O @) @ @) @D)
diretor/a
25. 25. Construo consenso em torno de um conjunto comum de valores que 5

foram estabelecidos para o funcionamento do nosso Agrupamento.

Marcar apenas uma oval por linha.

0 que perceciono
enquanto diretor/a @ @D @ @) @)
atual

0 que desejaria
percecionar enquanto O D) D @) @)
diretor/a

https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit 9116
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

26. 26.Descrevo uma visao geral daquilo que queremos atingir em termos de o
articulagé@o entre estruturas intermedias.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0O que perceciono
enquanto diretor/a @) @) D) @) @)
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto () @) O D O

diretor/a

27. 27.Garanto a definicao de objetivos, planos e metas para o Agrupamento. *

Marcar apenas uma oval por linha.

0 que perceciono
enquanto diretor/a ) @D @) @D
atual

0 que desejaria
percecionar enquanto () @) @) O @
diretora

28. 28.Dou liberdade de decisao e escolha sobre a forma como executar o *
trabalho docente.

Marcar apenas uma oval por linha.

0 que perceciono
enquanto diretor/a @) @) @) D) @)
atual

0 que desejaria
percecionar enquanto @) ) @) @D) @)
diretor/a

https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit 10116
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

29. 29.Encontro formas de celebrar as conquistas. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretor/a @) @) @) O O

atual

0 que desejaria
percecionar enquanto @) @) @ (; Q
diretor/a

30. 30. Sou claro/a sobre a minha filosofia de lideranga. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretor/a O O O O O
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto @ (:) @) O (:)
diretor/a

31. 31. Falo com genuina convicgao sobre o superior significado e propésito do  *
nosso trabalho.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5

0 que perceciono
N — —

enquanto diretor/a ) @ @) ) @)
atual

0 que desejaria

percecionar enquanto ) D @D > (
diretor/a
https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit 11/16
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

32. 32. Experimento e assumo riscos mesmo quando ha possibilidade de
fracasso.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0O que perceciono
eruantodietora () (O (O (O (O
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto () @) D D O

diretor/a

33. 33. Garanto que as pessoas aprendam novas competéncias e se
desenvolvam para progredir no seu trabalho.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquantodiretora () () (O (O ()
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto @) @D @ @) @)

diretor/a

34. 34.Demonstro reconhecimento e dou apoio as pessoas pelas suas
contribuigdes.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciono
enquanto diretor/a O @) @D @ -
atual
0 que desejaria
percecionar enquanto O @) @) @) )
diretor/a
https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit 12116
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar
3.2 Etapa - Comunicag¢ao na fungao de diretor/a de Agrupamento de Escolas

Indique com que frequéncia observa cada um dos comportamentos ou carateristicas, sendo que:
1- Nunca 2 - Ocasionalmente 3- Algumas vezes 4 - Muitas vezes 5 - Frequentemente

35. 35. Privilegio a comunicagao escrita como forma de partilha de informacgao. *

Marcar apenas uma oval.

36. 36. Promovo a organizagao da informagao em reunides do Conselho
Pedagogico.

Marcar apenas uma oval.

37. 37.Sou profissional e extremamente claro/a na forma como comunico. *

Marcar apenas uma oval.

38. 38.Promovo a comunicagao informal com a intengao de troca e
relacionamento entre os colaboradores.

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

39. 39. Promovo a comunicagao formal quando preciso de estabelecer o
estratégias.

Marcar apenas uma oval.

40. 40. Crio e partilho acontecimentos e resolucdes. *

Marcar apenas uma oval.

41.  41. Disponibilizo documenta¢do para acompanhar a comunicagao falada. *

Marcar apenas uma oval.

42. 42. A minha comunicacao € excessivamente burocratica. *

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit 14116
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

43. 43. Evito ruidos na comunicagao, mal entendidos e incoeréncias. *

Marcar apenas uma oval.

44. A44.Estabeleco estratégias, métodos e objetivos que sao posteriormente
passados aos colaboradores.

Marcar apenas uma oval.

45. 45, Valorizo as estruturas intermédias e fomento o seu contributo. *

Marcar apenas uma oval.

46. 46.Promovo a interagao pessoal com a comunidade educativa. *

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit
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18/06/22, 12:08 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

47. 47 Origino inadvertidamente dispersao de informagao. *

Marcar apenas uma oval.

48. 48. Partilho duvidas e ideias com os coordenadores das diferentes estruturas *
educativas.

Marcar apenas uma oval.

49. 49.Baseio-me na autenticidade e transparéncia quando comunico. *

Marcar apenas uma oval.

Este contetido ndo foi criado nem aprovado pela Google.

Google Formularios

https://docs.google.com/forms/d/1wP D46mO 1nk4pL11 pM5MXigcXin9er94-8crQwR T TAM/edit
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APENDICE 1B — Q1_Coordenadores

Link

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfnt7MW|2rfEGKtDdJVpyPPaZuxIWIgevkO

5YilBxIVpDY CA/viewform?usp=sf link

7

Questionario:
A Eficacia da Comunicac¢ao na Lideranca Escolar

O presente questionario insere-se no ambito de uma dissertacdo de Mestrado em Administragdo e Gestdo da
Educagéo e tem como principal objetivo analisar a eficdcia da comunicagéo na lideranga escolar.

0 questionario é totalmente andnimo e confidencial. As suas respostas s@o importantes para fazer o tratamento
estatistico de todas as questdes. Nao se pretende fazer qualquer identificagédo pessoal ou do agrupamento.
Né&o existem respostas certas ou erradas. O que nos interessa € a sua opinido.

Para cada pergunta existe uma escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que considere adequado.
Procure responder sem se deter demasiado tempo em cada questao.

O questionario esta dividido em trés etapas:

1.2 Etapa referente aos dados de enquadramento.

2.2 Etapa do questionario é adaptado do Leadership Practices Inventory Observer/Self de Kouzes & Posner,
direcionado para os Estilos de Lideranca.

3.2 Etapa do questionario esta orientado para questdes mais especificas da comunicagéo.

*QObrigatorio

1.2 Etapa - Dados de enquadramento

1. 1. Geénero: *
Marcar apenas uma oval.

Feminino

Masculino

2. 2.Tempo de servigo efetivo: *
Marcar apenas uma oval.

Menos de 1 ano
Entre 1a 4 anos
Entre 5a 9 anos
Entre 10 a 14 anos

Mais de 15 anos

https://docs.google.com/forms/d/ 1kdJCaJhPzOJBAQgBsplPLRIEZQODMui YuPYG9eqE-zc/edit e
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18/06/22, 13:32 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

3. 3. Tempo de servico efetivo em cargos de coordenacao: *

Marcar apenas uma oval.

() Menos de 1 ano

() Entre Ta4anos

() Entre 5a9anos
) Entre 10 a 14 anos

() Mais de 15 anos

4. 4.Grauacadémico que possui: *
Marcar apenas uma oval.

() Doutoramento

) Mestrado Pré-Bolonha
() Mestrado Pés-bolonha
") Pés-Graduagao
() Licenciatura

() Outro

5. 5. Docente/Nao Docente deste Agrupamento ha quantos anos? *
Marcar apenas uma oval.

~ ) Menos de 1ano
() Entre Ta4anos
7‘ Entre 5a 9 anos
(" ) Entre 10 a 14 anos

) Mais de 15 anos

https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit
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18/06/22, 13:32 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar
2.2 Etapa - Comportamentos e/ou carateristicas do/a diretor/a

Dos seguintes comportamentos e/ou caracteristicas do/a diretor/a, assinale o nimero da escala que no seu
entender melhor descreve:

- 0 que perceciona no/a diretor/a atual;
- 0 que desejaria percecionar no/a diretor/a.

Tera de preencher as duas linhas.
Em cada linha indique com que frequéncia observa cada um dos comportamentos e/ ou caracteristicas,

sendo que:
1-Nunca 2 - Ocasionalmente 3- Algumas vezes 4 - Muitas vezes 5 - Frequentemente

6. 6. E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciona 5 ~— 'S o ()
no/a diretor/a atual — — — S —
0 que desejaria
percecionar no/a O O @) @D O

diretor/a

7. 7.0Olha para o futuro e fala sobre futuras tendéncias que influenciardo o modo *
de execugao do nosso trabalho.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5

0 que perceciona Pty P O P =

. ) ( ) ( ( ) ( )
no/a diretor/a atual S "’ N — —
0 que desejaria
percecionar no/a O O O O O
diretor/a

https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit 316

Péagina | 98



18/06/22, 13:32 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

8. 8. Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar os seus  *
proprios conhecimentos e competéncias.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 )
0O que perceciona po— — —
) ) ( )
no/a diretor/a atual - — (D — -
0 que desejaria
percecionar no/a @) @ () @) O

diretor/a

9. 9. Desenvolve relagdes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciona U — —
( )
no/a diretor/a atual 2 — — O -
0 que desejaria
percecionar no/a @) S @) O @)

diretor/a

10. 10. Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem feito. *
Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5

0O que perceciona

) N ( (
no/a diretor/a atual @ —/ C 3 \D

0 que desejaria

percecionar no/a O @D @ O @
diretor/a
https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit 4/16
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18/06/22, 13:32 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

11. 1. Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas com quem trabalha
sigam os principios e padroes que estabeleceram.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciona — . i o
no/a diretor/a atual - O O @ )
0 que desejaria
percecionar no/a ) O O O @)

diretor/a

12. 12. Descreve uma imagem estimulante de como o futuro podera ser. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciona —s — — » .
no/a diretor/a atual — — ) O O
0 que desejaria
percecionar no/a @ @ @ O @)

diretor/a

*

13. 13. Desafia as pessoas a usarem meios novos e inovadores ao realizar o seu
trabalho.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5

0O que perceciona P— - < - )

H (\ ) ( \) L ) ( w { }
no/a diretor/a atual - — - — —
0 que desejaria
percecionar nofa O O O O O
diretor/a

https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit 5116
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18/06/22, 13:32 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

14. 14. Escuta com atencgao e respeita os diferentes pontos de vista. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciona — = — — —
no/a diretor/a atual — - O O -
0 que desejaria
percecionar no/a O O O O O

diretor/a

15. 15. Expressa confian¢a nos conhecimentos dos outros. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0O que perceciona — _— — - "
@) ( @)
no/a diretor/a atual O N - (- N’
0 que desejaria
percecionar no/a O @) @ O @D

diretor/a

16. 16. Cumpre as suas promessas € 0s Seus Compromissos. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciona — P— - S P
2 @) ) D) @) )
no/a diretor/a atual £ —r —t
0 que desejaria
= — P — =
percecionar no/a @) D D @ @)
diretor/a
https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit 6/16
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18/06/22, 13:32

17:

18.

19.

https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit

Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

17. Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeigoamento

profissional.
Marcar apenas uma oval por linha.

1

0O que perceciona s
no/a diretor/a atual —

O

0 que desejaria

percecionar no/a @)
diretor/a

18. Trata os outros com dignidade e respeito. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1

0 que perceciona ﬁ
no/a diretor/a atual —

0 que desejaria
percecionar no/a @)
diretor/a

)
N

19. Recompensa de modo criativo as contribui¢des para o sucesso. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0O que perceciona
) ( (
no/a diretor/a atual O =t - O -
0 que desejaria
percecionar no/a @ O @) O @)
diretor/a

7716
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18/06/22, 13:32

20.

21.

22.

Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

20. Pede feedback sobre a forma como as suas a¢oes afetam o

desempenho dos outros.

Marcar apenas uma oval por linha.

0 que perceciona . N N o .
i ) @) (

no/a diretor/a atual ) N - - )

0 que desejaria

percecionar no/a ( : ) ( : ) O C j,‘/ C)

diretor/a

21. Mostra aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao

trabalharem para um fim comum.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciona — ) A2 — =
no/a diretor/a atual ~— —/ O Lo )
0 que desejaria
@ @) @) @) @

percecionar no/a
diretor/a

22. Pergunta: “O que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as

coisas nao correram conforme o esperado.

Marcar apenas uma oval por linha.

2 3 4 5
0 que perceciona — P— S ) —
no/a diretor/a atual \ N / L (-
0 que desejaria
percecionar no/a C D C ) (j/\, .(\:\; (j

diretor/a

https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit

*
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18/06/22, 13:32 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

23. 23. Apoia as decisdes que os outros tomam por iniciativa propria. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciona — = — — —
no/a diretor/a atual — -, O L -,
0 que desejaria
percecionar no/a O O O O O

diretor/a

24. 24.Reconhece publicamente aqueles que dao exemplo de compromissos
com valores compartilhados.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciona p— — P— » -
no/a diretor/a atual — — - O O
0 que desejaria
percecionar no/a @ @ @ O @)

diretor/a

25. 25. Constréi consenso em torno de um conjunto comum de valores que
foram estabelecidos para o funcionamento do nosso Agrupamento.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0O que perceciona ~— P— < .
no/a diretor/a atual — - - O -
0 que desejaria
percecionar no/a ) @D @ @D € )

diretor/a

https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit
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18/06/22, 13:32 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

26. 26.Descreve uma visao geral daquilo que queremos atingir em termos de

articulaga@o entre estruturas intermédias.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3
0 que perceciona — .
no/a diretor/a atual - - O
0 que desejaria
percecionar no/a ) @) D

diretor/a

27. 27.Garante a definicao de objetivos, planos e metas para o Agrupamento. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3

0 que perceciona — ~

que pen O O O

no/a diretor/a atual == — —
0 que desejaria

percecionar no/a @ O O

diretor/a

28. 28.Daliberdade de decisado e escolha sobre a forma como executar o

trabalho.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3
0O que perceciona — —~ <
no/a diretor/a atual — N - \
0 que desejaria
percecionar no/a @D @D @ @)

diretor/a

https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit
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18/06/22, 13:32 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

29. 29.Encontra formas de celebrar as conquistas. *
Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5

0 que perceciona — s

no/a diretor/a atual N . -, O -

0 que desejaria

percecionar no/a O O O O @)

diretor/a

30. 30.E claro/a sobre a sua filosofia de lideranga. *
Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5

0O que perceciona — -
no/a diretor/a atual € O O - O

0 que desejaria
percecionar no/a (D @) @) O @)

diretor/a

31. 31. Fala com genuina convicgao sobre o superior significado e propositodo  *
nosso trabalho.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5

0O que perceciona
no/a diretor/a atual

o O O O O

0 que desejaria

percecionar no/a @ @) @D O @
diretor/a
https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit 11/16
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18/06/22, 13:32 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

32. 32. Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de
fracasso.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0O que perceciona — - G — P—
no/a diretor/a atual - O O O N
0 que desejaria
percecionar no/a O O @) @ @

diretor/a

33. 33. Garante que as pessoas aprendam novas competéncias e se
desenvolvam para progredir no seu trabalho.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciona ) = A3 =3 A
no/a diretor/a atual — - — O -
0 que desejaria
percecionar no/a O O O O O

diretor/a

34. 34.Demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas
contribuigdes.

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5
0 que perceciona &_\/ S S ) 3
no/a diretor/a atual — — St St —
0 que desejaria
percecionar no/a O @) @) @D @)

diretor/a

https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit
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18/06/22, 13:32 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar
3.2 Etapa - Comunicag¢ao na fungao de diretor/a de Agrupamento de Escolas

Indique com que frequéncia observa cada um dos comportamentos ou carateristicas, sendo que:
1- Nunca 2 - Ocasionalmente 3- Algumas vezes 4 - Muitas vezes 5 - Frequentemente

35. 35. Privilegia a comunicagao escrita como forma de partilha de informagao. *

Marcar apenas uma oval.

36. 36. Promove a organizagao da informagao em reunides de coordenagéao. *

Marcar apenas uma oval.

37. 37.E profissional e extremamente claro/a na forma como comunica. *

Marcar apenas uma oval.

38. 38.Promove a comunicagao informal com a intengao de troca e
relacionamento entre os colaboradores.

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit
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18/06/22, 13:32 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

39. 39. Promove a comunicagao formal quando precisa de estabelecer o
estratégias.

Marcar apenas uma oval.

40. 40. Cria e partilha acontecimentos e resolucoes. *

Marcar apenas uma oval.

41. 41. Disponibiliza documentacao para acompanhar a comunicagao falada. *

Marcar apenas uma oval.

42. 42. A sua comunicagao é excessivamente burocratica. *

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit 14116
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18/06/22, 13:32 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

43. 43. Evita ruidos na comunicagao, mal entendidos e incoeréncias. *

Marcar apenas uma oval.

44. 44.Estabelece estratégias, métodos e objetivos que sdo posteriormente
passados aos colaboradores.

Marcar apenas uma oval.

45. 45, Valoriza as estruturas intermédias e fomenta o seu contributo. *

Marcar apenas uma oval.

46. 46.Promove a interacao pessoal com a comunidade educativa. *

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit
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18/06/22, 13:32 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

47. 47 Origina inadvertidamente dispersao de informacao. *

Marcar apenas uma oval.

48. 48. Partilha duvidas e ideias com os coordenadores das diferentes estruturas *
educativas.

Marcar apenas uma oval.

49. 49.Baseia-se na autenticidade e transparéncia quando comunica. *

Marcar apenas uma oval.

Este contetido ndo foi criado nem aprovado pela Google.

Google Formularios

https://docs.google.com/forms/d/1kdJCaJhPzOJ8AQgBsplPLRIEZQODMuiYuPYG9eqE-zc/edit
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APENDICE 2 - Q2_Docentes_AT_AO

Link

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSf73YEbIJXnNGzN-

YvliIRog7zhYAHgALMFpghyOMEyY41Mx-iXWA/viewform?usp=sf link

Questionario:

A Eficacia da Comunicacao na Lideranca Escolar .

O presente questionario insere-se no ambito de uma dissertagao de Mestrado em Administragao e Gestao da

Educacéo e tem como principal objetivo analisar a eficacia da comunicagao na lideranga escolar.
Este questionario dirige-se aos professores e assistentes técnicos e operacionais que integram este
Agrupamento de Escolas. Pretende-se recolher a sua opinido sobre as préaticas e comportamentos de lideranca

da direcdo do Agrupamento de Escolas e dos coordenadores.

0 questionario € totalmente anénimo e confidencial. As suas respostas sdo importantes para fazer o tratamento

estatistico de todas as questdes.

N3&o existem respostas certas ou erradas. O que nos interessa € a sua opinido.

Procure responder sem se deter demasiado tempo em cada quest3o.

*Qbrigatorio

Parte A: Dados de enquadramento

1. 1. Género: *
Marcar apenas uma oval.

() Feminino

) Masculino

2. 2.Tempo de servigo efetivo: *
Marcar apenas uma oval.

) Menos de 1ano
) Entre 1 e 4 anos
) Entre 5 a 9 anos

) Entre 10 a 14 anos

) Mais de 15 anos

https://docs google com/forms/d/1VeSEYRHIGzcCYELANGGc1y16sYY SHF pcUS3CA9wQL sw/edit
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18/06/22, 14:22 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

3. 3. Estrutura a que pertence: *

Marcar apenas uma oval.

: Departamento do Pré-Escolar

) Departamento do 1.° Ciclo

(") Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas

() Departamento de Expressdes

() Departamento de Linguas

: Departamento de Matematica e Ciéncias Experimentais

() Assistente Operacional

(

() Assistente Técnica

4. 4. Grau académico que possui: *

Marcar apenas uma oval.

p

() Doutoramento
) Mestrado Pré-Bolonha
() Mestrado Pés-Bolonha
() Pés-graduagéo
() Licenciatura
( )12.°ano
(" )9.°ano
( )e6cano

( )outra

https://docs.google.com/forms/d/1VeSEYRHIGzcCYELANGGc1y16sYY SHFpcUS3CA9wQL sw/edit 213
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18/06/22, 14:22 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

5. 5. Docente/nao docente deste Agrupamento ha quantos anos? *
Marcar apenas uma oval.

() Menos de 1ano
~ ) Entre1a4anos
(" ) Entre 5a9 anos
() Entre 10a 14 anos

() Mais de 15 anos

Parte B: Qualidade e meios de comunicagao

6. 6. Que importancia atribui a comunicagdo numa organizagado como a escola? *

Marcar apenas uma oval.

(") Nadaimportante

~ ) Pouco importante
) Importante

7,‘ Bastante importante

() Muito importante

7. 7.Qual é a caracteristica mais importante de uma boa comunicag¢ao? *

Marcar apenas uma oval.

(" ) Clara
() Concisa
() Detalhada

() Outra:

https://docs.google.com/forms/d/1VeSEYRHIGzcCYELANGGc1y16sYY SHFpcUS3CA9wQL sw/edit
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18/06/22, 14:22 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

8. 8.Que tipo de comunicagéao prefere? *
Marcar apenas uma oval.

() Escrita

~ ) oral

9. 9.Qual é o fator que mais facilita o processo de comunicacao na escola? *
Marcar apenas uma oval.
() Reunides informais
() Reunides formais
) E-mail institucional
() Placard informativo
() Pagina do Agrupamento

() Outra:

10. 10. Qual é o fator que mais dificulta o processo de comunicagao na escola? *

Marcar apenas uma oval.

() Falta de tempo
() Excesso de informag&o

) Interferéncias na comunicagao

) Imprecisdes na informagéo

() Outra:

https://docs.google.com/forms/d/1VeSEYRHIGzcCYELANGGc1y16sYY SHFpcUS3CA9wQL sw/edit 4/13
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18/06/22, 14:22 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

11.  11. Qual o principal problema que resulta das dificuldades de comunicagédo  *

na escola?

Marcar apenas uma oval.

(") Falta de orientagao dos intervenientes
() Auséncia de agao

* Desorganizagao funcional

() Sobrecarga de informagao

() Outra:

12. 12. Considera que a comunicagao entre a direcao e os docentes/nao &

docentes pode melhorar?
Marcar apenas uma oval.
(_)sim

() Néo

() Talvez

() Néo sei

13. 13. Considera que a comunicac¢ao entre os coordenadores e os docentes/nao *

docentes pode melhorar?

Marcar apenas uma oval.

() Talvez

() Néo sei

https://docs.google.com/forms/d/1VeSEYRHIGzcCYELANGGc1y16sYY SHFpcUS3CA9wQL sw/edit 513
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18/06/22, 14:22 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

14. 14. Com que frequéncia comunica com a diregao da escola? *
Marcar apenas uma oval.

() Nunca

i Ocasionalmente
() Algumas vezes
() Muitas vezes

() Frequentemente

15.  15. Com que frequéncia comunica com o/a coordenador/a? *
Marcar apenas uma oval.

() Nunca
() Ocasionalmente
—
) Algumas vezes
7,‘ Muitas vezes

() Sempre

16. 16. Como caracteriza a comunicagao da direcao com os elementos da
comunidade escolar?

Marcar apenas uma oval.

) Muito fraca

-

) Satisfatéria

) Boa

() Muito boa

https://docs.google.com/forms/d/1VeSEYRHIGzcCYELANGGc1y16sYY SHFpcUS3CA9wQL sw/edit
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18/06/22, 14:22 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

17. 17. Como caracteriza a comunicagao do/a coordenador/a com os elementos

que lidera?
Marcar apenas uma oval.

) Muito fraca
() satisfatéria

() Boa

() Muito boa

18. 18. Qual a melhor forma das liderangas aumentarem a eficacia da
comunicagao?

Marcar apenas uma oval.

(") Sintetizar/selecionar a informagao
() Aumentar o numero de interacdes
() Simplificar meios de comunicagao

() Auscultar com maior frequéncia os elementos que coordena

() Outra:

Parte C: Coordenagao e reunioes

19. 19. Como avalia as reunides de coordenacao? *
Marcar apenas uma oval.

) Nada eficazes
_ ) Pouco eficazes
() Eficazes

") Bastante eficazes

() Muito eficazes

https://docs.google.com/forms/d/1VeSEYRHIGzcCYELANGGc1y16sYY SHFpcUS3CA9wQL sw/edit
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18/06/22, 14:22 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

20. 20. Que tipo de reunides considera mais produtivas? Presenciais ou online?
Porqué?

21.  21. Como descreve as reunides em que participa? *
Marcar apenas uma oval.

() Nada produtivas
(") Pouco produtivas
() Produtivas

:‘ Bastante produtivas

j) Muito produtivas

22. 22.Considera que o/a coordenador/a conduz reunides de modo eficaz e usa *
de tato diplomatico nas interagdes no seio dos grupos/equipas?

Marcar apenas uma oval.

" ) Nunca

() Ocasionalmente
) Algumas vezes
) Muitas vezes

() Frequentemente

23. 23. Considera que ofa coordenador/a privilegia a comunicacao escritacomo *
forma de partilha de informagao?

Marcar apenas uma oval.

() Nunca

(__) Ocasionalmente
() Algumas vezes
() Muitas vezes

) Frequentemente

https://docs.google.com/forms/d/1VeSEYRHIGzcCYELANGGc1y16sYY SHFpcUS3CA9wQL sw/edit 8/13
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18/06/22, 14:22 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

24. 24.Considera que o/a coordenador/a faz uma boa gestao e partilha da

informacgéao?
Marcar apenas uma oval.

() Nunca

() Ocasionalmente

() Algumas vezes
) Muitas vezes

() Frequentemente

25. 25. Considera que o/a coordenador/a aceita as criticas e escuta
ideias/perspetivas divergentes?

Marcar apenas uma oval.

() Nunca
() Ocasionalmente
() Algumas vezes
() Muitas vezes

() Frequentemente

26. 26. Considera que o/a coordenador/a promove a comunicacao informal com *

a intencao de troca e relacionamento entre os colaboradores?

Marcar apenas uma oval.

() Nunca

( ,:\' Ocasionalmente
() Algumas vezes
() Muitas vezes

) Frequentemente

https://docs.google.com/forms/d/1VeSEYRHIGzcCYELANGGc1y16sYY SHFpcUS3CA9wQL sw/edit

913

Péagina | 120



18/06/22, 14:22 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

27. 27.Considera que o/a coordenador/a promove a comunicag¢ao formal *
quando precisa de estabelecer estratégias?

Marcar apenas uma oval.

) Nunca

() Ocasionalmente
() Algumas vezes
() Muitas vezes

() Frequentemente

28. 28. A comunicacao falada do/a coordenador/a € acompanhada de alguma *
espécie de documentagao?

Marcar apenas uma oval.

) Nunca
) Ocasionalmente

) Algumas vezes

() Muitas vezes
(") Frequentemente
29. 29. O/A coordenador/a evita ruidos na comunicagao, mal entendidos e %

incoeréncias?
Marcar apenas uma oval.

() Nunca

() Ocasionalmente
() Algumas vezes
() Muitas vezes

() Frequentemente

https://docs.google.com/forms/d/1VeSEYRHIGzcCYELANGGc1y16sYY SHFpcUS3CA9wQL sw/edit 1013
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18/06/22, 14:22 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

30. 30. O/A coordenador/a estabelece estratégias, métodos e objetivos que sao  *
posteriormente passados aos colaboradores?

Marcar apenas uma oval.

) Nunca
() Ocasionalmente
() Algumas vezes
) Muitas vezes

() Frequentemente

31. 31. Considera que o/a coordenador/a origina inadvertidamente dispersao de *
informagao?

Marcar apenas uma oval.

() Nunca
() Ocasionalmente
() Algumas vezes
() Muitas vezes

(") Frequentemente

32. 32. O/A coordenador/a verifica a informagao que é necessario transmitire  *
proporciona a que € solicitada?

Marcar apenas uma oval.

() Nunca

() Ocasionalmente
() Algumas vezes
() Muitas vezes

) Frequentemente

https://docs.google.com/forms/d/1VeSEYRHIGzcCYELANGGc1y16sYY SHFpcUS3CA9wQL sw/edit 1113
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18/06/22, 14:22 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

33. 33. Considera que o/a coordenador/a clarifica o que se espera que as
pessoas facam?

Marcar apenas uma oval.

) Nunca
_ ) Ocasionalmente
* Algumas vezes
) Muitas vezes

) Frequentemente

34. 34. O/A coordenador/a convida as pessoas a pronunciarem-se e a
participarem no processo de tomada de decisdes?

Marcar apenas uma oval.

) Nunca
) Ocasionalmente
) Algumas vezes
() Muitas vezes

() Frequentemente

35. 35. O/A coordenador/a utiliza a critica construtiva por forma a que os
colaboradores possam melhorar a sua conduta?

Marcar apenas uma oval.

() Nunca

() Ocasionalmente
() Algumas vezes
() Muitas vezes

() Frequentemente

https://docs.google.com/forms/d/1VeSEYRHIGzcCYELANGGc1y16sYY SHFpcUS3CA9wQL sw/edit

12113

Péagina | 123



18/06/22, 14:22 Questionario: A Eficacia da Comunicagéo na Lideranga Escolar

36. 36. O/A coordenador/a transmite a informagao de forma atempada. *
Marcar apenas uma oval.

( Nunca

) Ocasionalmente

-,

Algumas vezes
() Muitas vezes

() Frequentemente

Este contetido néo foi criado nem aprovado pela Google.

Google Formularios
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ANEXOS
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ANEXO 1A - Pré-Teste_Q1 Diretor

Apos o preenchimento do quesiionario 01 Qiretoe, responda a3 sequinies questies:

1. Cuanto tempo, aproximadaments, demaorou a responder?]

2. Congiderou o nimero de questdes adequado, extenso ou reduzido?

3. Sentiv alguma dificuldade no seu preenchimento?

4.0 que congiderou relafivamente & clareza das questies?

&n

. 52 na questao anterior apontou dificuldades, indique oz aspetos menos claros.

6. Na sua opinizo faria sentido incluir mais aiguma questao?

7. Indique, = for caso dizso, sugestdes de mekhora.

Muito cbrigada pela sua colaboragdol
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ANEXO 1B - Pré-Teste_Q1 Coordenadores

Apos o preenchimento do quesfionario O _Coordenadores, responda s sequintes questies:

1. Cuanto tempo, aproximadamente, demorou a responder?

2. Congiderou o nimero de questies adequado, extenso ou reduzido?

3. Sentiv alguma dificuldade no seu preenchimento?

4.0 que considerou relafvaments 3 clareza das questies?

&n

. 52 na questao anterior apontow dificuldades, indique 0z aspetos menos clars.

6. Na sua opinido faria sentido incluir mais aliguma questao?

7. Indique, == for caso disso, sugesties de mehoria.

Muito cbrigada pela sua colaboragdo!
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ANEXO 1C - Pré-Teste_Q2_Docentes

Apds o preenchimento do quesfionario Q2_Docentes_AT_AO, responda 3= sequint=s questbes:

+ 1. Cuanto tempo, aproximadamenie, demaorou a responder?

2. Considerou o namero de questies adequado, extenso ou reduzido?

3. Sentiu alguma dificuldade no seu preenchimento?

4.0 que considerou relafivamente 3 clareza das questies?

5. 52 na questao anterior aponiou dificuldades, indique oz aspetos menos clars.

6. Na sua opimido faria sentido incluir mais sguma questio?

7. Indique, 5= for caso disso, sugesties de mehoda.

Muito chvigada pela sua colaboragdo!
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ANEXO 2 — Guiao de entrevista

GUIAD DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

PREAMBULO

A presente enfrevists insere-22 no Smbite de uma disseriacio de Mestrado em Administragio & Gestio da Educacio e
tem como principal objetivo analisar 5 eficicia da comumicago na lideranca escolar.

Esta entrevista dirge-se acs mcmﬂgadasde edunaga:- que integram o Conselho Geral desie Agrupamento de Escolas.
Prefende-s2 recoler a sua opinido sobes as praficas e comportamentos de deranga da direcdo do Agrupamenio de
Escolas.

Az respostas s3o confidenciais. N30 exisiem respostas certas ow erradas. O gue nos interessa & & sua opinido.

Soliitar aulorizagdo prévia para gravagao dudio das enfrevistas para mais facl franscricio

Qual{ais) ofs] anofs) de escolandade frequentado(s) pelo seuls) educandols]?

Ha quantos anos & membeo do Consslho Geral?

Cual 2 sua opinido relsfvaments a0 funcdonamento deste Orgdo de parSicipacso & representacdo dos varios
setores da comunidade educaiva?

Como caracienza & intsrvencao da dirstors neste OrgSo?

Ezza intervencao permitsJhe idenfificar o fipo de lideranca preconizado pels dirstors do Agrupamento? E pela
sua equipa da diregio?

Conssgue, aravés 3 representsfividads neste OrgEo & enquanto encamegadols) de educado, perceher se
o esfilo de comunicacdo encstado pela diretora & 3 sua equipa direfva & predominaniemente assertivoleficaz’?
Em caso confrdrio._indigue os principais constrangimentos sentidos 20 nivel ds comunicacan.

Que instrumenios de comumicacso uiilizados pelas diferentes estruturss educsiivas do Agrupamento considera
mais/mencs eficazes, no s=i0 da comunidade escolar?

Congiders que 3 informacso ful siempadamente entre o8 diferentes intervenienizs? Porqué?

Consepus indicar os princinais obsiaculos que sente na relacdo enfre oz dierentss intervenientes escolarss &
o= encarreqados de educacaa?

Como vE 3 2ua reprezentafividads enguanio encarrenade de educac3o? Sents-ce ouvido?

g sle| gk

2| 2Bl =

Em apenas uma palaws indigue, N8 SUa opinido, @ maior qualidade do Agrupamenio, e aponte também numa
palavra aguilo qu& considera s2T 0 ‘SE!.I misior defab:u’-'

Q12

Obrigada, pela parficipagda!
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ANEXO 3 - Declaragéo de autorizagdo/consentimento

w:’ UNIVERSIDADE PORTUCALENSE @ DEPAHIAMEANIL': PSICOLOGIA

E EDUCACAQ

DECLARAGAO DE AUTORIZAGAO/CONSENTIMENTO

Eu, Gabriela Sofia Vaz dos Reis, residente na Rua Engenheiro Frederico Ulrich, n.° 3472, Bloco A, APT. 3.3,
4470-605 Moreira Maia, portadora do Cartdo de Cidadao n.° 10260960 8 ZX7, aluna do 2.° ano de Mestrado
em Administragao e Gestdo da Educagdo, na Universidade Portucalense Infante D. Henrique, Porto; com a
dissertacdo intitulada “A Eficacia da Comunicac@o na Lideranga Escolar” venho, por este meio, requerer
autorizagao/consentimento para a aplicagdo, em contexto escolar deste Agrupamento de Escolas, dos
seguintes instrumentos de recolha de dados:

- Q1_Diretora (adaptado do Leadership Practices Inventory Observer/Self de Kouzes & Posner);
- Q1_Coordenadores (adaptado do Leadership Practices Inventory Observer/Self de Kouzes & Posner);
- Q2_Docentes_AT_AO;

- Entrevista semiestruturada_EE do Conselho Geral.

Mais informo que:
- ainformagao recolhida nos questionarios e entrevistas é de carater anénimo;

- a informagao recolhida sera tratada globalmente sem qualquer referéncia individual as pessoas que a
forneceram ou ao Agrupamento de Escolas.

A requerente Parecer do/a Diretor/a
Autorizo <]
: ~ NagAutorizo[]
Rubricas Nl
Data: 197 0712029 Rukrica:
Data: 'l‘% 1 €3 204

7
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