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PENSAMENTO

“Eles nao sabem que o sonho
€ uma constante da vida
tdo concreta e definida
como outra coisa qualquer (...)
(...) eles ndo sabem, nem sonham,
que o sonho comanda a vida,
que sempre que um homem sonha
o mundo pula e avanga
como bola colorida

entre as maos de uma crianca (...)”

Anténio Gedeao, in Pedra Filosofal.



RESUMO

Comunicagdo e lideranga sdo areas abrangentes mas indiscutivelmente relacionadas em
qualquer conjuntura e, neste caso especifico, no contexto escolar. Nao € possivel
exercer uma lideranga operacional sem comunicagdo, se a encararmos como 0 ar que as
organizagdes respiram, um bem essencial a sua sobrevivéncia e a sua funcionalidade
interna e externa. Cientes da influéncia que a dire¢ao escolar e sua equipa pedagdgica
podem exercer na educagdo dos alunos e guiados pelo anseio de descobrir o papel da
comunica¢do no interior e exterior de um estabelecimento educativo, conduzimos a
presente investigacdo que se debruca sobre um estudo de caso elaborado numa escola
do 1° ciclo do ensino basico da Regido Auténoma da Madeira. Trata-se de um estudo
qualitativo que faz uso de alguns instrumentos de recolha de dados, sendo o mais
significativo as entrevistas semiestruturadas ao diretor da escola, a alguns elementos do

corpo docente, ndo docente e encarregados de educacao.

Os resultados do presente estudo confirmam a existéncia de uma comunicagdo interna
assidua que parte do diretor para o corpo docente, ndo docente, alunos e encarregados
de educagcdo (comunicacdo descendente) e destes para o diretor (comunicagdo
ascendente), assim como entre colegas de trabalho (comunicagdo lateral). Do mesmo
modo, esta escola ndo vive isolada. E visivel a preocupagdo do colégio em abrir-se e
mostrar os seus projetos a comunidade educativa e a sociedade em geral, contactando
com organizagdes e organizando atividades e praticas enriquecedoras, através de uma

comunicacdo externa que atua como ferramenta de Marketing.

Existe ainda a preocupacdo de por em pratica atividades que desenvolvam a
comunicacdo das criancas, através de um jornal televisivo e da prética desportiva, de
modo a despertar neles os estilos mais adequados de comunicacdo e fomentar atividades

potenciadoras desta componente pessoal e social.

De um modo geral, o estudo confirma a teoria do lider treinado e do lider ajustavel, com
um diretor que investe na sua formag¢do em administracdo educacional e adapta o seu
comportamento aos contextos. Visto como democritico (por vezes autoritdrio) € com
um estilo de comunicag@o assertivo, permite o envolvimento da sua equipa e adota

sistemas de recompensas nao materiais.

Palavras-chave: comunicacao, lideranca, relagdes interpessoais, estudo de caso.



ABSTRACT

Communication and leadership are extensive areas, but they are connected in many
situations and, in this particular case, in the school context. We can’t engage an
operational leadership without communication, if we see it as the air that the
organizations breathe, an essential well to their survival and their internal and external
functionality. Aware of the influence that the school leadership and its pedagogical team
can play in the education of students and guided by a desire to discover the role of
communication inside and outside an educational establishment, we conducted this
research focusing on a case study prepared in a Ist cycle school of basic education in
the Autonomous Region of Madeira. This is a qualitative study that uses some data
collection tools: the semi-structured interviews to the school leader, some teaching staff,

non-teaching staff and parents are the most significant tools.

The results of this study confirms the existence of an assiduous internal communication
from the director to the teaching staff, non-teaching staff, students and parents
(downward communication) and from these to the director (upward communication), as
well as between co-workers (lateral communication). Similarly, this school doesnt live
alone or closed. It's visible the concern of the school to open up and show up the
educational projects to the community and society in general, connecting with
organizations and organizing activities and enriching practices, through an external

communication that acts as a marketing tool.

There’s also the concern to put into practice activities to develop communication of
children, through television news and sports, in order to arise the most appropriate
communication styles in them and promote activities which will enhance this personal

and social component.

In general, the study confirms the theory of trained leader and adjustable leader, with a
director who invests in his training in educational administration and adapts his
behavior to the contexts. The director is seen as a democratic leader (sometimes
authoritarian). He has an assertive communication style, he allows the involvement of

his team and adopts non-material rewards systems.

Keywords: communication, leadership, interpersonal relationships, case study research.
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RESUME

Communication et leadership sont des domaines complets mais sans doute liés a toute
situation et dans ce cas particulier, le contexte scolaire. Ce n’est pas possible d'exercer
une diréction opérationnelle sans communication, si nous la regardons comme l'air qui
respirent les organisations, un droit essentiel a leur survie et leur fonctionnalité interne
et externe. Conscient de l'influence que la commission scolaire et de son équipe
pédagogique peuvent jouer dans I'éducation des éleves et guidés par le désir de
découvrir le role de la communication a l'intérieur et a l'extérieur d'un établissement
d'enseignement, nous avons mené cette étude de cas préparés dans une école du ler
cycle de l'enseignement de base dans la Région Autonome de Madere. Ceci est une
étude qualitative qui utilise certains outils de collecte de données: étant les plus
importants les entretiens semi-structurés, le dirécteur de 1'école, quelques professeurs,

le personnel non enseignant et les parents.

Les résultats de cette étude confirment 1'existence d'une communication interne assidue
du directeur pour les professeurs, le personnel non enseignant, les éleves et les parents
(communication descendante) et a partir de ceux-ci au directeur (communication
ascendante), ainsi qu'entre collegues (communication latérale). De méme, cette école ne
vit pas isolée. 1l est clair le souci de I'école a ouvrir et montrer leurs projets a la
communauté éducative et a la société en général, en liaison avec les organisations et

organisant des activités et enrichir les pratiques, par le biais de communication externe

qui agit comme un outil de marketing.

Il y a aussi le souci de mettre en cours des activités qui développent la communication
des enfants par le biais des journaux télévisés et des sports, afin d'éveiller en eux les
styles plus appropriés de la communication et promouvoir les activités qui permettra d’

améliorer cette composante personnelle et sociale.

En général, 1'étude confirme la théorie du leader formé et du leader réglable avec un
directeur qui investit dans la formation en administration scolaire et adapte son
comportement aux contextes. Il est considéré comme démocratique (parfois autoritaire)
et avec un style de communication assertive. Il permet la participation de son équipe et

adopte des systemes de récompenses immatériels.

Mots-clés: communication, le leadership, les relations interpersonnelles, étude de cas.
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RESUMEN

La comunicacion y el liderazgo son areas amplias, pero posiblemente relacionados en
cualquier situacién y en este caso particular, el contexto escolar. No se puede participar
en el liderazgo operativo sin comunicacidn, si nos fijamos en cémo el aire que respiran
las organizaciones, un bien esencial para su supervivencia y su funcionalidad interna y
externa. Consciente de la influencia que la junta escolar y su equipo pedagdgico pueden
desempeiiar en la educacion de los estudiantes y guiado por el deseo de descubrir el
papel de la comunicaciéon dentro y fuera de un centro de ensefianza, se realizé esta
investigacion se centra en un estudio de caso preparado en una escuela del ler ciclo de
la educacion bésica en la Region Auténoma de Madeira. Se trata de un estudio
cualitativo que hace uso de algunas herramientas de recopilaciéon de datos, siendo las
mas significativas las entrevistas semiestructuradas al director de la escuela, algunos

elementos de la facultad, personal no docente y los padres.

Los resultados de este estudio confirman la existencia de una comunicacién interna
asidua que parte del director para los maestros, personal no docente, alumnos y padres
(comunicacién descendente) y de éstos a la direccion (comunicacién ascendente), asi
como entre los compaieros de trabajo (comunicacion lateral). Del mismo modo, esta
escuela viven sin aislamiento. Es evidente la preocupacion de la escuela de abrirse y
mostrar sus proyectos a la comunidad educativa y la sociedad en general, en contacto
con las organizaciones y la organizacién de actividades y enriquecer las practicas,

através de una comunicacion externa que actia como una herramienta de marketing.

También existe la preocupacién de llevar a cabo actividades para desarrollar la
comunicacion de los nifios a través de una television de noticias y deportes, con el fin de
despertar en ellos los estilos de comunicaciéon mds adecuados y fomentar la

potenciacién de las actividades de este componente personal y social.

En general, el estudio confirma la teoria del lider entrenado y lider ajustable con un
director que invierte en su formacién en administraciéon educativa y adapta su
comportamiento a los contextos. O director es visto como democratico (a veces
autoritario) y con un estilo de comunicacién asertivo permite la participaciéon de su

equipo y adopta sistemas de recompensas no materiales.

Palabras clave: comunicacion, liderazgo, relaciones interpersonales, estudio de caso.
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1° PARTE
INTRODUCAO E PROBLEMATICA A ESTUDAR




1 - Introducao

A comunicacdo assume cada vez mais uma importancia acrescida no panorama
social, tecnolégico, informativo e educativo, uma vez que afeta variados campos da vida
pessoal e profissional. Saber comunicar ¢ uma vantagem para o estudante e para o
trabalhador, ja que lhes permite expressar direitos e deveres, tomar uma atitude critica e

acompanhar a inovac@o a que o mundo esta sujeito.

Nao raras vezes assistimos a deterioracdo de relagdes pessoais e profissionais
por falhas comunicacionais, informagdes que nao foram dadas, por mensagens mal
transmitidas, por falta de compreensdo, por utilizacdo de diferentes cdédigos ou
mensagens, por ruido perturbador ou pela auséncia de feedback. E quando falamos em
comunicacdo nao nos referimos apenas as palavras ditas ou escritas, mas também a
comunicacdo ndo verbal. Esta dltima assume uma importancia tdo acrescida como
aquela que tém as palavras, j4 que um tom de voz ou um olhar inadequado a
determinada circunstancia podem prejudicar toda uma comunicacdo. Por outro lado, um
sorriso na altura certa poderd ser determinante para uma comunicagdo € para um

discurso eficaz.

Tomemos como base o seguinte exemplo: um paciente pode curar-se com um
médico de renome, eficiente na técnica cirdrgica € com um nimero elevado de casos de
sucesso. No entanto, se 0 médico ndo souber transmitir a mensagem ao paciente através
de uma comunicacdo verbal e ndo verbal adequada a circunstancia podera criar-se uma

barreira entre o emissor € o recetor.

O mesmo acontece no contexto educacional. O diretor escolar deverd ter a seu
cargo a dificil tarefa de gerir um estabelecimento educativo em toda a sua componente
administrativa e logistica, mas também motivar e permanecer motivado perante a sua
equipa de trabalho. Neste contexto, saber comunicar eficazmente poderd apresentar-se
como uma mais-valia no ambito educacional, no contacto com fornecedores, no
desenvolvimento de relagdes de confianga e de abertura entre a direcdo escolar e os

restantes elementos do corpo docente, nao docente, alunos e encarregados de educacao.

Deste modo, nesta investigacdo propomo-nos a direcionar a nossa atencao para
um estudo de caso numa escola de 1° ciclo do ensino bédsico da Regido Auténoma da

Madeira (RAM), com o objetivo de identificar qual o estilo de lideranca e de



comunicacdo do lider escolar. Posteriormente serd importante compreender como € que
este comunica com o corpo docente € ndo docente, com os alunos e encarregados de
educacdo e que ferramentas/ estratégias/ meios usa para garantir uma comunicagao

eficaz entre a comunidade educativa, evitando o conflito.

Um outro tépico de extrema importancia € a comunicagdo propriamente dita
enquanto ferramenta e area de estudo. Pretendemos, assim, descobrir se o lider escolar
em estudo toma atitudes que favorecam o desenvolvimento de competéncias
comunicacionais nas criangas € na sua equipa pedagdgica. Em caso de resposta
afirmativa, torna-se importante compreender que tipo de competéncias sao
desenvolvidas, através de que tipo de atividades e que influéncia pode ter no

desenvolvimento pessoal e escolar das criangas.

Finalmente € crucial compreender se a comunicac¢io funciona ou ndo como um
aliado da lideranca educacional, na construcdo de relagdes pessoais e profissionais

eficazes nas escolas e no reforco da inteligéncia emocional.

2 - Problematica

Qualquer trabalho cientifico devera tracar como ponto de partida a elaboragao e
defini¢cdo do problema ou da problematica, na medida em que serd ela a guiar toda a
posterior investigacdo: “O problema € o comandante que estabelece o rumo de toda a
investigacdo” (Sousa, 2005, p. 44). Deste modo, “O problema é o objectivo da
investigacdo, a meta que se pretende atingir, a pergunta cientifica para a qual

procuramos resposta’” (Sousa, 2005, p. 44).

Segundo Stake (2009), apesar do termo propor uma posi¢cdo problemadtica, esta é
uma etapa inicial e de extrema importancia pois “A enunciagdo dos problemas existe

para facilitar o trabalho de investiga¢ao” (p. 33).

Ainda segundo Sousa (2005), redigir a problemadtica torna o processo de
pesquisa mais simples, uma vez que a investigacdo passa a ser encarada como o
processo de procura da resposta para o respetivo problema anteriormente formulado:
(X3 : : ~ 7 . .

Quando se parte para uma investigacdo dever-se-a saber para onde se vai, ou seja, 0
que é que se vai procurar. A formulagdo do problema € a definicdo daquilo que se

procura: a resposta para esse problema” (Sousa, 2005, p. 44).



Tragar a problemaética da investigagao nao €, por isso, tarefa facil, podendo levar
meses até que o investigador a formule definitivamente. Existem algumas consideragdes
a ter em conta na elaboracdo do problema para que este seja vidvel a guiar todo o
processo de investigacdo. Além de ter pertinéncia cientifica, a problemética ndo devera
incorrer no erro de ser demasiado vasta e abrangente, pois correria o risco de se perder.
Como afirma Sousa (2005) “As tentagdes de querer abranger todos os pontos de vista e
ser muito extensivo podem conduzir ao atolar da investigacdo em consideracdes vagas e

incoerentes. Nao procurar estudar o oceano, mas apenas uma das suas gotas” (p. 45).

Além disso e de acordo com Fortin (2009), o campo de estudo que ird abranger o
problema de investigacdo deverd ser do conhecimento e da vontade do investigador:
“(...) requer que o investigador tenha curiosidade intelectual, que se interesse fortemente
pela busca de informacdes que se relacionem com situacdes de investigacdo e que saiba
reconhecer os conceitos” (p. 67). Ainda segundo Fortin (2009) “(...) o investigador
escolhe um tema de estudo relacionado com a sua disciplina ou a sua profissao. Este
estd frequentemente ligado a preocupagdes clinicas, profissionais, comunitdrias,
psicoldégicas ou sociais” (p. 67). Encaremos, entdo, como problemadtica, a relacio
existente entre a comunicagdo e a lideranga educacional, que estd também relacionada

com a nossa area de formagao académica.

PROBLEMA: de que forma é que a Comunicagao afeta a lideranga educacional?
3 - Objetivos

Objetivo geral

O objetivo fulcral deste estudo € analisar a relacio existente entre a comunicagao
e a lideranca educacional, na construcdo de relacdes pessoais e profissionais eficazes,
com vista ao sucesso educativo dos alunos e com vista ao sucesso das relacdes

interpessoais entre a comunidade educativa.
Objetivos especificos ou operacionais

1 - Identificar qual o estilo de lideranga e de comunicacdo do diretor da escola em

estudo;

2 - Compreender de que forma é que o diretor de escola comunica com todos os

intervenientes da comunidade educativa;



3 - Perceber se a comunicacdo é entendida como uma éarea de estudo cuja utilidade

poderd ser uma mais-valia para os alunos;

4 - Compreender se a comunicacdo funciona ou ndo como um aliado na constru¢do de

relacOes pessoais e profissionais eficazes entre a comunidade educativa.
4 - Questoes de investigacao

Uma outra parte integrante de qualquer projeto ou proposta é o tracar das
questdes de investigacdo, diretamente relacionadas com a problemdtica definida e
elemento de extrema importancia enquanto ponto de partida. Como afirma Flick (1998)
“The formulation of research questions in concrete terms is guided by the aim of

clarifying what the field contacts will reveal” (p.47).

Flick (1998) clarifica ainda que a correta formulagdo das questdes ird
condicionar o desenho da investigacdo, o trabalho de campo, a selecdo dos casos e a
recolha dos dados, dai que estas sejam extremamente importantes enquanto guia para

toda a posterior investigagao.

Stake (2009) alerta para a complexidade que reside na formulagdo das questoes,
determinantes no olhar que lancamos sobre a investigacdo: “Talvez a tarefa mais dificil
do investigador seja planear boas perguntas, perguntas de investigacdo, que irdo
direccionar o olhar e o pensamento o suficiente, mas ndo em demasia” (p. 31). Para isso,

as questdes deverdo ser tanto mais corretas e concretas quanto possivel.

E o que pretendemos, afinal, com as perguntas de investigacdo? Stake (2009)
salienta que o objetivo é encontrar o 6bvio, mas também o inesperado: “Nos estudos
qualitativos as perguntas de investigacdo orientam-se geralmente para casos ou
fenémenos, procurando padrdes de relacdes imprevistas, mas também de outras ja

esperadas” (p. 56).

Bogdan e Biklen (1994) alertam para o facto de as questdes de investigacao
serem diferentes das questdes que virdo a constar nos guides das entrevistas, ja
pertencentes ao corpo da investigacao:

As questdes de investigacdo ndo sdo questdes de entrevista. Por outras
palavras, elas ndo sio as questdes que ird colocar aos informadores para

avaliar as suas perspectivas. Mais precisamente, sdo questdes abertas que
tentam reflectir o terreno que vai examinar (p. 107).



Para o presente estudo tracamos as seguintes questoes de investigacao:
1 - Qual o estilo de lideranca e de comunicacdo do diretor da escola em estudo?

2 - De que forma e através de que ferramentas é que o diretor de escola comunica com

os elementos do corpo docente, nao docente, alunos e encarregados de educacao?

3 — Que atividades sdao desenvolvidas pelo diretor da escola com vista a favorecer a
comunicacdo dos alunos, como parte integrante do projeto educativo desse

estabelecimento educativo?

4 — Como € que as formas de comunicagdo e dire¢do existentes contribuem para o
desenvolvimento pessoal e escolar das criangas e para a eficicia das relacdes pessoais e

profissionais no contexto escolar?

5 - Justificacao da tematica

Uma boa gestdo da comunicac¢do nas criancas, através dos estilos, instrumentos e
estratégias mais adequadas, poderd desenvolver nelas o espirito critico e argumentativo,
essencial para o sucesso futuro. Poderad despertar nelas o gosto pela drea informativa e
comunicacional ou simplesmente auxilia-las no seu percurso pessoal, escolar e

profissional.

E verdade que as competéncias comunicacionais sdo determinantes para um
jornalista, repdrter, assessor ou designer. Mas também um médico precisa saber
comunicar com o0s seus pacientes ou expressar determinadas noticias quando
entrevistado. Um professor tem que comunicar com os seus alunos e um advogado, em
tribunal, tem que desenvolver as suas competéncias criticas e argumentativas. Por essa
razdo € determinante perceber se a escola em andlise privilegia a comunicacao dos seus

alunos e, em caso de resposta positiva, através de que atividades e instrumentos.

Tendo em conta que as criangas se modelam pelo exemplo dos mais velhos e,
naturalmente, encarando o diretor como um exemplo de conduta, ¢ importante analisar o
estilo de lideranca e de comunicacdo do mesmo, assim como a influéncia deste no

crescimento pessoal e académico das criangas.
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6 - O conceito de lideranca

O conceito de lideranga escolar é recente em Portugal, tendo comecado a dar os
primeiros passos apds a Revolucdo dos Cravos de 25 de abril de 1974. Até entdo, a
administracio escolar estava claramente centralizada de acordo com os ideais do Estado
Novo, que assumia o comando educacional de acordo com os ideais de Patria, Deus e
Familia. S6 passada a ditadura é que comecaram a ser promulgados os primeiros
Decretos-Lei sobre participagdo e envolvimento da comunidade na vida escolar. Hoje
em dia existem diversos Decretos-Lei publicados sobre a lideranca e administra¢do
educacional, sobre o envolvimento da comunidade e encarregados de educacdo na
pratica educativa e, inclusive, sobre as Associacdoes de Pais e a sua relacdo com a

lideranca escolar. Existem também variadas teorias da lideranca e varios perfis do lider.

No entanto, hoje e cada vez mais € necessdrio ter bem presente que o melhor
lider escolar é aquele que promove uma democracia participativa, que incentiva 0s
liderados a se envolverem na tomada de decisdes, que delega funcdes:

Tendo em conta que a escola é um lugar onde a democracia deve ser
praticada diariamente, quer dentro quer fora da sala de aula, é muito

importante que o lider pratique a colegialidade nas tomadas de decisdes e
que a fomente a lideranga (Bento & Ribeiro, 2013 p. 21).

Ao explorar o conceito de lideranca independentemente da sua aplicacao
nas escolas percebemos, de imediato, que este ndo € um termo univoco. Pelo contrério,

existem diversas defini¢des e diferentes pontos de vista, sob a visdo de variados autores.

De acordo com José Manuel Silva (2010), o vocabulo “lideranca” provém do
inglés “to lead”, referindo-se a faculdade de conduzir outros individuos. Este termo tem
raizes na conducdo de tropas e na conquista de terras, de onde se formaram grandes
lideres, sejam eles generais ou mestres espirituais. Deste modo, existe sempre um
elemento em comum em qualquer lideranga ““(...) grandes grupos humanos unidos numa
accdo colectiva e a necessidade de assegurar a condug¢do dos grupos visando a
consecu¢do dos objectivos perseguidos” (Silva, 2010, p. 53). Para José Manuel Silva

(2010), o lider nao s6 direciona os seguidores, como também os motiva:



A lideranca é a accdo que assegura a condugdo do grupo na direccio
prevista, o lider é aquele que corporiza a lideranca, que aponta o
caminho, que cimenta o espirito do grupo, que salvaguarda a motivagado e

a unidade na acc¢do de todos os elementos (p. 53).

Do ponto de vista de Alvarez (2001), a lideranca implica confianca e determinagao

para perseguir determinado objetivo, através das extraordindrias capacidades de

persuasdo do lider:

Tradicional e socialmente o lider tem sido identificado como heréi. Como
uma pessoa com qualidades de comunicacdo e atraccdo excepcionais,
capazes, segundo a afirmacdo de Warren Bennis (1989), de expressar-se
plenamente, sabem o que querem, porque o querem € como comunicd-lo
aos demais com a finalidade de conseguir a sua colaboragdo e apoio (p.
54).

Também Yukl (1998) encara o lider como alguém capaz de influenciar os outros a

atingir determinadas metas, nao esquecendo a ideia de apoio e motivacdo aos

seguidores:

A lideranca é um processo através do qual um membro de um grupo ou
organizacdo influencia a interpretacdo dos eventos pelos restantes
membros, a escolha dos objectivos e estratégias, a organizacdo das
actividades de trabalho, a motivacgdo das pessoas para alcancar objectivos,
a manutencdo das relagdes de cooperacdo, o desenvolvimento das
competéncias e confianca pelos membros e a obtencdo de apoio e
cooperacdo de pessoas exteriores ao grupo ou organizagado (p. 5)

Relativamente as concecdes de lideranca, Ciulla (2003) afirma que “As mais

antigas enfatizam sobretudo a capacidade do lider impor a sua vontade e as mais

recentes atribuem uma maior reciprocidade as relagdes entre lideres e seguidores”

(Citado por Bento & Ribeiro, 2013, p. 11). Para Hooper e Potter (2010) a lideranca

consiste em ‘“‘conquistar coracdes e mentes através de uma eficaz lideranga persuasiva

(...)” (Citados por Bento & Ribeiro, 2013, p.12); Segundo Hunter (2006) ¢é “A

capacidade de influenciar as pessoas para trabalharem de forma entusidstica, de modo a

serem atingidos os objetivos identificados que t€ém em vista 0 bem comum” (Citado por

Bento & Ribeiro, 2013, p.12).

Independentemente do seu ponto de vista, estes autores parecem concordar num

ponto comum: o lider € capaz de influenciar os outros a atingir determinadas metas.
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7 - A evolucao do lider: visao mecanicista, cultural e ambigua

Durante anos a lideranca foi considerada inata aos préprios individuos, vista como
uma caracteristica que ja fazia parte do seu ADN, uma qualidade para a qual j4 nasciam
predispostos a auto afirmar-se. No entanto, hoje € certo que a lideranca € resultante das
atitudes e influéncias do meio. O lider ndo nasce lider mas desenvolve, ao longo do
tempo, capacidades de lideranga: “(...) Os primeiros estudos realizados sobre lideranga,
atribufam muito mais significado as qualidades e atributos pessoais do lider do que ao
processo de direccdo em si” (Bento & Ribeiro, 2013, p.14). Vejamos, entdo, a evolucao
do lider ao longo dos tempos, inserido em trés principais conce¢des de lideranca: a

visdo mecanicista, cultural e ambigua.
Visao mecanicista

De acordo com Jorge Adelino Costa (2000), a visdo mecanicista da lideranga que
ganhou for¢a a partir da década de 40 e “atravessou” os quadros tanto da teoria cldssica
de Taylor como da Teoria das Relagdes Humanas (TRH), enquadra-se num paradigma
mecanicista: “(...) parece ser entendida como uma ac¢do légica, mecanica, automatica,
desencadeada por alguém que, detentor de certos predicados, leva outros a atingirem
determinados resultados pré-definidos” (p. 3). No decorrer desta visao distinguem-se

trés conceitos diferentes de lideranca.

Na década de 40 era dominante a Teoria dos Tragos com o Lider Nato, encarado
como alguém que ja nascia lider, alguém com caracteristicas especiais que o0
distinguiam dos demais, caracteristicas como carisma e inteligéncia: “A ideia de que os

lideres, mais do que feitos, nascem (...)” (Costa, 2000, p. 4).

Posteriormente, ja na década de 50, passou a ser dominante o Lider Treinado.
Comecou-se a acreditar que o lider ndo nasce lider, mas € capaz de desenvolver ao
longo do tempo comportamentos de lideranga, quando treinado nesse sentido:
“Identificadas as ‘“melhores maneiras” de actuacdo do lider, definidos os seus
“comportamentos-padrdao” (...) estes deverdo ser objecto de aprendizagem pelos
candidatos a lideranca” (Costa, 2000, p. 6). Esta altura é marcada pela formacdo em

lideranca e pela preparacdo de futuros lideres.

Mais tarde, na década de 60 e com as teorias situacionais, surge uma nova

conce¢do com o Lider Ajustdvel. Passa-se a acreditar que a lideranca pode mudar
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consoante os contextos: ““(...) determinado comportamento do lider pode ser eficaz numa

situacdo mas pode traduzir-se em ineficidcia num contexto diferente” (Costa, 2000, p. 8).
Visao cultural

A partir dos anos 80 a visdo mecanicista sofre um abalo, dando lugar a visdo
cultural, também conhecida como “Nova Lideran¢a” (Costa, 2000, p. 10), que
perceciona o lider como “(...) um gestor de sentido (...)” (Costa, 2000, p. 10). Costa
(2000) descreve esta época da seguinte forma:

Colocando as questdes da criagdo e da gestdo da cultura no centro da
actuacdo dos lideres e fazendo da dimensdo simbdlica o mote da sua
accdo, esta visdo da lideranca encontra o seu referencial tedrico, em

termos de andlise organizacional, na perspectiva da cultura
organizacional (p.10).

Nesta época, vdarios estudos debrucaram-se no fator sucesso de algumas
empresas ocidentais e japonesas e foi também neste periodo que surgiu uma inovadora
visao de lideranca: o Lider Carismadtico, entendido como alguém capaz de influenciar
0s outros por si sO, sem qualquer razdo ou explicagdo, através do seu carisma e talento.
Esta tipologia sobressai, entre outros aspetos, pela fluéncia do discurso, o maior grau de
energia e autoconfianca, o espirito de iniciativa, sentido de responsabilidade e

ascendéncia pelo sucesso.
Visao ambigua

Nesta altura as empresas passam a ser entendidas como seres “(...) flexiveis,
instaveis, dependentes dos estados de turbuléncia do mundo exterior, marcadas por
niveis elevados de incerteza, (...) sujeitas a processos de reestruturacao e de redefini¢do
frequentes (...)” (Costa, 2000, p. 13). Neste contexto de conflito e de incerteza
constante, cabe aos intervenientes no processo de gestdo e lideranga assumir um papel

estratégico.

Surge, entdo, o conceito de lideranca dispersa: “(...) a lideranca passa a ser
equacionada como uma actividade dispersa que percorre a organizagdo na sua totalidade

€ ndo propriamente como um atributo dos lideres formais (...)” (Costa, 2000, p. 13).

Alguns principios subjacentes a este conceito de lideranga sdo, segundo Costa

(2000), a auto lideranca, ou seja, delegacdo da lideranga a varios individuos; o trabalho
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de equipa, o papel importantissimo das liderangas intermédias e o papel dos lideres
informais. Foi também nesta altura que se desmistificou o esteredtipo do lider
masculino e de her6i. Nao menos importante, estabeleceu-se a diferenca entre gestdo e

lideranga e ainda entre lideranga e autoridade.
8 - Estilos/ modelos de lideranca

Um lider pode atuar de forma diferente consoante as diversas situacdes. Por essa
razdo, existe na literatura a referéncia a alguns estilos de lideranca. Segundo Bento e

Ribeiro (2013), o lider autocritico € um lider autoritario, que domina pela imposi¢ao,

que ndo permite a participacdo democrdatica: “E um lider dominador e castrador. A sua
atitude autoritaria pode provocar tensdo, mal-estar e frustracdo no seio do grupo” (p.
17). Como consequéncia, os dominados irdo acusar uma forte desmotivacdo e

desenquadramento e, consequentemente, diminuicdo da produtividade.

O lider democrético, pelo contrdrio, permite a participacdo e o envolvimento

democritico da sua equipa em todo o processo de trabalho, estimulando
comportamentos de criatividade e pertenca: “A iniciativa, a criatividade e a opinido de
cada liderado sdo respeitadas e tidas em conta nas tomadas de decisdo. O lider

democratico fomenta a partilha e o trabalho em equipa” (Bento & Ribeiro, 2013, p. 17).

Finalmente, o estilo liberal ou laissez-faire € caracterizado por um lider que

praticamente ndo exerce funcdes de lideranca, que ndo se envolve, que deixa as coisas
acontecerem livremente: “(...) ndo ha regras. Os liderados t€m liberdade para tomar
decisdes, distribuir tarefas, quase sem consultar o lider. Quem decide o que fazer, como
fazer e quando fazer é o grupo” (Bento & Ribeiro, 2013, p. 17). José Manuel Silva
(2010) resume os estilos de lideranca desta forma:
(...) liderangca democrdtica, era o que incidia mais na eficdcia do grupo,
enquanto o lider dito autocrdtico se ocupava (...) em (...) determinar o

que cada elemento do grupo podia fazer e proibir o que nio podia e o
lider laissez faire tendia a adoptar um compromisso passivo (...) (p. 56).

Silva (2010) refere-se ainda a lideranca transformacional e a lideranga

transacional. A primeira € baseada na competéncia que o lider possui para motivar os
seguidores a ultrapassar os seus objetivos pessoais em prol dos objetivos coletivos,

assumindo um compromisso de lideranca. A segunda pressupde a ideia de recompensa
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ou castigo “(...) ocorre quando o lider intervém premiando ou sancionando, conforme o

resultado da accdo colectiva € avaliado pelo proprio como positivo ou negativo, de

acordo com o esperado” (Silva, 2010, p. 61).

Analisando cada um dos estilos ndo podemos falar em estilos bons ou maus, mas
em estilos diferentes que podem ser usados consoante os diversos contextos e situagdes.
Alguns estudos afirmam que o estilo autocrético serd o mais fidvel pelo facto de melhor
garantir a produtividade. No entanto, a nosso entender e a nivel de estilo dominante, o
democratico parece mais adequado, pois gera maior satisfacdo entre as relacdes
humanas e, logo, maior eficicia. Ainda assim, um lider pode apresentar um estilo
dominante de acordo com a sua personalidade, no entanto pode também fazer uso de
outros estilos de acordo com diversas situagdes. Por exemplo, um lider pode ser
maioritariamente democritico, mas perante uma situacdo mais extrema fazer uso do

estilo autocratico.
9 - Lideranca € diferente de Gestao

E pertinente referir a discussio e anélise sobre estes dois termos que se podem
cruzar em diversos contextos. Como afirmam Bento e Ribeiro (2013) “(...) nem todos
os gestores sao lideres e nem todos os lideres sdo gestores” (p. 19). A verdade é que nem
sempre o cargo de chefia ou gestdo equivale a um estilo de lideranca. Nao raras vezes
encontramos funciondrios de organizacdes que nao t€ém um cargo de chefia, mas que
sdo, por natureza, lideres, uma vez que desenvolveram capacidades para influenciar os
outros. Por outro lado, nem sempre o cargo de chefia é acompanhado de

comportamentos corretos de lideranga.

Vejamos, entdo, as diferengas entre lideranga e gestdo. Segundo Bento e Ribeiro
(2013) a lideranca implica inovagdo, originalidade, foco e confianca nas pessoas, uma
visdo de futuro a longo prazo orientada para os fins. A lideranca deve apontar para uma
conce¢ao transformacional, no sentido de mudar a realidade para melhor e transformar

os liderados em futuros lideres.

Por outro lado, a gestdo foca-se apenas na administragao, reprodugdo e controlo
de sistemas, com uma visdo de produtividade a curto prazo, orientada para o
cumprimento de objetivos e para a obtencdo de resultados. A verdade é que nenhum

destes termos pode ser descartado. A gestdo € necessdria, mas a lideranga também. No

14



que se refere as institui¢des educacionais: “(...) estas estdo cada vez mais sensiveis a
importancia da lideranca efectiva em detrimento da gestdo pura” (Bento & Ribeiro,

2013, p.20).

No que concerne a esta temadtica, José Manuel Silva (2010) alerta para o facto de
cada vez mais ser imperativo conciliar a gestdo com a lideranca, de modo a alcancar um
resultado que privilegie ndo sé os sistemas, mas também as boas relagdes entre a
comunidade educativa: “Hoje, a exigéncia € permanente e a gestdo escolar ndo se pode
resumir a um exercicio rotineiro e burocritico, quicd autoritirio, para assegurar

conformidades administrativas e pedagdgicas” (p. 78).
10 - A lideranca nas organizacoes escolares

A licdo mais importante a tirar da lideranga nas organizacdes escolares € que o
lider deve promover uma lideranca democrética e participativa, envolvendo todos os
liderados e toda a sua equipa pedagdgica no processo de tomada de decisdo. S6 assim
haverd o sentimento de pertenca e integracdo junto da comunidade educativa, fazendo
do lider um exemplo a seguir: “(...) um lider escolar deve ter a capacidade de definir
uma visao pessoal para a escola, saber comunica-la a todos os elementos da comunidade
educativa e conseguir que estes a adoptem e se mobilizem para a concretizar” (Bento &
Ribeiro, 2013, p. 21). Importante serd realcar que as concec¢des ndo deverdo nunca ser

importas de forma autoritdria, mas sim trabalhadas e decididas em conjunto.

Também Sergiovanni (2004) faz referéncia a uma série de medidas que devem
ser tidas em conta para uma boa organizagdo escolar. Entre elas, uma boa sugestdo deve
“(...) encorajar os Presidentes do Conselho Executivo, professores, pais e alunos a
gerirem-se individualmente, a aceitarem responsabilidade pelo que fazem e a ter um
sentido de obrigacdo e de compromisso por fazer o que estd certo” (Sergiovanni, 2004,
p. 51). Assim, para Sergiovanni (2004) “O director de escola deve liderar promovendo
uma cultura de escola assente em valores e convic¢des de modo a produzir o “cimento”
cultural que una todas as partes e as faca funcionar em harmonia” (Citado por Bento &

Ribeiro, 2013, p. 21).

Relativamente a gestdo e lideranca escolar, Formosinho (2000) refere-se a
necessidade de aumentar a autonomia das escolas afirmando que a administracao destas

ainda se faz do centro para a periferia. Formosinho (2000) apela a formacgao
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especializada dos gestores e lideres escolares, alertando, no entanto, para o facto de esta
s6 por si ndo ser suficiente para conseguir uma plena autonomia. Para este autor é
necessario assumir “(...) uma agenda de tipo descentralizador e autonémico”

(Formosinho, 2000, p. 55).

11 - Teoria das Relacoes Humanas: uma ponte entre lideranca e comunicacao

A Teoria das Relacdes Humanas (TRH), cujo principal impulsionador foi Elton
Mayo, surgiu como movimento de oposi¢do a até entdo popularizada Teoria Cl4ssica da
Administracdo (TCA), de Taylor. Esta afirma-se como um ponto fundamental para fazer
a ligacdo entre lideranca e comunicagdo, uma vez que saber comunicar podera ser uma

forma de garantir eficdcia entre as tarefas e as relacdes humanas no local de trabalho.

Segundo Chiavenato (2004), a TRH € caracterizada pela deslocag¢do do foco das
tarefas para as pessoas, que passam agora a assumir primordial importancia e aten¢ao. O
homem social passa a estar no centro de todas as concecdes, rodeado por uma cautela
psicolégica e socioldgica, também como resultado do forte desenvolvimento das

Ciéncias Sociais € Humanas.

Antes de avancar torna-se importante compreender que origens estiveram na
base do desenvolvimento da TRH. Chiavenato (2004) fala-nos em algumas razdes. Em
primeiro lugar havia “A necessidade de humanizar e democratizar a Administracdo,
libertando-a dos conceitos rigidos e mecanicistas da Teoria Classica e adequando-a aos
novos padrdes de vida do povo americano” (Chiavenato, 2004, p. 214). Ora, a TCA nem
sempre foi bem vista pelos sindicatos de trabalhadores americanos, determinados a lutar
pelo direito democrético que lhes corria nas veias. Por essa razdo, entendiam a teoria
anterior como “um meio sofisticado de exploracdo dos empregados a favor dos
interesses patronais” (Chiavenato, 2004, p. 213). A mudanca afigurava-se, entdo, como

necessaria.

Em segundo lugar, o crescimento das Ciéncias Sociais e Humanas,
nomeadamente da psicologia e da sociologia, vieram dar um novo alento para a

mudanca desejada.
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Em terceiro lugar, os ideais de John Dewey e a psicologia de Kurt Lewin foram
pontos fulcrais no sentido de humanizar as relacdes laborais, apoiados no seu principal
impulsionador, Elton Mayo que, alids, foi o coordenador da Experiéncia de Hawthorne,

cujos resultados fizeram questionar a teoria até entao em vigor.

11.1 - A Experiéncia de Hawthorne

Antes da Experiéncia de Hawthorne propriamente dita, outras tentativas foram
levadas a cabo nos Estados Unidos da América (EUA). Segundo Chiavenato (2004), a
Academia Nacional de Ciéncias dos EUA deu inicio, em 1924, a um ensaio com o
objetivo de compreender se havia uma relacdo entre produtividade e iluminagdo no
posto de trabalho. Nesta fase era dada primazia as condigdes fisicas laborais,

nomeadamente para a redu¢do do cansago e da fadiga.

Mas em 1923, na Filadélfia, j4 Elton Mayo havia feito uma experiéncia
semelhante numa fabrica téxtil com graves problemas de produgdo e com uma rotagao
anual de funciondrios que rondava os 250%. Todas as anteriores tentativas de incentivos
tinham resultado em fracasso. Eis entdo que Mayo implementou um intervalo para que
os empregados pudessem descansar, contratando, paralelamente, uma enfermeira que
assegurasse os cuidados necessarios. Como resultado verificou-se um aumento da
produgdo, uma diminui¢ao da rota¢do dos Recursos Humanos e um forte incremento do

espirito de grupo dos funciondrios.

Posteriormente, em 1927, foi iniciada uma nova apreciacdo numa fébrica da
Western Electric Company, em Chicago, bairro de Hawthorne, pelo Conselho Nacional
de Pesquisas e sob coordenacao de Elton Mayo. O objetivo, uma vez mais, era aferir a
relacdo existente entre a intensidade de iluminacdo e a eficiéncia dos trabalhadores
(produgdo). No entanto, este estudo acabou por considerar também outras varidveis tais
como a rotacdo dos funciondrios, a fadiga, os acidentes e as condig¢des fisicas laborais.

Os resultados do estudo apontam essencialmente para fatores psicoldgicos.

Segundo Chiavenato (2004), na primeira etapa da experiéncia dividiram-se
dois grupos idénticos de operdrios: “um grupo de observacgao trabalhou sob intensidade

de luz varidvel, enquanto o grupo de controle trabalhou sob intensidade constante” (p.
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216). Contrariamente ao que era esperado, ndo foi encontrada uma relagdo fisica entre
luminosidade e produtividade, mas sim fatores ligados ao foro psicoldgico:
(...) os operédrios reagiam a experiéncia de acordo com as suas suposi¢des
pessoais, ou seja, eles se julgavam na obrigacdo de produzir mais quando
a intensidade de iluminag¢do aumentava e de produzir menos quando ela
diminuia. Esse fato foi comprovado, trocando-se as lampadas por outras

da mesma poténcia, fazendo-se crer aos operdrios que a intensidade
variava (Chiavenato, 2004, p. 216).

Na segunda fase do estudo e segundo Chiavenato (2004), foram escolhidas seis
operdrias de nivel médio para fazerem parte do grupo de observagdo (experimental).
Deste modo, cinco funcionarias dedicavam-se a montar os relés e uma tratava de
abastecer com as pecas necessdrias. Pretendia-se, assim, medir e comparar a produgdo
do grupo experimental com a do grupo de controle (o restante grupo, em condicdes
normais de trabalho), sabendo que o grupo experimental seria testado relativamente a
mudancas no ambiente de trabalho e estava acompanhado por um observador que

garantia a cooperacdo entre as funciondrias.

O estudo no grupo de observagdo foi dividido em doze periodos experimentais
dos quais se retiraram algumas conclusdes relevantes. Os fatores fisicos ndo afetaram
grandemente a producdo, verificando-se, uma vez mais, a preponderancia dos fatores
psicoldgicos. Mais liberdade, menos ansiedade, reducao da pressao laboral, auséncia de
medo relativamente ao superior, cooperacdo € amizade nas relagdes laborais e
desenvolvimento de liderangas sdo algumas das mais importantes conclusdes retiradas

do estudo.

Passemos agora a terceira fase da Experiéncia de Hawthorne, mais focada
diretamente nas relacdes humanas e sociais. Compreendeu-se, entdo, que as operarias do
grupo experimental “(...) consideravam humilhante a supervisdo vigilante e
constrangedora” (Chiavenato, 2004, p. 220). Além disso, a chefia tinha pouca
informacao acerca dos seus funciondrios, das suas motivagdes e constrangimentos. Para
colmatar esta lacuna deu-se inicio, em 1928, a um Programa de Entrevistas que:

(...) compreendia entrevistar os empregados para obten¢do de maiores
conhecimentos sobre as suas atitudes e sentimentos, ouvir suas opinides
quanto ao seu trabalho e quanto ao tratamento que recebiam, bem como

ouvir sugestdes que pudessem ser aproveitadas no treinamento dos
supervisores (Chiavenato, 2004, p. 220).
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Uma vez que a empresa era numerosa em funciondrios (cerca de 40 000) este
afigurava-se como um grande desafio. No entanto, no espaco de um ano foram
entrevistados cerca de 21 000 trabalhadores e foi introduzida uma nova técnica: a

entrevista nao-diretiva, que dava mais liberdade de expressdo aos entrevistados.

Ainda segundo Chiavenato (2004), para a quarta fase da experiéncia foram
escolhidos nove operadores, nove soldadores e dois inspetores que constituiram um
novo grupo experimental. Aqui, o pagamento era feito consoante a producdo do grupo.
Para assegurar o rendimento havia um pagamento a hora e um saldrio minimo por
hordrio, caso a producdo fosse interrompida. Por outro lado, os saldrios ndo
aumentavam se a producdo também ndo aumentasse. Como resultado, este grupo
comecgou a formular algumas estratégias para garantir a produgdo e, consequentemente,
0 pagamento:

(...) os operdrios (...) usavam de uma por¢do de artimanhas: logo que os
operarios montavam o que julgavam ser a sua produ¢ao normal, reduziam
seu ritmo de trabalho. Relatavam sua producdo de forma tal que a
producdo em excesso de um dia pudesse ser somente acusada num dia

deficitdrio, como também solicitavam pagamento por excesso de
producio (Chiavenato, 2004, p. 222).

A Experiéncia de Hawthorne veio instituir as bases da TRH e dela se pode
concluir que a maior ou menor produ¢do tem uma relagdo direta com a integracao
social: “Quanto mais integrado socialmente no grupo de trabalho, tanto maior serd a
disposi¢do de produzir” (Chiavenato, 2004, p. 223). Os empregados sdo, assim, seres
sociais. Como tal, apoiam-se no grupo de trabalho e regem-se por um sistema de
recompensas e sangdes sociais: “(...) os operdrios que produziram muito acima ou muito
abaixo da norma socialmente determinada perderam a afei¢do e o respeito dos colegas

(...)” (Chiavenato, 2004, p. 224).

Também a prépria empresa passou a ser vista como uma organizacdo social,
valorizando-se o nivel informal: as atitudes, expectativas e motivacdes: “(...) a
organizacao nao € sé composta de pessoas, mas é o proprio conjunto das pessoas que se
relacionam espontaneamente entre si”’ (Chiavenato, 2004, p. 225). Valoriza-se, acima de

tudo, as relagdes humanas no local de trabalho, com foco em aspetos emocionais.
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Ao contrério do que afirmava a Teoria Classica, Mayo considerava que a grande
especializacdo de tarefas nao conduz obrigatoriamente a uma maior eficiéncia: “(...)
passou-se a verificar que o conteido e a natureza do trabalho tém enorme influéncia
sobre o moral do trabalhador. Trabalhos simples e repetitivos tendem a tornar-se
monotonos e magantes, afetando negativamente as atitudes e reduzindo sua eficiéncia”

(Chiavenato, 2004, p. 226).
11.2 - O Homem social e a importancia da Comunicaciao

Elton Mayo alertou para o facto de a sociedade estar eminentemente voltada
para a eficiéncia laboral. No entanto, para ele o segredo estd na cooperacdo. Enquanto
ser social inserido numa organizacdo também social, o homem exerce uma atividade
laboral incorporado num grupo com o qual coopera: “(...) o nivel de producdo é mais
influenciado pelas normas do grupo do que pelos incentivos salariais e materiais de

producdo” (Chiavenato, 2004, p. 228).

Deste modo, o trabalhador ndo reage isoladamente, mas enquanto parte de um
grupo. Neste sentido, a comunicagdo assume uma importancia acrescida nas relacoes
laborais entre colegas e entre funciondrios e seus superiores. Segundo Chiavenato
(2004):

A tarefa basica da Administracio é formar uma elite capaz de
compreender e de comunicar, dotada de chefes democréticos, persuasivos
e simpdticos a todo o pessoal. Em vez de tentar fazer os empregados
compreenderem a logica da administragdo da empresa, a nova elite de

administradores deve compreender as limitagdes dessa ldgica e ser capaz
de entender a l6gica dos trabalhadores (p. 228).

O sistema de recompensas também difere relativamente aquele proposto por
Taylor. Os trabalhadores sao motivados pelo reconhecimento pessoal, pela interajuda e
pela rece¢do de comunicagdes adequadas e ndo apenas pelo sistema de recompensas
monetdrio e material: “(...) as recompensas nao-econdmicas desempenham um papel
central na determinacdo da motivagdo e da felicidade do trabalhador; (...) Acima de
tudo, a Escola das Relacoes Humanas (...) salienta o papel da comunicacio, da

participacdo e da lideranca® (Etzioni, s/d, citado por Chiavenato, 2004, p. 288).

A empresa, vista como organizacdo social, apresenta assim duas funcdes

essenciais: por um lado a funcdo econdmica, que visa a producao de bens ou servicos;
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por outro lado a fungdo social, que pressupde a satisfacdo e a realizacdo pessoal e
profissional dos trabalhadores, assegurada também através de uma comunicagdo eficaz.

S6 assim € garantido um equilibrio interno e externo e uma maior eficiéncia.
11.3 - Teoria Classica vs Teoria das Relacoes Humanas

Segundo Chiavenato (2004), existem alguns aspetos que caracterizam cada uma
destas teorias e que as tornam muito diferentes uma da outra. A TCA encara a empresa
como uma maquina, com énfase nas tarefas, na tecnologia e na engenharia. A sua
autoridade € claramente centralizada e ha uma extrema especializacdo de tarefas que
releva a divisdo do trabalho em vérios niveis ou setores. Os funciondrios confiam nos

regulamentos fixados e os operdrios € 0s superiores nao se misturam.

Por outro lado, a TRH vé a empresa como um grupo constituido por pessoas, que
sdo a principal preocupagdo. Rege-se ndo pela engenharia mas sim pela psicologia e
sociologia. E capaz de delegar funcdes e autoridade, o que fornece ao trabalhador maior
autonomia e confiancga. Existe, assim, maior confianca, melhor dindmica entre os grupos
de trabalho e melhores relacdes laborais, baseadas no bem-estar ndo sé fisico mas

também emocional e psicolégico dos funciondrios.

Deste modo, a TRH podera estar na base de uma boa comunicaciao no local de
trabalho e, consequentemente, na lideranga escolar, se encararmos a escola como uma

empresa com algumas particularidades.
11.4 - Criticas a Teoria das Relacoes Humanas

Chiavenato (2004) refere algumas das principais criticas apontadas a TRH. Em
primeiro lugar uma “oposicao cerrada a teoria cldssica” (Chiavenato, 2004, p. 287). Esta
encara a TRH e a TCA como contraditérias e extremistas. Deste modo, nenhuma das

duas se complementa e ambas acabam por ser incompletas.

Em segundo lugar, Chiavenato (2004) fala de uma “inadequada visualizacdo dos
problemas das relagdes industriais” (p. 289). Uma vez que a TRH entende que ndo
existe uma compatibilidade entre os interesses das organizagdes e os interesses e
motivacdes dos empregados, acaba por focar-se demasiado na promog¢ao da harmonia

nas inddstrias, ignorando o conflito.
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Chiavenato (2004) fala, depois, numa, “concep¢do ingénua e romantica do
operdrio” (p. 292). Assim, relembra que nem sempre existiu uma relacdo entre
felicidade e produtividade para os operdrios, jd que outras pesquisas vieram a encontrar
funciondrios infelizes mas que produziam mais e vice-versa. Esta ideia de que os

operarios mais felizes produziam mais era, portanto, inadequada e ingénua.

Em quarto lugar, hd uma “limita¢do do campo experimental” (Chiavenato, 2004,
p- 293). A Experiéncia de Hawthorne fechou-se no ambiente fabril, descurando outras

envolventes que poderiam vir a limitar as suas conclusoes.

E também apontada alguma “parcialidade das conclusdes” (Chiavenato, 2004, p.
293). A TRH apenas se debruca sobre questdes informais, deixando de parte os aspetos

formais das organizacoes.

7z

Em sexto lugar e, no seguimento da critica anterior, € atribuido “€nfase nos
grupos informais” (Chiavenato, 2004, p. 295). E empregue um enfoque exagerado nos
grupos primérios € uma supervalorizacio da dinamica de grupo como fator

determinante para a produtividade.

Por dltimo, o autor (2004) fala em “enfoque manipulativo das relacdes
humanas” (p. 297). Neste sentido, os criticos afirmam que a principal fun¢do de uma
organizacdo é produzir bens e servicos e nao garantir a felicidade dos funciondérios.
Além disso, a tentativa de gerar felicidade para produzir mais é vista como uma
estratégia de manipulacdo para que os operdrios trabalhassem mais e exigissem menos,

contribuindo uma vez mais para os interesses dos patroes.
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CAPITULO 11
A COMUNICACAO
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12 - O conceito de comunicacao e as suas origens historicas

Existem variadas defini¢des e conceitos de comunicagdo, sob o ponto de vista de
variados autores. Trata-se de um termo abrangente, ndo fosse ele incluir a comunicagdo
enquanto drea profissional, a Comunicag¢do Social e o Design de Comunicagdo, por
exemplo, mas também a comunicacdo mais simples e “crua”, aquela de que fazemos
uso todos os dias para fazer chegar a nossa mensagem aqueles que nos rodeiam. Tudo
comunica, ¢ uma realidade. O barulho comunica, o siléncio comunica, as palavras

comunicam e os gestos também. A expressdo e o olhar também dizem algo.

Para Odete Fachada (1991), a comunicacdo € um processo que envolve “(...)
trocar ideias, sentimentos e experiéncias entre pessoas que conhecem o significado

daquilo que se diz e do que se faz” (p. 117).

Chiavenato (1998) define comunicacdo como ‘“(...) a transferéncia de informacao

e significado de uma pessoa para outra pessoa” (p. 92). No que toca as organizacdes,

Chiavenato (1998) afirma ainda que estas “(...) ndo podem existir nem operar sem

comunicagdo; esta ¢ a rede que integra e coordena todas as suas partes” (p. 92). Deste

modo, qualquer organizacdo precisa da comunicag@o para crescer, quer se trate de um
banco, um supermercado ou uma escola:

A verdade € que se utiliza a palavra em diferentes contextos, servindo

para designar realidades bem distintas e muitas vezes heterogéneas: tanto

pretende indicar o sector das novas tecnologias da informacao, a 4rea de

intervencdo de um jornalista (...) como, ainda, o dominio dos

engenheiros de telecomunicagdes, a «politica de comunicagdo» de uma

empresa gracas a qual esta pode gerir melhor a sua imagem, a sua propria

«comunicagdo interna», para além de constituir também matéria que se

ensina e aprende nas universidades... longe, portanto, do ideal de uma
ciéncia unica da comunicagdo (Freixo, 2006, p. 48).

Trata-se de um termo polissémico e de uma &4rea bastante abrangente. Ainda
assim, existem conceitos gerais comuns a qualquer comunicagdo: “(...) implica um
emissor, um canal, uma mensagem, um destinatdrio, uma relagdo entre emissor e
receptor, um efeito, um contexto no qual a comunicagdo ocorre € uma série de coisas a
que as «mensagens» se referem” (McQuail & Windahl, 2003, p. 12). Quanto a

intencionalidade, a comunicagao pode ser intencional ou no.

Mas afinal, de onde surgiu a preocupacdo e o interesse de se realizarem estudos

sobre comunica¢do? Denis McQuail e Sven Windahl (2003) apontam a década de 1950
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como a chave de ouro neste processo, por se tratar do periodo poés Segunda Guerra

Mundial:
S6 depois da Segunda Guerra Mundial a comunicagcdo foi efectiva e
articuladamente encarada como tal. Tal como os primérdios da
investigacdo empirica se constituiram em grande medida como um
fenémeno americano, foi igualmente nos Estados Unidos, no periodo do
pos-guerra, que a possibilidade de uma ciéncia da comunicagdo se
discutiu pela primeira vez. A década de 1950 revelou-se fértil na
actividade de constru¢cdo de modelos, o que pode ser entendido como

uma expressdo da busca de crescimento e unidade no estudo da
comunicagdo (p. 14).

E faz todo o sentido. S@o as falhas na comunicacdo que levam, muitas vezes, aos
conflitos por falta de entendimento ou de argumentacio. Portanto, no espagco temporal
que marcava o sarar das feridas de uma grande guerra afigurava-se determinante estudar
a comunicacdo de massas. Era igualmente importante renascer, reconstruir, crescer. Para
isso era fulcral apostar em campanhas de marketing e propaganda, para as quais o
estudo da comunicacdo podia apresentar-se como uma mais-valia: “A investigacdo em
comunicacdo em geral teve nas suas origens o desejo de testar e aumentar a eficiéncia e
a eficdcia nos dominios da educagdo, propaganda, telecomunicagdes, publicidade e

relagdes publicas e humanas” (McQuail & Windahl, 2003, p. 14).

N

Quanto a origem da palavra, o termo comunicacdo deriva do vocabulo latino
communicatio, composta por trés constituintes: munis quer dizer “‘estar encarregado de”
(Freixo, 2006, p. 77). Co evidencia a inten¢do de estar reunido com alguém; tio quer
dizer “‘actividade” (Freixo, 2006, p. 77). Juntando estes trés termos rapidamente
compreendemos que a palavra comunicacdo estd relacionada com uma ‘“‘actividade
realizada em conjunto” (Freixo, 2006, p. 77). Comunicar implica romper com o

isolamento e realizar uma atividade em conjunto com alguém, daf a ideia de partilha.
13 - Ingredientes da comunicacio

Segundo Odete Fachada (1991), o ser humano passa, em média, cerca de 75%
do seu tempo relacionando-se com outras pessoas, dai que este processo relacional seja
muito importante em todos os setores da vida, tanto a nivel pessoal como profissional:
“O modo como nos relacionamos com 0s outros, a maior ou menor eficicia no
relacionamento, depende do nosso poder e da nossa habilidade na comunicac¢do” (p.

117).
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Ap6s percorrer algumas defini¢des e conceitos relacionados com comunicagao,
torna-se importante analisar os “ingredientes” que a compdem, ou seja, alguns
elementos fulcrais para que o processo de comunicacdo aconteca e se desenvolva de

forma eficaz.
O emissor

O emissor € o sujeito que emite a mensagem, aquele que detém, no momento, o
poder da comunicacdo e que dirige o seu enunciado, verbal ou ndo verbal, para outro
individuo. Segundo Chiavenato (1998), o emissor “é a fonte de comunicacao” (p. 93).
Fachada (1991) concorda com este ponto de vista, afirmando que o emissor “(...) é o

ponto de partida de qualquer mensagem” (p. 130).

Por essa razdo, além de estar consciente da melhor ocasido para intervir e
comunicar, o emissor “(...) deve ser capaz de transmitir uma mensagem que seja

inteligivel para o receptor” (Fachada, 1991, p. 130).
O recetor

O recetor € o sujeito que recebe a mensagem, emitida, salvo a redundancia, pelo
emissor. A este cabe escutar, no caso da comunicag¢do verbal, ou simplesmente estar
atento e compreender os sinais, no caso de se tratar de um enunciado nao verbal: “Deve
estar sintonizado com o emissor para entender a mensagem. Ele serd tanto mais

receptivo quanto maior for a sua abertura ao outro” (Fachada, 1991, p. 130).
A mensagem ou codigo

Trata-se de uma linguagem comum, seja ela um idioma, uma terminologia
técnica ou cientifica: “E o contetido da comunica¢io. E o conjunto de sinais com
significado. A selecdo e o arranjo desses sinais segundo determinadas regras chama-se
codificacdo” (Fachada, 1991, p. 130). Fachada (1991) acrescenta ainda que “O emissor
codifica a mensagem e o receptor interpreta a mensagem, dé-lhe significado,

descodificando-a” (p. 130).

Assim sendo, para que haja sucesso na comunicagdo interpessoal € muito
importante que ambos os interlocutores conhegcam e compreendam o cédigo utilizado.
Vejamos o seguinte exemplo: se 0 emissor envia uma mensagem em mandarim e o

N

recetor ndo compreende esse idioma, vai criar-se uma barreira a comunicag¢do. Do
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mesmo modo, se o emissor envia uma mensagem codificada com terminologias
informadticas, técnicas ou especificas de uma drea do conhecimento, é necessario que o
recetor domine ou, pelo menos, compreenda essa mesma codifica¢do, caso contrario

podera criar-se uma barreira que levara ao insucesso na comunicagao.

Tomemos como exemplo um caso real acontecido em 2015, em Espanha. Uma
jovem turista holandesa de 17 anos acabou por perder a vida, no decorrer de um
acidente enquanto praticava bungee-jumping. Na origem da ocorréncia esteve um mal-
entendido linguistico. Segundo noticiaram 0s jornais nacionais, a jovem ndo terd
compreendido o inglés do monitor que terd alegadamente referido “No jump. It’s
important. No  jump (Nao saltar. E  importante. Nao saltar”
(www.noticiasaominuto.com). A praticante terd compreendido “Now jump (Saltar

agora)” (www.noticiasaominuto.com). A situacdo acabou por levar a sua morte.

Como se pode constatar, € de crucial importancia que ambos os intervenientes na
comunicacdo conhecam o cddigo utilizado, caso contrdrio falhas muito graves podem

acontecer.
O canal

Segundo Fachada (1991), o canal “E todo o suporte que serve de veiculo a uma
mensagem. O canal mais vulgar é o ar” (p. 130). A este respeito, Freixo (2006) assegura
que “No caso do telefone, trata-se de fios, no caso da televis@o, sdo cabos coaxiais, ou
uma rede de ondas, ou micro-ondas” (p. 148). Assim sendo, qualquer mensagem precisa
de um canal para ser transmitida. Freixo (2006) afirma mesmo que, por exemplo,
tratando-se da comunicacgao interpessoal “(...) o canal € o ar que transporta a mensagem
até ao destinatdrio, devido as ondas sonoras geradas pela vibra¢ao das cordas vocais que
origina a fala” (p.148). A escolha do canal é também determinante para o sucesso da
comunicac¢do, dai ser necessdrio que todos os intervenientes tenham competéncia para
utiliza-lo. A mensagem pode ter significados diferentes consoante o canal escolhido,

seja ele um livro, uma carta, o telefone, ou a radio, por exemplo.
Os meios

Os meios estdo diretamente relacionados com o canal: “(...) sdo constituidos
pelos recursos técnicos ou fisicos para converter a mensagem num sinal capaz de ser

transmitido ao longo do canal” (Freixo, 2006, p. 148). Por exemplo, o telefone é um

27



meio que tem como canal os fios; a televisdo ¢ um meio que tem como canal cabos ou

ondas; a voz ¢ um meio que tem como canal o ar.
O ruido

O ruido pode ser descrito como tudo aquilo que pode eventualmente distrair ou
danificar a normal transmissdo de uma mensagem ou enunciado. Inicialmente esta
no¢ao de ruido debrucava-se sobre “(...) o farfalhar do telefone, a interferéncia na radio;
a «neve» ou «chuva» na televisao (...)” (Freixo, 2006, p. 151). Posteriormente, o ruido
passou a generalizar-se a toda e qualquer barreira que afete uma mensagem: “(...) tudo
0 que pode interpor-se na transmissdo de uma mensagem, € prejudicar a reproducdao

exacta, e a recepc¢ao daquilo que foi emitido na fonte” (Freixo, 2006, p. 151).

Existem variadissimos exemplos de ruido perturbador numa mensagem: “(...) o
avido que passa no momento em que eu estou ao telefone, o barulho de uma perfuradora
nas obras de um prédio ao lado, os gritos do bebé no seu berco, a dgua que ferve na

chaleira, o motor do frigorifico (...)” (Freixo, 2006, p. 151).

Apesar de parecerem, a partida, exemplos banais do dia a dia, a verdade é que o
ruido pode prejudicar e muito a compreensdo de uma mensagem, alterando o seu
significado ou simplesmente impedindo a sua correta e completa transmissao. Por isso
mesmo torna-se importante compreender qual € a origem do ruido para posteriormente
elimind-lo: “Se nao podemos realmente elimind-los, deve encontrar-se os meios de lutar
contra eles e, em qualquer caso, neutralizar os seus efeitos nefastos” (Freixo, 2006, p.

151).

Ora, nem sempre € possivel eliminar todo e qualquer ruido. Uma administrativa
no seu escritéorio ndo poderd simplesmente mandar parar as obras no exterior do
edificio. Mas poderd, por exemplo, tentar realizar a sua comunica¢do numa sala mais
isolada do barulho. Uma outra técnica eficaz a minimizar as consequéncias do ruido
perturbador € o reforco. Como o proprio nome indica, serve para reforcar a mensagem
transmitida. Repetir a mensagem ou questionar o recetor se compreendeu sio,

normalmente, bons exemplos.
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Feedback

O feedback “(...) € a transmissao da reac¢do do receptor de volta ao emissor”
(Freixo, 2006, p. 153). Permite ao recetor emitir a sua opinido ou parecer sobre a
mensagem que recebeu: ‘“Para que o emissor verifique se a sua comunicacdo foi
correctamente recebida deverd obter a informacdo de retorno (feed-back). Deste modo,
podera decidir se tem que emitir novamente a mensagem ou se pode continuar a sua

emissao” (Fachada, 1991, p. 131).

O feedback tem vdérias fungdes, das quais se podem destacar duas muito
importantes. Por um lado, “O feedback tem (...) uma funcdo reguladora ajudando o
comunicador a ajustar a sua mensagem as necessidades e reac¢des do receptor” (Freixo,
2006, p. 154). Assim, consoante a reacdo do recetor, o emissor poderd sempre adaptar a

sua comunica¢do de modo a ir ao seu encontro.

Por outro lado, o feedback tem a fun¢do “(...) de permitir ao receptor sentir-se
envolvido na comunicagdo. O facto de estarmos conscientes de que o comunicador esta
a ter em conta a nossa reac¢do, a nossa pessoa, torna-nos mais susceptiveis de
aceitarmos a mensagem” (Freixo, 2006, p. 154). O recetor nao €, pois, um espectador
passivo. Mesmo que ndo exista um discurso oral, a ele cabe compreender e aperceber-se

da comunicag¢do do outro, envolvendo-se.

Nio esquegamos que existe mensagem, emissor e recetor mesmo que nio exista
um discurso oral. Um individuo pode comunicar com a expressdo facial ou com um
mero siléncio. O recetor também poderd emitir o seu feedback simplesmente com uma

expressao de agrado ou desagrado.

14 - Estilos de comunicacio

De acordo com o pensamento de Luthans (1998), existem quatro importantes
estilos de comunicacdo que se realgcam, resultantes da ligacdo entre duas vertentes:
“Respeito pelo préximo e Transparéncia da linguagem” (Citado por Afonso, 2009, p.

18).
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Estilo agressivo

De acordo com Afonso (2009), este estilo revela um comportamento e um tipo
de linguagem agressivos, ndo olhando a meios para atingir os fins e “(...) tentando
satisfazer os interesses proprios a custa de terceiros” (p. 18). Trata-se de pessoas
controladoras e que, normalmente, gritam e ndo respeitam o espaco alheio, sentimento
explicado por Afonso (2009) como sendo uma atitude de defesa: “Uma das causas mais
frequentes da agressividade é a percep¢cdo de um sentimento de fraqueza e
vulnerabilidade em relacdo aos outros” (p. 18). Uma pessoa com um comportamento
agressivo até poderd encontrar efeitos positivos no momento, uma vez que terd a
sensacao de dominio em relacdo a um outro interlocutor passivo, por exemplo. No
entanto, a médio e longo prazo os efeitos negativos sdo evidentes, uma vez que ninguém

estard disposto a suportar a agressividade dos outros.
Estilo manipulador

A linguagem € um instrumento utilizado por este estilo para fazer atingir os seus
objetivos de forma dissimulada: ‘“Baseia-se muito na linguagem como um disfarce,
actuando com base na chantagem emocional. Os individuos agem de forma
manipulativa para levarem o seu interlocutor a ser nao-assertivo, a fazer o que eles

querem, contra os seus proprios desejos” (Afonso, 2009, p. 19).

Segundo Afonso (2009), os individuos com estilo manipulador fazem uso de
sentimentos e de indiretas, assim como de diversas estratégias para levar a sua avante.
Nomeadamente: em vez de verbalizarem logo o que pretendem, deixam os outros tentar
adivinhar ou deduzir; utilizam truques manipulativos para que os outros aceitem
determinadas situacdes, mesmo contrariados. A este respeito, Afonso (2009) assegura:
“O estilo manipulador €, simultaneamente, passivo porque o individuo ndo diz
directamente o que quer e agressivo porque nao respeita os direitos dos outros” (p. 19).

Este estilo, a ter algum sucesso, apenas se verificara no curto espaco de tempo, uma vez

que as pessoas tendem a sentir-se desconfortaveis e, logo, a evita-lo.
Estilo passivo

Este estilo caracteriza-se muito pela inseguranga, falta de iniciativa, pela fuga e
pelo ndo assumir de responsabilidades: “Atitude de submissdo perante todos os

acontecimentos, assumindo um comportamento de fuga e auto-desvalorizacdo” (Afonso,
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2009, p. 19). Mas o que leva um individuo a agir de forma passiva? Afonso (2009)
afirma que atuamos passivamente para agradar os outros € assim evitar qualquer
conflito. Trata-se de um estilo que pode trazer consequéncias muito graves para as
pessoas, nomeadamente a falta de autoestima, a falta de amor-préprio, a desvalorizacao

pessoal, culminando numa sensacdo de mal-estar fisico, psicolégico e emocional.
Estilo assertivo

A assertividade pode ser encarada como uma habilidade social que nos permite
expressar os nossos direitos, crengas, pensamentos e atitudes de forma clara, sem nos
sentirmos mal por isso e tendo sempre a atencdo de nunca desrespeitar os direitos e

opinides dos outros, mesmo que estes sejam contrarios aos nossos.

Afonso (2009) descreve a assertividade como um: “(...) estilo de comunicacao
que nos permite ser mais construtivos no desenvolvimento relacional com os outros” (p.
20). Segundo Gabriel (1996), a assertividade ndo é um traco inato dos individuos, um
traco com o qual se nasce ou ndo. Pelo contrario, sendo uma habilidade social, € uma
competéncia que pode ser adquirida e trabalhada nos diferentes meios e contextos. Além
disso, algumas pessoas podem ter tendéncia a ser mais assertivas no local de trabalho,
por exemplo, mas revelar comportamentos nao assertivos no contexto familiar. Por essa
razdo, ndo devemos referir que somos assertivos ou ndo assertivos. E mais correto
afirmar que temos um estilo dominante, mas que podemos agir assertivamente ou nao

em determinados contextos e situacoes.

Ja vimos, entdo, que a assertividade se constrdi e que pode estar mais ou menos
presente, variando com os contextos e com as relagdes. Assim, ndo devemos falar em
estilos bons e estilos maus, mas sim em estilos diferentes que podem funcionar melhor
ou pior consoante as situagdes. No entanto, vimos também que um estilo
predominantemente manipulador, passivo ou agressivo poderd até funcionar num
espaco muito curto de tempo, num momento ou situacdo especifica, mas ndo tem efeitos
positivos a médio e longo prazo. Por esse motivo, independentemente de fazermos uso
de diferentes estilos em variados contextos, o estilo assertivo deverd ser o
predominante, se tivermos em vista o sucesso das relagdes interpessoais. Afonso (2009)

refere algumas boas razdes para sermos predominantemente assertivos:
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Ser assertivo aumenta o respeito por nds proprios, reduz a nocdo de
inseguranca e vulnerabilidade e aumenta o sentimento de auto-confianga
no relacionamento com o0s outros, diminuindo a necessidade de
aprovagdo para as nossas acg¢des. Leva a que os outros aumentem o seu
respeito e admiracdo por nés. Permitird que, ao defendermos os nossos
direitos, consigamos que as nossas preferéncias sejam respeitadas e as
nossas necessidades satisfeitas. E um estilo de relacionamento
interpessoal com resultados bastante compensadores, uma vez que
proporciona maior proximidade entre as pessoas e maior satisfacdo na
comunicacao das nossas emogdes (p. 20).

15 - Os diferentes tipos de comunicacao
A comunicacao oral face a face

Quando estamos em contacto com alguém, existem alguns conselhos que ajudam
a garantir a eficidcia na comunicacdo interpessoal, seja em casa, no trabalho ou na
escola. Fachada (1991) sugere que devemos usar palavras simples e pronuncid-las bem,
de forma correta e muito clara, falando num tom de voz intermédio e concentrando-se
na mensagem a transmitir. Os gestos, quando adequados, devem acompanhar as
palavras ditas, complementando-as. A postura devera ser correta, envolta num olhar que

demonstra interesse € num rosto aberto ao didlogo.
A comunicacio telefénica

Quando falamos com alguém ao telefone valorizamos as palavras e o tom de
voz, mas estamos carentes de muita da informacdo de que dispomos face a face, como
0s gestos, a postura e a expressdo facial, sendo por isso “(...) fundamental transmitir o
mais clara e correctamente possivel a mensagem, para que o seu significado seja

corretamente descodificado” (Fachada, 1991, p. 146).

Fachada (1991) enumera algumas regras basicas para melhorar a comunicacao
telefonica. Preparar o discurso com base nos elementos mais importantes; dispor de
papel, caneta e dos principais dados e documentos de modo a evitar as brancas e a poder
tomar notas; saber com quem se quer falar; identificar-se, ser simpético e atencioso. Se
pronunciar bem as palavras é importante face a face, ao telefone ainda mais, uma vez
que nao dispomos de outra informacdo corporal para compreender a mensagem. No

final é importante obter feedbak e confirmar se a mensagem foi percebida.
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A comunicacao escrita

A comunicacdo escrita € ainda mais restrita do que a telefénica, uma vez que
para a sua compreensdo apenas contam as palavras que 14 estiverem referenciadas. Para
isso e segundo Fachada (1991), é muito importante ter em atencdo o modo de redigir a
comunicacdo, jd que esta vai variar consoante se trate de uma carta a um familiar ou

amigo ou uma carta de negdcios, por exemplo.

Em todos os casos, é sempre importante utilizar enunciados e paragrafos curtos,
cujo conteudo faga sentido; evitar palavras de significagdo ambigua e usar verbos

dinamicos e claros.

16 - Facilitadores e barreiras da comunicaciao

Nem sempre a comunicagdo é bem-sucedida. Por vezes existem erros que a
prejudicam ou que fazem, até, com que ela ndo acontega: “Ouvimos o que o outro nao
disse, ou os outros percebem o que nio dissemos” (Fachada, 1991, p. 148). Vejamos
alguns elementos encarados como barreiras da comunicagdo. Segundo Fachada (1991) a
linguagem € um desses elementos. Quando o idioma € conhecido por ambos os
interlocutores haverd sucesso na comunicagdo, caso contrdrio a comunica¢do poderd
sair prejudicada: “(...) € necessario que o codigo utilizado pelo emissor seja
descodificado pelo receptor” (Fachada, 1991, p. 148). O uso de palavras ambiguas €
outra barreira. Quer isto dizer que, para haver sucesso na comunicagdo, deve utilizar-se
palavras com significados exatos, evitando segundas interpretagdes consoante o tom de

v0z, 0 contexto ou a cultura.

Fachada (1991) refere ainda que o medo de falar, resultante da personalidade de
cada um ou até mesmo devido a anteriores circunstancias negativas, podera constituir
um problema a comunicag¢do, assim como reportar a sentimentos ou ideias desajustadas

a determinadas situagdes.

Segundo a mesma autora (1991), os valores, crencas e papéis sociais também
tém implicagdo na comunicacdo, de modo que duas pessoas com visdes do mundo
completamente diferentes poderdo ter dificuldade em comunicar com mais harmonia. A

fadiga, o stress ou a doenga também podem impedir a normal e eficaz comunicagao.
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Os diferentes tipos de barreiras

A este respeito, Chiavenato (1998) distingue trés tipos de barreiras da
comunicacdo: as pessoais, as fisicas e as semanticas. As barreiras pessoais “(...) sdo
interferéncias que decorrem das limitacdes, emocdes e valores humanos de cada pessoa”
(Chiavenato, 1998, p. 97). Delas fazem parte os habitos, as atitudes, as emogdes, 0s
sentimentos e as motivacdes de cada pessoa que podem, por vezes, chocar umas com as
outras. As barreiras fisicas “(...) sdo interferéncias que ocorrem no ambiente em que
acontece o processo de comunicacdo” (Chiavenato, 1998, p. 97). Trata-se do ambiente
fisico: o frio, o calor, o barulho, o ruido, as falhas técnicas dos aparelhos. As barreiras
semanticas dizem respeito a ma e incorreta interpretacdo da linguagem, palavras,

simbolos e sinais, a incorreta construcao frasica e a descodificacao de diferentes gestos.

Além destas trés barreiras, Chiavenato (1998) acrescenta outros problemas que
podem prejudicar a comunicagdo: a omissao, a distor¢cdo e a sobrecarga. A omissao “(...)
ocorre quando certos aspectos ou partes importantes da comunicacdo sdo omitidos,
cancelados ou cortados por alguma razao, seja pela fonte, seja pelo destinatério (...)”
(Chiavenato, 1998, p. 98). A omissd@o poderd tornar a comunica¢do incompleta. A
distorcao ““(...) ocorre quando a mensagem sofre alteracdo, deturpacdo, modificacao,
afetando e modificando seu conteddo e significado original” (Chiavenato, 1998, p. 99).
A distor¢c@o origina, normalmente, falhas na comunicag¢do. A sobrecarga ‘“(...) ocorre
quando o volume ou quantidade de comunicagdo é muito grande e ultrapassa a
capacidade pessoal do destinatdrio de processar as informagdes (...)” (Chiavenato, 1998,

p- 99). Como resultado, o destinatdrio pode acabar por perder parte da informacgdo ou

nao compreender todo o seu significado.

Sintetizando: a lingua desconhecida, o ruido, as falhas técnicas, a caligrafia, o
nervosismo e a ansiedade, o vocabulario desconhecido, a terminologia técnica, a postura
incorreta e o défice de conhecimento relativamente ao assunto que se estd a abordar, sdo

situagdes que podem prejudicar a comunicagao.

Facilitadores da comunicacao

Mas existem também alguns elementos que podem facilitar este processo. A

fluéncia e estrutura do discurso, o humor e boa disposi¢cdo, a criatividade, a postura
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correta, a capacidade de improviso, a lingua e o discurso adequado, a motivagao e
humildade, a facilidade no relacionamento interpessoal, uma boa dic¢do e tom de voz, a
proatividade e inovacdo sdo algumas caracteristicas que podem contribuir para uma

comunicacdo mais eficaz.

17 - A importancia da comunicac¢ao verbal e nao verbal

Segundo Fachada (1991) “A comunicagdo € tdo importante para o ser humano
como a dgua o € para o peixe” (p. 118). Quer isto dizer que o Homem precisa comunicar
para viver e para se relacionar em contextos pessoais e profissionais, pois ninguém vive
isolado. Assim, para comunicarmos € nos relacionarmos com os outros, fazemos uso

constante de um sistema de simbolos que podem ser verbais ou ndo verbais.

Quando utilizamos as palavras enquanto cddigo fazemos uso da comunicacao
verbal e esta, por sua vez, pode ser oral ou escrita. Os livros, os jornais, as cartas sao
exemplos de linguagem escrita; a televisao, o telefone, a radio e o proprio didlogo sao

exemplos da linguagem oral.

Mas a comunicacdo ndo verbal estd também presente e assume, muitas vezes,
uma importancia tdo acrescida como aquela que t€ém as palavras. S@o os gestos, o tom
de voz, a postura, a expressdao facial e até os siléncios que comunicam vdrias

informacdes ao recetor.

O sistema de simbolos difere de povo para povo, sendo que cada populagdo lhe
atribui diferentes significados pelos quais se guia. A forma de vestir, as saudacdes de
boas vindas, a forma de cumprimentar e até a linguagem podem assumir diferentes

significados.

Quer isto dizer que, mesmo sem nada dizer, estamos a comunicar: “Seja qual for
0 modo como nos dirigimos ao outro, veiculamos sempre, através do que dizemos e do
modo como dizemos, uma mensagem” (Fachada, 1991, p. 119). A nossa expressao
facial, os nossos gestos € 0 nosso vestudrio comunicam uma mensagem. Como afirma
Julius Fast (1970): “(...) a nossa comunica¢do pode ser silenciosa e de tal modo
automdtica que podemos ndo estar conscientes de que estamos a comunicar” (Citado por

Fachada, 1991, p. 119).
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Assim, é importante compreender o grande valor da comunica¢do ndo verbal,
determinante para estabelecer relacdes pessoais e profissionais: “E através da
comunicacdo ndo verbal que transmitimos muitas das nossas emogdes € dos nossos
sentimentos” (Fachada, 1991, p. 133). Além disso e como afirma Fachada (1991), a
comunicacdo ndo verbal assume, por vezes, “(...) um significado mais profundo e

verdadeiro (...)” (p. 133).

Muitas vezes podemos também verbalizar uma mensagem e toda a nossa
comunicac¢do ndo verbal sugerir outro significado: “Normalmente, temos tendéncia para
confiar mais nas pessoas cujas mensagens nao verbais se adequam e reforcam as suas
mensagens verbais. O contrario provoca, em noés, desconfianca” (Fachada, 1991, p.

134).
17.1 - A importancia do siléncio, dos gestos, das expressoes faciais e do espaco

Como ja foi referido anteriormente, a gestdo dos siléncios € muito importante
para o processo de comunicacgdo interpessoal. Um siléncio na altura certa pode ser uma
mais-valia, mas pode também ser muito constrangedor em determinadas situagdes.
Segundo Fachada (1991), os siléncios tanto podem criar um enorme vazio, afetando o
processo relacional, como podem sugerir um momento de sincera troca de sentimentos e
emocgoes. Além disso ndo esquecamos que, a parte tudo isso, ele é necessdrio para ouvir
o outro: “Ser sensivel aos siléncios e aprender a interpreti-los ¢ uma exigéncia da

comunicacdo” (Fachada, 1991, p. 137).

Os gestos sdao também muito importantes em todo o processo relacional: “Os
gestos acompanham a linguagem falada e reforcam a mensagem verbal” (Fachada,
1991, p. 138). No seio da sociedade aprendemos, desde pequenos, a utilizar diversos
codigos gestuais e hd que ter muita atengdo na sua utilizagdo, uma vez que o significado

dos mesmos pode variar de cultura para cultura.

As expressoes faciais sugerem também muitas opinides e estados de espirito:
“Quando comunicamos, 0 nosso corpo também fala” (Fachada, 1991, p. 139). Através
delas podemos demonstrar respeito, compaixao ou desprezo: “A maneira como olhamos
e somos olhados comunica muitas coisas; através do olhar sentimos hostilidade,

simpatia ou desafio” (Fachada, 1991, p. 139). Imaginemos que alguém diz “esta sopa
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estd deliciosa”, no entanto acompanha a sua fala de uma expressao facial de desagrado.

Havera algo de contraditério nesta comunicacdo, que acabard por suscitar a davida.

O espago € também um elemento importante no processo de comunicacio e
pode incluir o espaco fisico e o espago psicoldgico que, muitas vezes, ndo queremos que
seja invadido, por exemplo, com perguntas indiscretas. Fachada (1991) distingue trés

tipos de distancias: as intimas, as sociais e as publicas.

A distancia intima € utilizada para contar segredos e pode ser medida entre sete a
quinze centimetros relativamente ao recetor. As informagdes confidenciais requerem
uma distancia de 20 a 30 centimetros. A distincia social € medida entre um metro € um
metro € meio e a publica entre dois a 30 metros. Deste modo, o ser humano tem
tendéncia a se afastar de uma pessoa que nao conhece quando esta se aproxima muito
para falar. Nao esquecamos que € também através da distancia para com o outro que
exprimimos as nossas emog¢des € 0s nossos sentimentos, dai ser normal haver uma

maior proximidade fisica para com pessoas que nos sao mais proximas.

17.2 - A relevancia do comportamento no processo de comunicacao

E importante ter em conta que, no processo relacional, ndo somos indiferentes
aos outros com quem convivemos: “O nosso comportamento afecta sempre, positiva ou

negativamente a relacido que estabelecemos com os outros” (Fachada, 1991, p. 157).

Por essa razdo, ndo devemos esquecer que ‘“‘comportamento gera
comportamento” (Fachada, 1991, p. 157). Quer isto dizer que a forma como eu me
comporto vai influenciar a reagdo daqueles com quem me relaciono. Geralmente, um
comportamento agressivo dard origem a uma resposta agressiva; pelo contrério, atuar

com simpatia vai gerar mais simpatia da parte do outro. Como afirma Fachada (1991):

O comportamento ndo € algo com que se nasca, como a cor dos olhos ou
a cor do cabelo. E algo que nés vamos adquirindo ao longo da nossa
vivéncia e que podemos modificar e ajustar quando a situagdo o exige,
sempre em funcdo da exceléncia da comunicagdo e da relacdo
interpessoal (p. 157).
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18 - A importancia da comunicac¢io no contexto social

Odete Fachada (1991) faz referéncia a algumas razdes que tornam a
comunicacdo um processo determinante e imprescindivel de qualquer sistema social.
Em primeiro lugar “Permite a producdo e reproducdo dos sistemas sociais” (Fachada,
1991, p. 125). Quer isto dizer que cada um tem o seu papel préprio na sociedade e com
a sociedade aprende e se desenvolve, criando-se assim um processo de

interdependéncia, ja que ninguém vive isolado.

Em segundo lugar, Fachada (1991) afirma que “E o sistema social que determina
0 modo como comunicam 0s seus membros” (p. 125). Assim, € o contexto social que
fornece os canais de comunica¢do mais ajustados as diferentes interacdes e grupos. Dai
que as pessoas de uma determinada classe social tenham tendéncia a comunicar mais

com pessoas do mesmo estatuto.

Em terceiro lugar, “O conhecimento de um sistema social permite fazer
previsodes acerca das pessoas, dos seus comportamentos € do modo como comunicam”
(Fachada, 1991, p. 126). O facto de conhecermos o papel de uma pessoa na sociedade
leva-nos a prever o seu comportamento e a sua forma de comunicagdo, facilitando o
relacionamento, o didlogo e o feedback. O mesmo acontece com 0s grupos sociais. Se
conhecermos as suas regras, mais depressa saberemos como agir € como comunicar

com eles.

19 - Fungoes da comunicacao

A comunicagdo aparece como uma necessidade social, mas também interligada
com fatores econdmicos e politicos, j4 que ela estd presente em vdrios dominios da

nossa vida. Segundo Fachada (1991), existem cinco func¢des principais da comunicagao.

Em primeiro lugar, a funcdo de informar: as pessoas precisam de aprender, de

assimilar conhecimentos, mas também de os transmitir aos outros.

Depois, a func¢do de persuadir e motivar: através de uma comunicagcdo adequada
a determinadas circunstancias e pessoas, pode conseguir-se motivar 0s outros ou ser-se
motivado por terceiros, ji que nos relacionamentos interpessoais € normal querer

convencer os outros de algo.
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Educar € outra fun¢ao da comunicagio, ja que é através desta que € transmitida a
herangca social e cultural de uma sociedade, os seus valores e até mesmo o0s

ensinamentos tedricos e praticos nas escolas.

A quarta func¢do € a socializagdo: € através da comunicacdo que os individuos se
inserem nos grupos e com eles interagem, partilhando as suas regras e costumes, que

passam também a ser suas.

Finalmente temos a fung¢do de distracdo, relacionada com a qualidade de vida
das pessoas, podendo assumir varias formas consoante os grupos sociais e as culturas

proprias destes.

20- Os Axiomas da Comunicacao — O legado da comunicacao verbal e niao verbal

Quando falamos em pragmatica da comunicac@o automaticamente € imperativo
falar no estudo de Paul Watzlawick, Janet Helmick Beavin e Don D. Jackson, que
definiram cinco axiomas determinantes para que a comunica¢do nao falhe. Vejamos e

analisemos cada um deles.
1 - “A impossibilidade de ndo comunicar” (Watzlawick et al, 1997, p.44).

O primeiro enunciado expressa a incapacidade de nao comunicar. Quer isto dizer
que € impossivel ndo comunicar, pois mesmo sem nada dizer estamos a transmitir uma
mensagem: “(...) actividade ou inactividade, palavras ou siléncio, tudo possui um valor
de mensagem, o mesmo ocorrendo na mera auséncia de falar ou de observar, ndo
constituindo uma excep¢do ao que se acaba de dizer” (Freixo, 2006, p. 161). Assim
sendo, mesmo que um individuo tente, ele ndo consegue nao comunicar, ja que o seu
siléncio, a sua expressdao facial, as suas maos, a sua postura ja estdo por si s6 a

comunicar. Como afirma Watzlawick et al (1997):

(...) o comportamento ndo tem um oposto. Por outras palavras, ndo existe
um ndo-comportamento ou, ainda em termos mais simples, um individuo
ndo pode ndo se comportar. Ora, se estd aceito que todo o
comportamento, numa situagdo interacional, tem valor de mensagem, isto
é, é comunicagdo, segue-se que, por muito que o individuo se esforce, é-
lhe impossivel ndo comunicar (p. 44).
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Deste modo, Watzlawick et al (1997) resume este axioma da seguinte forma:
“(...) ndo se pode ndo comunicar” (p. 47). Quanto a intencdo, também ndo podemos
dizer que s6 existe comunicacdo quando hd inten¢do de comunicar. Pelo contrério,
existem muitas mensagens transmitidas de forma ndo intencional: “Tao-pouco
poderemos dizer que a comunicacdo s6 acontece quando é intencional, consciente ou
bem sucedida (...)” (Freixo, 2006, p. 161). Imagine-se um candidato a um emprego que
aguarda ansiosamente no escritério a sua entrevista de selecdo. Passeando de um lado
para o outro da sala, esfregando as maos uma na outra, o rosto carregado nao disfargca o
nervosismo. Este candidato ndo tem, certamente, a inten¢do de transmitir o seu
nervosismo. No entanto, toda a sua expressao facial e corporal comunicam que estd em

stress.

2 - “O conteudo e niveis de relacio da Comunicacao” (Watzlawick et al, 1997, p. 47).

O segundo axioma considera que toda a comunicac¢ao acarreta um compromisso,
definindo assim uma relagdo entre os interlocutores envolvidos. Além do compromisso,
qualquer comunicacao implica dois elementos: “(...) uma comunica¢do nao s6 transmite

informacao mas, a0 mesmo tempo, impde um comportamento” (Freixo, 2006,p. 162).

Gregory Bateson (s/d) definiu os principios de informagdo e comportamento
como sendo ‘“(...) aspectos de “relato” e de “ordem” (...)” (citado por Freixo, 2006, p.
162). Segundo Freixo (2006), o nivel do relato envia a informagao, o que equivale ao
conteido de qualquer mensagem. Por outro lado, o nivel da ordem diz respeito ao
relacionamento entre os interlocutores. Daqui se podem retirar, segundo Freixo (2006),
dois aspetos distintos, mas que se complementam. Em primeiro lugar, existe um nivel
visivel/ explicito de qualquer comunicacdo, que abrange as palavras, o discurso oral, e
qualquer movimentacdo; Em segundo lugar, existe um nivel implicito, mais interior e

menos visivel, que diz respeito aos desejos, atitudes, intengdes.

No fundo, toda e qualquer comunicagdo € composta por um contetido, que s@o os
dados, a propria mensagem, as palavras ditas; e por uma relacao que se estabelece entre
0s participantes, que transmite a forma como o outro deve compreender a mensagem

através de gestos, expressoes, intencdes:
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O aspecto “relato” de uma mensagem transmite informac@o e, portanto, é
sinénimo, na comunica¢do humana, do conteiido da mensagem. (...) O
aspecto “ordem”, por outro lado, refere-se a espécie da mensagem e como
deve ser considerada; portanto, em ltima instancia, refere-se as relacdes
entre os comunicantes (Watzlawick et al, 1997, p. 47).

Watzlawick et al, (1997) resume o segundo axioma através do conceito de
metacomunicagdo, encarado como ‘“(...) uma comunica¢do sobre uma comunicacao” (p.
49). Afirma, portanto, que “Toda a comunicacdo tem um aspecto de conteido e um
aspecto de relacdo tais que o segundo classifica o primeiro e €, portanto, uma

metacomunicacdo” (Watzlawick et al, 1997, p. 50).

3 — “A pontuacio da sequéncia de eventos” (Watzlawick et al, 1997, p.50).

O terceiro axioma considera “(...) a troca de mensagens entre comunicadores”
(Freixo, 2006, p. 162). Existe, assim, uma relagdo de causa-efeito em que os envolvidos
numa comunicacdo reagem mutuamente ao que o outro diz ou a forma como se
comporta, apesar de cada um deles interpretar a comunicacdo de forma diferente.

Vejamos o exemplo apresentado por Watzlawick et al, (1997):

Suponhamos que um casal tem um problema marital, para o qual o
marido contribui com um retraimento passivo, enquanto os 50 por cento
da esposa sdo censuras e criticas irritantes. Ao explicar suas frustrag¢des, o
marido dird que o seu retraimento ¢ a sua Unica defesa contra as
implicancias da esposa, enquanto ela classificard essa explicacdo de uma
grosseira e deliberada distorcio do que “realmente” acontece em seu
casamento, notadamente, que ela o critica por causa da passividade do
marido. (...) as suas brigas consistem numa troca mondtona de
mensagens: “Eu me retraio porque vocé implica” e “Eu implico porque
vocé se retrai” (p. 51).

Watzlawick et al (1997) resume o terceiro axioma da seguinte forma: “(...) A
natureza de uma relagdo estd na contingéncia da pontuacdo das sequéncias

comunicacionais entre 0os comunicantes” (p. 54).

41



4 - “Comunicacao digital e analdgica” (Watzlawick et al, 1997, p. 55).

A forma digital da comunicacdo diz respeito a linguagem e as palavras e, nesse
aspeto, Watzlawick et al (1997) afirma que “As palavras sdo sinais arbitrarios que se

manipulam de acordo com a sintaxe ldgica da linguagem” (p. 56).

Por outro lado, a comunicacao analégica abrange, segundo Watzlawick et al
(1997) todos os aspetos ndo verbais, dos quais se destacam: “(...) postura, gestos,
expressao facial, inflexdo de voz, sequéncia, ritmo e cadéncia das proprias palavras, e
qualquer outra manifestacdo ndo-verbal de que o organismo seja capaz (...)” (p. 57).
Watzlawick et al (1997) resume assim o quarto axioma:

(...) Os seres humanos comunicam digital e analogicamente. A linguagem
digital € uma sintaxe l6gica sumamente complexa e poderosa mas carente
de adequada semantica no campo das relagdes, ao passo que a linguagem

analdgica possui a semantica mas ndo tem uma sintaxe adequada para a
definicdo ndo ambigua da natureza das relagdes (p. 61).

5 - “Interacao simétrica e complementar” (Watzlawick et al, 1997, p. 62).

O quinto axioma reforca o nivel de igualdade ou de diferenca, de dominio ou de
submissao que se estabelece entre os individuos que comunicam. Relativamente a este
assunto, Freixo (2006) esclarece: “Quando dois comunicadores numa relacdo se
comportam de um modo muito semelhante, diz-se que a relacdo € simétrica; as
diferencas sdo assim minimizadas. Mas, quando as diferencas entre comunicadores sao
maximizadas, diz-se que existe uma relacdo complementar” (p. 165). Um bom exemplo
€ um relacionamento entre colegas de trabalho:

(...) dois colegas de trabalho estio num processo comunicacional
simétrico quando interactua no trabalho com o propdsito de sustentar os
seus sentimentos mutuos de superioridade em relagdo aos demais colegas.
(...) Existird um relacionamento complementar quando os sentimentos de
superioridade de um individuo modelaram o modo como ele respondeu

ao baixo nivel de amor-préprio expresso por um colega (Freixo, 2006, p.
165).

Watzlawick et al (1997) resumem o quinto axioma desta forma: “(...) Todas as
permutas comunicacionais ou sdo simétricas ou complementares, segundo se baseiem

na igualdade ou na diferenga” (p. 64).
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21 - Modelos de comunicacao

Sao variados os modelos de comunicac¢ido que t€m vindo a evoluir ao longo dos
tempos. Desde a Formula de Lasswell até a no¢do de sociedade de informacao, desde a
década de 50 até aos anos 80, comecando com a influéncia individual até atingir a

comunicacdo de massas.

McQuail e Windahl (2003) comecam por definir modelo da seguinte forma: “(...)
¢ uma descricdo sob a forma gréfica, conscientemente simplificada, de uma realidade
parcelar. Um modelo procura mostrar os principais elementos de qualquer estrutura ou
processo e as relacdes entre esses elementos” (p. 10). Selecionamos alguns desses

modelos, os quais consideramos mais relevantes para este estudo.
A Férmula de Lasswell

Em 1948, Harold D. Lasswell escreveu um artigo onde veio a utilizar pela
primeira vez uma férmula que estd, ainda hoje, no quotidiano de muitos profissionais da
comunicacdo. A férmula, que tomou o nome do seu criador, responde as perguntas
“Quem? Diz o qué? Por que canal? A quem? Com que efeito?” (Lasswell, s/d, citado

por McQuail & Windahl, 2003, p. 21).

A Foérmula de Lasswell pressupde que hd claramente uma intengdo ao
comunicar: “(...) toma mais ou menos como garantido que o comunicador tem alguma
intencdo de influenciar o receptor e, por isso, a comunicagdo deve ser tratada sobretudo
como um processo de persuasdao” (McQuail & Windahl, 2003, p. 22). Segundo este
modelo, as mensagens acabam por ter sempre um efeito no recetor. No entanto,

Lasswell foi criticado por ndo ter incluido na sua teoria o feedback.

Modelo de Shannon e Weaver

Entre a década de 40 e 50, Shannon e o seu colaborador, Weaver, encararam a
comunicacdo como um procedimento linear e, como tal, dedicaram-se a questionar e
compreender “(...) que tipo de canal de comunicagdo pode transmitir a quantidade
maxima de sinais? Que quantidade do sinal transmitido serd destruida pelo ruido

enquanto viaja de emissor para receptor?” (McQuail & Windahl, 2003, p. 23).
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Estes autores acreditam na vulnerabilidade da transmissao das mensagens e dos
sinais, ja que estes podem facilmente ser transtornados pelo ruido. O ruido pode, assim,
originar falhas na comunicagdo, se a mensagem transmitida diferir muito da mensagem
recebida, isto €, se o recetor reconstruir a mensagem de forma tao diferente que altere o
seu significado. Como afirmam McQuail e Windahl (2003): “A incapacidade por parte
dos comunicadores em perceber que a mensagem enviada e a mensagem recebida nem

sempre sdo idénticas € uma causa frequente de falha de comunicacdo” (p. 24).

Desenvolvimento de De Fleur

De Fleur viria a desenvolver o modelo anteriormente proposto por Shannon e
Weaver, dedicando-se a correlagdo entre o significado da mensagem produzida e o
significado da mensagem recebida. O emissor envia uma mensagem, essa informacao €
transmitida através de um canal e € o recetor que, ao receber a mensagem, a descodifica
e lhe atribui um significado: “Se existir correspondéncia entre os dois «significados» o
resultado é comunicacao” (McQuail & Windahl, 2003, p. 24). No entanto, este processo

de correspondéncia quase nunca € perfeito.

De Fleur melhorou o modelo de Shannon e Weaver adicionando o elemento
feedback, que permite ao emissor adaptar o seu discurso consoante a informacdo que
recebe do destinatidrio. O feedback permite aumentar “(...) a probabilidade de se
alcancar a correspondéncia entre os significados (...)” (McQuail & Windahl, 2003, p.
24). Como afirma o préprio De Fleur (1993): “La impresionante capacidad que tenemos
hoy dia de mandar mensajes a largas distancias de forma instantdnea, tranmitiendo
simultdneamente significados parecidos, nos es tan familiar que es facil mostrarse

indiferente ante ello” (p. 19).

Modelo do fluxo em duas etapas (Two Step Flow) — Katz e Lazarsfeld

De acordo com Lazarsfeld et al, (1944, citado por McQuail e Windahl, 2003, p.
60), o modelo do fluxo em duas etapas surgiu de um estudo realizado nos EUA, o qual
se debrucava nos efeitos da comunicacdo de massas sobre as pessoas numa campanha

eleitoral. Tratava-se das presidenciais dos anos 40 nos EUA. Durante a campanha, nao
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foram identificadas consequéncias diretas da influéncia dos mass media na votacao das
pessoas. Comecava-se a por em causa o modelo de estimulo-resposta até entdo adotado
e comecou-se a acreditar que, mais do que uma comunica¢do de massas unilateral, a

influéncia interpessoal mostrava-se ainda mais forte.

Deste modo, o modelo do fluxo em duas etapas pressupde alguns elementos
importantes. Segundo McQuail e Windahl (2003), em primeiro lugar é importante ter
bem presente que os individuos ndo sdo seres isolados sentados em frente a televisdao ou

aradio. Eles sdo seres sociais, integrados em grupos sociais com 0s quais interagem.

Em segundo lugar, o efeito que uma mensagem medidtica tem nas pessoas nao €
imediato ou instantaneo. Pelo contrdrio, as pessoas precisam interagir com 0s grupos

sociais e sdo por eles influenciadas.

Em terceiro lugar, ndo hd uma relacdo direta entre rece¢cdo da mensagem e
resposta. Quer isto dizer que os contactos pessoais vao ter uma influéncia maior do que

a propria rececao da mensagem via mass media.

Em quarto lugar, os individuos ndo sdo todos iguais enquanto recetores e
emissores. Eles assumem papéis distintos no processo de comunicac¢ido, podendo ser
mais ou menos ativos na sua transmissdo. Os lideres, aqueles que participam mais
ativamente neste processo, sdo por natureza maiores consumidores da informacgdo
proveniente dos mass media, funcionando como guia para com os demais, exercendo
assim a sua influéncia. Para sintetizar esta questdo: “(...) os mass media ndo operam
num vazio social, sio um input numa teia muito complexa de relagdes sociais e
competem com outras fontes de ideias, conhecimento e poder” (McQuail &Windahl,

2003, p. 61).

A espiral do siléncio

Esta teoria envolve quatro elementos diretamente relacionados entre si. De
acordo com McQuail e Windahl (2003) implica “(...) comunicagdo de massas;
comunicagdo interpessoal e relagdes sociais, expressdo individual da opinido; e

percepg¢ao pelos individuos do «clima de opinido» que os rodeia no seu ambiente social”
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(p. 103). A espiral do siléncio pressupde que os individuos, socialmente integrados, sdao

dependentes da opinido da maioria.

Elisabeth Noelle-Neumann (1991), cientista politica alema dedicada ao estudo
desta teoria, definiu quatro principios fundamentais para uma melhor compreensao da
espiral do siléncio. Em primeiro lugar, Noelle-Neumann (1991) afirma que a sociedade
intimida as opinides desviantes através do isolamento social; Em segundo lugar, ¢ certo
que as pessoas temem o isolamento; Em terceiro lugar e precisamente por terem medo
de ficar isoladas, as pessoas tentam compreender quais sdo as opinides dominantes e
quais as declinantes; finalmente, o clima de opinido dominante afeta grandemente os
individuos, em busca de um lugar na sociedade. Quer isto dizer que as pessoas, de modo
a evitarem o isolamento social, procuram pistas sobre as opinides dominantes no que
respeita a assuntos de interesse para a atualidade. Como consequéncia, os individuos
que encontram a sua opinido entre aquelas que declinam tém tendéncia a nao expressa-
la de forma livre; por outro lado, aqueles que encontram a sua opinido entre a opinido
dominante sentem-se mais confortidveis para a expressar. As opinides dominantes
tendem, assim, a ganhar cada vez mais for¢a, enquanto as opinides declinantes tendem a

cair cada vez mais.

22 - Relagido entre lideranca e comunicacdo: dois aliados no fortalecimento das

relacoes pessoais e profissionais

Como ja foi referido anteriormente, a comunicacdo estd presente em tudo ou
quase tudo o que fazemos na vida, em variadissimos setores tanto da vida pessoal como
profissional. Existe, assim, uma relacdo entre a comunicacdo e a lideranga e entre a
comunicacdo e as organizagdes no geral. Neste contexto, a escola poderd também ser
encarada como uma organizagdo com vdrias particularidades, uma vez que nela
participam vdrios intervenientes que exercem uma profissdo e sdo, para isso,

remunerados.

Como afirma Paulo Lourenco Afonso (2009): “(...) a possibilidade de
desenvolver processos de Mudanca, Lideranca, Avaliacdo, Motivagao, entre outros, sem
comunicacdo organizacional, parece bastante remota” (p.15). No mesmo sentido, Wiio

(1995) encara a organizacdo como uma ‘“(...) rede comunicacional, alertando para os
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perigos subjacentes ao processo de comunicacdo” (Citado por Afonso, 2009, p. 15).
Afonso (2009) acrescenta que as falhas que ocorrem ao nivel da comunica¢do podem
originar graves problemas relacionados com a estrutura das organizacdes. Mas afinal,
porque € que as pessoas hecessitam comunicar nas organizagdes? Afonso (2009) aponta

trés grupos de razoes.
A organizacio
Em primeiro lugar, a perspetiva da organizagao:

A principal razao para a existéncia de comunicacio nas organizagdes estd
relacionada com o sucesso no desempenho das tarefas organizacionais.
Nas tarefas simples, as exigéncias de comunica¢do sdo pequenas, mas nas
tarefas complexas as exigéncias sdo extremamente elevadas. As
exigéncias da comunica¢do podem ser analisadas em termos da direc¢do
do fluxo da informacao (Afonso, 2009, p. 16).

Existem, assim, vdrios tipos de comunicacdo no seio de numa organizagao.
Segundo Afonso (2009), a comunicacao descendente parte dos niveis organizacionais
superiores para 0s niveis mais baixos, com o intuito de fornecer orientacdes aos
individuos no que diz respeito as funcdes e tarefas, aos procedimentos e ao

cumprimento de objetivos.

Segundo o mesmo autor (2009), a comunicacao ascendente ¢ precisamente o
oposto: parte dos niveis mais baixos da organizacdo e direciona-se para o topo da
hierarquia, com o objetivo de enviar feedback sobre a comunica¢do descendente. E

muito importante a fim de conhecer a opinido dos trabalhadores.

Afonso (2009) fala ainda da comunicacao lateral, que diz respeito a
comunicacdo entre duas pessoas que se encontram ao mesmo nivel na hierarquia
organizacional. Trata-se, muitas vezes, de trabalho em equipa em que o principal

objetivo € reunir esfor¢os e orientagdes mutuas para a eficaz realizacdo da tarefa.

Finalmente, a comunicacao externa estd relacionada, segundo Afonso (2009),
com a divulgacido da imagem da empresa para o exterior, contacto com fornecedores e
com a comunicagdo social e, ainda, a rece¢do de informagdo do exterior, como por

exemplo o feedback de clientes.
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No nosso entender, a comunicacdo € tdo importante para a eficaz realiza¢do das
tarefas mas também para a eficicia do relacionamento interpessoal, para criar um bom e

saudavel ambiente de trabalho entre colaboradores.

A perspetiva do grupo

Segundo Afonso (2009), o principal objetivo do trabalho em equipa € atingir os

objetivos do grupo, através dos procedimentos e das normas grupais instituidas.

A perspetiva do individuo

Ainda de acordo com Afonso (2009), a comunicacdo do individuo esta
relacionada com quatro razdes: com a necessidade de influenciar outros; com a
necessidade de diminuir a incerteza conhecendo o que ainda ¢ desconhecido; com a
necessidade de obter feedback sobre o seu trabalho; e ainda com as necessidades sociais

e de partilha de informacao.
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23 — Abordagem qualitativa

Ap6s definir o problema, os objetivos e as questdes de investigagcdo, ou seja,
depois de definir o que quer investigar e como o fazer, o investigador devera escolher a
metodologia mais adequada ao seu estudo: “A metodologia da investigacdo depende,
pois, dos propdsitos e das caracteristicas da investigacao, devendo as suas estratégias e
técnicas adequarem-se-lhes e nunca o contrario” (Sousa, 2005, p. 84). O investigador
deverd, assim, justificar as suas escolhas para responder as iniciais questdes de
investigacdo: “Devem ser analisadas as técnicas que vao ser usadas na recolha dos
dados (...) e incluir uma explicacdo das razdes por que sdao o melhor método para

responder ao seu problema de investigacao” (Bento, 2015 p.30).

Para responder as questdes de investigacdo previamente definidas, o presente
estudo ird utilizar como op¢ao metodolégica a abordagem qualitativa, que tem vindo
a marcar uma preponderancia crescente na investigacdo em educagdo, bastando para
isso observar o contexto que nos rodeia: sdo numerosos os documentos sobre esta
temadtica, sdo cada vez mais abundantes os investigadores especializados nesta drea, que
¢ introduzida por variadas instituicdes educacionais. Podemos por isso dizer que a
metodologia qualitativa j4 comeca a auferir do respeito que outrora tinham também as
metodologias quantitativas, mensurdveis e extremamente concretas e cientificas. Além
disso, esta € uma metodologia com qual nos identificamos, sendo também a mais
adequada para responder as questdes de investigacdo e para conduzir o presente estudo.
Bento (2015) considera a investigacdo qualitativa como um modelo através do qual a
realidade € tida em conta através das percecoes dos individuos:

(...) o objetivo é compreender e encontrar significados através de
narrativas verbais e de observacdes em vez de através de nimeros. A
investigacdo qualitativa normalmente ocorre em situagcdes naturais em

contraste com a investigacdo quantitativa que exige controlo e
manipulacdo de comportamentos e lugares (p.11).

Ainda segundo Anténio Bento (2015) e outros autores tais como Robert Bogdan
e Sari Biklen (1994), a investigacdo qualitativa apresenta determinadas caracteristicas
que a distinguem, por exemplo, do paradigma positivista, extremamente quantitativo. A
manipulacdo € quase nula, ji que a informacdo é recolhida em contextos naturais, aos
quais o investigador se desloca. O humanismo e a elevada intera¢ao estao presentes nos

métodos de recolha de dados escolhidos. O investigador participa ativamente e é
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sensivel para com os participantes, razdo pela qual as questdes de investigagdo podem
sofrer alteracOes no decorrer do processo. Trata-se, pois, de um método que prima pela

elevada interpretacdo e descri¢do de locais, comportamentos e atitudes.

Bogdan e Biklen (1994) encaram esta metodologia como uma andlise das
condutas, partindo do ponto de vista dos individuos envolvidos na investigacdo, assim
como do contacto com eles nos seus contextos naturais: “Os dados recolhidos sdo
designados por gqualitativos, o que significa ricos em pormenores descritivos

relativamente a pessoas, locais e conversas (...)" (p. 16).
23.1 - Estudo de caso:

No decorrer desta investigacdo propomo-nos a realizar um estudo de caso numa
escola basica do 1° ciclo da Regido Autébnoma da Madeira (RAM). De acordo com
Bento (2015) trata-se de ‘““(...) uma abordagem (...) que se caracteriza por envolver um
estudo intensivo e detalhado de uma entidade bem definida: o “caso”. Este pode ser um
individuo, uma personagem, um pequeno grupo, uma organiza¢do (...)” (p. 67).
Segundo o mesmo autor (2015) existem trés razdes principais para se fazer um estudo
de caso. Em primeiro lugar, para obter descri¢des reais relativamente ao caso em estudo,
seja ele um lugar ou uma pessoa; em segundo lugar, para facultar explicagdes sobre o
caso estudado, ou seja, ir mais além, saber porqué. Em terceiro lugar, para avaliar a

referida situacdo de acordo com as vantagens e desvantagens nela encontradas.

A escolha deste método estd claramente relacionada com os objetivos tracados e
com as questdes de investigacdo as quais queremos responder, sendo para isso
fundamental estar em contacto com a realidade sem qualquer tipo de manipulagio:

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo “como” e por que”, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em

fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real
(Yin, 2005, p. 19).

O estudo de caso permite-nos, assim, estudar uma escola basica do 1° ciclo da
RAM no seu ambiente natural, nos contextos diarios € com os seus habituais
personagens: “(...) o estudo de caso permite uma investigacio para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real” (Yin, 2005,
p.20). Para Stake (2009), o objetivo do estudo de caso é, em primeiro lugar, a

singularidade: “A investigacdo com estudo de caso ndo € uma investigagdo por
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amostragem. NOs ndo estudamos um caso com o objectivo primdrio de entender os
outros. A nossa primeira obrigacdo € compreender esse caso especifico” (p. 20). Quer
isto dizer que nao nos focamos num caso com o objetivo de generalizar conclusdes,
ainda que admitamos que o caso pode, de facto, ajudar a estudar outras circunstancias:
“Cada caso €, em muitos aspectos, semelhante de muitas formas a outras pessoas e
programas (...) € unico em muitos aspectos. Estamos interessados em ambos tanto pela
sua singularidade como pelas suas semelhancas” (Stake, 2009, p. 17). Também Sousa
(2005) se pronuncia sobre esta metodologia:

O estudo de caso visa essencialmente a compreensdao do comportamento

de um sujeito, de um dado acontecimento, ou de um grupo de sujeitos ou

de uma instituicdo, considerados como entidade tnica, diferente de

qualquer outra, numa dada situacdo contextual especifica, que € o seu
ambiente natural (p. 137).

O estudo de caso acarreta, como qualquer outra metodologia, vantagens e
desvantagens. De acordo com Sousa (2005), o foco do investigador num caso Unico,
através do cruzamento de vdrios instrumentos, poderd ser uma mais-valia, uma vez que
permite um estudo mais intensivo e personalizado. A principal desvantagem € a
auséncia de generalizacdo. O estudo de caso reflete a imagem de uma realidade
especifica, analisada isoladamente dos restantes contextos. Ainda assim, esta
metodologia parece-nos adequada a este tipo de investigacdo, uma vez que pretendemos
estudar os sujeitos nos seus contextos didrios, evitando a manipulacdo de

comportamentos e atitudes.
24 - Instrumentos de recolha de dados
24.1 - Observacao nao participante

No decorrer das visitas a escola em estudo faremos uso, eventualmente, da
observacao ndo participante, utilizada em minoria e apenas como complemento.
Segundo Sousa (2005) “A observacdo em educagdo destina-se essencialmente a
pesquisar problemas, a procurar respostas para questdes que se levantem e a ajudar na
compreensdo do processo pedagdgico” (p. 109). No entanto, o autor (2005) faz uma
adverténcia: “Nao € possivel observar todos os acontecimentos sucedidos numa sala de
aula durante todo o dia nem acompanhar uma pessoa durante horas para observar todos

os seus comportamentos” (p. 109). Por esta razdo, ndo esquecamos que o investigador

53



ndo serd parte integrante do campo, mas sim um observador pontual, perante uma

observacdo que serd, apenas, uma parte € ndo um todo.

24.2 - Entrevista semiestruturada

Para a realizagdo da presente investigacdo propomo-nos a utilizar a entrevista
enquanto instrumento de recolha de dados. De acordo com Bento (2015), as entrevistas
“Permitem recolher informacdes junto dos participantes relativas aos fatos, as ideias,
aos comportamentos, as preferéncias, aos sentimentos, as expectativas e as atitudes” (p.

61).

A este proposito, Isabel Guerra (2006) afirma que a formulagdo do guido da
entrevista deve estar diretamente relacionada com a problemdtica e questdes de
investigacdo previamente elaboradas “(...) sugere-se que, numa primeira fase, o guido
seja construido em funcao dos objectivos que decorrem da problematizagao” (p. 53). No
decorrer da entrevista € importante relacionar as respostas entre os entrevistados, indo
muito além do 6bvio: “(...) a necessidade de comparabilidade entre os sujeitos e o
evitamento da descricdo que prepara a interpretacdo exigem um questionamento
complexo que vai muito para além do senso comum, seguindo «hipdteses explicativas»
que permitem interpretar os fendmenos em andlise” (Guerra, 2006, p. 53). De entre os
varios tipos de entrevista existentes iremos optar pela entrevista semiestruturada:

(...) as questdes e a ordem de apresentagdo sdo pré-determinadas,
seguindo a sequéncia do guido e as questdes sdo abertas. Este tipo de
entrevista situa-se entre a estruturada ou padronizada e a nfo estruturada

ou livre. Nao limita os respondentes a um conjunto de respostas
predeterminadas (...) (Bento, 2015, p. 62).

Também Flick (1998) afirma que “It is characteristic of these interviews that
more or less open questions are brought to the interview situation in the form of an
interview guide. It is hoped that these questions will be answered freely by the
interviewee” (p. 94). A escolha desta metodologia permite ao investigador organizar-se
com um guido previamente elaborado, que servird de guia durante a entrevista. No
entanto, tem abertura suficiente para receber outras informagdes relevantes por parte do
entrevistado, informagdes que nao faziam parte das perguntas, mas que sdo igualmente

pertinentes para a investigacao.
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De acordo com Fortin (2009), o investigador deverd optar pela entrevista
semiestruturada sempre que estiver interessado em recolher mais detalhes sobre
determinado assunto, sendo este um método fortemente utilizado em investigacoes
qualitativas. Ainda segundo este autor (2009), a ordem da entrevista é flexivel, podendo
ir do mais simples ao mais complexo. No fundo “A entrevista semidirigida assemelha-se

geralmente a uma conversa informal” (Fortin, 2009, p. 377).

Fortin (2009) relembra ainda que o investigador ndo deverd basear-se num guido
fechado, mas sim numa estrutura que lhe permita seguir o seu raciocinio, mas a0 mesmo
tempo dar espaco ao entrevistado para que se exprima livremente: “Uma lista de
questdes fechadas estabelecida antecipadamente ndo convird porque o investigador
ignora o que se vai passar no decurso da entrevista e que género de questdes terd que

colocar” (p. 377).

As entrevistas semiestruturadas deverdo ser aplicadas ao diretor da escola em
estudo, a um encarregado de educacio, a dois professores e a um elemento do corpo nio
docente. Por se tratar de uma escola basica do 1° ciclo ndo serdo aplicadas entrevistas
aos alunos, que ainda apresentam tenra idade. No decorrer da investigacao o nimero de
entrevistas poderd mudar, se necessdrio, perante a sua pertinéncia, para melhorar a

qualidade do estudo.
25 - Analise de dados: Analise de conteido

Para a presente investigacdo optaremos por utilizar a andlise de conteido
enquanto técnica de tratamento de dados, ja que esta permite “(...) o confronto entre um
quadro de referéncia do investigador e o material empirico recolhido” (Guerra, 2006, p.
62). Trata-se de uma técnica rica ao nivel descritivo e interpretativo, o que nos permitira
tirar conclusdes relativamente ao estudo de caso a realizar: “(...) a analise de conteddo
tem uma dimensao descritiva que visa dar conta do que nos foi narrado e uma dimensao
interpretativa que decorre das interrogacdes do analista face a um objecto de estudo

(...)” (Guerra, 2006, p. 62).

Segundo Laurence Bardin (2007) “(...) a andlise de conteido aparece como um
conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des, que utiliza procedimentos

sistemadticos e objectivos de descricdo do conteido das mensagens” (p. 33). A autora
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(2007) esclarece, no entanto, que mais importante do que a descricdo dos objetos ou

discursos sdo as conclusdes e dedugdes que deles podemos tirar.

25.1 - Triangulacao

Ainda na anélise de dados faremos uso da triangulagcdo. Para Bento (2015) trata-
se de “(...) um método de verificacdo dos dados consistindo em empregar vérias fontes
de informacdo ou vdrios métodos de recolha de dados ou vérios investigadores no
mesmo estudo” (p. 85). O objetivo é cruzar e comparar varias fontes e dados de modo a
conseguir o maximo de interpretagdes possiveis, de modo a reduzir a subjetividade:
“Envolve verificar o que uma pessoa ouve e vé comparando as vdrias fontes de

informacao (...)” (Bento, 2015, p. 86).
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CAPITULO IV

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
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26 - Caracterizacao do estabelecimento educativo em estudo

Apés alguma pesquisa, de acordo com 0s nossos objetivos e de forma a
responder o mais concretamente possivel as nossas questdes de investigacdo, optamos
pela escolha de um estabelecimento educativo cujo funcionamento e atividades
desenvolvidas estdo diretamente relacionadas com a nossa drea de investigacdo

académica. Vejamos alguns critérios que contribuiram fortemente para a nossa escolha:
- Continuidade do diretor na lideranga do estabelecimento educativo ha cinco anos;
- Estabelecimento educativo privado situado em zona populosa do concelho do Funchal;

- Estabelecimento educativo que se distingue pelas atividades desportivas e

comunicacionais desenvolvidas;
- Numero crescente de matriculas relativamente ao ano anterior.

Por ser elevado o niimero de casos de investigacdo em escolas publicas na RAM,
tornou-se interessante a realizagdo de um estudo num estabelecimento educativo
privado, a fim de compreender o seu modo de funcionamento e averiguar a importancia
atribuida ndo s6 a componente curricular mas também as atividades extra curriculares,

que contribuem fortemente para o desenvolvimento pessoal e académico dos alunos.

O estabelecimento educativo em estudo estd situado no concelho do Funchal,
integrado nas instalacdes de um clube desportivo. As suas redondezas sdo caracterizadas

pelas boas acessibilidades e pelos varios servicos ligados ao comércio e a industria.

Tratando-se de uma institui¢do privada, este estabelecimento educativo aufere de
uma mensalidade de 199 euros. Esta pode ser paga através de uma cota publica
suportada pela Secretaria Regional de Educacdo, se a drea de residéncia da crianga for a
mesma da escola, ou através de uma cota privada suportada pelas familias, caso a area
de residéncia seja diferente. Importante serd referir que a area de residéncia é bastante
restrita, abrangendo apenas as redondezas mais proximas relativamente a escola e ndo
toda a freguesia. No caso de a crianca estar na drea geogréfica da escola e beneficiar da
cota publica, o valor da mesma ird variar de acordo com o escaldo social. Por exemplo,
tratando-se do 1° escaldo, a mensalidade € totalmente suportada pela Secretaria

Regional de Educacdo. Nos restantes escaldes, a mensalidade € paga em parte pela
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Secretaria e em parte pela familia da crianga. Em qualquer dos casos, a cota publica tem

que ser muito bem comprovada documentalmente.

Recursos Fisicos disponiveis

O estabelecimento educativo em estudo é composto por um total de 13 salas:
seis referentes ao 1° ciclo e sete do pré-escolar e creche, todas elas dispostas num amplo

piso. Além disso, a escola dispdem de outros recursos igualmente importantes:

Recursos N°
Biblioteca 1
Sala de direcdo 1
Diversas casas de banho Nao especificado
Casa de banho adaptada a criangas com 1

necessidades educativas especiais

Elevador 1
Recreio exterior 1
Sala de Informatica / TIC 1
Secretaria 1

Tabela 1: Distribui¢do e contagem de recursos materiais

Estes meios fisicos sdo exclusivos da escola em estudo. No entanto, por estar
integrada no edificio de um clube desportivo, a escola pode ainda ter acesso a outros

recursos, sendo eles:
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Recursos
Refeitério
Lavandaria
Pavilhdao Gimnodesportivo
Sala de Ballet
Campo relvado
Campo sintético
Ginasio
Cabeleireiro
Loja comercial
Bar
Instalagdes televisivas

Instalagdes Marketing

NO

Tabela 2: Distribui¢do e contagem de recursos materiais

Caracterizacio discente

A instituicao educativa em andlise é composta por 285 alunos, distribuidos pelos

seguintes anos letivos:

Nivel de Modalidade Ano de N°de turmas  N° de alunos
ensino escolaridade
Bergario Bercdrio ® 6 Meses -1 ano (B e 14
® 2 Anos o] e 18
Pré-escolar Pré-escolar ® 3 Anos o] e 25
® 3 —4 Anos () 48
® 4 —5 Anos () ® 48
1° Ciclo Curso geral 1° e 1° Ano () e 44
ciclo ® 2° Ano () e 37
® 3° Ano o] e 25
® 4° Ano o] ® 26
TOTAL ALUNOS 285

Tabela 3: Distribui¢do e caracterizagdo da classe discente
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Importante serd realcar que, nos anos iniciais de abertura, a escola contava com
pouco mais de 100 alunos. Hoje em dia sdo quase 300 as criancas acolhidas por este
estabelecimento, somando ainda cerca de 40 matriculas a mais relativamente ao ano

anterior.

Caracterizacao do pessoal docente

O pessoal docente inclui 21 professores, distribuidos pelas seguintes dreas:

Area N° de professores
Educadoras de infancia 7
1° Ciclo (professores curriculares) 6
Inglés 1
Expressao Plastica 1
Educacao Fisica 3
Educacgao Especial 1
Tecnologias/ Informatica 1
Diretor 1
TOTAL PROFESSORES: 21

Tabela 4: Caracterizagc@o e contagem do pessoal docente

Caracterizaciao do pessoal nao docente

O pessoal ndo docente € composto maioritariamente por auxiliares de acdo
educativa que cuidadosamente assistem nas tarefas e atividades desenvolvidas,
desempenhando ainda um papel importante a fim de manter a ordem e a limpeza nas

salas e instalacoes.
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Pessoal nao docente N°:

Assistentes administrativos 1

Técnicos auxiliares de a¢do educativa 18

Funciondrias de cozinha Sem registo (integrado no edificio
principal)

TOTAL PESSOAL NAO DOCENTE: 19

Tabela 5: Caracterizacio e contagem de pessoal nao docente

Disciplinas lecionadas:

Areas curriculares Areas niio curriculares
Matematica Inglés
Lingua portuguesa Informatica / TIC
Estudo do meio Expressao Plastica
Inglés (curricular apenas no 3° ano) Miisica

Educagao Fisica
Biblioteca

Apoio

TOTAL: 4 TOTAL: 7

Tabela 6: Caracterizacdo das dreas curriculares e nio curriculares

Meios eletronicos

A data de realizacio da presente dissertacio a escola disponha de um
facebook, utilizado para divulgar a sua politica educativa, assim como as atividades
desenvolvidas por professores e alunos. Deste modo, a rede social torna-se uma forma
de aproximacdo entre a escola e os pais, mas também um modo de divulgar o produto

educativo para o exterior.
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27 - Caracterizacao dos entrevistados

Foram entrevistadas um total de seis pessoas, distribuidas pelas seguintes

categorias profissionais:

Entrevistados Nimero
Pessoal docente 3
Pessoal ndo docente 3
TOTAL 6

Tabela 7: Disposi¢do dos inquiridos por categoria profissional

Pessoal docente Pessoal nao docente
1 Diretor 1 Auxiliar de ac¢do educativa
1 Professor 1° ciclo 2 Encarregados de educacao

1 Professor area informatica, multimédia
e eco escolas

Tabela 8: Disposi¢ao dos inquiridos por categoria profissional

Optamos por inquirir, em primeiro lugar, o diretor da escola em andlise, uma vez
que o estudo se debruca essencialmente sobre o comportamento e relacionamento deste
com a comunidade educativa. Posteriormente, entrevistamos uma professora curricular
do 1° ciclo do ensino bdsico, por estar a cargo de uma turma a tempo inteiro e ter uma
visdo mais abrangente. Escolhemos, ainda, um docente ndo curricular, dedicado a drea
de informdtica, eco escolas e multimédia, escolha pertinente por estar encarregue de

varios projetos ligados a comunica¢ao e multimédia.

Finalmente seria importante ter o parecer dos encarregados de educagdo.
Inquirimos, entdao, um encarregado de educacdo de um aluno de 4° ano e uma mae de
uma aluna que se encontrava a frequentar o pré-escolar. Esta escolha pareceu-nos

adequada para podermos ter a visdo dos dois géneros (um homem e uma mulher) e,
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ainda, para podermos tracar um olhar sobre a ideia que os alunos tém da direcdo, desde

0s mais pequeninos (pré-escolar) aos mais velhos (4° ano).

Corpo docente

B Homens ® Mulheres

Grifico 1: Disposi¢@o dos inquiridos (corpo docente) por sexo

Do total de inquiridos referentes ao corpo docente, dois sdo homens e um ¢
mulher. Do sexo masculino foi entrevistado um diretor € um professor da drea de
informatica, multimédia e eco escolas. Do sexo feminino foi entrevistada uma

professora do 1° ciclo do ensino basico.

H Anos de servigo
14
12

10

Idade 33 34 35

Grafico 2: Disposi¢do dos inquiridos (corpo docente) por idade e anos de servico
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Os elementos do corpo docente entrevistados encontram-se numa faixa etaria
entre os 33 e os 35 anos. Quanto aos anos de servico, mantem-se entre os 5 ¢ os 12

anos.

M Habilitagbes Académicas

3,5

2,5

1,5

0,5

Licenciatura Pds-graduagdo Mestrado

Grafico 3: Disposi¢do dos inquiridos (corpo docente) por habilitagdes académicas e nivel de
instrugdo

No que diz respeito as habilitacdes académicas e nivel de instru¢do do corpo
docente, todos os trés entrevistados tinham licenciatura. Um deles tinha uma pds-

graduacdo e encontrava-se a frequentar o mestrado.

Pessoal nao docente

B Homens M Mulheres

Grifico 4: Disposi¢ao dos inquiridos (pessoal ndo docente) por sexo
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Relativamente ao pessoal ndo docente, foi inquirido um individuo do sexo
masculino e dois do sexo feminino. Trata-se de uma mulher auxiliar de acdo educativa

na referida escola, uma encarregada de educacdo e um encarregado de educagdo.

No que diz respeito aos anos de servico, importa realcar que a auxiliar de agao
eductiva exerce funcdes nesta drea hd quatro anos. Os restantes entrevistados sdo
encarregados de educacdo, pelo que ndo € relevante referir o tempo de profissdo fora

deste estabelecimento educativo.

No que toca as habilitacdes académicas do pessoal ndo docente, o nivel de
instrucdo € diferente em todos os inquiridos. A auxiliar de acdo educativa tem o 12° ano
com curso técnico de apoio a infincia; a encarregada de educagdo tem licenciatura e
dois mestrados e o encarregado de educagdo tem o 5° ano, como se pode constatar no

gréfico abaixo representado.

B N2 de pessoal ndo docente

1,2

0,8
0,6
0,4

0,2

Habilitages 122 ano com curso Mestrado 52 Ano
académicas técnico de apoio a
infancia

Grifico 5: Disposi¢do dos inquiridos (pessoal ndo docente) por habilitagdes académicas e nivel
de instrug¢ao
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AS INTERPRETACOES DO DIRETOR E DA COMUNIDADE EDUCATIVA
SOBRE O PAPEL DA COMUNICACAO NO EXERCICIO DA LIDERANCA:
COMPORTAMENTO E RELACIONAMENTO COM ALUNOS, CORPO
DOCENTE, CORPO NAO DOCENTE E ENCARREGADOS DE EDUCACAO
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Para responder as questdes de investigacdo tracadas optamos por organizar as

respostas dos entrevistados nas categorias de resposta que se seguem:

e Caracteristicas e estilos do diretor enquanto lider;

e Uso do poder;

e Relacionamento do diretor com o corpo docente, ndo docente e técnico;
e Relacionamento do diretor com os alunos;

e Relacionamento do diretor com os encarregados de educacao;

e Escola como empresa;

e Importancia da comunicacao no colégio;

e Organizagdo de atividades exploradoras da comunicagao;

e Importancia das atividades comunicacionais para o desenvolvimento pessoal e

académico dos alunos;

e Importancia da comunicacdo para o fortalecimento das relacdes interpessoais entre o

corpo docente e nao docente;
e Relacdo entre lideranca e comunicacio na escola;

e A comunicacdo e o conceito de inteligéncia emocional;
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1° QUESTAO DE INVESTIGACAO: “QUAL O ESTILO DE LIDERANCA E DE
COMUNICACAO DO DIRETOR DA ESCOLA EM ESTUDO?”

e Caracteristicas e estilos do diretor enquanto lider
O ponto de vista do diretor

O diretor da escola, num exercicio de autoavaliacdo, afirmou ser um lider em
constante aprendizagem e de, inclusive, estar a adquirir formacdo em Administracdo
Educacional para melhor desempenhar o seu papel:

O lider ndo nasce feito, ndo nasce formatado e tem que aprender a
desconstruir 0s seus proprios pré-conceitos, as suas proprias
preconcecdes de lideranga para depois voltar a reconstrui-las em fungdo,

passo o pleonasmo, das fungdes que exerce e das pessoas com quem
trabalha (E1).

Quando questionado acerca do seu estilo de lideranca, autoidentificou-se como

um lider democratico, mas a0 mesmo tempo autoritario, quando as situagdes o exigem.

Na maior parte das minhas atividades e das minhas func¢des eu sou um
lider democratico porque ndo tomo nenhuma decisdo sem ouvir 0s meus
parceiros, todo o corpo docente e ndo docente. Como disse, quando ha
uma discordincia muito grande, eu assumo para mim e tomo uma decisdo
totalmente autoritdria, que nunca € totalmente autoritdria, € com base no
maior ndmero de opinides, mas ndo posso esperar que os outros decidam
porque se ndo a situacdo fica muito confusa (E1).

A nivel de estilos de comunicagdo o diretor ndo se rev€, maioritariamente, em
nenhum dos estilos mencionados e afirma adotar a postura mais adequada as
circunstancias e as pessoas com quem estd a lidar no momento: “Dependendo da forma
como essa pessoa estd a comunicar comigo, eu vou adaptar o meu estilo de
comunicacdo em fun¢do também daquilo que a outra pessoa espera ouvir” (E1). Quando
confrontado com os trés conceitos (professor, gestor, lider), o diretor afirma ser, em
primeiro lugar, um professor de vocagdo: “Se eu me considero um professor de
vocagdo, eu acho que esse termo tdo lato mas ao mesmo tempo tdo abrangente e tdo
importante abarca também a fungdo de gestor e a funcdo de lider” (E1). Assim, acaba

por incluir na sua fun¢do um pouco destas trés nogdes.
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O ponto de vista da comunidade educativa

A professora curricular do 1° ciclo por nés entrevistada nao concorda a 100%

com a opinido do diretor, ao afirmar que este é muito teimoso, mas ndo € autoritario e
que, em certas situagdes, deveria exercer mais essa autoridade:
Muitas vezes ele dd-nos a escolher, mas nés ji sabemos o que é que
temos que escolher. E por vezes até podemos escolher outra coisa, e ele
da a volta e... no fundo ndo sei se nao € bom assim... Ele faz-nos chegar
onde quer. Por vezes falta é a autoridade que... Sei l4... quando ele nos

da a escolher e ndo nos guia, ndo nos leva numa determinada direcéo, ¢ ai
que falha e € af o grande problema dele, na minha opinido (E2).

Dos vérios estilos de comunicacdo, a professora afirma que o diretor &
dominantemente assertivo e, ainda que possa ter um pouco de cada um dos restantes
estilos (agressivo, manipulador), a passividade ndo € nitidamente uma caracteristica sua.
Quanto ao tipo de lideranca, nem sempre o diretor € democratico:

Ele gostaria de ser democratico, mas muitas vezes acaba por ndo ser. Ou
ele acha que nds achamos que ele o €. Na realidade é... se nos ddo a

escolher e depois aquilo que nés escolhemos se vai noutro sentido, nds
nio escolhemos nada (E2).

Deste modo, a assertividade € claramente a caracteristica escolhida para o estilo
de comunicagdo, mas a nivel de estilos de lideranca hd uma certa confusao, uma vez que

o diretor nao € 100% democratico mas também nao € suficientemente autoritario.

J4 o professor de informdtica e multimédia tem uma opinido diferente: o diretor

¢ um lider autoritdrio mas que consegue, a0 mesmo tempo, delegar funcdes. Nao o
caracteriza totalmente como um lider laissez faire, pois este é muito ativo e apenas
delega fung¢des para dividir tarefas e por estar muito ocupado: “Mas delegar fungdes nao
€ no sentido de ndo se importar... é delegar fungdes porque estd ocupado e deixa
algumas funcdes para outras pessoas, € mais nesse sentido” (E3). O professor escolhe a

assertividade para descrever o estilo de comunicacao do diretor.

No que toca ao pessoal ndo docente, a auxiliar de acdo educativa vé no diretor

uma pessoa autoritdria, mas ao mesmo tempo amiga e responsavel:
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Quando nés precisamos ele estd sempre 14. Ele € uma pessoa amiga, é
responsdvel, quando tem que ser autoritdrio é, e acho muito bem que o
seja, se ndo isto também ndo funcionava. Ele é bastante atento, apesar de
muita gente pensar que ele € distraido. Ele pode ndo estar 14 mas sabe
tudo (E4).

O lider democratico foi o escolhido para melhor representar o diretor e a
assertividade € a caracteristica que mais representa o lider escolar a nivel de estilos de

comunicagao.

No que toca a visdo dos encarregados de educacdo, optamos por entrevistar uma
mae e um pai. A mae tem uma filha no pré-escolar e o pai tem um filho no 4° ano de

escolaridade. A encarregada de educagdo considera o diretor uma pessoa comunicativa e

bem-disposta, ndo se pronunciando sobre o conceito de justica: “(...) em termos de
justica nao posso falar muito porque ele ndo avalia a minha filha, em termos de justica
nao dd muito para avaliar; acho que ele preza por ser correto com toda a gente” (ES). No
que toca ao estilo de lideranca, considera o diretor um lider democratico: “Ele aceita
muitas opinides, quando conversamos sobre alguma coisa agente troca opinides” (ES).

A nivel de estilos de comunicagdo, o diretor é predominantemente assertivo:

E assertivo. Agressivo nunca o vi ser, mas acredito que o faca, ndo acho
que seja uma pessoa que ndo se imponha. Manipulador ndo estou a ver e
passivo também nZo. Nunca foi passivo, qualquer situacdo ele tenta
resolver logo (ES).

Ja o encarregado de educagdo vé no diretor uma pessoa alegre: “O pouco que eu

lido com ele... ¢ bem-disposto, brincalhdo” (E6), afirmando que o seu estilo de
lideranca € democratico. Em relacdo ao estilo de comunicacdo, o encarregado de
educa¢do nao mencionou nenhum em particular, referiu apenas que o diretor nao €

agressivo: “Nao é agressivo, € uma pessoa normalissima” (E6).

e Uso do poder:
Ponto de vista do diretor

O diretor reconhece que, apesar de ndo ter sido um processo facil de conquistar,
as pessoas lhe reconhecem autoridade pelo cargo que exerce. Deste modo, costuma usar
esse poder para dar refor¢os positivos, nomeadamente através do agradecimento,

adotando sistemas de recompensas ndo materiais:
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(...) Tenho que trabalhar com criancgas que nos vao governar amanha, que
vao fazer avangar o mundo e por isso convém que elas tenham uma dose
suficientemente grande de esperanca (...). E por isso a minha forma de
trabalhar é sempre sempre através do reforco positivo. Sempre através do
agradecimento, eu acho que nunca é demais agradecer a todos os que
trabalham connosco, até porque um lider, depois da miquina oleada, é
um facilitador, um orientador, mas tem que agradecer todos os dias aos
colaboradores que diretamente exercem a fun¢do, porque eu tenho nocao
que eu s6 consigo ser um bom lider se todas as pessoas que trabalham
comigo exercerem bem a sua funcio (E1).

Além disso, usa a sua autoridade para resolver situacdes problemadticas que
possam ocorrer € que, segundo ele, acontecem quase todos os dias. A solucdo estd no

espirito de cooperacdo e interajuda da equipa de trabalho que dirige:

(...) Essa cumplicidade de todo o grupo docente e ndo docente faz com
que essas falhas, que quase todos os dias acontecem, uma doenga, uma
baixa, uma avaria do carro ou atraso, faz com que os professores e os ndo
docentes se compensem uns aos outros € que a mdaquina continue a
funcionar e que, muitas vezes, as pessoas nem deem conta dessas falhas

(...) (ED).

Para este diretor, o mais dificil na funcdo de lider é lidar com as pessoas e
transmitir-lhes boas energias mesmo quando ele préprio ndo estd bem. Igualmente
complicado € ndo poder agradar a todos, como gostaria. Por outro lado, considera que o

mais compensador é a amizade que recebe por parte das criancas.

O ponto de vista da comunidade educativa

Para a professora do 1° ciclo, as pessoas reconhecem a autoridade do diretor pelo

cargo que ele desempenha e, no que diz respeito ao corpo docente e ndo docente, vé
reconhecida essa autoridade através da hierarquia, ja que o modo de funcionamento de

um colégio privado € bem diferente de uma escola publica:

Nés s6 continuamos aqui se o diretor assim o entender. Entdo, convém
respeitar, sim. Temos professores que ji estdo a contrato sem termo, mas
hoje em dia isso € relativo. Contrato sem termo pagam indeminizagdo e
ndés vamos embora. Enquanto que no publico ndo € assim. E aqui no
privado o diretor é escolhido, neste caso, pela dire¢cdo do clube. No
publico nio, ndo € assim que funciona, € eleito pelos outros professores e
pessoal ndo docente também. Se ndo estou em erro toda a escola vota
para a elei¢cdo do diretor. Neste caso ndo. Este € um diretor que nos é

imposto e o diretor forma a sua equipa com quem quer trabalhar. O

72



diretor numa escola privada tem que ser sempre alguém que esti no topo
da hierarquia (E2).

Apesar de estar no topo da hierarquia e de ser um diretor, de certa forma,
imposto a equipa pedagdgica, o lider usa o seu poder para agradecer e encorajar,

especialmente apds algum momento de grande trabalho:

Depois de uma festa ele dd-nos sempre os parabéns ou depois de uma
atividade, da-nos os parabéns. No final dos periodos manda um e-mail
para descansarmos, organizarmos as ideias, para quando voltarmos
termos mais forga, depois escreve umas frases encorajadoras (E2).

O professor de informdtica concorda com esta opinido, garantindo que as

pessoas reconhecem a autoridade do diretor e que este costuma fazer uso desse poder

para elogiar e recompensar a sua equipa de trabalho.

Ja a auxiliar de acdo educativa vé reconhecida a autoridade do lider através de

uma relacdo de respeito. Este, por sua vez, utiliza o refor¢o positivo para incentivar a
sua equipa: “Ele incentiva, castigar nunca castiga, isso estd fora de questdo. Ele
incentiva... ele agradece também quando agente faz uma coisa bem. Ele encoraja

também... Agressivo e essas coisas mas ele ndo é...” (E4).

Ambos os encarregados de educacdo partilham da mesma opinido: o poder é

usado de forma positiva para encorajar € nio para castigar: “Elogia sempre, motiva os
mitdos. Quando eu lhe disse que ela [a sua filha] teve um problemazinho no inicio do

ano, ele teve mais atento e ia dando feedbacks positivos” (ES).
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2* QUESTAO DE INVESTIGACAO: “DE QUE FORMA E ATRAVES DE QUE
FERRAMENTAS E QUE O DIRETOR DE ESCOLA COMUNICA COM OS
ELEMENTOS DO CORPO DOCENTE, NAO DOCENTE, ALUNOS E
ENCARREGADOS DE EDUCACAO?”

e Relacionamento do diretor com o corpo docente, nao docente e técnico
Ponto de vista do diretor

O diretor considera ter uma relacdo muito aberta com o corpo docente, nao
docente e técnico, através de uma lideranca horizontal que faz com que todos trabalhem

em conjunto para o objetivo final que é o bem-estar dos alunos:

Nao ha propriamente uma relacio de autoridade, em situacdes mais
conflituosas ou mais complicadas obviamente tem que haver uma norma

7

e sou eu que a terei que impor. Mas normalmente é uma relagdo de
respeito, de confianga e de concordancia mais ou menos com aquilo que
deve ser o senso comum para agir no meio de uma escola (E1).

O lider afirma que a equipa podera ter duas ideias divergentes a seu respeito: os
colegas mais antigos ja aprenderam a conhecé-lo melhor e desmistificaram alguns pré-
conceitos e ideias, 0os mais novos ainda ndo: “Os mais recentes acredito que nao possam
ter uma ideia assim tdo favordvel, porque as vezes € preciso ir contra os interesses
individuais e um lider tem que abranger os interesses coletivos (...)” (EI).

O diretor comunica com o corpo docente e ndo docente todos os dias, usando
para tal a comunicacdo verbal face a face. No entanto, também utiliza outras
ferramentas tais como o e-mail, as mensagens escritas, as redes sociais e o telefone, as
vezes para uma comunicacao mais formal.

Quanto questionado sobre as estratégias utilizadas por si para garantir uma
comunicacdo mais eficaz com professores e funciondrios, o diretor garante que a sua
melhor arma é o bom humor e que, por vezes, também tenta chegar a algumas pessoas
através daqueles que lhes sdo mais préximos, veiculando assim a mensagem que quer

transmitir através de terceiros.
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Ponto de vista da comunidade educativa

A professora curricular afirma manter uma relacio de abertura e de muita

confianca com o restante corpo docente e ndo docente, que € muito unido. A relacdo
com o diretor é de proximidade e de alguma confianca, pelo que a imagem que
formulou € a de um diretor justo mas ndo tdo autoritdrio como deveria ser: “Por vezes
poderia ser mais autoritario do que €. Quando nos dao a escolher, quando ja somos
muitos, é complicado. (...) Tem que haver um espirito de cooperacdo, mas a dltima
palavra cabe ao diretor” (E2). A entrevistada comunica com o diretor através de
reunides informais e formais duas vezes por més (na primeira e tltima 2* feira do més),
havendo abertura para lhe ligar a qualquer hora:

(...) Ele costuma passar nas salas de aula, praticamente todos os dias

passa nas salas de aula para ver se estd tudo bem. Mas também existe

aquela abertura, se houver algum problema eu posso pegar no meu
telefone e contar porque ele responde na hora (E2).

A comunicag¢do ocorre através de vérias ferramentas: tanto face a face, como por
telefone, e-mail e até através das redes sociais. Segundo ela, o diretor faz uso de
algumas estratégias para melhor comunicar, nomeadamente, pede a sua opinido, apesar

da dltima palavra ser a do lider.

Ja o professor de informadtica preserva uma relacao de partilha e de amizade com

o restante corpo docente e ndo docente: *“(...) € através da partilha e da amizade que nés
nos damos aqui dentro da escola” (E3). O relacionamento com o diretor também € bom
e assente na base da confianca e do respeito, pelo que vé no seu superior uma pessoa

justa e bem-disposta, alguém que sabe separar o trabalho do lazer:

(...) Ele sabe distinguir quando estamos fora da escola e dentro da escola.
Dentro da escola, claro, ele tem que ser autoritirio para as coisas
correrem bem. Fora da escola, € uma pessoa bem-disposta e € justa nas
decisdes que toma (E3).

No que toca a frequéncia e formas de comunicacdo com o diretor, o professor
diz que existem duas reunides formais essenciais no més: “Temos reunido na primeira
segunda-feira e na ultima segunda-feira do més. Conselho escolar e conselho
pedagdégico. Nessas reunides, entdo, falamos de assuntos que dizem respeito a disciplina

e tudo” (E3). Fora estes dois momentos, nao ha dia estipulado para falar com o diretor,
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podendo fazé-lo sempre que necessario, ja que a comunicagao ocorre, maioritariamente,
face a face e através do e-mail. O bom humor e a boa disposi¢do sdo as estratégias
apontadas: “(...) € sempre mais fcil falar através do bom humor. Respeito nds temos

que ter até uns pelos outros” (E3).

Também a auxiliar de acdo educativa refere que a sua relacio com os restantes
elementos do corpo docente e ndo docente € boa e, apesar de se manter apenas ao nivel
profissional, € muito baseada na confiancga: “Sim, tem-se que confiar para trabalhar a
nivel de grupo, nés trabalhamos muito em grupo nesta area, entdo tem que haver
confianca” (E4). A relacdo com o diretor também € positiva, havendo muita
disponibilidade por parte do lider para resolver qualquer situacdo perante Os seus
colaboradores: “Sempre que preciso de alguma coisa falo com ele e ele € sempre
acessivel. Nunca tive um ndo da boca do senhor diretor” (E4). Para esta auxiliar, o

diretor € uma pessoa justa: “(...) tem a autoridade que deve ter e principalmente acho

que ele € bastante amigo e compreensivo” (E4).

A comunica¢do com o diretor ocorre sempre que necessario, além da reunido
formal entre este e o pessoal ndo docente que acontece uma vez por més. Essa
comunicacdo surge através de vdarias ferramentas, dependendo da maior ou menor
seriedade e gravidade do assunto:

E assim, hd e-mail, ele manda e-mails, também face a face, tem vérias
maneiras de comunicar, depende do assunto. Se for uma coisa mais

elaborada... por exemplo, vai haver uma gala e ele comunica por e-mail.
Pode dar um toquezinho as vezes assim cara a cara mas...(E4).

Relativamente as estratégias utilizadas pelo diretor, a auxiliar refere que por
vezes ambos entram na brincadeira, mas também sabem falar a sério quando o assunto
laboral assim o exige: “Por acaso eu sou uma pessoa brincalhona e as vezes dirijo-me a
ele as vezes até no meio de uma brincadeira mas quando € uma coisa séria...quando é

para trabalhar agente fala sério” (E4).
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e Relacionamento do diretor com os alunos

Ponto de vista do diretor

O lider escolar afirma ter um bom relacionamento com os alunos e diz que, para
eles, a figura do diretor surge, por um lado, envolta em alguma negatividade decorrente
da sua autoridade; por outro lado, para eles o diretor funciona como um conselheiro,
alguém em quem eles podem confiar e contar os seus problemas a fim de encontrar uma
solugdo:

(...) As vezes eu sou um bocadinho aquele individuo que vai afastar a
crianca do ambiente conflituoso e trago-a comigo, vou conversar,
compreender um bocadinho, fazer a ponte entre os pais e os professores,
(...) preciso de compreender o problema do lado da crianca e
compreender o problema do lado do professor e por isso eu creio que eles
me reconhecem como um amigo e ndo como um individuo que os vai
castigar ou que lhes vai fazer mal. Tenho muitas conversas com eles,
conheco o nome dos meus 300 clientes de cor e, por isso, quero acreditar
que essa relagdo é proficua e proveitosa (E1).

Tratando-se de um colégio que recebe alunos desde o bercario até ao 4° ano,
muitas criangas cresceram neste estabelecimento, criando relagdes de amizade com
professores, com outros alunos e até mesmo com o diretor. Por ter acompanhado o
crescimento destas criancas desde bebés, o diretor desenvolveu com elas uma relacao de
amizade e de afeto. Esta relacdo tem também a ver com a personalidade dos alunos: as
criangas mais afetuosas demonstram mais essa ligagdo ao diretor; as criancas mais
conflituosas tétm uma imagem menos positiva do lider porque ele tem que ser mais

interventivo.

N

No que diz respeito a comunicacdo com os alunos, o diretor fala-lhes com
frequéncia, nomeadamente almoca com eles no refeitério trés vezes por semana. Além
disso, a comunicagdo ¢ feita nas horas livres em que os alunos aguardam a chegada dos
pais e em atividades pontuais que vao sendo realizadas, nas quais o diretor garante ser

7 113 A .
presenca assidua: “(...) os alunos t€m total liberdade para, sempre que acontece alguma
coisa, sou eu o primeiro a dizer “facam o favor de chamar o diretor” (El). A

comunicacdo ocorre, na sua grande maioria, face a face:
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Com os mais velhos cheguei a comunicar até através de e-mail, com a
criacdo das contas de e-mail, mas tirando excegdes e pontualidades
através das redes sociais, porque eles me adicionam nas redes sociais e
conversam comigo, a maior parte da comunicacdo, estamos a falar em
95% da comunicagdo, € feita face a face, oralmente (E1).

Quanto as estratégias utilizadas para melhor fluir a comunicagao, a proximidade

€ mesmo a escolhida pelo diretor:

Querem conversar; quando chegam de fim de semana querem revelar
todas as peripécias; querem revelar as vezes os seus problemas, quando
estdo tristes eu também vou percebendo. O facto de estar préximo deles
todos os dias e ndo apenas em situagdes pontuais ajuda a que essa
comunicacao seja muito mais fluida e muito mais natural (E1).

O lider cré que os alunos lhe reconhecem autoridade pelo cargo que desempenha
e que alguns fazem questdo de trata-lo por diretor e ndo por professor: “Autoridade no
sentido impositivo ndo, reconhecem o cargo que eu exerco, mas serd so isso, uma figura
que tem a capacidade de resolver os problemas e que os pode ajudar, ndo com qualquer

carga pejorativa” (E1). Nao existe, assim, uma relagdo de medo.

Ponto de vista da comunidade educativa

Para a professora do 1° ciclo, o diretor mantem uma relacdo muito proxima com

os alunos, questionando-os com frequéncia sobre o funcionamento da escola e

socializando com eles diariamente e muito naturalmente:

(...) Ja& vi mais que uma vez ele estar numa sala de pré ou numa sala de
creche a cantar e a tocar para os mais pequenos. No 1° ciclo, ele nio vai
interromper uma aula e entrar de viola para cantar. Mas muitas vezes
quando entra nas salas fala com eles, mais depressa fala com os alunos do
que com o professor. (...) Como ele diz “os alunos é que sao o cliente”,
sao eles que t€m que estar satisfeitos (E2).

Por sua vez, vai de encontro ao ponto de vista do diretor ao afirmar que os
alunos poderdo ter duas imagens deste: por um lado um diretor divertido e bem-
disposto, por outro lado um diretor que também sabe impor a ordem quando € preciso.
Uma vez mais em concordancia, afirma que o lider tem por hdbito passar com
frequéncia pelas salas e almogar com os alunos no refeitério, através de uma

comunicacdo que ocorre apenas face a face.
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No que respeita ao uso de estratégias para melhorar a comunicacdo com os
alunos, o diretor falou em proximidade e a professora também aponta nessa direcao,
afirmando que este utiliza com frequéncia o refor¢o positivo para incentivar os alunos e
que estes reconhecem a sua autoridade através do respeito e da confianca: “(...) ja
presenciei alunos de 3° ano que pedem para ir falar com o diretor porque t€ém um

problema e vao ter com ele para ele poder resolver o problema” (E2).

Para o professor de informética, os alunos veem no diretor uma pessoa bem-

disposta e a relacdo entre ambos € muito assente na base do respeito e nunca do medo:

Nao, € respeito mesmo, ndo ¢ respeito através do medo. E diferente, se
for eu a falar com o aluno ele pode levar a brincar ou ficar mais a
vontade. Agora com o diretor ndo. E uma relagdo... quando ele fala eles
ficam com respeito mesmo. Nao é através do medo, mas ouvem bem
melhor o diretor do que as vezes os professores (E3).

Deste modo, a comunicacdo do diretor com os alunos acontece muito
naturalmente e em situacdes informais e ndo apenas em reunides formais: “(...) ele
normalmente almoca com os alunos e tudo no refeitério, até para falar com eles e saber
coisas sobre as aulas” (E3). A comunicacdio do lider com os alunos ocorre,
normalmente, face a face, ndo havendo utilizagdo de plataformas eletrénicas € o bom
humor € a ferramenta escolhida para lidar com as criancas. Apesar disso, o professor
garante que as criangas reconhecem a autoridade do diretor e vé essa autoridade

reconhecida através do respeito pela figura do lider escolar:

Respeitam mais o diretor do que o professor. Se ele [o aluno] estiver a
portar-se mal, ndo digo comigo, com uma colega minha, se o aluno
estiver a se comportar mal dentro da sala, basta dizer “vocés vdo ao
gabinete do diretor” e eles param. Mas ndo € pelo medo, € mais pelo
respeito que eles tém pela pessoa (E3).

A auxiliar de ac@o educativa concorda com os restantes entrevistados: a relacao

do diretor com os alunos é extremamente boa e muitas vezes informal: “Ele vai a sala e
leva a passear pelo Colégio, td com eles, anda a brincar com eles aqui no parque. E
extremamente boa” (E4). Deste modo, os alunos veem no diretor uma pessoa a quem

tém que respeitar:
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Acho que eles tém respeito. As vezes agente diz “queres que agente v
falar com o diretor” ... e entdo eles ficam mais...acho que eles veem
mais como uma pessoa que ¢ importante, t€ém respeito. Mas ndo tém
medo de se dirigir a ele, ndo tém mesmo medo de nada. Ele chega aqui ao
parque, eles vdo a correr, se for preciso, para as pernas dele (E4).

A comunicacdo do diretor com os alunos ocorre apenas face a face e
diariamente: “Ele no dia-a-dia passa de sala em sala e brinca com eles” (E4). No que
respeita a estratégias de comunicagdo, a boa disposi¢do do diretor € eficaz na resolucdo
de problemas: “Ele tem boa disposi¢do e tem uma boa... lengalenga (risos). Ele sabe
dar a volta. E ele é uma pessoa calma. Para eles [os alunos] ele € bastante calmo” (E4).
Para a entrevistada, os alunos reconhecem a autoridade do diretor nunca através do

medo, mas sempre através do respeito.

Também o encarregado de educag¢do afirma que o seu filho tem uma boa

imagem do diretor e que nunca houve qualquer tipo de problema no relacionamento

entre ambos. A mae entrevistada aponta na mesma direcdo, afirmando que a relacdo da

sua filha com o diretor € muito boa e muito préxima, uma vez que a crianga estd no

colégio desde bebé, pelo que se foi desenvolvendo uma relacdo de proximidade:

Ela estd aqui desde pequenina, desde bebé. E ela desde pequenina,
quando vé o professor Rui, largava tudo e ia a correr e queria o colo do

professor Rui. Agora jd estd mais contida, mas continua a gostar muito
dele (ES).

No entanto, é complicado falar em autoridade para uma crianga tdo pequena. A
aluna reconhece autoridade pois sabe que o diretor € uma pessoa tem que respeitar, no
entanto respeita-o tanto como outro professor, ndo havendo um reconhecimento

especial:

Reconhece autoridade nele mas ndo percebe que € o diretor. A funcio
dele ela ainda ndo percebe muito bem. Para ela sdo todos professores na
sala de aula, ndo distingue as educadoras das auxiliares, para ela é tudo
igual e tem que respeitar as trés. Ela vé da mesma forma (ES).
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e Relacionamento do diretor com os encarregados de educacao

Ponto de vista do diretor

O diretor diz manter uma boa relagdo com os encarregados de educagdo, visivel
através da frequéncia com que € contactado e pela maxima disponibilidade que

manifesta em recebé-los:

Eu quero acreditar que a minha relagdo com eles € muito boa. Até porque,
para qualquer situacdo, as 8h da manhd ou as 10h da noite, os pais me
ligam porque t€ém o meu contacto e alguma situagcdo que estd menos boa,
que estd menos bem, eles sdo os primeiros a contactar-me para que eu
possa resolver o problema (E1).

Para ele, esta mdxima disponibilidade é uma boa ancora no relacionamento com
os pais: “(...) ainda ontem estive reunido com um pai aqui as 9.30h da noite, (...) o pai
s6 saiu as 9h e eu estive aqui a recebé-lo as 9.30h da noite, porque foi a hora que ele
pdde” (E1). No entanto reconhece que, por vezes, pode ser dificil lidar com os
encarregados de educacdo por divergéncia de opinides: ‘“Nalgumas situagdes,
obviamente, os pais sdo “umbiguistas”, pensam pelo filho deles, pensam pela situacdao
deles. Um diretor tem que ter uma visao muito mais abrangente e tem que pensar no
grupo como um todo” (E1).

O diretor considera que a imagem que os encarregados de educacio tém dele é
favoravel e que, apesar da maior parte o contactar maioritariamente para resolver
problemas, alguns também sdo capazes de o contactar para o elogiar e agradecer pelo
seu bom trabalho. Para comunicar com os encarregados de educacao € feita uma reuniao
mais formal no inicio do ano, para apresentacdo da escola e das respetivas regras de
funcionamento. Depois, durante o ano letivo, ndo ha marcagdo obrigatéria de reunides
nem frequéncia pré-estabelecida. H4 um encontro didrio com os encarregados de
educag¢dao de manha quando estes vao por os filhos a escola e ao fim do dia quando os
vao buscar, altura em que o diretor estd presente e disponivel para conversar de forma
mais informal: “Todos os dias passo pelos encarregados de educacgdo (...), por isso hd
logo ali uma oportunidade dos pais poderem transmitir alguma situagdo mais urgente”
(E1). Além disso, se os pais quiserem conversar com mais calma ou sobre um assunto
mais sério, o diretor recebe-os no seu gabinete. Se ndo estiver disponivel na hora, os

pais podem sempre marcar uma reunido com a administrativa e o lider admite fazer os
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possiveis para os receber o mais rapidamente possivel. Essa comunicacdo € feita

pessoalmente, através das reunides, via e-mail e por telefone:

E depois ha uma série de outras comunicacdes via e-mail, € muito
importante, cada vez mais o e-mail serve para os pais poderem comunicar
algumas situagOes e relatar algumas situacdes da escola. O telefone
continua a ser a melhor forma, porque hia uma comunicagdo e um
feedback direto para eu poder resolver (E1).

No que toca a utilizacdo de estratégias para melhor fluir a comunicagdo com os
pais, o diretor afirma que a verdade e o confronto sdo as melhores solugdes: “Faco
muitas vezes reuniao e discuss@o de opinides, particularmente quando ha um conflito

entre dois ou trés ou alguns docentes. Essa parte € a mais importante” (E1).

Ponto de vista da comunidade educativa

A encarregada de educacdo conserva uma boa relacdo com o diretor, que

normalmente preza por ser muito disponivel para ajudar: “Todas as minhas dudvidas, as
vezes insegurangas... eu falo com ele e normalmente tudo o que ele pode fazer faz”
(ES). Para ela, o diretor € um bom lider e da sua parte garante nao ter nada a apontar: *
Eu falo como mae... como mae é, ndo tenho que dizer. Com os funciondrios e isso ja
ndo me compete a mim. Agora em relacdo aos alunos e em termos de justica... para

mim €’ (E5). Esta mae comunica com o diretor ndo sé através de reunioes formais, mas

também no corredor e sempre que precisa, presencialmente ou através do telefone:

E mais pelo telefone. E depois quando eu quero uma reunido mais séria
por causa da minha filha, eu marco mesmo, porque as vezes ele anda
atrapalhado, ndo pode estar a perder tempo, eu marco (...) um dia e uma
hora e a seguir a essa hora agente reine e fala sobre aquilo que me
preocupa (...) (ES).

A encarregada de educacio diz que o diretor é muito atento e usa a honestidade,
boa disposicdo e confianga para melhorar a comunicagdo, razao pela qual vé nele um

lider capaz de comunicar e expressar-se corretamente.

O encarregado de educacdo mantém a mesma opinido favoravel, afirmando que
o diretor preza pela justica: “ Até agora nao tenho nada a opor, € bom diretor, até agora

nio ha razdes de queixa” (E6). Este pai confessa ainda que nao mantém convivéncia
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assidua com o diretor, uma vez que tem mais contacto com a professora curricular e nao
tanto com a direcdo: “Raramente. Normalmente cumprimento na rua ou na escola” (E6).
Essa comunicagdo, apesar de rara, acontece apenas face a face. No que toca as
estratégias, o encarregado de educacdo diz que o diretor € muito disponivel e facil de
contactar: “Ele € bastante comunicativo, anda sempre nos corredores € no patio, eu

vejo-o sempre cd, € ficil de contacta-lo” (E6).
e Escola como empresa

Ponto de vista do diretor

Durante o estudo, os alunos foram vdrias vezes encarados pelo diretor como
“clientes”, o que nos leva imediatamente a fazer a comparacao da escola como empresa.
Esta situag@o pode ser justificada por se tratar de um colégio privado. No entanto, note-
se que o diretor ndo encara os pais como clientes (apesar de serem estes a pagar a
mensalidade do colégio). Para ele, os clientes sdo os alunos porque sdo eles que tém que

estar satisfeitos com a educacao e com o nivel de ensino:

(...) No fundo, a escola nao estd a trabalhar para o seu grande objetivo
que € o cliente e o cliente é o aluno. Eu ndo me refiro ao cliente como pai,

7z

o meu cliente, aquele que eu tenho que satisfazer, é o aluno e nesse
sentido a escola tem que ser entendida como uma empresa, porque s
assim € que tem sustentabilidade, ao contririo de algumas escolas que,
infelizmente, ndo t€m (E1).

Por essa razdo, o colégio acaba por se diferenciar pelo seu ecletismo, através de
um leque variado de modalidades desportivas, desde a gindstica a natacdo, passando
pela esgrima e pela patinagem com vista a um melhor desenvolvimento pessoal e

objetivando a maxima satisfagao dos alunos.

O ponto de vista da comunidade educativa

A professora do 1° ciclo mencionou por algumas vezes na sua entrevista a
comparacdo dos alunos como clientes, referindo que esta terminologia costuma ser
usada pelo diretor: os alunos € que tém que estar satisfeitos com o servigo que, neste
caso, € a qualidade do ensino. Nota-se que esta maxima ¢ divulgada pelo diretor aos

professores, com vista a maior satisfacdao dos alunos.
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3* QUESTAO DE INVESTIGACAO: “QUE ATIVIDADES SAO
DESENVOLVIDAS PELO DIRETOR DA ESCOLA COM VISTA A
FAVORECER A COMUNICACAO DOS ALUNOS, COMO PARTE
INTEGRANTE DO PROJETO EDUCATIVO DESSE ESTABELECIMENTO
EDUCATIVO?”

e Importancia da comunica¢ao no colégio
Ponto de vista do diretor

O diretor reconhece a importancia da comunicacdo para o colégio, tanto a nivel
interno como externo. Dentro da escola, a comunicacdo é importante para garantir o
bom funcionamento do sistema e o bom relacionamento interpessoal. Fora da escola, é
importante comunicar para dar a conhecer o seu Projeto Educativo (PE) e as suas
atividades ao publico:

Essa comunicagdo externa, (...) acontece através de palestras, acontece
através dos estudos que nds fazemos (...), sobre aquilo que fazemos aqui
dentro ao nivel desportivo, acontece nas entrevistas que damos (...),
acontece nestas conferéncias que participamos, acontece nas promogdes
que fazemos 14 fora em outdoors com a comunicacio social, para que as
pessoas compreendam aquilo que nés fazemos aqui dentro e percebam a
diferenga que existe na nossa escola (E1).

A comunicagdo assume também uma importincia acrescida para o
desenvolvimento pessoal e académico dos alunos, visivel por exemplo através da pratica

desportiva, cuja vertente € tdo valorizada neste colégio:

(...) O nosso Projeto dinamiza muito as competéncias sociais e
emocionais através da pratica desportiva. Ora, uma vez que nds temos
uma valéncia desportiva tdo grande é impossivel ndo comunicar quando
se estd a praticar desporto. E isso fomenta muito a comunicacio entre os
membros do grupo, mas também entre os professores que estdo a
dinamizar (E1).

Quando confrontado com a eminéncia do mundo digital, o diretor garante que,
apesar da informdtica e multimédia serem disciplinas do colégio, as criangas utilizam-

nas com conta e medida, evitando o isolamento social:
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(...) Eu compreendo que hoje as criangas tenham tendéncia para se focar
mais nas maquinas, nos telefones, nos computadores, aqui ndo o fazemos
porque eles também ndo t€m tempo para isso. (...) Ndo podemos ter
criancas como ilhas, isoladas através de uma maquina (E1).

Assim, € feito um esfor¢o para que as criangas mantenham algum contacto com
o mundo digital, através das aulas de informdtica e multimédia, mas também é dada
grande primazia ao desenvolvimento social e comunicacional através da prética de

atividades lidico- desportivas, do eco escolas e de outros projetos.

Ponto de vista da comunidade educativa

Por se tratar de um colégio privado, existe a cota publica e a cota privada. Os
alunos da drea de residéncia do colégio (que é restrita e abrange apenas as redondezas
mais proximas) pagam a mensalidade de acordo com o escaldo social e a Secretaria
Regional da Educacdo paga a diferenca. Os alunos da cota privada sdo aqueles que se
encontram fora da drea de residéncia do colégio e que, por isso, t€ém que pagar a

mensalidade. Para a professora do 1° ciclo, a forte vertente comunicacional do colégio é

o principal fator para o crescimento de alunos da cota privada, ja que foi através da
comunicacdo que deram a conhecer o seu Projeto Educativo e que houve cada vez mais

pais interessados na escolha desta escola para os seus filhos:

Hoje em dia nés temos muitos mais alunos privados, que ndo moram aqui
perto e que pagam muito mais para frequentar o Colégio do que outros.
(...) Através da nossa comunicagao, demo-nos a conhecer e comegamos a
ter mais pessoas interessadas. Claro que o nosso Projeto Educativo
também por ser tinico no pais, € verdade, o nosso projeto € Gnico, nao ha
mais nenhuma escola que tenha um projeto como o nosso... O que torna
muito mais interessante. E quando nés o comunicamos para o exterior
muita gente fica interessada e vem conhecer. Por isso a comunica¢do, na
minha opinido, € o que aguenta ainda este colégio (E2).

O professor de informdtica concorda com os entrevistados anteriores: a

comunicacdo € muito importante para o colégio de forma a divulgar o mesmo a
comunidade educativa: “Nés damos importancia ao facebook como uma maneira de
partilha dos trabalhos aos encarregados de educac@o. Colaboracdo entre encarregados de

educacgdo e a escola e a comunidade educativa” (E3).
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Para a auxiliar de a¢do educativa esta € uma drea de interesse, na medida em que

podera auxiliar no desenvolvimento pessoal e escolar dos alunos, a nivel futuro e para a
vida, independentemente do percurso profissional que pretendam escolher. Ambos os

encarregados de educagdo, partilham da mesma opinido.

e Organizacio de atividades exploradoras da comunicacao
O ponto de vista do diretor

A direcdo do colégio faz questdo de organizar um leque variado de atividades
para que os alunos possam experimentar novos desafios e para que possam também
conhecer e aprender através dos exemplos. Dessas atividades fazem parte vdrias
modalidades desportivas, a leitura de histdrias, a dramatizacdo e a visita de profissionais
exteriores ao colégio, como artesdos e desportistas, que deem a conhecer as suas
profissdes.

Além disso, por estar integrado no mesmo edificio de um clube desportivo, o
colégio tem a oportunidade de aproveitar alguns recursos pertencentes a0 mesmo, Como
por exemplo a existéncia de uma televisdo. Surgiu, entdo, uma parceria entre ambos de
onde resultou um programa televisivo que da a conhecer o que de melhor se faz nesta
escola. Apesar de ser filmando pelo staff técnico e profissionais da televisdo do clube,
tem a particularidade de ser apresentado pelos alunos: “(...) € um projeto em que nds,
de grosso modo, transmitimos, comunicamos as atividades que se fazem aqui dentro,
quer para o nosso publico, quer para o exterior” (El). Batizado com o nome
“Jornalinho”, este programa vai para o ar todas as 6* feiras, salvo se por algum
problema técnico nao for possivel, mas € gravado no decorrer de toda a semana,
acompanhando as melhores atividades desenvolvidas. Para o diretor este programa ¢é
uma mais-valia em diversos aspetos. Em primeiro lugar, porque desenvolve a
comunicacdo no interior da escola e permite dar a conhecer aos outros professores,

educadores e funciondrios o que se passa no interior das salas:

E muito importante, quando nds pensamos em comunicacio, que
primeiro internamente se comunique. E importante para os outros
professores, para os outros educadores, para os auxiliares, saberem aquilo
que x grupo fez durante aquela semana. O Jornalinho é uma excelente
forma de comunicar semanalmente aquelas que foram as atividades que
ocorreram nos diferentes grupos e diferentes faixas etarias (E1).
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Esta atividade € igualmente importante para as criancas, uma vez que funciona
como um espelho ou um reflexo do futuro, ja que permite aos mais novos conhecer o
que vao aprender quando crescerem e aos mais velhos relembra-lhes o que fizeram

quando eram mais pequenos:

Ora, é importante para uma crianga de 5 anos compreender o que as de 6
ou de 7 estdo a fazer. Aquilo € o futuro proximo. A crianga vai perceber
aquilo que quando crescer vai fazer também. (...) E muito importante e
sensibiliza também para alguns aspetos muito importantes do crescimento
como ser humano, que as criangas mais velhas tenham nog¢ao daquilo que
os bebés fizeram, daquilo que os mais pequeninos fizeram. E a televisdo é
0 modo de juntar isso tudo (E1).

Além disso, o Jornalinho desenvolve nas criancas um a vontade muito maior

para falar, para saber estar e para saber agir socialmente:

(...) E também uma forma que as nossas criancas tém de aprender a
adquirir postura, ergonomia. Porque s3o eles que apresentam o
Jornalinho, porque sdo eles que t€ém que aprender técnicas de dicgdo,
porque sdo eles que tém que aprender técnicas de postura (E1).

Finalmente pode funcionar como estimulo, como refor¢o positivo ou como
recompensa para os alunos. De grosso modo, as criangas gostam do Jornalinho e
apressam-se a pedir para participar. Mas sabem que para participar t€ém que ter boas

notas e bom comportamento, pelo que vao fazer um esforco para ter bons resultados:

No6s definimos uma politica de premiagdo de quem tem bons resultados e
bom comportamento e vamos passar por todas as criancas. Estamos a
falar dos pivots, dos apresentadores e também dos entrevistadores. Ora,
nés queremos que todas as criangas, com maior ou menor frequéncia,
passem por esta experiéncia de premiagdo (...). Temos aqui também uma
politica de igualdade de género, temos um menino e temos uma menina,
para haver essa igualdade e ao mesmo tempo essa disparidade, essa parte
é que € engracada (E1).

Deste modo, as criancas apressam-se espontaneamente a desenvolver as suas
capacidades para poderem participar neste projeto:

Ha uma crianga do 1° ano, que estava a dar os primeiros passos na leitura,
apressou-se a ler e teve que aprender a ler num par de meses porque
queria comunicar e queria ser o apresentador do Jornalinho. Ora, que
melhor incentivo ele pdde ter... ora, eu quero aparecer na televisdo, mas
para aparecer na televisdo eu tenho que aprender a ler. Prova provada que
ele ndo demorou mais de dois meses a aprender a ler e isso para mim &
importantissimo, porque acho que € uma excelente forma de provar que
nés quando queremos conseguimos (E1).
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Tratando-se de um colégio privado, este projeto funciona ainda como uma

ferramenta de Marketing educativo, na medida em que divulga o colégio ao exterior:

“(...) ndo ha melhor forma de promover a nossa escola do que a opinido das pessoas. E

a opinido das pessoas € trabalhada através deste marketing educativo, deste programa de

televisao” (E1). Quanto a resultados, o programa parece funcionar bastante bem, ja que

o ndmero de alunos a frequentar o colégio tem aumentado relativamente ao ano anterior

e o nimero de visualizagdes no site do clube desportivo onde é transmitido assim o

comprova:

(...) O Jornalinho € o 2° programa mais visto, s6 € ultrapassado quando
ha transmissodes de jogos ao vivo. Pelo menos até ao final do ano passado,
ndo fiz mais essa contagem, mas até ao final do ano passado posso
garantir que o Jornalinho por muitas vezes foi o programa mais visto (...)
(E1).

Segundo o diretor, os alunos reagem muito bem a este projeto, havendo uma

grande curiosidade e um grande vontade de participar:

(...) Sempre que ¢ a altura de gravar o programa, ha sempre a solicitacao
ao diretor: “Diretor, eu quero apresentar o jornal”. Algumas criangas tém
alguma timidez, mas revelam uma grande curiosidade pelo mundo da
televisdo, por terem uma camara a frente e perceberem a projecao da sua
propria imagem, é um exercicio muito interessante para elas (E1).

Estas atividades exigem também um esforco extra por parte dos professores na

organizacdo das atividades e na preparacao dos alunos. O professor da drea de

informdtica e multimédia €, neste momento, o responsdvel pela dinamizacdo deste

projeto, sendo que tem a seu cargo a organizagao logistica do projeto:

(...) ha um professor que faz toda a gestdo (...) do Jornalinho, trabalha
diretamente com o pessoal, ele tem que fazer a ponte entre o pessoal
técnico da (...) Tv, entre os professores que estdo a criar os conteidos
para depois juntar e dar origem ao Jornalinho (E1).

Apesar disso, toda a equipa pedagdgica acaba por estar envolvida, uma vez que

as atividades filmadas percorrem as vdérias salas, turmas e faixas etdrias. Segundo o

diretor, as reacOes tém vindo a ser positivas:
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Sem o empenho deles jamais seria possivel ter este programa a funcionar.
Sdo os proprios professores que criam os contetddos para apresentar. Sao
os proprios professores que solicitam a presenca da (...) TV, algumas
vezes até funciona ao fim de semana. Como lhe digo, a equipa, as vezes
de forma individual, as vezes em grupo ou com o professor que estd a
desenvolver a atividade, s@o os principais canalizadores desta informagado
e sdo eles que criam os conteddos para que funcione (E1).

O diretor garante que os encarregados de educacdo aprovam fortemente o

projeto desenvolvido, estando sempre atentos a sua visualiza¢do e dando sempre algum

feedback:

Mas os pais adoram o Jornalinho, fazem imensos comentérios quando ele
¢ partilhado nas redes sociais, partilham, comentam, estdo sempre atentos
e quando ele ndo aparece (também j4 aconteceu) sdo os primeiros a
reclamar e a pegar no telefone e ligar para o diretor para perguntar porque
€ que ainda ndo foi para o ar o Jornalinho desta semana (E1).

Questionado sobre a sua capacidade de motivar as criangas € a sua equipa a

desenvolver estilos adequados de comunicagdo, o lider deu-nos uma resposta positiva,

afirmando que para ele esta drea € um ponto fulcral para o bom funcionamento da

escola:

Eu sou o primeiro a fomentar uma boa comunicagdo. Uma boa
comunicacio estd na base, na solu¢io de todos os problemas. As vezes
agudizamos e criamos um grande problema porque simplesmente ndo
comunicamos ou nao sabemos a forma ideal de comunicar (E1).

O ponto de vista da comunidade educativa

A professora do 1° ciclo concorda com o diretor: hd uma preocupagdo por parte

da direc@o em organizar atividades fomentadoras da comunicacao, tais como o desporto,

a leitura e outros projetos especificos que ainda estdo numa fase incubadora. De realgar

que também através do desporto o colégio consegue abrir-se € comunicar mais € melhor

com exterior € com as outras escolas da regido:

(...) O coordenador desportivo também tem feito um excelente trabalho,
ele traz muitas vezes as atividades do desporto escolar para a nossa
escola. Em vez de irmos a outras, como temos mais e melhores
condi¢des, eles vém para a nossa e dd-nos a conhecer (E2).
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Relativamente ao Jornalinho, a professora julga ser um projeto muito
interessante, no entanto considera que ainda ha algo que estd a faltar: “Falta alguma
dindmica. Quando comecou tinhamos alguém que percebia do assunto. Neste
momento... o colégio tem alguém que faz o melhor que pode mas que ndo é
profissional. E faz toda a diferenca” (E2). Note-se que, na sua fase inicial, a responsavel
por este projeto seria uma professora com experiéncia na area televisiva, que orientava
esta e outras atividades do mesmo género juntamente com o pessoal técnico da TV. No
momento de realizagdo deste estudo a atividade era orientada por outros professores que
ddo o seu melhor e articulam toda a gestdo junto da TV, mas que ndo t€ém formacado
televisiva.

De resto, a professora parece concordar com o diretor, ao referir que o
Jornalinho sai todas as semanas e que os alunos gostam e pedem imensas vezes para
participar: “Eles adoram. Perguntam sempre “quando € que vou ser eu?”’. As outras
atividades também costumam reagir muito bem. Desde que seja para sair ou para fazer
qualquer coisa diferente... Temos alunos muito ativos” (E2). Outra vantagem apontada
pela professora € a rotatividade dos alunos como critério de escolha e como recompensa
pelos bons resultados: “O que tem de interessante agora € que os apresentadores mudam
com mais frequéncia, duas semanas mudam de apresentador. O que € bom porque assim
todos os alunos ou grande parte dos alunos podera experimentar (...)” (E2).

Quando questionada sobre a opinido dos professores na preparagdo destas
atividades, a professora reconhece nao estar muito por dentro do assunto, ji que o
responsdvel é o professor de multimédia e informdtica: “Eu nunca estive muito
envolvida nesse projeto. Foram poucas as vezes que as minhas turmas fizeram alguma
reportagem’ (E2). Para a professora, os pais gostam até demais deste projeto, o que por

vezes desencadeia alguns problemas derivado a escolha dos alunos:

Ficam todos vaidosos quando veem o filho apresentar o Jornalinho ou
quando aparecem no Jornalinho. Inclusive ja comecam a haver problemas
“ porqué que € aquele que vai e ndo € a minha filha que vai?”.... Por isso
as vezes acho que é demais. Mas ndo é sempre assim. Os nossos pais sdo
pais muito interessados na sua maioria, todas as atividades que fazemos
eles participam em peso (E2).

A professora referiu que os adultos costumam influenciar positivamente as
criangas, mas por vezes € preciso ter muito cuidado para ndo haver uma influéncia

negativa, ainda que ndo intencional:
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(...) Eu como professora, depois olho para um aluno e revejo-me.
Expressdes que sdo minhas ou que eram minhas... de repente nds
ouvimos os nossos alunos a utilizarem a mesma expressdo. Comecam a
nos copiar, por isso é muito complicado. As vezes sem querer podemos
expressar-nos mal ou dar uma ideia errada (E2).

Para o professor de informadtica, o diretor e o colégio em geral organizam

inimeras atividades que favorecem a comunicacao nas criancas, nomeadamente através
do desporto: “(...) através do nucleo desportivo que junta o 1° e 2° ano, 3° e 4° ano. Eles
estdo sempre em contacto uns com os outros € ndo ha exclusdo de alunos” (E3). Existe
também um projeto a cargo dos professores curriculares denominado “Mala de
Historias”, utilizado para dinamizar a leitura e o eco escolas, projeto do qual estd a
encarregue. Por estar ligado a 4rea de informética e multimédia, este professor tem a seu
cargo o projeto do Jornalinho, sendo ele o responsavel pela dinamizacio e organizagcao
das atividades, fazendo a ponte entre os alunos e o pessoal técnico da TV, no

agendamento das atividades:

(...) N6s escolhemos dois alunos para apresentar as reportagens; existem
os repdrteres no terreno, dois pivots e depois se tiver uma educadora que
tenha uma atividade engragada com os alunos, um jogo, ou vai fazer uma
atividade engracada, nés contactamos a (...) TV, eles vém cd, fazem a
reportagem, filmam e depois vamos a estiidio e filmamos o Jornalinho
(E3).

Este professor concorda com o diretor: o Jornalinho é um projeto vantajoso

enquanto meio de divulgagdo do projeto para o exterior:

Eu acho que isso € uma mais-valia porque assim os pais também veem os
seus filhos nas atividades, veem qual € o comportamento deles, veem o
que eles estdo a aprender dentro da sala. Ultimamente temos usado o
Jornalinho mais no pré-escolar devido a isso mesmo: mostrar o
Jornalinho aos pais, saber o que € que eles fazem dentro de sala (E3).

No que toca a opinido dos alunos os entrevistados parecem unanimes: O
professor de informadtica mencionou os bons resultados como critério de selecdo,
afirmando ainda que criancas reagem muito bem e sdo sempre muito participativas:
“Eles querem participar, pedem sempre “posso ser eu, posso ser eu?” - € uma loucura.
Temos que seguir um critério, o do mais bem comportado. E justo” (E3). O professor
assegura que os encarregados de educacdo gostam muito de ver os seus educandos na

televisdo e que hd muita colaboracdo por parte do corpo docente, especialmente por
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parte das educadoras: “As educadoras sim, tém sempre mais tempo, também devido ao

programa que t€m, de fazer uma atividade engracada para participar” (E3).

A auxiliar de a¢cdo educativa afirma que hd uma preocupacgado por parte do diretor

em organizar atividades que desenvolvam a comunicacdo, entre elas variadas
modalidades desportivas e ndo sé: “Ja tivemos aqui uma escola do continente. Fazemos
intercambios, agente também ja 14 foi. Acho que hd sempre comunicacido aqui dentro”
(E4). Para a entrevistada o Jornalinho € uma mais-valia, pois funciona como ferramenta
de marketing para o exterior: “Primeiro porque nés mostramos o que fazemos, depois
porque temos criangas ja ali a comunicar, a fazer entrevistas, acho que isso € um show”
(E4). A auxiliar recorda que os pais adoram o programa televisivo infantil e que este é
importante para eles, a fim de acompanharem o desenvolvimento e as atividades dos
filhos:

Nao s6 como profissional mas também como mae... Eu ndo vejo nada da
escola da minha filha. E aquilo, chego 14 e vejo o que estd 14. Ndo vejo
fotografias, ndo existe facebook. Ha os pros e os contras, também podem
retirar fotografias de criangas mas pronto... Eu aqui, como mae, eu acho
que os pais ficam super felizes por ver isso (E4).

Quanto aos alunos, uma vez mais ha unanimidade no interesse ¢ na vontade de
participar que as criancas demonstram por esta atividade. Relativamente aos
professores, a auxiliar refere que nem toda a gente se sente a vontade em conviver com

a televisdo e que por vezes hd lugar para alguma timidez:

Eu reajo bem mas, por exemplo, a nivel de vir af a (...) TV, h4 sempre
pessoas que ficam incomodadas. Eu ndo. Eu sou uma pessoa bastante
comunicativa, ndo tenho vergonha de nada. Também vem da maneira que
eu cresci e af estd... a comunicagdo. Eu cresci num sitio onde toda a
gente conversava e toda a gente falava e entdo ndo tenho qualquer
problema de comunicar. Eu reajo bem. Aparentemente, dentro da minha
sala também penso que sim (E4).

Para ela, normalmente, os estilos de comunicagdo dos adultos influenciam de
forma positiva as criangas, mas nesse aspeto concorda com a professora curricular ao
afirmar que € necessario ter muito cuidado com o que se diz e faz, ja que as criangas vao

atuar muito em fun¢do do que veem e sdo, além disso, muito frageis:
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Tem-se que ter muito cuidado. Ha certas palavras que sdo fatais. (...) Por
exemplo, dizer “o castigo”... eu ndo sou muito a favor dessas palavras.
Acho que é muito marcante, o castigo. “Vais pensar no disparate”. Acho
que a marca muito uma crianga, a nossa comunicagdo. (...) A minha
educadora ndo usa a palavra “portar-se mal”, é “menos bem”. As vezes
agente pode querer dizer “epd, cala-te um bocado”... mas aqui ndo. Aqui
¢é “fecha a boca, fecha a boquinha a chave”. Sdo palavras que parece que
ndo, mas se agente parar para pensar sio um bocadinho fortes. As vezes
sai, disparado, sem pensar, mas depois agente para e pensa que realmente
sdo palavras muito fortes. Primeiro temos que ter muito cuidado com a
nossa linguagem. Quem estd nesta drea... eles v@o muito por imitagdo.

Agente vai falar mal, eles futuramente vao falar mal (E4).

A encarregada de educacio ndao concorda a 100% com os restantes

entrevistados. Para ela, as atividades comunicacionais desenvolvidas pelo colégio sao
idénticas ao que € praticado noutras escolas: “Nao posso dizer que desenvolva mais que
outros, ndo sinto isso. Mas desenvolve, dentro das atividades que eles fazem” (ES).
Apesar disso, aprova o Jornalinho e acha o projeto interessante: “Eu acho engracado,
eles vao as salas de aula, quando ha uma atividade diferente, estdo 14" (ES). Esta mae
tem, no entanto, dividas da interpretacdo que as criangas atribuem a essas atividades:
“Nao sei se eles percebem muito bem o que € aquilo, sdo pequeninos, agem muito
naturalmente” (E5). Apesar disso, concorda que o diretor € capaz de incentivar as
criangas a adotarem estilos adequados de comunica¢do e para ela esta atividade ¢é
sauddvel para qualquer crianca: “Gosto, acho que é benéfico para todos os ciclos, ndo é
sO para a minha filha, acho que para os mais velhinhos também, para fazer as entrevistas

havia uns mais a vontade, acho que lhes faz bem” (ES).

O encarregado de educacdo mostra-se interessado e muito atento ao Jornalinho,

o qual segue através das redes sociais: “Eu vejo por meio do meu facebook (...),
geralmente vejo todas as semanas. E uma maneira de comunicar com as criancas, acho
interessante” (E6). Este pai diz que o seu educando de vez em quando mostra alguma

timidez mas no final acaba por gostar de participar no programa televisivo.
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4 QUESTAO DE INVESTIGACAO: “COMO E QUE AS FORMAS DE
COMUNICACAO E DIRECAO EXISTENTES CONTRIBUEM PARA O
DESENVOLVIMENTO PESSOAL E ESCOLAR DAS CRIANCAS E PARA A
EFICACIA DAS RELACOES PESSOAIS E PROFISSIONAIS NO CONTEXTO
ESCOLAR?”

e Importancia das atividades comunicacionais para o desenvolvimento

pessoal e académico dos alunos
O ponto de vista do diretor

O diretor considera que as atividades e projetos desenvolvidos contribuem
fortemente para o crescimento pessoal e escolar das criancas, pela aplicagdo pratica dos

conhecimentos tedricos que t€ém uma aplicabilidade transversal:

Eu acho que sdo estas [atividades] que vao fazer com que eles fiquem
preparados para a vida. As vezes a aplicacio pritica daquilo que eles, na
teoria, todos os dias dentro de uma sala estdo a aprender é a melhor forma
de eles aprenderem também, porque estdo a aplicd-las na prética, estdo a
receber indicacdes diretas, estdo a aperfeicoar as suas técnicas e estdo a
crescer (...) (El).

7z

Para ele, colocar os conhecimentos em prética € a melhor forma dos alunos

realmente apr enderem e crescerem.

O ponto de vista da comunidade educativa

Para a professora curricular, os projetos desenvolvidos sdo importantes mas

ainda ndo sdo suficientes para um completo desenvolvimento, ji que os alunos tém

pouca margem de manobra para pensar por si € improvisar:

Claro que s3o escolhidos consoante o seu desempenho. Se sdo bons
alunos, se sdo bem comportados. Ndo vai para 14 um aluno mal
comportado, nunca foi. Mas chegam 14 e o professor diz “tu vais ler isto”
ou “tu vais dizer isto” e ele diz, ele ndo escolheu nada (E2).

Apesar de fazer este reparo, a seu ver o Jornalinho poderd ser uma mais-valia

para tornar os alunos mais livres, mais soltos e mais desinibidos para falar em publico:
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(...) Mas falar com pessoas que sdo estranhas ou para apresentar um
trabalho ou qualquer coisa, eu lembro-me, eu tremia. E nesse aspeto &
uma confianga que eles ja vdo ganhando mais cedo: “eu j4 falei para a
televisdo, tanta gente j4 me viu”, nesse aspeto é bom, é desinibidor (E2).

O professor de informdtica concorda com a professora curricular: estas

atividades s@o benéficas para o desenvolvimento académico dos alunos, especialmente

na pratica da leitura e no desenvolvimento da Lingua Portuguesa. Mas, acima de tudo,

sao importantes a nivel pessoal e social:

E uma mais-valia para eles porque nds temos alunos que, por vezes,
dentro de sala sdo envergonhados e tém vergonha de falar a frente dos
outros, mas quando estdo a fazer o Jornalinho essa vergonha passa e eles
tornam-se mais espontaneos e mais extrovertidos. Por isso penso que isso
€ uma mais-valia no desenvolvimento pessoal do aluno também (E3).

Para a auxiliar de acdo educativa, o Jornalinho pode ser vantajoso para praticar

corretamente a Lingua Portuguesa:

No caso do Jornalinho sei que eles sdao corrigidos. (...) Acho que sim,
eles também estdao ali a frente de uma cdmara, estdo ali com uma
responsabilidade e t€ém que ter o cuidado de falar direito e também estio a
ler. Af ja estd a ajudar a leitura (E4).

No que toca ao desenvolvimento pessoal das criangas ha também uma ajuda e

um incentivo para torna-las mais desinibidas, mas a seu ver esta atividade isolada ndo é

o suficiente para libertar as criancas do mundo tecnoldgico no qual se fecham muito

hoje em dia:

Naio sei se € o suficiente, acho que ndo. S6 o Jornalinho acho que nao € o
suficiente. Por exemplo, depois temos a multimédia, a informética, os
quadros interativos, o computador. Agora o Jornalinho ndo acho que seja
0 que vai mexer com isso, ndo os vai libertar dessas ideias. Acho que o
mundo deles ja ¢ mesmo os tablets e os telemdveis (E4).

A encarregada de educacdo considera que as atividades comunicacionais

organizadas pelo colégio contribuem fortemente para o desenvolvimento infantil a nivel

pessoal e social:

Acho que é bom. Leitura sé faz bem, quanto mais agente ler melhor. E o
jornalinho também... ndo é preciso sé saber ler, também é preciso saber
comunicar, também deve saber expor as suas ideias, deve saber estar em
determinadas situagdes, temos que saber comportar, e até mesmo falar
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com as pessoas, mesmo quando estamos nervosos, tudo isso tem a ver
com a comunicacdo. O Jornalinho ajuda na parte de saber estar, saber
expor-se de uma forma correta, ndo ter vergonha. O facto de os
entrevistadores serem os alunos é engracado (ES5).

O encarregado de educacdo também nao parece ter dividas que estas atividades

sdo importantes para o seu filho e para os alunos em geral: “Todas as atividades que a
escola tem, que sdo muitas, contribuem grandemente para o desenvolvimento das

criancas” (E6).

e Importincia da comunicacdo para o fortalecimento das relacoes

interpessoais entre o corpo docente e nao docente
O ponto de vista do diretor

Para o diretor, saber comunicar é determinante para manter um bom ambiente de
trabalho entre a equipa que dirige, para comparar pontos de vista e para trocar opinides,
com vista a um ambiente de trabalho favoravel e muito assente numa plataforma

colaborativa.

O ponto de vista da comunidade educativa

A professora curricular concorda com o diretor neste ponto, afirmando que a

comunicacdo faz toda a diferenca no fortalecimento das relagdes pessoais no ambiente

de trabalho. O mesmo acontece com o professor de informdtica ao afirmar que, mesmo

ao nivel do respeito, saber comunicar € imprescindivel.

Para a auxiliar de a¢cdo educativa € preciso saber comunicar para lidar com as

pessoas e para fortalecer as relacdes a nivel pessoal e profissional, assegurando ainda

que o diretor sabe comunicar com toda a comunidade educativa.
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e Relacao entre lideranca e comunicacao na escola

O ponto de vista do diretor

O lider escolar garante que ha uma relagdo imprescindivel entre a lideranca e a
comunicacdo na escola, afirmando mesmo que ndo existe lideranga sem comunicagdo:
“Se algum lider ou alguma lideranga me disser que nao tem uma comunica¢io como
base na sua lideranga, entdo essa lideranca nao existe. Eu acho que a comunicagdo é

importantissima, indispensavel para qualquer lideranca interna, externa” (E1).

Quanto a eficdcia da sua lideranga, o diretor ndo sabe se consegue comunicar
eficazmente com toda a comunidade educativa, mas garante que da o seu melhor e que

tenta fazé-lo todos os dias.

O ponto de vista da comunidade educativa

A professora curricular concorda uma vez mais com o diretor: existe uma

relacdo entre lideranca e comunicagdo na escola e, a seu ver, o lider consegue expressar-
se eficazmente. No entanto, considera que esta facilidade na comunicacdo é também
resultado das capacidades de aprendizagem da equipa de trabalho e nio apenas das

habilidades sociais do diretor:

Mas também acho que nds também aprendemos a conhecé-lo. E torna-se
mais facil a comunicagdo. Muitas vezes ja4 antevemos as respostas. Ele
costuma as vezes dizer “ndo me tragam problemas, tragam-me solucdes”
e entdo se nds temos algum problema e chegamos 14 com o problema mas
também j4 a pensar numa solucdo. E ele entdo diz se concorda ou nio.
(...) As pessoas que comegaram este ano aqui a trabalhar por vezes t€m
medo de ir 14 falar com ele ou ndo se sentem a vontade. Eu j4 sinto a
confianca porque também aprendi a conhecé-lo (E2).

O professor de informatica concorda com os entrevistados anteriores. O diretor

sabe comunicar muito bem com qualquer pessoa e hd uma relacdo entre lideranca e
comunicagio ndo sé no interior da escola mas também no exterior: “E muito importante.
As escolas, as pessoas nao s relacionarem-se umas com as outras mas também com a
comunidade educativa. Essa relagdo tem que ser positiva também para a comunidade

educativa” (E3). A auxiliar de ac¢do educativa partilha da mesma opinido, garantindo

que o diretor sabe comunicar com toda a comunidade educativa.
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e A comunicacio e o conceito de inteligéncia emocional

O ponto de vista do diretor

O conceito de inteligéncia emocional tem vindo a ganhar uma importancia
acrescida no estudo da lideranca uma vez que um bom lider tem que ter a capacidade
de, mais do que gerir os recursos € 0s sistemas, gerir as suas emog¢oes e as emocoes da
equipa que dirige e das pessoas com quem lida diariamente. Neste sentido, o diretor
considera que a escuta ativa e a comunicacdo sao boas ferramentas para lidar com as

emocgdes:

(...) Temos que saber escutar, acho que essa é a parte mais importante.
Depois saber trabalhar com as emog¢des. Nem sempre saber trabalhar com
as emocdes € algo que nos dé muito prazer. Pelo contrdrio. As vezes é

2

muito dificil fazermos a gestdo emocional, mas é muito importante
compreendermos as emogdes para sabermos lidar com elas (...) (E1).

A gestdo das emocgdes é um processo complexo mas imprescindivel para que

qualquer lideranca funcione, como garante de um bom relacionamento entre as pessoas.

O ponto de vista da comunidade educativa

A professora curricular acha que o diretor tenta sempre gerir muito bem as

emogdes e que se consegue fazé-lo melhor ou pior ndo é somente por culpa sua, mas

sim por falta de abertura das pessoas:

Isto € um trabalho que é mais dificil do que parece. (...) Se eu tenho
algum problema eu tenho que esconder, para a minha aula funcionar
normalmente. E depois o que é que acontece? N6s vamos ficando
desgastados e se eu escondo dos meus alunos, acabo por esconder do
resto. E entdo, se eu tenho algum problema, ele [o diretor] s6 vem a saber
no fim, quando ja ndo aguento mais ou quando ja nio consigo esconder.
E nesse aspeto que eu digo que ele tenta e ele deixa-nos, sempre nos
deixou a vontade... se tivermos algum problema, alguma situacio para
falamos com ele. Por isso eu acho que ele tenta, mas nem sempre
consegue, nem sempre consegue antecipar nem ver tudo aquilo que se
passa na realidade (E2).

Neste sentido, afirma ainda que o diretor consegue comunicar melhor com uma

parte da equipa do que com outra, ndo por culpa sua mas por as pessoas ainda nao terem
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muito a vontade: “E a parte da equipa que ja o conhece. J4 aprendeu a comunicar com
ele. Os novos... ndo por ele ndo dar a mesma abertura, mas talvez porque os novos

ainda se sentem intimidados e ndo conseguem” (E2).

O professor de informdtica assegura que o diretor sabe lidar muito bem com os

problemas e com as emog¢des, nao havendo qualquer problema em ir falar com ele sobre
qualquer assunto:

Sim, se tivermos algum problema penso que podemos ir falar com a
direcdo e explicar o problema e penso que até o diretor até usa muito bem
essa inteligéncia emocional. Ele sabe lidar muito bem com as emog¢des
das pessoas e acho que ndo ha problema nenhum (E3).

A auxiliar de acdo educativa concorda. O diretor ¢ um bom gestor emocional da

equipa que dirige e um bom psicélogo: “Ele sabe falar, eu acho que sé ele estar ali a
falar, ele ja acalma a pessoa, sabe até onde ir e acalma. Ele estd 14 sempre. Gosto muito

dele” (E4).
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SINTESE DOS RESULTADOS
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28 - Sintese dos resultados por categorias de resposta

1* Questao de Investigacao:

e Caracteristicas e estilos do diretor enquanto lider

De um modo geral, hd consenso entre os entrevistados ao afirmarem que o
diretor tem um estilo de lideran¢a maioritariamente autoritdrio e democratico, ou seja, o
diretor sabe impor a sua autoridade quando € preciso mas também admite a colaboragao
e tomada de opinides por parte da sua equipa. Existe também a referéncia a um diretor
capaz de delegar funcdes quando € necessdrio. Por isso, é também consensual a
assertividade enquanto estilo de comunicagdo. Apesar de existir uma opinido
discordante, que admite que o diretor ndo € suficientemente autoritirio nem

democrético, esta ocorre em minoria € ndo € representativa da opinido geral.

e Uso do poder:

Todos os entrevistados estiveram em harmonia com o diretor, assegurando que
as pessoas reconhecem a autoridade deste pelo cargo que desempenha apesar de, na
opinido do diretor, este nao ter sido um processo facil de conquistar. Uma vez mais
todos afirmaram que o lider usa esse poder para recompensar e agradecer a sua equipa
pedagégica e também para resolver situacdes problemdticas que possam ocorrer, nao

havendo registos de uso do poder de uma forma negativa ou opressiva.

2? Questao de Investigacio

Relacionamento do diretor com o corpo docente, nao docente e técnico

Todos os entrevistados concordam com o lider, afirmando que a relagdo entre o
corpo docente e ndao docente e o diretor € muito aberta, de confianga, proximidade,
disponibilidade e respeito. Estdo também de acordo relativamente a frequéncia de
comunicacdo, ja que esta ocorre todos os dias e sempre que necessario de uma forma
informal e, depois, através de reunides formais duas vezes por més com o corpo docente

e uma vez por més com o corpo nao docente. As respostas sao também idénticas no que
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toca as ferramentas e formas de comunicacdo: ocorre normalmente face a face, por
telefone, via e-mail e também através das redes sociais. As estratégias utilizadas pelo
diretor mais mencionadas estdo relacionadas com o bom humor, boa-disposi¢do e troca
de opinides, tteis para melhorar a comunicacdo entre todos os intervenientes na pratica

educativa.

e Relacionamento do diretor com os alunos

Uma vez mais hd consonancia neste ponto. Todos os entrevistados afirmam que
a relagcdo do diretor com os alunos € muito boa e muito préxima, assente numa base de
respeito e nunca de medo, havendo por isso o reconhecimento da autoridade. Assim, os
alunos podem ter duas imagens do diretor: por um lado um diretor bem-disposto e até
um conselheiro, alguém que estd disponivel para os ajudar em qualquer situagdo ou
problema; por outro lado, um lider mais autoritdrio e interventivo quando as situagdes
assim o exigem.

Muitas criangas entraram no colégio ainda em bebés, pelo que foram
desenvolvendo uma relacdo de amizade com o diretor ao longo dos anos. Por isso, a
comunicacdo entre o diretor e os alunos € muito informal e acontece muito
espontaneamente quando, diariamente, passa pelas salas para falar com as criangas ou
quando partilha a refeicio com elas a hora do almogo (pelo menos 3x por semana),
altura em que aproveita para por o didlogo em dia. A comunicagdo ocorre apenas face a
face, ndo havendo qualquer utilizacio de plataformas eletrénicas, salvo rarissimas
excecgoes.

H4 unanimidade no uso do bom humor, da proximidade e do refor¢co positivo
enquanto estratégias de comunicagdo com os alunos. Assim, as criangas reconhecem a
autoridade do diretor e, apesar de alguns alunos mais pequenos (do ber¢ério e do pré-
escolar) ainda ndo terem nocao da responsabilidade deste cargo, veem no diretor uma

pessoa que tém que respeitar.

e Relacionamento do diretor com os encarregados de educacao

Os encarregados de educagdo entrevistados concordam com o diretor,
assegurando que a relacdo entre ambos € positiva e baseada numa grande acessibilidade

por parte da direcdo para receber os pais. Por ser uma figura bastante assidua pelos

102



corredores da escola, ¢ muito facil contacti-lo. A comunicagdo com 0s pais ocorre,
normalmente, face a face ou pelo telefone. Quanto a frequéncia, existe uma reunido
formal no inicio do ano para apresentacdo das normas de funcionamento do colégio. Ao
longo do ano, ndo existe qualquer dia marcado para reunir com os pais. Estes podem
fazé-lo sempre que precisarem, de um modo informal pelos corredores, pelo telefone,
ou marcando uma reunido mais formal na secretaria.

Ambos os encarregados de educacdo mostram ter uma imagem favordvel do
diretor, vendo neste uma pessoa honesta, bem-disposta e disponivel. No entanto, os dois
entrevistados diferem num ponto: a mie mantém uma comunica¢do assidua com o
diretor; o pai tem muito pouco contacto com a dire¢cdo, pois comunica mais

frequentemente com a professora curricular.

e Escola como empresa

O diretor e a professora curricular sdo os Uinicos a tocar neste ponto, mesmo sem
serem confrontados com a pergunta. Para eles, a escola pode ser vista como uma
empresa na medida em que os seus “clientes” (os alunos) tém que estar sempre
satisfeitos com a qualidade do servigo prestado que, neste caso, € o ensino. Esta vertente
¢ ainda mais assinalada por se tratar de um colégio privado em que os pais t€m que

pagar uma mensalidade para os filhos frequentarem a escola.

3? Questao de Investigacao:

e Importancia da comunicacio no colégio

Os entrevistados concordam que a comunicacdo € muito importante para o
colégio em andlise e tocam em trés pontos: € importante comunicar para 0 bom
funcionamento interno do colégio, para que todos se compreendam e para que nao haja
falhas no relacionamento interpessoal. Tratando-se de um colégio privado, a
comunicacdo € muito importante enquanto ferramenta de marketing, pois permite a
divulgacdo do seu produto e do seu PE para o exterior, de modo a angariar mais alunos

e de modo a dar a conhecer as atividades realizadas aos pais e a comunidade educativa.
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A comunicagdo é ainda apontada como um fator fulcral para o desenvolvimento

pessoal, social e académico dos alunos.

e Organizacao de atividades exploradoras da comunicacao

Os entrevistados apontam a leitura, as modalidades desportivas, os intercambios,
as saidas para o exterior e as visitas de vdarias personalidades como atividades
facilitadoras da comunicacdo. Importante sera referir a importancia particular atribuida
ao Jornalinho, programa televisivo desenvolvido pelo colégio em parceria com a

televisao do clube desportivo.

Vantagens do Jornalinho:

Os inquiridos apontam o Jornalinho como uma mais-valia para dar a conhecer as
atividades desenvolvidas ao préprio interior da escola, as outras salas, aos pais e aos
outros professores. Divulga também a escola ao exterior, funcionando como uma
ferramenta de Marketing, j4 que da a conhecer o seu PE.

O Jornalinho € também vantajoso para os alunos, uma vez que os torna mais
desinibidos, mais soltos e com mais capacidades para comunicar e estar socialmente,
desenvolvendo a postura, a dic¢ao e até a leitura e a Lingua Portuguesa. Funciona ainda
como reforco positivo, uma vez que s6 os melhores alunos (a nivel de resultados e de
comportamento) € que participam. Do mesmo modo, € um impulso para que todos se
esforcem para ter bons resultados.

Funciona, ainda, como um espelho do futuro, uma vez que permite as outras
criangas visualizar o que se passard com elas no futuro pré6ximo, o que vao aprender € o

que vao praticar.

Criticas:

Por outro lado, foram registadas opinides divergentes. HA quem diga que as
atividades desenvolvidas nesta escola sdao idénticas ao que € praticado noutros
estabelecimentos, havendo poucos fatores de distincdo. Outra opinido refere que o
Jornalinho j& funcionou melhor do que agora e que o facto de ndo ser feito por

professores especializados em comunicagdo social lhe retira alguma dindmica. Outra
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critica estd relacionada com o facto de os alunos serem ainda muito novos e ndo terem
bem nocao do que se passa nas gravacgoes, pelo que agem muito naturalmente e quase
inconscientemente.

E unanime que tantos os alunos como os pais gostam muito e aprovam
fortemente este projeto, havendo também muita colaboragdo por parte dos professores e,
acima de tudo, por parte do professor de informdtica e multimédia e das educadoras,
ainda que haja uma opinido divergente, ao afirmar que alguns professores podem ficar
incomodados com a presenca das camaras e da televisao.

De um modo geral e apesar das criticas, os entrevistados acham a atividade

interessante e vantajosa e todos concordam que tanto alunos como pais o aprovam.

4?* Questao de Investigacao

e Importancia das atividades comunicacionais para o desenvolvimento pessoal e

académico dos alunos

A maior parte das respostas apontam para as vantagens das atividades
desenvolvidas, nomeadamente do Jornalinho. Essas vantagens estdo relacionadas com a
aplicabilidade de conceitos e com o desenvolvimento pessoal, social e escolar dos
alunos. O facto de estarem em frente as cAmaras e de terem que comunicar torna-os
mais desinibidos e mais comunicativos, a0 mesmo tempo que também treinam a leitura
e praticam corretamente a Lingua Portuguesa.

No entanto, foram também apontadas algumas criticas. Projetos como o
Jornalinho ddo pouca margem de manobra aos alunos para improvisar e pensar pela
propria cabeca, uma vez que eles apenas t€ém que ler ou perguntar aquilo que os
professores pedem. Por outro lado, este projeto isolado ndo € o suficiente para combater
o isolamento tecnolégico a que as criangas estdo sujeitas hoje em dia, fechadas na era

digital.

e Importancia da comunicacio para o fortalecimento das relacoes interpessoais

entre o corpo docente e nao docente

Todos os entrevistados afirmam que a comunicacdo € a base para um bom

relacionamento, tanto a nivel pessoal como profissional. S6 com uma boa comunicagio
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€ que se consegue uma boa lideranca e um bom relacionamento entre lideres e

liderados.

e Relacio entre lideranca e comunicacio na escola

Uma vez mais hd consenso: os inquiridos afirmam que ha uma relagdo entre
comunicacdo e lideranca na escola. Todos afirmam que o diretor € capaz de comunicar
eficazmente com toda a gente. Neste aspeto, o diretor confessa ndo saber se consegue,
mas garante tentar todos os dias. Existe uma opinido divergente que admite que o
diretor consegue comunicar eficazmente apenas com uma parte da sua equipa, aquela
que ja aprendeu a conhecé-lo melhor, havendo ainda alguma dificuldade com a equipa
mais recente. O diretor parece concordar neste ponto.

Assim, o sucesso das relacdes interpessoais € também resultado da colaboragdo

da equipa de trabalho.

e A comunicacio e o conceito de inteligéncia emocional

De um modo geral, os inquiridos afirmam que o diretor é capaz de gerir muito
bem as emocdes da sua equipa, sendo um bom psicélogo. Neste sentido, o préprio lider
declara que a comunica¢ao ¢ uma boa ferramenta para lidar com as emocdes, ainda que
este ndo seja um processo facil. Outra opinido afirma que se o diretor consegue ou nao
gerir as emogdes ndo € apenas responsabilidade sua, mas também da maior ou menor

abertura da equipa que dirige.
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29 - Triangulacao dos dados

Apds termos apresentado os resultados deste estudo e de termos feito a
triangulacdo de opinides dos inquiridos, € importante fazer a comparagdo destes com a
revisdo da literatura apresentada. Neste aspeto, existem alguns pontos de contacto e

outros de divergéncia.

As concecoes de lideranca

O diretor da escola estd de acordo com a visdo de Costa (2000) sobre a concecao
do lider treinado: “Identificadas as “melhores maneiras” de actuag¢do do lider, definidos
os seus “‘comportamentos-padrao” (...) estes deverdo ser objecto de aprendizagem pelos
candidatos a liderangca” (p. 6). Neste sentido, o diretor afirma ser um lider em
permanente aprendizagem, dai estar a adquirir formacdo académica em administragdo
educacional, ja4 que nenhum lider nasce pronto: “O lider ndo nasce feito, ndo nasce
formatado e tem que aprender a desconstruir os seus proprios pré-conceitos, as suas
proprias preconcecoes de lideranca (...)”" (EI).

O diretor parece concordar ainda com a visdo do lider ajustdvel, definida por
Costa (2000) da seguinte forma: “(...) determinado comportamento do lider pode ser
eficaz numa situa¢do mas pode traduzir-se em ineficdcia num contexto diferente” (p. 8).
Deste modo, o diretor adapta o seu modo de atuacdo em fun¢do das pessoas e do
contexto com que estd a trabalhar: “Dependendo da forma como essa pessoa estd a
comunicar comigo, eu vou adaptar o meu estilo de comunicacdo em funcdo também
daquilo que a outra pessoa espera ouvir” (E1).

De referir ainda que o diretor se enquadra numa conce¢do de lideranca
transacional, j4 que adota sistemas de recompensas ndo materiais para agradecer e
motivar a sua equipa pedagégica: “E por isso a minha forma de trabalhar € sempre
sempre através do refor¢o positivo. Sempre através do agradecimento, eu acho que
nunca € demais agradecer a todos os que trabalham connosco (...)” (E1). O seu ponto de
vista estd, assim, de acordo com o que € mencionado por Silva (2010): “(...) ocorre
quando o lider intervém premiando ou sancionando, conforme o resultado da ac¢do

colectiva € avaliado pelo préprio como positivo ou negativo, de acordo com o esperado”

(p. 61).
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Estilos de lideranca

De um modo geral, os entrevistados fizeram referéncia a todos ou quase todos os
estilos de lideranca, num exercicio de avaliagdo do diretor. Ainda que os mais
escolhidos tenham sido o democratico e o autocratico, houve também referéncia ao lider
laissez faire e ao lider transacional. No entanto, as suas definicdes de lideranga nem
sempre se enquadram nas descritas na literatura. Vejamos os seguintes exemplos: a
literatura descreve o lider autocritico da seguinte forma: “E um lider dominador e
castrador. A sua atitude autoritdria pode provocar tensdo, mal-estar e frustracdo no seio
do grupo” (Bento & Ribeiro, 2013, p. 17). Na verdade, a maior parte dos entrevistados e
até o proprio diretor revé-se como autoritdrio, mas falam de uma autoridade menos
agressiva, uma autoridade necessdria para colocar a maquina em funcionamento, mas
ndo tdo feroz ao ponto de desmotivar a equipa. Trata-se de uma autoridade essencial em
qualquer lideranca, no sentido de evitar a desordem e a confusdo e tomar a ultima
palavra. Em momento algum a equipa se mostrou frustrada ou desmotivada por isso.

O lider democrético, descrito por Bento e Ribeiro (2013), foi também apontado:
“Ainiciativa, a criatividade e a opinido de cada liderado sdo respeitadas e tidas em conta
nas tomadas de decisdo. O lider democrético fomenta a partilha e o trabalho em equipa”
(p. 17). Vaérias opinides tocaram neste ponto, ao afirmar que o diretor € capaz de pedir a
opinido da sua equipa: “Na maior parte das minhas atividades e das minhas funcdes eu
sou um lider democritico porque niao tomo nenhuma decisdo sem ouvir 0s meus

parceiros, todo o corpo docente e nao docente (...)”" (E1).

Ainda que em minoria, o estilo liberal ou laissez-faire é também apontado por
um dos entrevistados, mas a sua descri¢do difere relativamente a literatura: “(...) ndo ha
regras. Os liderados tém liberdade para tomar decisdes, distribuir tarefas, quase sem
consultar o lider. Quem decide o que fazer, como fazer e quando fazer ¢ o grupo”
(Bento & Ribeiro, 2013, p. 17). O inquirido faz referéncia ao facto de o lider delegar
fun¢des, mas nunca no sentido passivo ou relacionado com desleixo: “Mas delegar
funcdes ndo € no sentido de ndo se importar... € delegar funcdes porque estd ocupado e
deixa algumas funcdes para outras pessoas, € mais nesse sentido” (E3).

A lideranca transacional € apontada, ainda que indiretamente, por todos os
entrevistados, ja que hd um enorme consenso ao afirmarem que o diretor é capaz de

encorajar, incentivar e agradecer a sua equipa de trabalho, havendo aqui a utilizag¢do de
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um sistema de recompensas nio materiais, que parece ser muito importante para a
equipa de trabalho:

Depois de uma festa ele dd-nos sempre os parabéns ou depois de uma
atividade, da-nos os parabéns. No final dos periodos manda um e-mail
para descansarmos, organizarmos as ideias, para quando voltarmos
termos mais forga, depois escreve umas frases encorajadoras (E2).

Esta ideia vai de encontro a visdo de José Manuel Silva (2010) ao pressupor a
ideia de recompensa: ‘““(...) ocorre quando o lider intervém premiando ou sancionando,
conforme o resultado da acgdo colectiva € avaliado pelo préprio como positivo ou
negativo, de acordo com o esperado” (p. 61). Em relagdo a punicdo, o diretor apenas
referiu que os alunos, por vezes, t€tm que sofrer alguns castigos, no entanto esta ideia
ndo foi falada nem confirmada por nenhum dos entrevistados, o que nos leva a acreditar

que o diretor usa mais o seu poder para recompensar € nao tanto para castigar.

Lideranca e gestao

Quando confrontado com estes dois conceitos, o diretor afirmou ser um pouco
de cada um deles, ja que a fun¢do de professor assim o exige: “Se eu me considero um
professor de vocacdo, eu acho que esse termo tdo lato mas ao mesmo tempo tao
abrangente e tdo importante abarca também a funcio de gestor e a fungdo de lider” (E1).
O diretor estd de acordo com a visdo de José Manuel Silva (2010), que alerta para o
facto de cada vez mais ser imprescindivel conciliar a gestdo com a lideranca, de modo a
atingir um produto que privilegie ndo s6 os resultados finais, mas também um
relacionamento positivo entre a comunidade educativa: “Hoje, a exigéncia é permanente
e a gestdo escolar ndo se pode resumir a um exercicio rotineiro e burocrético, quica

autoritdrio, para assegurar conformidades administrativas e pedagdgicas” (p. 78).

Estilos de comunicacio:

A assertividade € descrita por Afonso (2009) como um: “(...) estilo de
comunicacdo que nos permite ser mais construtivos no desenvolvimento relacional com
os outros” (p. 20). Este estilo é claramente o escolhido por todos os entrevistados para
descrever o diretor: “E assertivo. Agressivo nunca o vi ser (...). Manipulador ndo estou a ver e

passivo também ndo. Nunca foi passivo, qualquer situacdo ele tenta resolver logo” (ES).
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Apesar de ser natural fazermos uso de outros estilos de comunicacdo no nosso
dia-a-dia e de acordo com as diferentes situacdes, a assertividade deve ser o estilo
dominante, pois € aquele que mais sucesso sugere no decorrer das relagdes interpessoais

e essa situacdo parece ocorrer com o diretor da escola.

Facilitadores e barreiras da comunicaciao

Barreiras

Fachada (1991) referia o medo de falar, como resultado da personalidade de
cada individuo, como uma possivel barreira da comunicacdo. De facto, a timidez, as
diferencas de personalidade ou auséncia de confianca e de conhecimento do outro
podem ser considerados entraves a uma boa comunicagao.

Alguns testemunhos ddo conta de algumas barreiras que acabam por incomodar
a relacdo entre o diretor e parte da sua equipa, aquela que ainda ndo o conhece bem e
ndo tem tanta confianca no relacionamento com ele: “Os mais recentes acredito que nao
possam ter uma ideia assim tdo favordvel, porque as vezes € preciso ir contra 0s
interesses individuais e um lider tem que abranger os interesses coletivos (...)” (El).
Outra opinido parece concordar que o diretor se relaciona melhor apenas com parte da
equipa: “E a parte da equipa que j4 o conhece. J4 aprendeu a comunicar com ele. Os
novos... ndo por ele ndo dar a mesma abertura, mas talvez porque os novos ainda se
sentem intimidados e ndo conseguem” (E2).

Além disso, a falta de abertura de algumas pessoas em algumas situacdes pode

dificultar a resolucao mais rdpida e eficaz de problemas:

Se eu tenho algum problema eu tenho que esconder, para a minha aula
funcionar normalmente. (...) E entdo, se eu tenho algum problema, ele [0
diretor] s6 vem a saber no fim, quando j4 ndo aguento mais ou quando ja
nao consigo esconder (E2).

Podemos entdo concluir que, em algumas situacdes, a falta de conhecimento da
personalidade de cada um, o medo de falar e a falta de abertura e de confianca parecem
ser um entrave para uma comunicacdo mais eficaz nesta escola. No entanto, esta

situacdo ocorre em minoria e ndo € representativa da realidade geral da escola.
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Facilitadores

Existem também algumas ferramentas que ajudam a desenvolver uma
comunicacdo mais eficaz. Entre elas estdo a fluéncia e estrutura do discurso, o bom
humor e boa disposicao, a lingua e o discurso adequado, a motivagao e a facilidade no

relacionamento interpessoal.

Encontramos, no decorrer do nosso estudo, algumas destas caracteristicas no
relacionamento com os entrevistados. O bom humor, por exemplo, foi apontado por
todos ou quase todos os entrevistados enquanto principal estratégia utilizada pelo diretor
para melhor garantir um bom relacionamento e uma boa comunicagdo com as pessoas:
“O pouco que eu lido com ele... ¢ bem-disposto, brincalhdo” (E6) e ainda “(...) é
sempre mais facil falar através do bom humor. (...)” (E3). A escuta ativa € outra
ferramenta facilitadora apontada no relacionamento com o diretor e de forma a gerir o
melhor possivel as emogdes:

(...) Temos que saber escutar, acho que essa é a parte mais importante.
Depois saber trabalhar com as emogGes. Nem sempre saber trabalhar com
as emocdes € algo que nos dé muito prazer. Pelo contrdrio. As vezes é

muito dificil fazermos a gestdo emocional, mas é muito importante
compreendermos as emogdes para sabermos lidar com elas (...) (E1).

Uma das opinides d4 conta que o bom relacionamento com o diretor é também
resultado das capacidades da equipa de trabalho. Neste sentido, o conhecimento da
personalidade uns dos outros € outro fator mencionado como facilitador da
comunicacao:

Mas também acho que nds também aprendemos a conhecé-lo. E torna-se
mais facil a comunicacdo. Muitas vezes jd antevemos as respostas. (...)
As pessoas que comecaram este ano aqui a trabalhar por vezes t€ém medo

de ir 14 falar com ele ou ndo se sentem a vontade. Eu ja sinto a confianca
porque também aprendi a conhecé-lo (E2).

Foi também referido que a disponibilidade e abertura do diretor parece ser uma
vantagem na gestdo das emogdes:

Sim, se tivermos algum problema penso que podemos ir falar com a

direcdo e explicar o problema e penso que até o diretor até usa muito bem

essa inteligéncia emocional. Ele sabe lidar muito bem com as emocdes
das pessoas e acho que ndo ha problema nenhum (E3).
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O Homem social e a importancia da Comunicacao

Elton Mayo (s/d) preveniu sobre o facto de, no contexto laboral, a cooperacao
entre seres sociais ser tdo importante como o nivel da tarefa. Neste sentido, também
Chiavenato (2004) afirma que o trabalhador ndo é um ser isolado, mas alguém que

interage com o grupo, para o qual a comunicacao € essencial:

2

A tarefa bdsica da Administracio é formar uma elite capaz de
compreender e de comunicar, dotada de chefes democréticos, persuasivos
e simpdticos a todo o pessoal. Em vez de tentar fazer os empregados
compreenderem a logica da administragdo da empresa, a nova elite de
administradores deve compreender as limitagdes dessa ldgica e ser capaz
de entender a l6gica dos trabalhadores (p. 228).

Os entrevistados parecem concordar com este ponto, ja que todos afirmam que a
comunicacdo € uma &drea muito importante para garantir um bom relacionamento
pessoal e profissional:

E muito importante, quando nds pensamos em comunicacio, que
primeiro internamente se comunique. E importante para os outros

professores, para os outros educadores, para os auxiliares, saberem aquilo
que x grupo fez durante aquela semana (E1).

Os entrevistados estdo também de acordo com a literatura no que toca ao sistema
de recompensas: “(...) as recompensas ndo-econdmicas desempenham um papel central
na determinag¢do da motivacdo e da felicidade do trabalhador; (...) Acima de tudo, a
Escola das Relacoes Humanas (...) salienta o papel da comunicagao, da participagado e
da lideranca* (Etzioni, s/d, citado por Chiavenato, 2004, p. 288). Assim, os inquiridos
afirmam que o diretor costuma encorajar elogiar a equipa de trabalho:

Depois de uma festa ele dd-nos sempre os parabéns ou depois de uma
atividade, da-nos os parabéns. No final dos periodos manda um e-mail

para descansarmos, organizarmos as ideias, para quando voltarmos
termos mais forca, depois escreve umas frases encorajadoras (E2).

Apesar dos professores terem um saldrio ao fim do més, existem outros tipos de
recompensas nao materiais que desempenham um papel muito importante na motivacao

da equipa: os agradecimentos e 0 encorajamento.
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A relevancia do comportamento no processo de comunicacio

Fachada (1991) afirmava que quando nos relacionamos com o0s outros, 0 nosso
modo de atuar acaba sempre por influencid-los de uma forma positiva ou negativa:
“comportamento gera comportamento” (p. 157). Assim, a nossa atitude vai ter
influéncia no comportamento das pessoas com quem nos relacionamos. O diretor
concorda com este ponto, ao afirmar que adapta o seu estilo de comunicacdo e o seu
modo de agir de acordo com as circunstincias e com as pessoas a quem se dirige:
“Dependendo da forma como essa pessoa estd a comunicar comigo, eu vou adaptar o
meu estilo de comunica¢ido em fun¢ao também daquilo que a outra pessoa espera ouvir”

(ED).
Os diferentes tipos de comunicac¢ao

Todos os inquiridos referiram a utilizacdo de diferentes tipos de comunica¢do no
relacionamento com o diretor. A comunicagdo face a face estd sempre presente entre o
diretor e os alunos, corpo docente, ndo docente e encarregados de educagdo. Além
disso, o corpo docente, ndo docente e os pais referiram a utilizacdo da comunicagdo
telefénica e da comunicacao escrita, via e-mail: “E assim, hd e-mail, ele manda e-mails,
também face a face, tem varias maneiras de comunicar, depende do assunto. Se for uma
coisa mais elaborada... por exemplo, vai haver uma gala e ele comunica por e-mail”

(E4).

N

Deste modo, o diretor adapta o tipo de comunicacdo a circunstancia € ao
contexto e estd recetivo a utilizar vérias ferramentas para mais rapidamente chegar a

toda a sua equipa e a comunidade em geral.

Relacao entre lideranca e comunicacao

Os entrevistados estdo de acordo com o que € mencionado na literatura, ao
afirmarem que hd uma relacdo muito importante entre a comunicagio e a lideranga nas
escolas: “Se algum lider ou alguma lideranca me disser que ndo tem uma comunicagao
como base na sua lideranca, entdo essa lideranga nao existe. Eu acho que a comunicagdo

€ importantissima, indispensdvel para qualquer lideranca interna, externa” (E1). Neste
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sentido, a comunicacdo € essencial em variados dominios, seja a nivel interno seja
enquanto instrumento de divulgacdo para o exterior:
(...) Através da nossa comunicagdo, demo-nos a conhecer e comegamos a
ter mais pessoas interessadas. Claro que o nosso Projeto Educativo
também por ser tinico no pais, € verdade, o nosso projeto € Gnico, ndao ha
mais nenhuma escola que tenha um projeto como o nosso... O que torna
muito mais interessante. E quando nés o comunicamos para o exterior

muita gente fica interessada e vem conhecer. Por isso a comunicagdo, na
minha opinido, é o que aguenta ainda este colégio (E2).

H4, assim, uma concordancia com a literatura, sob o ponto de vista de Paulo
Lourenco Afonso (2009) “(...) a possibilidade de desenvolver processos de Mudanga,
Lideranca, Avaliacdo, Motivacgdo, entre outros, sem comunicacdo organizacional, parece

bastante remota” (p.15).
A organizacao

Os resultados do estudo confirmam o ponto de vista apontado por Afonso
(2009): existe uma comunicacdo assidua que parte do diretor para os restantes
elementos do corpo docente, ndo docente, alunos e encarregados de educagdo
(comunicagdo descendente) e vice-versa (comunicagdo ascendente). De igual modo, os

colegas comunicam entre si com frequéncia, através de uma comunicagao lateral.

Afonso (2009) afirmava ainda que o primordial objetivo do trabalho de grupo é
alcancar as metas coletivas. Esta situacdo € partilhada pelo diretor da escola, ao afirmar
que nem sempre € facil lidar com os novos elementos da equipa, ja que o lider por vezes

tem que ser interventivo e lutar pelos interesses coletivos da institui¢do educativa.
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30 - Conclusoes

Embora seja apenas uma gota no oceano, o estudo por nés desenvolvido retira
algumas conclusdes interessantes para repensar a forma como estamos a ensinar 0s
nossos alunos. Propusemo-nos a realizar um estudo de caso numa escola do 1° ciclo do
ensino basico da RAM, sendo que para tal nos apoiamos num estudo qualitativo assente
nos seguintes instrumentos de recolha de dados: a observacdo ndo participante e as
entrevistas semiestruturadas a alguns elementos do corpo docente, ndo docente, diretor e

encarregados de educagdo, seguidos da respetiva anélise de contetido e triangulacao.

No que toca ao primeiro instrumento de recolha de dados e de acordo com o
tempo por nds passado nesta escola, observamos uma visivel preocupacao por parte de
professores e, acima de tudo, de educadoras na forma como comunicam com os alunos.
O tom de voz é adaptado e as palavras sdo cuidadosamente escolhidas. Por breves
momentos observamos uma conversa entre uma educadora e uma crianca de trés ou
quatro anos que havia demonstrado mau comportamento. A educadora dizia-lhe, num
tom de voz calmo e sereno, que teria de comecar a aprender que as suas acdes tém
consequéncias. A crianca parou a birra e ouvia com aten¢ao. Por mais do que uma vez
ouvimos também um aluno a dizer “ele portou-se mal”, ao que educadoras e auxiliares
respondiam “ndo é mal, € menos bem”, reforcando o lado positivo das suas acdes e
usando uma terminologia o menos agressiva possivel. Daquilo que observamos foi
também consensual que o diretor € uma pessoa bem-disposta, participativa e bastante
disponivel para pais, professores e alunos. O ambiente na escola parece ser bastante

positivo.

Mas a nossa mais valiosa ferramenta foram as entrevistas semiestruturadas aos
intervenientes da pratica educativa e o respetivo cruzamento de dados. No que toca a
primeira pergunta: “ Qual o estilo de lideranca e de comunicagdo do diretor da escola
em estudo?” - Concluimos que o diretor € maioritariamente autoritirio mas a0 mesmo
tempo democritico e assertivo pois, apesar de saber que a ultima palavra € a sua,
permite o envolvimento da sua equipa na tomada de decisdes e usa o seu poder para
resolver problemas. Note-se que, em nenhum momento os entrevistados descreveram o
diretor como um lider autoritario no sentido negativo de imposi¢do de ideias.
Referiram-se sempre a ele apenas como um lider capaz de impor a sua autoridade

quando € necessdrio, sendo que nunca acusaram qualquer desmotivacdo por isso. Do
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mesmo modo, o diretor faz uso de um sistema de recompensas ndo materiais para

encorajar e agradecer a sua equipa, havendo o reconhecimento da sua autoridade.

Importante serd referir que o diretor se enquadra na teoria do lider treinado e
ajustdvel, ja que aposta na sua formagdo pessoal, profissional e académica para melhor

desenvolver o seu trabalho.

Quanto a 2°* questao: “De que forma e através de que ferramentas € que o diretor
de escola comunica com os elementos do corpo docente, ndo docente, alunos e
encarregados de educacao?” - Separamos as conclusdes por elementos. A relacdo com o
corpo docente, ndo docente e técnico € muito boa e assente numa base de confiancga e
proximidade, havendo muita disponibilidade por parte do diretor j4 que, além das
reunides formalmente marcadas, a comunicacao ocorre todos os dias de forma informal
e sempre que necessario, face a face, por e-mail, telefone ou pelas redes sociais.

A relagdo com os alunos é também positiva: as criangas respeitam o diretor e
reconhecem a sua autoridade mas nio sentem medo pela sua figura ou cargo. O diretor
comunica com os alunos todos os dias presencialmente quando os recebe, quando passa
pelas salas ou quando almoga com eles no refeitério, de uma forma muito informal e
natural, estando sempre disponivel para falar com eles, funcionando como um
conselheiro.

A comunicac@o com os pais ocorre face a face e por telefone e ha uma grande
disponibilidade para os receber em horario alargado. O diretor € visto como uma pessoa
acessivel e facil de contactar, disponivel para marcar reunides formais ou simplesmente
trocar palavras no corredor. Ficamos, assim, com a ideia que se trata de um diretor
participativo e presenga assidua pelos corredores da escola e ndo um diretor meramente

administrativo e fechado no seu gabinete.

A 3 questdo de investigagdo era: “Que atividades sdao desenvolvidas pelo diretor
da escola com vista a favorecer a comunicacdo dos alunos, como parte integrante do
Projeto Educativo desse estabelecimento educativo?”. Chegamos a conclusdo que é
atribuida grande importincia a comunicacdo nesta escola. A comunicacdo interna
(descendente/ ascendente/lateral) existe e € uma boa aliada da lideranca nesta escola.
Ela parte do diretor para todos os elementos da comunidade educativa e vice-versa.
Igualmente eficaz € a existéncia de uma comunica¢ido externa que funciona enquanto

ferramenta de Marketing para o exterior, uma forma de divulgar o colégio. Além disso,
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sdo organizadas vdrias atividades que desenvolvem a comunica¢do dos alunos, uma
mais-valia para o seu desenvolvimento pessoal e social. Dessas acdes fazem parte um
leque variado de atividades desportivas, visitas de profissionais a escola, saidas dos
alunos para o exterior e, acima de tudo, um projeto muito especifico: o Jornalinho. Este
jornal televisivo online divulga as atividades da escola ao exterior e é desenvolvido por
alunos, desde o pré-escolar ao 4° ano. Salvo raras criticas, na sua maioria, pais, alunos e
professores consideram a atividade vantajosa para o desenvolvimento comunicacional e

social dos alunos.

Quanto a 4* questdo: “Como é que as formas de comunicagcdo e direcdo
existentes contribuem para o desenvolvimento pessoal e escolar das criancas e para a
eficacia das relagdes pessoais e profissionais no contexto escolar?” Concluimos que as
praticas comunicacionais desenvolvidas sdo importantes enquanto fator de
desenvolvimento académico, social e pessoal, permitindo o crescimento de criangas
aptas para se movimentarem socialmente com mais facilidade. No entanto,
consideramos que ainda existe um caminho a percorrer a fim de aumentar a
improvisacdo das criancas e evitar a mera reproducdo de conteidos. No que toca ao
corpo docente e ndo docente, a comunicagdo € encarada como a base que garante o
fortalecimento das relacdes pessoais no local de trabalho. No entanto, consideramos
que, uma vez mais, ainda ha trabalho a fazer no sentido de melhorar a relacdo do diretor
com os elementos mais recentes da equipa.

Gostarfamos ainda de deixar uma nota referente ao facebook do colégio, uma
ferramenta eficaz e atualizada a fim de divulgar as atividades desenvolvidas para o

exterior e uma forma de manter a ligacdo entre a escola e a comunidade educativa.
31 - Sugestoes

Embora se trate de um estabelecimento educativo privado que, muito
provavelmente, ndo espelha o que acontece na maior parte das nossas escolas publicas
devido a falta de recursos, existem boas conclusdes a retirar desta investigacao e boas
ideias para adaptar noutras escolas. A comunicacdo pode e deve ser explorada nas
criangas, desde pequenas, a fim de combater o isolamento tecnolégico e de forma a
desenvolver seres capazes de se movimentar facilmente no contexto social, criangas
mais desinibidas, mais soltas e mais livres para expressar as suas ideias sem medos ou

vergonha.
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E também importante compreender que, independentemente das atividades
realizadas, a comunicacao tem obrigatoriamente que existir em qualquer escola, pois s6
assim € possivel estabelecer uma relacao saudével entre esta e a comunidade educativa e

com a sociedade em geral.

No caso concreto desta escola, a presenga de uma televisdo no mesmo edificio
permite a partilha de recursos a que outras escolas nao terdo acesso. No entanto, a
criatividade deve ser posta em prética de modo a desenvolver atividades que tornem as
nossas criangas mais aptas para se movimentarem com mais facilidade no contexto
social, capazes de improvisar e socializar. E importante levar os alunos ao exterior e o
exterior aos alunos, dar a conhecer novas realidades, novas profissdes, novas pessoas e

novas experiéncias.
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Anexo 1: transcricao da entrevista ao diretor da escola (E1)

Dados biograficos:

- Que idade tem?

35

- Quais as suas habilitacoes académicas?

Tenho uma licenciatura em professor do ensino basico, tenho uma especializa¢do (pds
graduacdo) em Ciéncias Documentais — variante Bibliotecas e Centros de
Documentacdo e estou neste momento a concluir o meu Mestrado em Administracao

Educativa.

- Quantos anos de servico tem?
Eu comecei as minhas fun¢des em 2002, entretanto houve um interregno, estamos a
falar de redondos mais ou menos 12 anos de servi¢o, porque eu estive dois anos a

exercer outras funcdes que ndo as de professor.

- Ha quantos anos desempenha funcoes na direcio?
Este é o quinto ano na direcdo, um como coordenador pedagdgico e os restante quatro

como diretor.

- Enquanto lider, que fun¢oes desempenha?

Um lider tem que desempenhar todo o tipo de funcdes. Desde a administracdo, desde a
parte financeira, desde a parte de gestao de pessoal, desde a parte de gestao dos nossos
clientes, gestdo dos Recursos Humanos, dos encarregados de educagdo, do
provisionamento financeiro, todo o tipo de tarefas que um lider tem que exercer para

colocar a maquina em funcionamento.

- Tem formacao em administraciao educacional?

Estou a adquiri-la, ainda ndo tenho.
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Questao de investigacao n° 2: “De que forma e através de que ferramentas é que o
diretor de escola comunica com os elementos do corpo docente, nio docente,

alunos e encarregados de educacao?”

- Qual é a sua relacdo, enquanto lider, com os restantes elementos do corpo
docente, nao docente e técnico?

E uma relacdo muito aberta, muito franca e, claro, tem que ser muito eficaz... porque
nés estamos todos a trabalhar em conjunto... hd uma lideranca horizontal, nés temos
que fazer com que a mensagem seja compreendida e estamos a trabalhar todos os dias

para resolver problemas e para cuidar dos nossos alunos.

Podemos dizer que existe uma relacao de autoridade mas também de partilha, de
respeito?

Nao ha propriamente uma relacdo de autoridade, em situacdes mais conflituosas ou
mais complicadas obviamente tem que haver uma norma e sou eu que a terei que impor.
Mas normalmente é uma relacdo de respeito, de confiangca e de concordancia mais ou

menos com aquilo que deve ser o senso comum para agir no meio de uma escola.

- Que imagem ¢é que acha que eles tém de si enquanto lider? O corpo docente, nao
docente e técnico...

Uma questdo complicadissima. Acho que aqueles que estdo comigo hd mais tempo ja
tiveram tempo para desconstruir alguns pré-conceitos e para adquirir também alguma
veracidade nestas primeiras impressoes que se tem ou nestes pré-conceitos que se
adquire sobre um lider e sobre o chefe. Os mais recentes acredito que nao possam ter
uma ideia assim tdo favordvel, porque as vezes € preciso ir contra os interesses
individuais e um lider tem que abranger os interesses coletivos e, particularmente, dos

nossos clientes que sdo os alunos.

E como é que costuma comunicar com os elementos do corpo docente, nao docente
e técnico?

Comunico todos os dias, verbalmente, oralmente, com todos os meus funciondrios e
com todos os meus professores, nem que seja na simples forma de dizer bom dia, que é
aquilo que eu faco todas as manhas ao passar por todas as salas. Todos os dias ha essa

comunicacdo. Depois hd aspetos da comunicacdo que sdo muito mais formais.
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Obviamente que eu tenho que fazer uma comunicacio via e-mail, via sms, uso até as
redes sociais, porque sei que as vezes eles estdo muito mais atentos as redes sociais do
que propriamente aos canais normais como € o e-mail oficial; quanto eles ndo resultam

tenho uma comunicagao direta, via telefone.

- Que estratégias utiliza para garantir uma comunicacao mais eficaz? Quando de
uma forma nao resulta, que estratégias costumam usar? Por exemplo o bom
humor, a partilha de estratégias...

O bom humor € essencial para tudo na vida e particularmente quando se trabalha com
criancas. NOs temos que ter uma boa disposi¢do. A grande vantagem de trabalharmos
com um grupo tdo jovem, ao contrdrio de alguém que trabalha num hospital, por
exemplo, a vantagem de trabalhar com criangas é que podemos aproveitar a felicidade
deles e capitalizd-la para o nosso trabalho todos os dias. Essa parte € muito importante.
A outra estratégia que eu utilizo para comunicar com 0s professores €, como ji os
conheco ha algum tempo, sei quem s@o os pais. Como as vezes a mensagem diretamente
através do diretor ndo funciona, eu vou através dos pais mais proximos, do amigo, da
amiga, da colega que trabalha mais préximo e tento fazer uma comunicagdo mais
incisiva neste aspeto. As vezes um é mais dificil de convencer, dois fica mais fécil,

entdo a mensagem € veiculada através das pessoas mais proximas.

- Relativamente aos alunos, como é a sua relacao com eles?

Claro que quando hé problemas com os professores a figura do diretor aparece sempre
como um refor¢co da autoridade e as criancas tém essa referéncia. Quando um professor
diz “vou chamar o diretor” ou “vais ao gabinete do diretor” obviamente que hd uma
carga negativa, ainda que as criancas tenham as vezes que sofrer alguns castigos,
tenham que ser penalizadas por algum erro que cometam, o diretor ndo €, por si sO, o
garante desse castigo, até porque o diretor ndo assistiu a infragdo. O diretor € apenas
uma figura que funciona muito mais como... hd um aconselhamento por parte do
diretor. As vezes as criangas precisam de sair do ambiente que vivem todos os dias, do
professor com o qual provocaram o conflito... e as vezes eu sou um bocadinho aquele
individuo que vai afastar a crianca do ambiente conflituoso e trago-a comigo, vou
conversar, compreender um bocadinho, fazer a ponte entre os pais € os professores, essa
parte € importante e eu preciso chegar ao meio, preciso de compreender o problema do

lado da crianga e compreender o problema do lado do professor e por isso eu creio que
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eles me reconhecem como um amigo e nao como um individuo que os vai castigar ou
que lhes vai fazer mal. Tenho muitas conversas com eles, conhe¢co o nome dos meus

300 clientes de cor e, por isso, quero acreditar que essa relagdo € proficua e proveitosa.

- Que imagem é que acha que os alunos tém de si enquanto lider/diretor? No fundo
¢ um amigo, um conselheiro?

Para alguns, que certamente ja conheco hd muito tempo... H4 aqui criangas que eu
conheci como bebés e que vi a andar pela primeira vez; tem aqui outras criancas que
estdo agora no fim do percurso escolar do bésico, com 10 anos, que eu acompanhei
desde que aqui cheguei e que estavam a iniciar o 1° ano e que ja conheg¢o ha algum
tempo; hd aquelas criancas que sdo muito amistosas, sdo muito carinhosas, com as quais
eu mantenho até uma relagdo de afeto; e tem aquelas criancas que sao muito mais
conflituosas e, claro, compreendo que elas ndo tenham uma boa imagem do diretor
porque o diretor ai tem que ser muito mais interventivo e tem que ser o mauzao da fita,

digamos assim.

- Em que circunstancias é que comunica com os alunos? Através de reunides
formais, “so6 para o castigo”, nos corredores, sempre que necessario... Como é que
acontece?

Hé um grande momento de reunido com varios alunos a hora do almoco. Fagco questao
de, pelo menos trés vezes por semana, almogar nas instalagdes da escola para
acompanhar grupos de alunos ao almoco e conversar sobre aquilo que foi o
procedimento do docente x, como € que correu a aula y e assim também tenho uma
ideia muito franca em relacdo aquilo que estd a acontecer dentro da sala.

Outros periodos de convivio sdo aqueles nas horas em que ndo ha atividades, as horas
em que os alunos estdo na sala de acolhimento a aguardar o encarregado de educacdo.
Quando chegam de manha cedo, também aproveito para comunicar com eles. E depois
em atividades pontuais que ndés vamos realizando eu ndo me inibo de frequentar
também a atividade e de estar ali no meio e ir conversando com eles sobre algumas
questdes. Alids, os alunos té€m total liberdade para, sempre que acontece alguma coisa,
sou eu o primeiro a dizer “facam o favor de chamar o diretor”. Porque eu preciso
compreender e preciso de saber aquilo que as criangas sentem. E essa a minha fungio

também.
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- Comunica com os alunos, normalmente, face a face ou através de outras
ferramentas também?

Face a face. Com os mais velhos cheguei a comunicar até através de e-mail, com a
criacdo das contas de e-mail, mas tirando exce¢des e pontualidades através das redes
sociais, porque eles me adicionam nas redes sociais e conversam comigo, a maior parte
da comunicagdo, estamos a falar em 95% da comunicagdo, é feita face a face,

oralmente.

- Com os alunos, usa alguma estratégia no relacionamento com eles? Para melhor
fluir a comunicacao...

A minha melhor estratégia é a proximidade. Se eu todos os dias conversar com eles
claro que hd um a vontade natural para que as criangas tenham a necessidade até de
conversar comigo, algumas delas até demais, porque querem contar tudo ao diretor.
Querem conversar; quando chegam de fim-de-semana querem revelar todas as
peripécias; querem revelar as vezes os seus problemas, quando estdo tristes eu também
vou percebendo. O facto de estar proximo deles todos os dias e ndo apenas em situagoes

pontuais ajuda a que essa comunicagao seja muito mais fluida e muito mais natural.

- Acha que os alunos lhe reconhecem autoridade pelo cargo que desempenha,
enquanto diretor?

Reconhecem a autoridade. Alids, hda muitas criangas que me conhecem como professor e
outros como diretor. Entdo quando alguém me chama professor eles dizem “ndo é
professor, é o diretor”. SO essa nomenclatura ja diz tudo. Mas a verdade é que essa
autoridade € naturalmente reconhecida. Claro que nao € uma figura que estd todos os
dias presente na sala de aula...Autoridade no sentido impositivo ndo, reconhecem o
cargo que eu exerco, mas serd sO isso, uma figura que tem a capacidade de resolver os

problemas e que os pode ajudar, ndo com qualquer carga pejorativa.

- Falemos agora dos encarregados de educacao. Como € a sua relacao eles?

Quero acreditar que essa relacdo é a melhor. Porque nés passamos sempre por um
processo em que o cliente tem que estar muito feliz, o aluno tem que estar muito feliz e
ele transmite essa felicidade em casa, em casa os encarregados de educacao também sao
muito felizes. Eu quero acreditar que a minha relacao com eles é muito boa. Até porque,

para qualquer situacdo, as 8h da manha ou as 10h da noite, os pais me ligam porque tém
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0 meu contacto e alguma situacdo que estd menos boa, que estd menos bem, eles sao os
primeiros a contactar-me para que eu possa resolver o problema. Por isso eu quero
acreditar que sou uma fonte de solu¢des e ndo um monte de problemas. Nalgumas
situagdes, obviamente, os pais sao “umbiguistas”, pensam pelo filho deles, pensam pela
situacdo deles. Um diretor tem que ter uma visdo muito mais abrangente e tem que
pensar no grupo como um todo. Nem sempre € possivel ceder as vontades, aos
caprichos dos encarregados de educacdo. E muito mais facil ceder aos caprichos dos
alunos do que aos “umbiguismos” e as vontades dos pais. Mas creio que essa relacao

tem sido muito equilibrada.

Tocou num ponto interessante... Em administracao educacional falamos das
varias concecoes de escola, sendo uma delas a escola como empresa. Neste caso,
tratando-se de um colégio privado, reparei que falou nos pais como clientes, dos
alunos como clientes. Também ¢é importante eles estarem satisfeitos com o nivel de
ensino?

A terminologia que eu usei ndo é no sentido de uma pessoa ou um nimero, mas um
cliente no sentido de nés termos que satisfazer as suas necessidades. A escola hoje esta
a provar um desgaste natural porque nds deixamos de tratar os clientes como pessoas.
Deixamos de satisfazer as necessidades dos nossos alunos, para os tratarmos como mais
uns. Estamos a assistir a uma ‘“‘carneirizacao”, sao todos iguais, a escola é para todos, a
escola € para todos igual, os professores sao todos iguais, os bons sdo iguais aos fracos e
por isso a escola hoje é uma grande amélgama e um meltingpot com vérias influéncias,
com vdrias estruturas, com vdrias liderancas, internas e externas. Mas, no fundo, a
escola ndo estd a trabalhar para o seu grande objetivo que € o cliente e o cliente é o
aluno. Eu ndo me refiro ao cliente como pai, o meu cliente, aquele que eu tenho que
satisfazer, é o aluno e nesse sentido a escola tem que ser entendida como uma empresa,
porque sé assim é que tem sustentabilidade, ao contrario de algumas escolas que,

infelizmente, ndo tém.

- Ainda em relacio aos encarregados de educacido, que imagem é que acha que eles
tém de si?

Como lhe digo, a frequéncia com a qual eles me contactam faz-me pensar que eles
acreditam e confiam na minha lideran¢a e no meu trabalho, para eu poder resolver o

problema ou os problemas que acontecem. E verdade que a maior parte das

130



comunicagdes que eu tenho com os encarregados de educagdo sdo para resolver
problemas ou para relatar problemas. Mas também h4, felizmente, os casos em que os
pais me contactam para elogiar, para incentivar, para continuar e até para elogiar e
promover o meu trabalho e o trabalho de todos os professores que estdo aqui. No fundo
eu sou o representante de uma equipa. E por isso quero acreditar que a relacao que eles
tém comigo € de alta confianca e de grande comunicagdo, hd uma grande comunicag¢ao
que eu faco questdo de ter, mais com uns do que com outros, obviamente, mas com a

maior parte dos pais.

Comunica com os pais através de reunides formais e também através de encontros
informais, sempre que é necessario?

H4 uma comunicacdo essencial no inicio do ano, para apresentacdo das regras de
regulamento interno. Essa é uma comunicagdo feita em cada grupo, com todos os pais
de cada sala. E depois hd uma série de outras comunicacdes via e-mail, ¢ muito
importante, cada vez mais o e-mail serve para os pais poderem comunicar algumas
situagdes e relatar algumas situagdes da escola.

O telefone continua a ser a melhor forma, porque ha uma comunicagdo e um feedback
direto para eu poder resolver. E hd reunides pontuais que eu tenho... presenciais no meu
gabinete, a todas as horas que os pais desejam. Vou dar-lhe um exemplo, ainda ontem
estive reunido com um pai aqui as 9.30h da noite, sé para ter uma nocao, o pai s6 saiu
as 9h e eu estive aqui a recebé-lo as 9.30h da noite, porque foi a hora que ele pode. Eu
nao tenho nenhuma base de encontro semanal, eu tenho um encontro didrio com todos
os pais, na parte da manha quando eles vém entregar os seus educandos ou no final da
tarde e ai vou recebendo algum feedback em relac@o a algumas situagdes.

Todos os dias passo pelos encarregados de educagdo, ndo passo por todos, mas todos os
dias passo pelos encarregados de educacao, por isso ha logo ali uma oportunidade dos
pais poderem transmitir alguma situacdo mais urgente.

Depois, sempre que eles quiserem, ha sempre uma oportunidade para o fazerem.
Dirigem-se a administrativa, “quero marcar uma reunido com o diretor”. Se eu estiver
aqui a comunicagdo € feita de imediato e o pai aproveita e vem conversar comigo. Se eu
ndo estiver, se estiver ocupado, o pai ou aguarda ou faz uma marcacao para as proximas
horas. Se for no periodo da manha eu fagco questdo de atendé-lo logo no periodo da tarde
para que, ndo sabendo qual é a urgéncia da situacdo, também tenho interesse em

resolvé-la o mais rapidamente possivel.
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- Que estratégias utiliza com os pais? Muitas vezes existem essas situagoes, os pais
nao compreendem que o filho fez isto ou aquilo e torna-se mais complicado. Como
¢ que atua? Que estratégias utiliza?

A melhor estratégia e a mais verdadeira é o confronto face a face com as partes
envolvidas, com as partes interessadas. Faco muitas vezes reunido e discussdo de
opinides, particularmente quando ha um conflito entre dois ou trés ou alguns docentes.

Essa parte € a mais importante.

Questao de investigacao n°l - “Qual o estilo de lideranca e de comunicacao do

diretor da escola em estudo?”’

- Estivemos a falar da equipa que dirige, falemos agora sobre si. As vezes é mais
dificil nés nos autoavaliarmos. Como € que se descreve enquanto lider?

Em constante aprendizagem. O lider ndo nasce feito, ndo nasce formatado e tem que
aprender a desconstruir os seus proprios pré-conceitos, as suas proprias preconcegdes de
lideranga para depois voltar a reconstrui-las em func¢ao, passo o pleonasmo, das fun¢des
que exerce e das pessoas com quem trabalha. Isso é importantissimo, reconhecermos
quem estd ao nosso lado para podermos adequar o nosso estilo e a nossa forma de

liderar.

- Temos na literatura a referéncia a varios tipos de lider, desde o lider autocratico,
mais autoritario, o lider democratico, até ao lider laissez-faire, que deixa as coisas
acontecerem, que delega funcoes. Destes trés, com qual se identifica mais?

Eu trabalho sob uma plataforma muito colaborativa. Se calhar um lider, fica sempre
bem dizer, que me identifico com um lider muito mais democrético, até porque a
propria palavra em si ja € “pomposa” e por isso fica bem dizer isso. Mas também ¢é
preciso dizé-lo que quando ha muita divergéncia de opinides o lider tem que ter uma
postura autoritdria e assumir para si as culpas dessa decisdo. Na maior parte das minhas
atividades e das minhas fung¢des eu sou um lider democratico porque ndo tomo nenhuma
decisdao sem ouvir os meus parceiros, todo o corpo docente e ndo docente. Como disse,
quando hd uma discordancia muito grande, eu assumo para mim e tomo uma decisdao
totalmente autoritdria, que nunca € totalmente autoritdria, € com base no maior nimero
de opinides, mas nao posso esperar que os outros decidam porque se ndo a situagado fica

muito confusa.
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- A nivel de estilos de comunicac¢ao, temos o estilo mais agressivo, mais assertivo,
mais passivo, manipulador... todos nés temos um bocadinho de cada um deles, é
normal. Qual é o seu estilo dominante?

Nao me reconheco com nenhuma propensao para um determinado estilo, até porque a
forma de comunicagdo mais assertiva, as vezes até mais agressiva, as vezes muito mais
desprendida ou muito mais informal pode acontecer dependendo do contexto com quem
eu estou a conversar. Dependendo se eu estou a falar com um grupo de docentes, se
estou a falar com os ndo docentes, se estou a falar com o staff técnico, se estou a falar
com os encarregados de educacdo. A minha forma de comunicacdo tem
obrigatoriamente, e isso € algo a que eu me obrigo, a minha forma de comunicagdo
parte muito primeiro para eu fazer uma avaliagdo quando escuto, quando 0i¢o 0s outros.
Dependendo da forma como essa pessoa estd a comunicar comigo, eu vou adaptar o
meu estilo de comunicagc@o em funcao também daquilo que a outra pessoa espera ouvir.
Faz parte das minhas funcdes... se eu falo com as chefias tenho uma comunicacio
completamente diferente, muito mais incisiva, muito mais assertiva, até porque nao ha
tempo para rodeios. Se eu falo com o pessoal docente obviamente que hd aqui uma
abertura para que também se promova o didlogo e hd uma forma de comunicacdo muito

mais informal, muito mais direta.

- A seu ver, e de acordo com as fun¢oes que desempenha, considera-se mais um
professor, um lider ou um gestor, ou uma mistura dos trés?

Eu digo isto muitas vezes sem falsas modéstias que eu sou professor de vocacio. Gosto
muito da minha funcdo e por isso primeiro eu acho que tenho que ser professor. Ja
exerci mas neste momento nao exerco, de vez em quando vou fazer uma atividade com
um grupo de criangas até para perceber que ainda ndo perdi a pratica. Assumindo-me
sempre como um professor, eu acho que os outros dois conceitos ficam englobados.
Porque um professor tem obrigatoriamente que ser um gestor e tem obrigatoriamente
que ser um lider. Se eu me considero um professor de vocagao, eu acho que esse termo
tao lato mas ao mesmo tempo tdo abrangente e tdo importante abarca também a fungdo
de gestor e a fun¢do de lider. Claro que num diretor essas fungdes sdo muito mais
abrangentes e abrangem um nimero muito maior de recursos humanos, mas eu creio
que a fungdo de professor é aquela que em primeiro lugar eu represento e aquela que eu

tento sempre cumprir porque foi essa que eu aprendi, foi essa que eu continuo a estudar.
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- Acha que as pessoas no geral, a sua equipa, lhe reconhece autoridade pelo cargo
que desempenha enquanto diretor?

Sem divida. Nao digo que esse processo tenha sido simples, e ndo digo que tenha sido
facil conquistar, até porque trabalhar com pessoas, um organismo vivo, hd sempre um
conflito natural, alguma divergéncia natural. Mas aos poucos fui conquistando essa
autoridade, se € assim que podemos chamar, para usar o termo que vocé usou, apesar de

ter uma carga negativa muito forte.

- Como é que costuma fazer uso do seu poder? Para recompensar a sua equipa,
quando surge algum problema que é preciso resolver, quando algum aluno se
porta mal... elogios, agradecimento, encorajamento...as vezes o encorajamento
também é uma boa forma de resolver conflitos...

Sem dudvida. Nao faz parte da minha formacgao até como pessoa, da minha educacao, dar
reforcos negativos. E por isso eu vivo constantemente através dos reforcos positivos que
todas as pessoas precisam, mesmo aquelas que, a partida, as vezes ja tém alguma
negatividade, infelizmente, por tantas situagdes que acontecem hoje. Os pais, os alunos,
sofrem com esta negatividade, pelas questdes financeiras, pela falta de emprego, pelas
questdes de saide. Eu sou naturalmente uma pessoa positiva, considero-me uma pessoa
positiva, trabalho numa escola e tenho que trabalhar com criangas que nos vao governar
amanha, que vao fazer avangar o mundo e por isso convém que elas tenham uma dose
suficientemente grande de esperanca para que possam fazer avancar o mundo. E por
isso a minha forma de trabalhar é sempre sempre através do reforco positivo. Sempre
através do agradecimento, eu acho que nunca é demais agradecer a todos os que
trabalham connosco, até porque um lider, depois da maquina oleada, é um facilitador,
um orientador, mas tem que agradecer todos os dias aos colaboradores que diretamente
exercem a fun¢do, porque eu tenho no¢do que eu s consigo ser um bom lider se todas

as pessoas que trabalham comigo exercerem bem a sua funcao.
- No caso de ocorrem situacoes problematicas, por exemplo falha de pessoal, algum

professor que nao pode vir...

Quase todos os dias acontece isso.
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Tem que ter uma grande margem de manobra...

A grande margem de manobra é uma grande disponibilidade do grupo de trabalho, isso
¢ fenomenal. Ter as pessoas que trabalham connosco do nosso lado serve também para,
nestes momentos de maior aflicdo, fazer uso dessa cumplicidade do grupo e pedir
“preciso da tua ajuda”. E estar aqui disponivel também e, as vezes, assumir-me como
lider, mas assumir-me também como um professor, como um funciondrio e as fun¢des
que eu preciso fazer eu também estou aqui para ajudar. E por isso essa cumplicidade de
todo o grupo docente e ndo docente faz com que essas falhas, que quase todos os dias
acontecem, uma doenca, uma baixa, uma avaria do carro ou atraso, faz com que os
professores e os ndo docentes se compensem uns aos outros € que a maquina continue a
funcionar e que, muitas vezes, as pessoas nem deem conta dessas falhas, s6 quem esta

ca dentro é que da conta dessas falhas.

- O que € que, a seu ver, ¢ mais dificil enquanto lider?

E muito dificil, ndo s6 enquanto lider mas enquanto tudo, é dificil compreender as
pessoas que estio ao nosso lado. E preciso um esforco muito grande para, todos os dias,
manter os niveis de animosidade 14 em cima. Compreendo que a vida ndo € facil. H4 um
escritor muito conhecido, o Pedro Paixdo, que diz “viver todos os dias cansa”. E as
vezes € preciso ter sempre um reforco positivo, mesmo quando, da parte do lider, neste
caso que me cabe a mim, as vezes também nao estamos assim tdo bem e temos que ser
0s primeiros a transmitir energia e forca quando os nossos niveis de adrenalina até estdo
cd em baixo. E essa para mim € a parte mais dificil. Agradar a todos ndo € possivel e as
vezes € complicado perceber que algumas pessoas se desiludem, que algumas pessoas
ficam tristes com as nossas decisdes e, claro, quem estd a frente ndo gosta de desagradar
ninguém. Pelo contrdrio, a minha vontade seria agradar a toda a gente, mas nao é

possivel, essa 4 a parte mais complicada.

- O que é que pensa ser mais compensador?

O sorriso das criancas. Nao ha nada mais compensador do que um abraco, nao h4 nada
mais compensador do que um obrigado, ndo hd nada mais compensador do que uma
crianca que traz um doce logo de manha e que quer oferecé-lo ao diretor. Essa € a parte

que me diverte e que mais me faz acreditar.
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Questao de investigacao n°3 — “Que atividades sao desenvolvidas pelo diretor da
escola com vista a favorecer a comunicacio dos alunos, como parte integrante do

projeto educativo desse estabelecimento educativo?”’

- Vamos concentrar-nos agora no papel da comunicacao. De acordo com o Projeto
Educativo deste colégio, que importincia tem a comunicacio para os alunos?
Tanto a nivel pessoal como académico...

O Colégio vive da comunica¢do interna e externa. Primeiro, a comunicagao
interna entre todos os seus membros. Isto atinge-se através da cumplicidade entre
professores e funciondrios, entre funciondrios e educadores, entre professores e
encarregados de educacdo. A comunicacdo tem que existir, se ndo existir comunicagao
nio conseguimos compreender os problemas da escola, ndo conseguimos resolver os
problemas da escola.

Do ponto de vista externo, nds precisamos ter uma excelente comunicagdo sobre
aquilo que fazemos aqui dentro, para que as pessoas compreendam o nosso Projeto
Educativo, para que as pessoas compreendam aquilo que nds fazemos 14 fora. Essa
comunicagdo externa, nomeadamente para darmos a conhecer o nosso Projeto
Educativo, acontece através de palestras, acontece através dos estudos que nds fazemos
nomeadamente com a Universidade da Madeira, sobre aquilo que fazemos aqui dentro
ao nivel desportivo, acontece nas entrevistas que damos, como acontece agora, acontece
nestas conferéncias que participamos, acontece nas promog¢des que fazemos 1a fora em
outdoors com a comunicagdo social, para que as pessoas compreendam aquilo que nés

fazemos aqui dentro e percebam a diferenca que existe na nossa escola.

Por vezes ha a ideia de que s6 é importante comunicar para um designer ou para
um jornalista. E nao é assim. Um advogado também tem que saber comunicar em
tribunal, um médico tem que saber comunicar com os seus pacientes. Nos hoje em
dia vivemos muito num mundo tecnolégico, em que os miidos se fecham nos seus
aparelhos e nao falam uns com os outros. Sei que aqui no Colégio nao é assim.
Vocés tém uma forte componente comunicacional com os alunos e eu pergunto se
isso é importante para eles a nivel pessoal?

Claro, eu acho que isso se reflete até na cumplicidade que existe com todos os docentes.
Para comecar, o nosso Projeto dinamiza muito as competéncias sociais € emocionais

através da pratica desportiva. Ora, uma vez que nds temos uma valéncia desportiva tao
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grande é impossivel ndo comunicar quando se esta a praticar desporto. E isso fomenta
muito a comunicacao entre os membros do grupo, mas também entre os professores que
estdo a dinamizar. O facto de haver primeiro uma linguagem técnica que eles tém que
compreender; segundo tem que haver uma cumplicidade para que o jogo ou a atividade
corra bem, porque todos os membros tém que se entender. Se 0os membros nio se
entenderem h4 uma desconstruc¢do, ha uma quebra do grupo. E, por isso, a comunicagdo
¢ fundamentada porque é extremamente necessdria, porque se ndo a atividade ndo
funciona. Dai que também haja uma prioridade na comunicacio, ao contrario de outras
atividades, eu compreendo que hoje as criancas tenham tendéncia para se focar mais nas
maquinas, nos telefones, nos computadores, aqui ndo o fazemos porque eles também
ndo t€m tempo para isso. Nao estdo preocupados com isso, ndo t€m tempo para isso,
nem ndés queremos, ndo podemos ter criancas como ilhas, isoladas através de uma
maquina.

Eu compreendo que as maquinas podem ensinar muito as criancas, eu compreendo que
hoje e daqui por meia duzia de anos as criancas ndo vao precisar de um professor para
aprende a ler ou a escrever, hd uma mdquina que os vai ensinar tudo, mas € preciso
comunicar, € preciso alguém que saiba comunicar e que saiba perceber aquilo que eles
querem, que os saiba entender e que saiba transmitir um bom feedback para que eles
possam ter sucesso. Essas competéncias s6 podem ser adquiridas através de uma boa

comunicacdo com todos 0os membros.

- Enquanto diretor, toma atitudes e organiza atividades que favorecam a
comunicacio, seja através do desporto, da leitura?

Faco questdo que hajam muitas atividades. Primeiro que haja cruzamento de grupos
préoximos, criangas que tenham proximidade muito grande com todos os elementos da
escola. Que as criancas mais pequenas possam aprender com as maiores, nem que seja
através da leitura de uma histéria, da dramatizacio; que as criangas conhecam o mundo
externo através da visita de pessoas que ja provaram as suas competéncias 14 fora. Que
venham escritores, que venham artesaos, que venham professores de outras escolas, que
venham membros da elite do desporto que eles possam ter como referéncia, isso € uma
forma de comunicacdo. E uma forma das criangas aprenderem através de exemplos, que
ha bons modelos a seguir, eles tém que ter estas referéncias se querem vingar no mundo
de amanha. Noés hoje temos que ensinar as criancas a aprender a ser e temos que lhes

transmitir bons exemplos. Essa € a parte mais importante.
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- Falemos agora de um projeto muito especifico. Sei que o Colégio “coabita” no
mesmo edificio com a televisio de um clube desportivo com o qual tem uma
parceria...

E um projeto que comecou hé 4 anos, o projeto da Maritimo TV, é um projeto em que
nés, de grosso modo, transmitimos, comunicamos as atividades que se fazem aqui
dentro, quer para o nosso publico, quer para o exterior.

E um projeto que comegou com a teimosia de alguns, com a vontade de muitos, com o
esforco de tantos outros e que ainda hoje se mantém. E uma excelente forma de
comunicacdo. Primeiro porque obriga a que todas as faixas etdrias, ou quase todas, que
todos os grupos e segmentos se comuniquem, porque eles vao ficar a saber aquilo que
as outras criancas fazem. E muito importante, quando nds pensamos em comunicagio,
que primeiro internamente se comunique. E importante para os outros professores, para
os outros educadores, para os auxiliares, saberem aquilo que x grupo fez durante aquela
semana. O Jornalinho é uma excelente forma de comunicar semanalmente aquelas que
foram as atividades que ocorreram nos diferentes grupos e diferentes faixas etarias. Para
termos nocao, nds temos 7 grupos do primeiro ciclo, temos 8 grupos do pré-escolar,
dentro desses grupos temos mais 2 de creche e as atividades, porque as faixas etarias sao
diferentes, sdo altamente diferenciadas.

Ora, € importante para uma crianga de 5 anos compreender o que as de 6 ou de 7 estdo a
fazer. Aquilo € o futuro préximo. A crianca vai perceber aquilo que quando crescer vai
fazer também. E essa parte € muito importante... ter uma no¢do do futuro mais
préximo. E muito importante e sensibiliza também para alguns aspetos muito
importantes do crescimento como ser humano, que as criangas mais velhas tenham
no¢ao daquilo que os bebés fizeram, daquilo que os mais pequeninos fizeram. E a
televisdo € o modo de juntar isso tudo. Além do mais, € também uma forma que as
nossas criangas tém de aprender a adquirir postura, ergonomia. Porque sdo eles que
apresentam o Jornalinho, porque sdo eles que t€ém que aprender técnicas de dicgdo,
porque sdo eles que tém que aprender técnicas de postura. H4 uma crianga do 1° ano,
que estava a dar os primeiros passos na leitura, apressou-se a ler e teve que aprender a
ler num par de meses porque queria comunicar e queria ser o apresentador do
Jornalinho. Ora, que melhor incentivo ele pdde ter... ora, eu quero aparecer na
televisdo, mas para aparecer na televisao eu tenho que aprender a ler. Prova provada que

ele ndo demorou mais de dois meses a aprender a ler e isso para mim € importantissimo,
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porque acho que é uma excelente forma de provar que ndés quando queremos

conseguimos.

O Jornalinho acaba também por ser uma ferramenta de Marketing, na medida em
que a populacao exterior ao Colégio também acaba por ver e conhecer o que aqui
se faz...

Sem duvida. Obviamente que o marketing educativo comega a ser um chavao que esta
cada vez mais na moda, alids, eu estou neste momento a estudar uma boa parte desse
conceito e ndo ha melhor forma de promover a nossa escola do que a opinido das
pessoas. E a opinido das pessoas € trabalhada através deste marketing educativo, deste
programa de televisd@o. Que melhor exemplo serd o de utilizar a televisdo, utilizar uma
ferramenta tao poderosa como a televisdo para comunicar com o exterior.

Eu sei que as pessoas as vezes estdo cansadas da televisdo... se nés juntarmos nesta
receita a televisdo e as criancas eu acho que a ferramenta € poderosissima e por isso 0
marketing funciona muito bem. Temos visualizagdes (conseguimos fazer essa
contabiliza¢do) nés temos visualizacdes que superam...Para ter no¢do, na Maritimo TV
o Jornalinho € o 2° programa mais visto, s € ultrapassado quando ha transmissdes de
jogos ao vivo. Pelo menos até ao final do ano passado, ndo fiz mais essa contagem, mas
até ao final do ano passado posso garantir que o Jornalinho por muitas vezes foi o
programa mais visto, s era superado pelos jogos que eram transmitidos da equipa B, ja
que a equipa visitante do continente tinha muitos visualizadores. De resto temos

visualizagdes imensas tanto no canal de televisdo como na internet.

- Com que frequéncia sao desenvolvidas essas atividades (o Jornalinho)?

Claro que depende da disponibilidade dos operadores, da disponibilidade de uma série
de recursos humanos que nds temos que captar e recrutar para a execu¢do do programa.
Mas a verdade é que o Jornalinho funciona todas as semanas e durante qualquer hora,
porque apesar de sé ir para o ar a 6° feira, todas as semanas, salvo rarissimas excegoes e
por algum problema técnico... Se ndo todas as 6* feiras vai para o ar... Mas o programa
¢ gravado durante toda a semana porque hd uma atividade na sala y, porque as criangas
vao ao desporto na sala x, porque o grupo foi ali. Por isso toda a semana nds temos
atividades que vao sendo gravadas e vao sendo desenvolvidas para que depois sejam

compiladas e sejam apresentadas no final da semana.
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- Como é que os alunos reagem ao Jornalinho? (as gravacoes, as entrevistas, os
microfones...)

Estdo ansiosos. N6s definimos uma politica de premiacdo de quem tem bons resultados
e bom comportamento e vamos passar por todas as criancas. Estamos a falar dos pivots,
dos apresentadores e também dos entrevistadores. Ora, nds queremos que todas as
criangas, com maior ou menor frequéncia, passem por esta experiéncia de premiagdo. A
crianca tem um bom desempenho, uma boa nota, portou-se muito bem, vamos utiliz4-la.
Temos aqui também uma politica de igualdade de género, temos um menino e temos
uma menina, para haver essa igualdade e ao mesmo tempo essa disparidade, essa parte é
que € engracada. E por isso as criancas continuam sempre que eu as visito, sempre que €
a altura de gravar o programa, hd sempre a solicitacdo ao diretor: “Diretor eu quero
apresentar o jornal”. Algumas criancas t€ém alguma timidez, mas revelam uma grande
curiosidade pelo mundo da televisdo, por terem uma camara a frente e perceberem a

projecao da sua propria imagem, € um exercicio muito interessante para elas.

- Estas atividades exigem um esforco extra por parte dos professores na
preparacao? Como € que eles reagem a essas mesmas atividades?

Mais um motivo do empenho que os professores demonstram. Sem o empenho deles
jamais seria possivel ter este programa a funcionar. Sao os préprios professores que
criam os conteidos para apresentar. Sao os préprios professores que solicitam a
presenca da Maritimo TV, algumas vezes até funciona ao fim de semana. Como lhe
digo, a equipa, as vezes de forma individual, as vezes em grupo ou com o professor que
estd a desenvolver a atividade, s@o os principais canalizadores desta informacgdo e sdao
eles que criam os contetdos para que funcione. Nomeadamente hd um professor que faz
toda a gestdo da Maritimo Tv e do Jornalinho, trabalha diretamente com o pessoal, ele
tem que fazer a ponte entre o pessoal técnico da Maritimo Tv, entre os professores que

estdo a criar os contetidos para depois juntar e dar origem ao Jornalinho.

- E os encarregados de educac¢iao, como é que reagem a essas atividades?

Aprovam. Por eles nés tinhamos que ter um Jornalinho todos os dias para podermos
promover todas as atividades, para podermos mostrar todos os dias 0s respetivos
educandos e para podermos fazer entrevistas. Obviamente isto € impossivel. As criancas
tém funcdes académicas, t€m atividades pré-definidas no plano, o Jornalinho é mais

uma, ndo podemos fazer com a frequéncia que eles desejariam. Mas os pais adoram o
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Jornalinho, fazem imensos comentdrios quando ele € partilhado nas redes sociais,
partilham, comentam, estdo sempre atentos e quando ele ndo aparece (também ja
aconteceu) sao os primeiros a reclamar e a pegar no telefone e ligar para o diretor para

perguntar porque € que ainda nao foi para o ar o Jornalinho desta semana.

- Enquanto diretor, acha que é capaz de motivar as criancas a desenvolverem
estilos adequados de comunicaciao?

Sim, eu adoro comunicacdo, alias, eu estudei comunicacdo social quando fiz o meu
liceu, fiz comunicagdo e difusdo, adoro a comunicag@o, por isso eu sou O primeiro a
estimular, até porque eu, como diretor, primeiro preciso que comuniquem comigo. Ha
um ditado que é “quem ndo fala, Deus ndo houve”, por isso eu preciso que as pessoas
comuniquem. Primeiro para eu perceber aquilo que lhes vai na alma e para satisfazer as
suas proprias necessidades. Preciso que os alunos comuniquem comigo para eu os poder
ajudar. Preciso que os funciondrios comuniquem comigo para eu os poder ajudar e para
poder também trabalhar na solucdo dos problemas que todos os dias aparecem. Eu sou o
primeiro a fomentar uma boa comunicacdo. Uma boa comunicagdo estd na base, na
solucdo de todos os problemas. As vezes agudizamos e criamos um grande problema
porque simplesmente ndo comunicamos ou ndo sabemos a forma ideal de comunicar.

N6s ndo podemos utilizar mais, da nossa parte utilizamos o que estd a nossa disposi¢ao.

Questao de investigacdo n’°4 — “Como é que as formas de comunicacio e direcao
existentes contribuem para o desenvolvimento pessoal e escolar das criancas e para

a eficacia das relacoes pessoais e profissionais no contexto escolar?”’

- Falamos em varios modos de comunica¢ao, nomeadamente através do jornalinho,
das entrevistas, de formas de apresentacio do jornal. Acha que essas atividades
acabam por contribuir para o desenvolvimento pessoal e escolar das criancas?
Pode ajuda-las no portugués, noutras disciplinas?

Sem duvida, s@o atividades que t€m uma transversalidade e uma aplicabilidade de
conceitos, de normas, que sdo globalizadoras. E por isso ndo tenho dividas nenhumas
que estas atividades sdo importantissimas, fulcrais, sdo aquelas de resto que nos
distinguem das outras escolas. Seria muito importante que todas as criangas pudessem

ter estas e outras atividades. Eu acho que s@o estas que vao fazer com que eles fiquem
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preparados para a vida. As vezes a aplicacao pratica daquilo que eles, na teoria, todos os
dias dentro de uma sala estdo a aprender € a melhor forma de eles aprenderem também,
porque estdo a aplicd-las na pratica, estdo a receber indicacdes diretas, estdo a

aperfeigoar as suas técnicas e estdo a crescer e essa € a parte importante.

- Relativamente aos adultos (corpo docente e nao docente), acha que saber
comunicar é uma mais-valia para assegurar um bom ambiente de trabalho entre
voceés?

Sem divida nenhuma. Acho que os adultos precisam de comunicar muito, precisam de
por as suas ideias em confronto com as dos outros para chegar sempre ao meio termo.
Um professor tem que ser sempre um grande comunicador, porque o professor tem que

saber aprender também. Se ndo souber aprender ndo sabe ensinar.

- Na sua perspetiva, existe uma relacao entre lideranca e comunicacio nas escolas?
A ligacdo € imprescindivel. Lideranca e comunicacdo sdo imprescindiveis. Se algum
lider ou alguma lideranga me disser que ndo tem uma comunicacdo como base na sua
lideranga, entdo essa lideranca nao existe. Eu acho que a comunicagdo ¢
importantissima, indispensdvel para qualquer lideranca interna, externa. Nao ha

lideranca sem comunicagao.

- A seu ver, acha que consegue comunicar eficazmente com a comunidade
educativa?

Eu ndo sei se eu consigo, mas tenho a certeza que tento todos os dias.

- Ultimamente temos vindo a falar muito no conceito de inteligéncia emocional, no
sentido de que um lider, mais do que gerir os sistemas, os recursos humanos, tem
que saber gerir as emocoes, as suas e as da sua equipa, dos alunos, de toda a gente.
Acha que a comunicac¢io podera ajudar nesse sentido?

Sem divida. A pedaco estdvamos a falar disso, temos que saber ouvir, temos que saber
lidar com os prés e com os contras, para isso temos que saber escutar, acho que essa € a
parte mais importante. Depois saber trabalhar com as emog¢des. Nem sempre saber
trabalhar com as emogdes é algo que nos dé muito prazer. Pelo contrdrio. As vezes é
muito dificil fazermos a gestdo emocional, mas € muito importante compreendermos as

emocgdes para sabermos lidar com elas e essa parte para mim € a mais importante.
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Anexo 2: transcricao da entrevista ao professor (E2)

Dados biograficos:

- Que idade tem?

34

- Quais as suas habilitacoes académicas?

Licenciatura em 1° ciclo do ensino basico

- Quantos anos de servico tem?

5 Anos

- Atualmente, que ano leciona?

1° Ano

Questao de investigacao n° 2: “De que forma e através de que ferramentas é que o
diretor de escola comunica com os elementos do corpo docente, nao docente,

alunos e encarregados de educacao?”

- Qual é a sua relacao, enquanto professor(a), com os restantes elementos do corpo
docente, nao docente e técnico? (abertura, confianca...)

Sim, muita abertura e confianga. Quando comecei a trabalhar aqui o processo era outro.
Entdo passei por diversas mudangas, o que fez com que o pessoal ndao docente € o corpo
docente que ainda estd desde essa altura se unisse mais, entdo € uma boa relacdo que

nds temos.

- Como € a sua relacao com o diretor da escola?

E uma relagdo préxima, de alguma confianca também.

- Que imagem é que tem do diretor? Acha que é um diretor bem disposto,
autoritario, justo, injusto?
Acho que € um diretor justo e ndo € tao autoritario como as vezes deveria ser. Por vezes

poderia ser mais autoritdrio do que é. Quando nos ddo a escolher, quando ja somos
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muitos, é complicado. Por vezes temos que ser mais autoritdrios, tem que haver um

espirito de cooperacdo, mas a dltima palavra cabe ao diretor.

- Como é que costuma comunicar com o diretor da escola? (encontros formais,
reunioes informais, no corredor)

Existem as reunides formais, temos reunides também informais, ele costuma passar nas
salas de aula, praticamente todos os dias passa nas salas de aula para ver se estd tudo
bem. Mas também existe aquela abertura, se houver algum problema eu posso pegar no

meu telefone e contar porque ele responde na hora.

-No caso das reunioes formais, com que frequéncia ocorrem?

Duas vezes por més, na primeira e ultima 2*-feira do més.

- Que ferramentas é que usa para comunicar com o diretor e o diretor consigo?
(Por telefone, face a face?)

Face a face, telefone, e-mail whats’ up, tudo.

- Que estratégias sao usadas pelo diretor para comunicar consigo, enquanto
professora? Muitas vezes podem haver opinioes divergentes, ele usa do bom
humor, partilha de estratégias, pedir opinioes?

Pelo menos comigo, muitas vezes ele pede opinidao. Eu dou a minha opinido, mas a

ultima palavra também € a dele.

- Daquilo que vé, como € a relacao do diretor com os alunos?

Também acho que é uma relacdo muito préxima, ele também é muito bem disposto,
acho que eles tém um relacionamento muito préximo, talvez ndo tanto com os mais
velhos, mas com os mais novos. Nao é que ele ndo tenha um relacionamento préximo
com os mais velhos, porque tem, mas ja vi mais que uma vez ele estar numa sala de pré
ou numa sala de creche a cantar e a tocar para os mais pequenos. No 1° ciclo, ele ndo vai
interromper uma aula e entrar de viola para cantar. Mas muitas vezes quando entra nas
salas fala com eles, mais depressa fala com os alunos do que com o professor. Pergunta
aos alunos se estd tudo bem em vez de perguntar ao professor. Como ele diz “os alunos

€ que sdo o cliente”, sdo eles que t€ém que estar satisfeitos.
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- Que imagem é que acha que os alunos tém deste diretor?

Eu acho que eles t€ém duas imagens: eles conhecem o diretor bem disposto, mas também
sabem que podera haver o diretor mal disposto. Se tiver que chamar a atencao a algum
aluno, ele o fard. E nesse aspeto acho que € um trabalho que ele consegue, porque
apesar de eles sentirem confianca e de estarem na brincadeira com ele, se nos
ameacarmos, que infelizmente que as vezes temos que fazer, chamar o diretor, eles

temem.

- Em que circunstancias é que o diretor comunica com os alunos? (palestras, ‘“s6
para castigar”, diariamente)

Diariamente. Como disse hd pouco ele tem por hdbito passar nas salas e conversar
sempre com os alunos. Também costuma estar muitas vezes na hora do almoc¢o no

refeitério, muitas vezes também almoca com eles.

- E através de que forma é que ele comunica com os alunos? Geralmente € s6 face a
face?

Face a face.

- Que estratégias sao usadas pelo diretor para comunicar melhor com os alunos?
(encoraja, felicita)

Também com o reforco positivo. Muitas vezes dinamiza algumas atividades em que os
alunos sdo presenteados ou ... este ano ndo estd a haver o Maritimo soliddrio mas até ao
ano passado, quando havia o Maritimo solidario, ia sempre alguém do Colégio e ia o
que tivesse as melhores notas ou o mais bem comportado. Ele arranja sempre uma

forma para valorizar; se temos algum brinde para oferecer, é sempre aquele que, de

alguma forma, se destacou... ou pelas notas ou pelo comportamento.

- Acha que os alunos reconhecem autoridade ao diretor?

Sim.
Como é que vé reconhecida essa autoridade? Nao ¢ uma relacio de medo?

N3ao. E mais respeito. Respeito e também confiangca. Muitos, ndo os meus porque ainda

s30 pequeninos, mas eu ja vi e ja presenciei alunos de 3° ano que pedem para ir falar

145



com o diretor porque tém um problema e vao ter com ele para ele poder resolver o

problema.

Questao de investigacao n°l - “Qual o estilo de lideranca e de comunicacao do

diretor da escola em estudo?”’

- Como é que descreve o diretor da escola, enquanto lider?

Nao € autoritdrio (por vezes deveria ser mais). Mas € muito teimoso. Muitas vezes ele
da-nos a escolher, mas nds ja sabemos o que € que temos que escolher. E por vezes até
podemos escolher outra coisa, e ele did a volta e... no fundo nio sei se ndo € bom
assim... Ele faz nos chegar onde quer. Por vezes falta é a autoridade que... Sei la...
quando ele nos da a escolher e ndo nos guia, nao nos leva numa determinada direcao, é

ai que falha e € ai o grande problema dele, na minha opinido.

- Dos varios estilos de comunicaciao (assertivo, agressivo, manipulador, passivo),
todos nos temos um bocadinho de cada um deles. Qual considera ser o estilo
dominante do diretor da escola?

E assertivo.

Mas acha que ele tem um bocadinho dos outros também? Agressivo,
manipulador...

E normal, todos nds temos.

Passivo nem tanto?

Nao.

- Dos varios tipos de lider, autocratico, democratico, laissez-faire, qual caracteriza
mais o diretor desta escola?

Ele gostaria de ser democratico, mas muitas vezes acaba por ndo ser. Ou ele acha que
nés achamos que ele o €. Na realidade é... se nos dao a escolher e depois aquilo que nés
escolhemos se vai noutro sentido, nés ndo escolhemos nada. Falo assim porque tenho
abertura. Se estou sozinha com ele tenho confianca para lhe dizer essas coisas, mas por

exemplo, se for a meio de uma reunido, nao vou dizer “olhe eu sei o que quer”... a meio
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da reunido nunca vou desrespeitar nem desautorizar nem nada que se pareca. Sozinha

com ele € diferente, nas reunides ele gostava de ser democratico.

- Acha que as pessoas reconhecem autoridade ao diretor pelo cargo que ele
desempenha?

Sim

Vocés, adultos, como é que veem reconhecida essa autoridade?

E a hierarquia. Ns, trabalhando numa instituicdo privada, é completamente diferente.
N6s s6 continuamos aqui se o diretor assim o entender. Entdo, convém respeitar, sim.
Temos professores que ja estdo a contrato sem termo, mas hoje em dia isso € relativo.
Contrato sem termo pagam indeminiza¢do e nds vamos embora. Enquanto que no
publico nao € assim. E aqui no privado o diretor é escolhido, neste caso, pela dire¢do do
clube. No publico ndo, ndo é assim que funciona, € eleito pelos outros professores e
pessoal ndo docente também. Se ndo estou em erro toda a escola vota para a eleicao do
diretor. Neste caso nao. Este € um diretor que nos € imposto e o diretor forma a sua
equipa com quem quer trabalhar. O diretor numa escola privada tem que ser sempre

alguém que estd no topo da hierarquia.

- Como é que o diretor costuma fazer uso do seu poder, nomeadamente para lidar
com a sua equipa pedagodgica, nio s6 com os alunos, mas convosco também?
(encoraja, agradece?)

Sim, sim. Talvez ultimamente nem tanto, mas também porque nés ja nos conhecemos, o
grande grupo... ja trabalhamos junto ha algum tempo, e entdo ja sabemos o que
acontece. Depois de uma festa ele dd-nos sempre os parabéns ou depois de uma
atividade, dd-nos os parabéns. No final dos periodos manda um e-mail para
descansarmos, organizarmos as ideias, para quando voltarmos termos mais forca, depois

escreve umas frases encorajadoras.
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Questao de investigacao n°3 — “Que atividades sao desenvolvidas pelo diretor da
escola com vista a favorecer a comunicacio dos alunos, como parte integrante do

projeto educativo desse estabelecimento educativo?”’

- Relativamente a importancia da comunica¢ao aqui no colégio, vocés desenvolvem
muitas atividades, o eco escolas, o desporto, a leitura, o Jornalinho também. A seu
entender e de acordo com o Projeto Educativo do colégio, que importancia tem a
comunicaciao? E uma drea de interesse?

E. Quando comecei aqui a trabalhar a maioria dos alunos eram alunos da cota publica,
da nossa drea de residéncia, das dreas mais proximas. Hoje em dia ndo. Hoje em dia nds
temos muitos mais alunos privados, que ndo moram aqui perto € que pagam muito mais
para frequentar o Colégio do que outros. E o que é que aconteceu? Através da nossa
comunicacdo, demo-nos a conhecer e comecamos a ter mais pessoas interessadas. Claro
que o nosso Projeto Educativo também por ser tinico no pafs, € verdade, o nosso projeto
€ tnico, ndo ha mais nenhuma escola que tenha um projeto como o nosso... O que torna
muito mais interessante. E quando nés o comunicamos para o exterior muita gente fica
interessada e vem conhecer. Por isso a comunicac¢io, na minha opinido, é o que aguenta

ainda este colégio.

- O diretor desta escola e o colégio em geral organiza atividades que favorecam a
comunicaciao?

Sim. Através do desporto, leitura, qualquer atividade. Temos muitas ideias e tinhamos
um projeto do género dos bayblades... queriamos fazer um concurso de soletracdo,
comegavamos aqui no interior e queriamos passar para o exterior, queriamos aproveitar
também a Maritimo TV, aproveitar os recursos que temos, mas estd complicado.
Também ndo temos tido muito tempo. Do ano passado para este aumentamos duas
salas. Parecendo que ndo, é muito. Entdo o trabalho tem sido imenso. Temos esses
projetos, queriamos continuar, queriamos abrir ao exterior para poderem ficar a

conhecer melhor.

- Que atividades é que vocés desenvolvem que favorecam a comunicacao, seja
através de qualquer area...
Temos o desporto. Existem sempre atividades a nivel desportivo e o coordenador

desportivo também tem feito um excelente trabalho, ele traz muitas vezes as atividades
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do desporto escolar para a nossa escola. Em vez de irmos a outras, como temos mais e
melhores condi¢des eles vém para a nossa e dd-nos a conhecer. Depois temos aquelas
atividades que sdo as normais em qualquer escola, o dia da mae, o dia do pai, a festa de
natal, final de ano. Noés tentamos que sejam feitas no exterior também para dar a
conhecer. As festas de Natal e de final de ano ndo sdo tdo abertas mas também
convidamos quem queira participar. Depois temos o nosso projeto da Mala das
Historias, sempre que hd uma atividade tentamos fazer uma histéria que se enquadre no
tema. Tinhamos este (o de soletracdo) que era para avangar este ano mas nao avangou

ainda. Temos o Jornalinho.

E relativamente ao Jornalinho, acha que é uma mais-valia?

E. Acho que a ideia inicial fazia todo o sentido. Continua a ser interessante, se bem que
eu acho que ja esteja muito afastado daquilo que era inicialmente. Mas continua a ser
muito interessante. O que tem de interessante agora é que os apresentadores mudam
com mais frequéncia, duas semanas mudam de apresentador. O que € bom porque assim
todos os alunos ou grande parte dos alunos poderda experimentar, experienciar e terdo
esse contacto. SO que neste momento € uma atividade que € filmada e € dada a

conhecer.

E o que é que esta a faltar?
Falta alguma dindmica. Quando comegou tinhamos alguém que percebia do assunto.
Neste momento... o colégio tem alguém que faz o melhor que pode mas que ndo é

profissional. E faz toda a diferenca.

- E essas atividades sao desenvolvidas com que frequéncia? (Jornalinho)

Todas as semanas, se a Maritimo TV tiver disponibilidade.

- Como é que os alunos reagem a essas atividades?
O Jornalinho...Eles adoram. Perguntam sempre “quando é que vou ser eu?”. As outras
atividades também costumam reagir muito bem. Desde que seja para sair ou para fazer

qualquer coisa diferente... Temos alunos muito ativos.
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- E da parte dos professores também exige um esforco extra para preparar as
reportagens... como € que vocés reagem, no seu caso particular?

Eu nunca estive muito envolvida nesse projeto. Foram poucas as vezes que as minhas
turmas fizeram alguma reportagem. Mais depressa seriam repoérteres e isso € preparado
pelo professor de informadtica que na hora se lembra das perguntas.

Em relacido aos encarregados de educacio, acha que eles gostam deste projeto? O
que costumam dizer?

Eu acho que eles gostam de mais. Ficam todos vaidosos quando veem o filho apresentar
o Jornalinho ou quando aparecem no Jornalinho. Inclusive j& comecam a haver
problemas “ porqué que € aquele que vai e ndo € a minha filha que vai?”.... Por isso as
vezes acho que ¢ demais. Mas ndo € sempre assim. Os nossos pais sdo pais muito

interessados na sua maioria, todas as atividades que fazemos eles participam em peso.

- Uma vez que as criancas se modelam pela conduta dos mais velhos, acha que
voceés enquanto professores e o diretor sao capazes de as influenciar de forma
positiva? Na forma de comunicar e de agir...

Sim mas por vezes... as vezes, eu como professora, depois olho para um aluno e revejo-
me. Expressdes que sdo minhas ou que eram minhas... de repente nés ouvimos 0s
nossos alunos a utilizarem a mesma expressao. Comecam a nos copiar, por isso € muito

complicado. As vezes sem querer podemos expressar-nos mal ou dar uma ideia errada.

E preciso ter muito cuidado com o que se diz?

Muito, ou mesmo com aquilo que se faz. E depois temos problemas, porque as coisas
tétm um sentido num determinado contexto, noutro ja é completamente diferente.
Lembro-me de casos de... uma expressdo que costumamos usar na aula “quando um
burro fala o outro baixa as orelhas” — dizemos isto porque sabemos que € para estar
calado porque alguém estd a falar. Mas ha colegas que chegaram a ter problemas porque
acharam que o professor estava a chamar o filho de burro. Por isso antes de falarmos
temos que ter muito cuidado e muita atencdo aquilo que dizemos e como dizemos e
quando dizemos temos que explicar para nao ser mal interpretado. E nés sim... somos
um espelho, tanto o professor como o diretor, até mesmo as auxiliares, 0 corpo nao

docente, as auxiliares também passam muito tempo com eles.
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Tém um papel importante?

Muito.

Questao de investigacdo n°4 — “Como é que as formas de comunicacio e direcao
existentes contribuem para o desenvolvimento pessoal e escolar das criancas e para

a eficacia das relacoes pessoais e profissionais no contexto escolar?”’

De modo a colmatar toda esta questao, acha que as atividades desenvolvidas que
envolvem a comunica¢ao, como o Jornalinho, contribuem para o desenvolvimento
pessoal e escolar das criancas? E também para o relacionamento entre eles, para
comunicarem uns com os outros enquanto alunos?

Nesse sentido acho que nao. Claro que sao escolhidos consoante o seu desempenho. Se
sao bons alunos, se sdo bem comportados. Nao vai para 14 um aluno mal comportado,
nunca foi. Mas chegam 14 e o professor diz “tu vais ler isto” ou “tu vais dizer isto” e ele
diz, ele ndo escolheu nada. Um repdrter “vamos filmar esta atividade, tu vais perguntar

isto e vais dizer aquilo”.

Acha que eles tém pouca margem de manobra para improvisar?

N3ao tém. Nesse aspeto acho que ndo tém nenhuma.

Mas acha que isso pode contribuir de alguma forma para o desempenho escolar
deles, par a Lingua Portuguesa...

Pode, pode e até mesmo... nesta idade ndo porque eles ndo tém vergonha e fazem e
apresentam... mas falar com pessoas que s@o estranhas ou para apresentar um trabalho
ou qualquer coisa, eu lembro-me, eu tremia. E nesse aspeto € uma confianga que eles ja
vao ganhando mais cedo: “eu ja falei para a televisdo, tanta gente ji me viu”, nesse

aspeto € bom, € desinibidor.

E relativamente aos adultos, corpo docente, auxiliares, acha que saber comunicar
uns com os outros é uma mais-valia, para assegurar um bom ambiente de trabalho
entre voces?

Sim, faz toda a diferenca.
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- A seu ver, existe uma relacao entre lideranca e comunicacio na escola?

Sim.

- Acha que o lider tem que saber comunicar e expressar-se?

Sim.

E acha que este lider sabe expressar-se e comunicar com a equipa?

Sim, acho que sim. Mas também acho que nés também aprendemos a conhecé-lo. E
torna-se mais facil a comunicag@o. Muitas vezes ja antevemos as respostas. Ele costuma
as vezes dizer “ndo me tragam problemas, tragam-me solugdes” e entdo se nds temos
algum problema e chegamos 14 com o problema mas também ja a pensar numa solucao.
E ele entdo diz se concorda ou ndo. Para nés € mais facil porque também j4... eu sinto
1$s0...as pessoas que comegaram este ano aqui a trabalhar por vezes tém medo de ir 14

falar com ele ou ndo se sentem a vontade. Eu jd sinto a confianga porque também

aprendi a conhecé-lo.

- Hoje em dia temos vindo a falar no conceito de inteligéncia emocional: no fundo
um bom lider, mais do que saber gerir a contabilidade, os sistemas, tem que saber
gerir as emocoes, as suas e as da sua equipa, que o rodeia. Acha que, neste caso, o
diretor consegue fazé-lo?

Eu acho que ele tenta, se consegue ou ndo também ja ndo € culpa dele. Isto € um
trabalho que € mais dificil do que parece. Trabalhar com pessoas € do pior. E nds
quando dizem que o professor tem que ser ator e médico e tem que ser enfermeiro e ser
mae... no fundo exagera um bocadinho mas € isso. Eu, se estou aborrecida com alguma
coisa, eu ndo posso deixar que os meus alunos se apercebam que eu estou aborrecida,
porque vai influenciar o trabalho. Entdo vou esconder. Se eu tenho algum problema eu
tenho que esconder, para a minha aula funcionar normalmente. E depois o que é que
acontece? N6s vamos ficando desgastados e se eu escondo dos meus alunos, acabo por
esconder do resto. E entdo, se eu tenho algum problema, ele (o diretor) sé vem a saber
no fim, quando j4 ndo aguento mais ou quando j4 ndo consigo esconder. E nesse aspeto
que eu digo que ele tenta e ele deixa-nos, sempre nos deixou a vontade... se tivermos
algum problema, alguma situacio para falamos com ele. Por isso eu acho que ele tenta,
mas nem sempre consegue, nem sempre consegue antecipar nem ver tudo aquilo que se

passa na realidade.
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- Mas de uma forma geral, e no caso concreto deste colégio, a comunicacao é uma
boa aliada da lideranca? O diretor sabe liderar e sabe comunicar com a equipa?

Com parte da equipa. E a parte da equipa que jd o conhece. J4 aprendeu a comunicar
com ele. Os novos... ndo por ele ndo dar a mesma abertura, mas talvez porque os novos

ainda se sentem intimidados e ndo conseguem.
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Anexo 3: transcricao da entrevista ao professor (E3)

Dados biograficos:

- Que idade tem?

33

- Quais as suas habilitacoes académicas?

Licenciatura

- Quantos anos de servico tem?

7 Anos de servigo

- Atualmente, que ano leciona?

Dou a todos os anos, desde o pré-escolar até ao 4° ano, porque sou professor de
Informética, Apoio e Educacdo Ambiental: uma disciplina que temos, que foi pedida a
Secretaria para incluir Projetos, é como se fosse uma disciplina de Area de Projeto, mas
€ extra curricular. Liga-se a curricular na parte do Estudo do Meio - a prevencdo

Rodovidria, a parte ambiental, liga-se a essa parte do Estudo do Meio.

Questao de investigacao n° 2: “De que forma e através de que ferramentas é que o
diretor de escola comunica com os elementos do corpo docente, nao docente,

alunos e encarregados de educacao?”

- Comeco por perguntar enquanto professor, qual é a sua relacdo com os restantes
elementos do corpo docente, nao docente e técnico? (uma relacdo de partilha, de
amizade...)

E uma relacio de partilha, de amizade, claro de colegas, a maior parte somos colegas,

mas € através da partilha e da amizade que nés nos damos aqui dentro da escola.

- Qual é a sua relacdo com o diretor da escola?

E boa.
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Podemos dizer que é de confianca, de respeito?

Confianca e respeito, sim.

- Que imagem é que tem do diretor da escola? Acha que é um diretor autoritario,
bem disposto, justo, injusto?

Ele tem uma parte que eu por acaso gosto, ele sabe distinguir quando estamos fora da
escola e dentro da escola. Dentro da escola, claro, ele tem que ser autoritirio para as
coisas correrem bem. Fora da escola, € uma pessoa bem disposta e € justa nas decisdes

que toma.

- Como é que costuma comunicar com o diretor da escola? (através de reunides
formais, sempre que necessario?)

Sempre que necessario, mas ultimamente tem sido através de reunides formais.

- Com que frequéncia ocorre a comunicacio com o diretor da escola?

Sempre que necessdrio, porque nao hd um dia marcado para ir falar com ele. Temos
reunido na primeira segunda-feira e na dltima segunda-feira do més. Conselho escolar e
conselho pedagdgico. Nessas reunides, entdo, falamos de assuntos que dizem respeito a

disciplina e tudo.

- Que ferramentas de comunicacdo é que sao usadas na comunicacdo com o
diretor? (face a face, mensagens)

Através de e-mail e face a face.

- Que estratégias utiliza para garantir uma comunicacio mais eficaz com o
diretor? As vezes nio é facil lidar com pessoas, é preciso ter confianca, bom
humor, saber ouvir...

Bom humor... é sempre mais facil falar através do bom humor. Respeito nés temos que

ter até uns pelos outros.
- Uma questao que nao lhe diz respeito diretamente, mas é para saber a sua

opinido e o seu ponto de vista...Como é a relacao do diretor com os alunos?

E boa, é de respeito também. Os alunos tém muito respeito pelo diretor.
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E uma relacao de medo ou so respeito?

Nao, € respeito mesmo, nao € respeito através do medo. E diferente, se for eu a falar
com o aluno ele pode levar a brincar ou ficar mais a vontade. Agora com o diretor ndo.
E uma relagdo... quando ele fala eles ficam com respeito mesmo. Nio é através do

medo, mas ouvem bem melhor o diretor do que as vezes os professores.

- Que imagem é que acha que os alunos tém do diretor? (acham que é um diretor
bem disposto, autoritario?)

E um diretor bem disposto. Essa é a imagem que eles tém do diretor.

- Em que circunstincias é que o diretor comunica com os alunos? (reunides
formais, palestras, no corredor...)

No corredor, ele normalmente almoca com os alunos e tudo no refeitorio, até para falar
com eles e saber coisas sobre as aulas. Entdo ele aproveita esses momentos para falar

com os alunos.

- Que ferramentas de comunicacao é que sao usadas pelo diretor na comunicacao
com os alunos? Normalmente é face a face?

Normalmente € face a face, ndo ha ferramenta... plataforma eletrénica nao.

- Que estratégias sao usadas pelo diretor para lidar com os alunos? Ha essa relacao
de confianca, de bom humor, brincar com eles?

Brincar, bom humor. Ele usa muito essa estratégia.

Acha que os alunos reconhecem autoridade ao diretor?

Sim, sim.

Como € que vé reconhecida essa autoridade?

Respeitam mais o diretor do que o professor. Se ele (o aluno) estiver a portar-se mal,
ndo digo comigo, com uma colega minha, se o aluno estiver a se comportar mal dentro
da sala, basta dizer “vocés vao ao gabinete do diretor” e eles param. Mas ndo é pelo

medo, € mais pelo respeito que eles tém pela pessoa.
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Questao de investigacao n°l - “Qual o estilo de lideranca e de comunicacdo do

diretor da escola em estudo?”’

- Falando agora da sua opinido relativamente ao diretor, como é que o descreve
enquanto lider?

E autoritdrio, € assertivo no que quer.

- Se tivesse que escolher um estilo de lideranca para o diretor...Temos o
democratico, autocratico, laissez-faire... qual é que escolheria?

O autoritdrio e o que delega fungdes também, de vez em quando. Mas delegar funcdes
nao € no sentido de ndo se importar... é delegar fungdes porque estd ocupado e deixa

algumas fungdes para outras pessoas, ¢ mais nesse sentido.

- Dos varios estilos de comunicaciao (assertivo, agressivo, manipulador, passivo),
qual considera ser o estilo dominante do diretor da escola?

E o assertivo.

- Acha que as pessoas no geral reconhecem autoridade ao diretor?

Sim.

- Como € que o diretor costuma fazer uso do seu poder? Para recompensar, para
elogiar, para castigar?

Elogiar, recompensar.

Questao de investigacdo n°3 — “Que atividades sao desenvolvidas pelo diretor da
escola com vista a favorecer a comunicacao dos alunos, como parte integrante do

projeto educativo desse estabelecimento educativo?”’

- Falemos agora do papel da comunicacao. E da drea de informatica, multimédia,
esta tudo ligado. No seu entender e de acordo com o Projeto Educativo desta
escola, acha que a comunicacao assume importancia?

Sim, muita importancia. N6és damos importancia ao facebook como uma maneira de

partilha dos trabalhos aos encarregados de educacdo. Colaboracdo entre encarregados de
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educagdo e a escola e a comunidade educativa. N6s damos importancia também ao

Jornalinho, que serve para mostrar o nosso trabalho a comunidade educativa.

- O diretor desta escola, e o colégio em geral, toma atitudes e organiza atividades
que favorecam a comunicacao nas criancas?

Sim.

Que tipo de atividades?
Através do desporto, através do nicleo desportivo que junta o 1° e 2° ano, 3° e 4° ano.

Eles estdo sempre em contacto uns com os outros € nao hd exclusao de alunos.

Tém algum clube de leitura?
Temos um projeto que € a “mala de historias”, pelos professores curriculares, titulares

de turma. Usam esse projeto para dinamizar a leitura, fazer jogos com eles.

Tém também o eco escolas?
Também temos o eco escolas. Sou eu que estou a frente disso. O eco escolas € mais na
parte da Educacdo Ambiental, da tal disciplina que foi criada através de um pedido a

Secretaria para abranger a parte do eco escolas. N6s damos importancia a essa parte.

Falando agora melhor sobre o Jornalinho, como o colégio esta no mesmo edificio
que uma televisao, tem essa mais-valia de ter um programa de televisio. Em que
consiste e como funciona?

Nés por acaso temos a sorte de ter a Maritimo TV mesmo ao nosso lado e surgiu de
uma ideia de apresentar as noticias que ocorrem no Colégio. Funciona da seguinte
madeira: nds escolhemos dois alunos para apresentar as reportagens; existem oS
reporteres no terreno, dois pivots e depois se tiver uma educadora que tenha uma
atividade engracada com os alunos, um jogo, ou vai fazer uma atividade engracada, nés
contactamos a Maritimo TV, eles vém c4, fazem a reportagem, filmam e depois vamos a
estidio e filmamos o Jornalinho. Eu acho que isso é uma mais-valia porque assim 0s
pais também veem os seus filhos nas atividades, veem qual é o comportamento deles,
veem o que eles estdo a aprender dentro da sala. Ultimamente temos usado o Jornalinho
mais no pré-escolar devido a isso mesmo: mostrar o Jornalinho aos pais, saber o que é

que eles fazem dentro de sala.
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E com que frequéncia é que sao desenvolvidas essas atividades?

Todas as semanas. O Jornalinho sai todas as semanas.

- Como é que os alunos reagem?
Muito bem. Eles querem participar, pedem sempre “posso ser eu, posso ser eu?”’, € uma

loucura. Temos que seguir um critério, o do mais bem comportado. E justo.

- Estas atividades exigem um esforco extra por parte dos professores na
organizacao? Os professores costumam colaborar?

Os professores colaboram bastante. Mais as educadoras. Falamos de professores e
educadores porque temos o pré-escolar e o primeiro ciclo. As educadoras sim, tém
sempre mais tempo, também devido ao programa que tém, de fazer uma atividade

engracada para participar.

- E os pais, como é que reagem?

Os pais também gostam bastante de ver. Gostam de ver os seus filhos na televisao.

- Uma vez que as criancas se modelam pela conduta dos mais velhos, acha que os
estilos de comunicacao que vocés desenvolvem, tanto professores como o diretor, as
pode influenciar de forma positiva?

Sim, influencia bastante, de forma positiva.

Questao de investigacdo n°4 — “Como é que as formas de comunicacio e direcao
existentes contribuem para o desenvolvimento pessoal e escolar das criancas e para

a eficacia das relacoes pessoais e profissionais no contexto escolar?”

- Para colmatar toda esta questio da comunicacdo, acha que as atividades
comunicacionais desenvolvidas contribuem para o desenvolvimento pessoal e
escolar das criancas? Também as pode ajudar na Lingua Portuguesa, na leitura?

Ajuda porque eles levam o texto para casa e vao treinar em casa, ja estdo ai a treinar a
leitura, estdo a treinar o portugués. E uma mais-valia para eles porque nés temos alunos
que, por vezes, dentro de sala sdo envergonhados e tém vergonha de falar a frente dos

outros, mas quando estdo a fazer o Jornalinho essa vergonha passa e eles tornam-se
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mais espontaneos e mais extrovertidos. Por isso penso que isso é uma mais-valia no

desenvolvimento pessoal do aluno também.

- Relativamente aos adultos (corpo docente e nao docente), acha que saber
comunicar é uma mais-valia no sentido de assegurar um bom ambiente de
trabalho?

Sim, até ao nivel do respeito, o saber comunicar bem é sempre muito importante.

E isso acontece aqui na escola?

Sim, acontece bastante.

- A seu ver, existe uma relacao entre lideranca e comunicac¢ao nas escolas?
Existe. E muito importante. As escolas, as pessoas nao s relacionarem-se umas com as
outras mas também com a comunidade educativa. Essa relacdo tem que ser positiva

também para a comunidade educativa.

- Acha que o vosso diretor sabe comunicar com a comunidade educativa?

Sabe, sabe. Sabe muito bem.

- A seu ver, o diretor desta escola sabe comunicar nao sé com professores mas
também com encarregados de educacao, nao docentes, alunos?

Ele sabe muito bem comunicar com qualquer pessoa.

- Em lideranca escolar temos vindo a falar muito no conceito de inteligéncia
emocional: mais do que saber gerir os recursos humanos, os sistemas, a
contabilidade, um lider tem que saber lidar com as suas emocoes e com as emocoes
da sua equipa. Acha que a comunicacao podera ajudar nesse sentido?

Sim, se tivermos algum problema penso que podemos ir falar com a direcao e explicar o
problema e penso que até o diretor até usa muito bem essa inteligéncia emocional. Ele

sabe lidar muito bem com as emocdes das pessoas e acho que nao ha problema nenhum.

- Acha entao que, neste caso, a lideranca esta bem acompanhada da comunicac¢io?

Sim, sim.

160



Anexo 4: transcricao da entrevista ao corpo nao docente (E4)

Dados biograficos:

- Que idade tem?

33

- Quais as suas habilitacoes académicas?

12° Ano com o curso de técnica de apoio a infancia

- Quantos anos de servico tem?

Nesta area 4 anos.

Questao de investigacao n° 2: “De que forma e através de que ferramentas é que o
diretor de escola comunica com os elementos do corpo docente, nao docente,

alunos e encarregados de educacao?”

- Qual € a sua relacdo com os restantes elementos do corpo docente, nao docente e
técnico? (autoridade, partilha, confianca, respeito...)

E uma relagao profissional e boa. Mas apenas ao nivel profissional.

E uma relaciio de partilha, de confianca?
Sim, tem-se que confiar para trabalhar a nivel de grupo, nés trabalhamos muito em

grupo nesta area, entao tem que haver confianca.

- Como € a sua relacdo com o diretor da escola?
E boa. Sempre que preciso de alguma coisa falo com ele e ele € sempre acessivel.

Nunca tive um nio da boca do senhor diretor.

- Que imagem é que tem do diretor da escola? Acha que é um diretor autoritario,
bem disposto, justo, injusto?
E justo, tem a autoridade que deve ter e principalmente acho que ele é bastante amigo e

compreensivo.
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- Como é que costuma comunicar com o diretor da escola? Através de reunides
formais, encontros informais, sempre que necessario?

Sempre que necessario.

- Os professores sei que tém reunioes mensais e semanais, com o pessoal nao
docente isso também acontece?

Sim, temos reunides uma vez por més.

- Que ferramentas é que sao usadas na comunicacio com o diretor? Ele comunica
so face a face ou através de mensagens, telefone?

E assim, hd e-mail, ele manda e-mails, também face a face, tem vérias maneiras de
comunicar, depende do assunto. Se for uma coisa mais elaborada... por exemplo, vai
haver uma gala e ele comunica por e-mail. Pode dar um toquezinho as vezes assim cara

a cara mas...

- Que estratégias é que usa com o diretor e o diretor consigo para melhorar a
comunicacao? Muitas vezes faz-se uso do bom humor, de confianca, de partilha de
estratégias...

Por acaso eu sou uma pessoa brincalhona e as vezes dirijo-me a ele as vezes até no meio
de uma brincadeira mas quando é uma coisa séria...quando € para trabalhar agente fala

sério.

- Daquilo que vé, que observa, como € a relacio do diretor com os alunos?

E extremamente boa. Ele vai a sala e leva a passear pelo Colégio, td com eles, anda a

brincar com eles aqui no parque. E extremamente boa.

- Que imagem é que acha que eles tém do diretor? Veem nele um amigo, uma
pessoa autoritaria?

Respeito. Acho que eles tém respeito. As vezes agente diz “queres que agente v4 falar
com o diretor” ... e entdo eles ficam mais...acho que eles veem mais como uma pessoa
que € importante, tém respeito. Mas ndo tém medo de se dirigir a ele, ndo t€m mesmo
medo de nada. Ele chega aqui ao parque, eles vao a correr, se for preciso, para as pernas

dele.
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- Em que circunstincias é que o diretor comunica com os alunos? E s6 em
reunioes, palestras, no dia-a-dia?

Ele no dia-a-dia passa de sala em sala e brinca com eles.

- Que ferramentas é que o diretor usa para comunicar com os alunos? Neste caso é
so6 face a face?

So6 face a face.

- Que estratégias é que o diretor usa para comunicar com os alunos? Nem sempre é
facil... bom humor, boa disposicao...
Ele tem boa disposi¢do e tem uma boa... lengalenga (risos). Ele sabe dar a volta. E ele é

uma pessoa calma. Para eles (os alunos) ele é bastante calmo.

- Acha que os alunos reconhecem autoridade ao diretor pelo cargo que ele
desempenha?

Tém respeito, foi o que eu disse em cima, nao t€ém medo. Tém respeito so.

Questao de investigacao n°l - “Qual o estilo de lideranca e de comunicacio do

diretor da escola em estudo?”’

- A sua opinido pessoal relativamente ao diretor, como é que o descreve?
Caracteristicas deste diretor?

Caracteristicas...Quando nds precisamos ele estd sempre 14. Ele € uma pessoa amiga, é
responsavel, quando tem que ser autoritario é, e acho muito bem que o seja, se ndo isto
também ndo funcionava. Ele € bastante atento, apesar de muita gente pensar que ele é

distraido. Ele pode ndo estar 14 mas sabe tudo.

- Temos na literatura referéncia a varios tipos de lider. O lider democratico que
partilha estratégias, partilha opinioes com a equipa de trabalho; o lider
autocratico, muito autoritario; e temos o lider chamado laissez-faire, que é aquele
lider que nao intervém, deixa as coisas acontecerem. Qual caracteriza mais o
diretor desta escola?

O primeiro, democratico.
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- Dos varios estilos de comunicacio: assertivo, agressivo, manipulador, passivo,
temos de todos eles um bocadinho, qual considera ser o estilo dominante do
diretor?

Ele € assertivo.

- Acha que as pessoas no geral, nio s6 os alunos, mas a equipa de trabalho,
reconhece autoridade ao diretor pelo cargo que ele desempenha?

Sim, t€m respeito, sim.

- Como é que o diretor costuma fazer uso do seu poder? (nomeadamente para
elogiar, para recompensar, para incentivar, para castigar...)

Ele incentiva, castigar nunca castiga, isso estd fora de questdo. Ele incentiva... ele
agradece também quando agente faz uma coisa bem. Ele encoraja também... Agressivo

€ essas coisas mas ele nao €...

Questao de investigacao n°3 — “Que atividades sao desenvolvidas pelo diretor da
escola com vista a favorecer a comunicacio dos alunos, como parte integrante do

projeto educativo desse estabelecimento educativo?”’

Relativamente a comunicacio e no que diz respeito ao Projeto Educativo do
Colégio, sei que vocés tém muitas atividades, desde o desporto a multimédia,
portanto envolve muita comunicacio. Que importancia tem para vocés a
comunicacao aqui no Colégio? Acha que é uma area de interesse?

E uma area de interesse.

Acha que pode ser importante para o desenvolvimento pessoal e académico dos
alunos?

Eu acho que sim. Para o futuro e a nivel de tudo. Para a vida, mesmo.
Acha que, independentemente do percurso profissional que eles queiram seguir, a

comunicacio é importante?

Entdo ndo €. E muito bom comunicar. Hoje em dia...
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- O diretor desta escola toma atitudes e organiza atividades que desenvolvam a
comunicacio nos alunos?

Sim.

- Que tipo de atividades é que sao desenvolvidas?
As atividades extra curriculares e nao sé... as saidas do Colégio, intercambios. J4
tivemos aqui uma escola do continente. Fazemos intercambios, agente também j4 14 foi.

Acho que ha sempre comunicagdo aqui dentro.

Tém também um leque variado de atividades desportivas?

Eles aqui tém. Tém futebol, ginéstica artistica, andebol, t€ém tudo.

Sei que vocés tém também um projeto muito especifico, o “Jornalinho”, integrado
na televisao do clube, acha que é uma mais-valia?
O Jornal teve parado e entretanto voltou e acho que... sentimos a falta, eu e os pais

também.

E acha que é uma mais-valia em que medida?

Primeiro porque ndés mostramos o que fazemos, depois porque temos criancas ja ali a
comunicar, a fazer entrevistas, acho que isso ¢ um show. Até tenho pena da professora
Paula ter saido. Ela fazia o programa “Actcar as Bolinhas”. Eu adorava! Nao sé como
profissional mas também como mée... Eu ndo vejo nada da escola da minha filha. E
aquilo, chego 14 e vejo o que estd 14. Nao vejo fotografias, ndo existe facebook. H4 os
prés e os contras, também podem retirar fotografias de criancas mas pronto... Eu aqui,

como mae, eu acho que os pais ficam super felizes por ver isso.

- Como ¢é que os alunos reagem a essas atividades, ao Jornalinho? (gostam, nao
gostam)

Eles adoram! Quando agente diz que vem ai a Maritimo TV eles ficam todos contentes.

Esse projeto envolve também um esforco extra da vossa parte e dos professores.
Como é que reagem a isso?
Eu reajo bem mas, por exemplo, a nivel de vir ai a Maritimo TV, hd sempre pessoas que

ficam incomodadas. Eu ndo. Eu sou uma pessoa bastante comunicativa, ndo tenho
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vergonha de nada. Também vem da maneira que eu cresci e ai estd... a comunicagao.
Eu cresci num sitio onde toda a gente conversava e toda a gente falava e entdo nao
tenho qualquer problema de comunicar. Eu reajo bem. Aparentemente, dentro da minha

sala também penso que sim.

- E os pais? Também gostam deste tipo de projeto? Mostram-se interessados?

Eles adoram, adoram!

E agora pergunto se o vosso estilo de comunicacao, o vosso enquanto auxiliares,
professores e também do diretor, se influéncia de uma forma positiva as criancas?

Eu acho que sim. Apesar de...Tem-se que ter muito cuidado. Ha certas palavras que sio
fatais. Agente as vezes pensa que ndo. Por exemplo, dizer “o castigo”... eu ndo sou
muito a favor dessas palavras. Acho que € muito marcante, o castigo. “Vais pensar no
disparate”. Acho que a marca muito uma crian¢a, a nossa comunicacao. (...) A minha
educadora ndo usa a palavra “portar-se mal”, é “menos bem”. As vezes agente pode
querer dizer “epd, cala-te um bocado”... mas aqui ndo. Aqui € “fecha a boca, fecha a
boquinha a chave”. S3o palavras que parece que nao, mas se agente parar para pensar
sd0 um bocadinho fortes. As vezes sai, disparado, sem pensar, mas depois agente para e
pensa que realmente sdo palavras muito fortes. Eu tenho uma filha em casa e sei.
Primeiro temos que ter muito cuidado com a nossa linguagem. Quem esta nesta area...
eles vao muito por imitacdo. Agente vai falar mal, eles futuramente vao falar mal.

Agente faz o nosso trabalho aqui, em casa j4 estd para além de nds.

Questio de investigacdo n°4 — “Como é que as formas de comunicacio e direcao
existentes contribuem para o desenvolvimento pessoal e escolar das criancas e para

a eficacia das relacoes pessoais e profissionais no contexto escolar?”’

- Pergunto agora para colmatar esta questdo, tanto das atividades como da
comunicacao em si no geral... Acha que as atividades desenvolvidas pelo colégio
contribuem para o desenvolvimento pessoal e académico das criancas?

Eu acho que sim.
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Em que medida? A nivel curricular, acha que a comunicacao pode ajudar na
leitura, na Lingua Portuguesa, pode haver uma ligacio?

No caso do Jornalinho sei que eles sdo corrigidos. Eu nunca fui 14 ver nada, eles devem
ser corrigidos. Os madeirenses falam muito no gerindio ‘“caminhando, trabalhando” e
essas palavras sdo corrigidas. Acho que sim, eles também estdo ali a frente de uma
camara, estdo ali com uma responsabilidade e tém que ter o cuidado de falar direito e

também estdo a ler. Af ja estd a ajudar a leitura.

- Relativamente as relacoes entre os alunos, acha que também pode ajudar? Hoje
em dia eles estao muito fechados no mundo tecnolégico. Acha que isso pode ajudar
a torna-los mais desinibidos, mais abertos?

Eu acho que sim mas... ndo sei se isso funciona. Nao sei se € o suficiente, acho que nio.
S6 o Jornalinho acho que ndo ¢ o suficiente. Por exemplo, depois temos a multimédia, a
informdtica, os quadros interativos, o computador. Agora o Jornalinho ndo acho que
seja 0 que vai mexer com isso, ndo os vai libertar dessas ideias. Acho que o mundo

deles ja € mesmo os tablets e os telemodveis.

- Relativamente aos adultos (corpo docente e nao docente), acha que saber
comunicar ¢ uma mais-valia para estabelecer um bom ambiente de trabalho entre
voces?

Trabalho e a nivel pessoal e profissional. Acho que €.

- Acha que o vosso lider sabe comunicar?

Sabe.

Com o pessoal docente, nao docente, alunos e encarregados de educacio?

Sim.

- Temos vindo a falar muito hoje em dia no conceito de inteligéncia emocional, no
sentido de que, mais do que saber gerir sistemas, recursos, recursos humanos, um
lider tem que saber lidar com as suas emocoes e com as emocoes dos que o
rodeiam. Acha que, neste caso, a comunicacio é uma aliada da lideranca para

garantir o bom funcionamento entre colegas e diretor?
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Onde ha muita mulher... a coisa ndo funciona muito bem (risos). Mas o diretor sabe

gerir muito bem a coisa.

E como é que ele gere normalmente?
Ele sabe falar, eu acho que s6 ele estar ali a falar, ele ja acalma a pessoa, sabe até onde

ir e acalma. Ele esta 14 sempre. Gosto muito dele.
Acha entao que a comunicacdo é uma boa aliada da lideranca, neste caso? O

diretor sabe comunicar?

Ele sabe comunicar e ¢ um bom psic6logo.
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Anexo 5: transcricao da entrevista ao encarregado de educacao (ES)

Dados biograficos:

- Que idade tem?

37

- Quais as suas habilitacoes académicas?
2 Mestrados na area de desporto e educagdo fisica. O primeiro tem a ver com gindsios,

academias e treino de alto rendimento; o segundo € virado para a drea do ensino.

- Quantos filhos (as) tem neste estabelecimento educativo?

Uma menina, mas vai entrar um segundo filho para o colégio.

- Que idade tem a sua filha?

Ela tem 3 anos.

- Que ano frequenta a sua filha?

Esta na creche, pré-escolar.

Questao de investigacao n° 2: “De que forma e através de que ferramentas é que o
diretor de escola comunica com os elementos do corpo docente, nao docente,

alunos e encarregados de educacao?”

- Qual é a sua relacdo, enquanto encarregada de educacao, com o diretor desta
escola?
E muito boa. Todas as minhas dudvidas, as vezes insegurangas... eu falo com ele e

normalmente tudo o que ele pode fazer faz.

- Que imagem é que tem do diretor desta escola, enquanto lider, gestor?

E um bom lider.
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Acha que € honesto, justo?
Acho que sim. Eu falo como mae... como mae é, ndao tenho que dizer. Com os
funciondrios e isso ja ndo me compete a mim. Agora em relagdo aos alunos e em termos

de justica... para mim é.

- Como é que costuma comunicar com o diretor? Através de reunioes formais ou
sempre que precisa?

Por reunides formais e sempre que eu preciso eu ligo-lhe, as vezes encontro-o no
corredor. Ainda agora foi pelo corredor, ele perguntou se eu queria fazer a entrevista e
eu disse-lhe que sim. Aproveitei porque eu queria reunir com ele por causa dos meus
alunos estagiarem e estd quase resolvido, para a semana ligo-lhe e agente oficializa

tudo.

- Falam através de que ferramentas? Mensagens, e-mail, telefone?

E mais pelo telefone. E depois quando eu quero uma reunio mais séria por causa da
minha filha, eu marco mesmo, porque as vezes ele anda atrapalhado, ndo pode estar a
perder tempo, eu marco com a administrativa um dia e uma hora e a seguir a essa hora

agente reune e fala sobre aquilo que me preocupa.

Com que frequéncia costumam comunicar? Semanalmente, mensalmente ou nao
tém dia marcado, é sempre que precisa?

E sempre que preciso.

- Que estratégias sao usadas pelo diretor para comunicar consigo, enquanto mae?
Muitas vezes o ponto de vista dos pais nao é o mesmo ponto de vista dos
professores... ha uma relacdo de confianca, de bom humor, que estratégias é que
sao usadas?

Confiang¢a sim... bom humor também, ele estd sempre bem disposto. Ele € muito

honesto.
E elogiar também, encorajar? Falando em relacio a sua filha...

A minha filha teve um problemazinho no inicio do ano, ndo posso dizer o contrario. Ele

esteve mais atento.
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- Relativamente aos alunos, como € a relacao da sua filha com o diretor?
Ela estd aqui desde pequenina, desde bebé. E ela desde pequenina, quando vé o
professor Rui, largava tudo e ia a correr e queria o colo do professor Rui. Agora ja estéd

mais contida, mas continua a gostar muito dele.

Portanto tem uma boa imagem do diretor? Que imagem é essa? Um diretor
brincalhao?

Ela ndo percebe muito bem qual € a funcdo dele. Ela ndo percebe que € o diretor dela.
Com 3 anos, mesmo que eu diga que € o diretor, o que gere... que € o responsavel, ela
ainda ndo percebe o que € essa responsabilidade. Mas sabe quem é o professor Rui, ele

brinca muito com ela... desde bebé...

- Acha que a sua filha lhe reconhece autoridade pelo cargo que desempenha?
Apesar de ser pequenina...

Reconhece autoridade, mas se € autoridade como diretor... acho que ela ainda nao
percebe isso. Reconhece autoridade nele mas nao percebe que € o diretor. A funcao dele
ela ainda ndo percebe muito bem. Para ela sdo todos professores na sala de aula, ndo
distingue as educadoras das auxiliares, para ela € tudo igual e tem que respeitar as trés.

Ela vé da mesma forma.

- Como é que vé reconhecida essa autoridade? Ha criancas que tém medo, neste
caso é o qué? Amizade?
Respeito. Ela quando estd mais bem disposta € capaz de ir a correr e pedir beijinhos;

outras vezes ndo... mas respeita-o bastante.

Questao de investigacao n°l - “Qual o estilo de lideranca e de comunicacdo do

diretor da escola em estudo?”’

- Falando agora da sua opiniao pessoal relativamente ao diretor...Como é que o
caracteriza? Que caracteristicas é que o distinguem?

Ele é comunicativo, é bem disposto, em termos de justica ndo posso falar muito porque
ele ndo avalia a minha filha, em termos de justica ndo d4 muito para avaliar; acho que

ele preza por ser correto com toda a gente.
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- Temos na literatura referéncia a alguns tipos de lider: os lideres democraticos, os
autoritarios, que nao dao liberdade para a equipa se expressar...
Ele aceita muitas opinides, quando conversamos sobre alguma coisa agente troca

opinides.

Acha que é um diretor democratico?

Sim

- Temos também referéncia a varios estilos de comunicacao, sendo que no dia-a-dia
podemos ser um bocadinho de cada um deles... mais assertivos, mais autoritarios,
mais agressivos e até, em algumas situacoes, algo manipuladores ou passivos, nao
agimos nem intervimos. Qual considera ser o estilo dominante do diretor?

E assertivo. Agressivo nunca o vi ser, mas acredito que o faca, ndo acho que seja uma
pessoa que ndo se imponha. Manipulador ndo estou a ver e passivo também ndo. Nunca

foi passivo, qualquer situacdo ele tenta resolver logo.

- Acha que as pessoas, no geral, reconhecem autoridade ao diretor pelo cargo que
ele desempenha? Enquanto mae vé reconhecida essa autoridade?

Sim.

- Como é que o diretor costuma fazer uso do seu poder? Para elogiar, para
recompensar, para castigar...

A minha filha porta-se sempre bem...leva sempre carinhas para casa...

E nesse caso ele elogia? Elogia sempre, motiva os middos. Quando eu lhe disse que ela
teve um problemazinho no inicio do ano, ele teve mais atento e ia dando feedbacks

positivos.
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Questao de investigacao n°3 — “Que atividades sao desenvolvidas pelo diretor da
escola com vista a favorecer a comunicacao dos alunos, como parte integrante do

projeto educativo desse estabelecimento educativo?”’

Falando agora da importincia que a comunicacao assume neste colégio... Acha
que a comunicacao é importante para o desenvolvimento pessoal e académico das
criancas?

Claro que €, sim.

Considera que esta é uma area de interesse para os alunos, independentemente da
profissao que eles queiram seguir no futuro? A comunica¢do por vezes esta muito
associada ao jornalismo, ao design, arte, mas um médico e um professor também
tém que saber comunicar. Dai eu perguntar se acha que é importante esta area?

E muito importante.

- Este colégio desenvolve atividades que favorecam a comunicaciao nas criancas?
Nao posso dizer que desenvolva mais o que outros, ndo sinto isso. Mas desenvolve,

dentro das atividades que eles fazem.

Nomeadamente atividades desportivas, clube de leitura, biblioteca?
Ela ainda ndo tem clube de leitura, mas eles tém leitura de historinhas na sala de aula,
depois tém que tentar descrever. Nao noto muito mais do que nos outros sitios, é dentro

do que € normal.

Ha um projeto que é o Jornalinho, o pré-escolar também intervém nessas
atividades. O que é que acha?

Eu acho engragado, eles vao as salas de aula, quando hd uma atividade diferente, estdo
14. Nao sei se eles percebem muito bem o que é aquilo, sdo pequeninos, agem muito

naturalmente.

- Falando de si, enquanto mae, depois tem a oportunidade de ver em casa as
imagens através do Jornalinho. O que é que acha?
Acho que é bom.

Gosta de ver a sua filha?
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Gosto, acho que é benéfico para todos os ciclos, ndo € s6 para a minha filha, acho que
para os mais velhinhos também, para fazer as entrevistas havia uns mais a vontade, acho

que lhes faz bem.

- Acha que o diretor da escola é capaz de motivar as criancas a desenvolverem
estilos adequados de comunicacdo? Saber comunicar com os outros, saber se
dirigir?

Sim.

Questao de investigacdo n’°4 — “Como é que as formas de comunicacio e direcao
existentes contribuem para o desenvolvimento pessoal e escolar das criancas e para

a eficacia das relacoes pessoais e profissionais no contexto escolar?”’

- Para colmatar esta questiao, acha que estas atividades desenvolvidas pelo colégio
(clube de leitura, desporto, jornalinho) contribuem fortemente para o
desenvolvimento pessoal e escolar das criancas?

Sim.

Em que medida?

Para a formagdo académica deles e a nivel desportivo sempre. Acho que € bom. Leitura
s6 faz bem, quanto mais agente ler melhor. E o jornalinho também... ndo € preciso s6
saber ler, também € preciso saber comunicar, também deve saber expor as suas ideias,
deve saber estar em determinadas situagdes, temos que saber comportar, € até mesmo
falar com as pessoas, mesmo quando estamos nervosos, tudo isso tem a ver com a
comunicacdo. O Jornalinho ajuda na parte de saber estar, saber expor-se de uma forma

correta, ndo ter vergonha. O facto de os entrevistadores serem os alunos € engracado.

- Relativamente a sua relacdo com o diretor, acha que saber comunicar é uma

mais-valia para assegurar uma boa relacio com os pais?

2

E.

- E o diretor sabe comunicar?

Sabe.
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Anexo 6: transcricao da entrevista ao encarregado de educacao (E6)

Dados biograficos:

- Que idade tem?

60 Anos.

- Quais as suas habilitacoes académicas?

5° Ano (equivalente ao atual 9°).

- Quantos filhos (as) tem neste estabelecimento educativo?

Umnm.

- Que idade tem (tém) o(s) seu(s) filho(s)?
11 Anos.

- Que ano frequenta (m) o(s) seu(s) filho(s)?
4° Ano.

Questao de investigacao n° 2: “De que forma e através de que ferramentas é que o
diretor de escola comunica com os elementos do corpo docente, nao docente,

alunos e encarregados de educacao?”
- Qual € a sua relacao, enquanto encarregado(a) de educacao, com o diretor desta
escola?

E uma relag@o normal, sem problemas nenhuns. De confianca.

- Que imagem é que tem do diretor desta escola, enquanto lider?

Até agora ndo tenho nada a opor, € bom diretor, até agora ndo hé razdes de queixa.

Acha que é€ justo?

Sim, exatamente.
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- Como € que costuma comunicar com o diretor (através de reunides, sempre que
necessita ele esta disponivel?)

Comunico com a professora Vera, raramente falo com o diretor.

Com que frequéncia costuma comunicar com o diretor?

Raramente. Normalmente cumprimento na rua ou na escola.

- Quando fala com o diretor é sempre pessoalmente? Ou por telefone?

E sempre pessoalmente.

- Que estratégias sao usadas pelo diretor para melhor comunicar com os pais?
Acha que ele é comunicativo?
Ele € bastante comunicativo, anda sempre nos corredores € no patio, eu vejo-o sempre

ca, é facil de contacta-lo.

- Relativamente aos alunos, como € a relacao do (a) seu (a) filho (a) com o diretor
desta escola? (autoridade, respeito)

Até agora nunca houve problemas, normalissimo.

- Que imagem é que o(a) seu(a) filho(a) tem do diretor? Acha que ele é bem
disposto?

E uma boa imagem. O meu filho tem uma boa imagem.

- Acha que o(a) seu(a) filho(a) lhe reconhece autoridade pelo cargo que
desempenha?

Sim, exatamente. E diretor, tem a sua autoridade. Reconhece.

Questao de investigacao n°l - “Qual o estilo de lideranca e de comunicacao do

diretor da escola em estudo?”
- Na sua opinido, como é que caracteriza este diretor? Comunicativo, justo, bem

disposto?

E uma pessoa super alegre. O pouco que eu lido com ele... é bem disposto, brincalhio.
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- Acha que ele é um lider democratico, que permite que as pessoas deem a sua
opinido ou autoritario?

Até agora penso que € democratico, ndo tem nada em contrario.

- A forma como ele comunica, o seu estilo de comunicar com as pessoas, acha que é
assertivo, agressivo, manipulador, passivo?

Nao € agressivo, € uma pessoa normalissima.

- Acha que as pessoas no geral lhe reconhecem autoridade por ele ser o diretor?

Sim, h4 um certo respeito.

- Como é que o diretor costuma fazer uso do seu poder? (elogiar, castigar)

Que eu saiba castigos nao.

E ele é capaz de elogiar?

Sim, segundo parece, sim.

Questao de investigacdo n°3 — “Que atividades sao desenvolvidas pelo diretor da
escola com vista a favorecer a comunicacao dos alunos, como parte integrante do

projeto educativo desse estabelecimento educativo?”’

- Tratando-se de um colégio que desenvolve muitas atividades como desporto,
leitura...acha que a comunicacdo é uma area importante para o colégio? Saber
comunicar... acha que e preocupam com isso aqui no colégio?

Sim, exatamente.

E acha que isso é importante para as criancas?

E importante.
Que atividades é que o colégio desenvolve para praticar a comunicacdo? Tem

conhecimento de algumas atividades?

Eles tém o Jornalinho... nas épocas festivas tem sempre atividades também.
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Relativamente ao Jornalinho, esta por dentro do projeto?
Eu vejo por meio do meu facebook, vejo de vez em quando o Jornalinho, geralmente

vejo todas as semanas. E uma maneira de comunicar com as criancas, acho interessante.

Gosta de ver o seu filho na televisao?

Sim, sim... quando ele aparece. Ele esconde-se mas aparece.

E ele gosta de participar?

Sim, ele gosta de participar nas coisas.

Estas atividades também podem exigir um esforco por parte dos pais, na
preparacao...

Enquanto podermos, acho bem.

Questao de investigacdo n’°4 — “Como é que as formas de comunicacio e direcao
existentes contribuem para o desenvolvimento pessoal e escolar das criancas e para

a eficacia das relacoes pessoais e profissionais no contexto escolar?”’

Acha que estas atividades desenvolvidas pelo colégio (desporto, Jornalinho, Eco
escolas) contribui para um melhor desenvolvimento dos alunos?
Nao tenho duvidas. Todas as atividades que a escola tem, que sdo muitas, contribuem

grandemente para o desenvolvimento das criangas.

Desenvolvimento tanto a nivel pessoal como a nivel de resultados escolares?

Sim, exatamente.
Relativamente a sua relacio com o diretor, acha entio que o diretor sabe

comunicar bem?

Sabe comunicar, sabe. E uma pessoa acessivel.
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Apéndice 1: Guiao da entrevista ao diretor da escola (E1)

Dados biograficos:

- Como € que se chama?

- Que idade tem?

- Quais as suas habilitagdes académicas?

- Quantos anos de servigco tem?

- Ha quantos anos desempenha funcdes na direcao?
- Enquanto lider, que fun¢des desempenha?

- Tem formag¢ao em administragao educacional?

Questao de investigaciao n° 2: “De que forma e através de que ferramentas é que o
diretor de escola comunica com os elementos do corpo docente, nao docente,

alunos e encarregados de educacao?”

- Qual € a sua relacdo, enquanto lider, com os restantes elementos do corpo docente,
nao docente e técnico? (autoridade, partilha, confianga, respeito...)

- Que imagem é que acha que eles tém de si enquanto lider?

- Como € que comunica com os elementos do corpo docente e ndo docente? (reunides
formais, encontros informais).

- Com que frequéncia ocorre a comunicacdo com o corpo docente e nao docente?
(semanalmente, mensalmente, sempre que necessario)

- Que ferramentas de comunicagdo € que sdo usadas? (mensagens, e-mail, site da escola,
plataforma eletrénica)

- Que estratégias utiliza para garantir uma comunica¢do mais eficaz? (bom humor,

respeito, confianga, elogiar, partilha de estratégias...)

- Como € a sua relacdo com os alunos? (autoridade, respeito)

- Que imagem é que acha que eles tém de si enquanto lider/diretor? (um diretor bem
disposto, autoritario...)

- Em que circunstancias é que comunica com os alunos? (reunides formais, palestras,

“sO para o castigo”, encontros informais, sempre que se justifique, no corredor).
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- Que ferramentas de comunicacdo € que sdo usadas na comunicacdo com os alunos?
(mensagens, e-mail, site da escola, comunicagdo face a face)

- Que estratégias utiliza para garantir uma comunica¢do mais eficaz? (bom humor,
respeito, confianga, elogiar, partilha de estratégias, castigo)

- Acha que os alunos lhe reconhecem autoridade pelo cargo que desempenha? Como &

que vé reconhecida essa autoridade? (respeito, medo, confianca).

- Como € a sua relagdo com os encarregados de educaciao?

- Que imagem ¢é que acha que eles t€m de si enquanto lider/ diretor?

- Como é que comunica com os encarregados de educacdo? (reunides formais,
encontros informais).

- Com que frequéncia ocorre a comunicacdo com os encarregados de educagdo?
(semanalmente, mensalmente, periodicamente, sempre que necessario)

- Que ferramentas de comunicacdo € que sdo usadas na comunicacdo com O0s
encarregados de educacdo? (mensagens, e-mail, site da escola, caderneta escolar,
telefone)

- Que estratégias utiliza para garantir uma comunicagdo mais eficaz com os
encarregados de educacdo? (bom humor, respeito, confianca, elogiar, partilha de

estratégias, pedir opinides)

Questao de investigacao n°l - “Qual o estilo de lideranca e de comunicacao do

diretor da escola em estudo?”’

- Como € que se descreve enquanto lider?

- Dos vérios tipos de lider, democratico, autocratico, laissez-faire, como se caracteriza?
- Dos vdrios estilos de comunicagdo (assertivo, agressivo, manipulador, passivo), qual
considera ser o seu estilo dominante?

- A seu ver, e de acordo com as fung¢des que desempenha, considera-se mais um
professor, um lider, ou um gestor? Porqué?

- Acha que as pessoas lhe reconhecem autoridade pelo cargo que desempenha? Porqué?
- Como € que costuma fazer uso do seu poder? (para recompensar a sua equipa,

nomeadamente ao nivel informal, com elogios, agradecimentos e encorajamento?)
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- Em caso de ocorrem situacdes problemadticas, urgentes ou niao urgentes, como atua
para resolver as mesmas? (ex: indisciplina de algum aluno, insatisfacio com
encarregados de educacdo, falta de pessoal)

- O que € que, a seu ver, é mais dificil enquanto lider de uma escola?

- O que € que pensa ser mais compensador ou mais gratificante?

Questao de investigacao n°3 — “Que atividades sao desenvolvidas pelo diretor da
escola com vista a favorecer a comunicacio dos alunos, como parte integrante do

projeto educativo desse estabelecimento educativo?”

- No seu entender e de acordo com o Projeto Educativo deste estabelecimento
educativo, que importancia tem a comunicacdo para o desenvolvimento pessoal e
académico dos alunos?

- A comunicacdo estd em tudo o que fazemos na vida. Considera que esta € uma drea de
interesse para os alunos, independentemente do percurso académico e profissional que
pretendam seguir?

- Enquanto diretor, toma atitudes e organiza atividades que favorecam a comunicagao?

- Que atividades sdao desenvolvidas pela direcao e pelo colégio em geral, com o objetivo
de desenvolver as capacidades comunicacionais das criangas? (clube de leitura,
jornalinho...)

- Sei que o Colégio “coabita” no mesmo edificio com a televisio de um clube
desportivo, com o qual tem uma parceria, essa poderd ser uma vais valia? Em que
medida?

- Com que frequéncia sdo desenvolvidas essas atividades?

- Como € que os alunos reagem as atividades comunicacionais desenvolvidas? (gostam,

nao gostam)

- Estas atividades exigem um esforco extra por parte dos professores? Como é que eles

reagem a essas mesmas atividades?
- Como € que os encarregados de educagdo reagem a essas atividades?

- Uma vez que as criangas se modelam pela conduta dos mais velhos, acha que o seu

estilo de comunicacao as pode influenciar?
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- Enquanto diretor, acha que é capaz de motivar as criangas a desenvolverem estilos

adequados de comunicagdo?

Questao de investigacdo n°4 — “Como é que as formas de comunicacao e direcao
existentes contribuem para o desenvolvimento pessoal e escolar das criancas e para

a eficacia das relacoes pessoais e profissionais no contexto escolar?”
- Acha que as atividades comunicacionais desenvolvidas contribuem para o
desenvolvimento pessoal e escolar das criangas? Em que medida?

- Acha que essas atividades contribuem também para uma maior eficicia das relacdes

pessoais entre os alunos? Em que medida?

- Relativamente aos adultos (corpo docente e ndo docente), acha que saber comunicar €
uma mais-valia no sentido de assegurar um bom ambiente de trabalho e uma maior

eficacia entre as relacdes humanas?
- Na sua perspetiva, existe uma relacdo entre lideranga e comunicagao?
- A seu ver, acha que consegue comunicar eficazmente com a comunidade educativa?

- O conceito de inteligéncia emocional tem vindo a ganhar cada vez mais importancia
em lideranca, no sentido de que, mais do que a gestdo de sistemas, um bom lider tem
que saber lidar com as suas emog¢des e com as emogdes dos que o rodeiam. Acha que a

comunicacdo poderd ajudar nesse sentido? Porqué?
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Apéndice 2: Guido da entrevista aos professores (E2 e E3)

Dados biograficos:

- Como € que se chama?
- Que idade tem?
- Quais as suas habilitagdes académicas?

- Quantos anos de servigo tem?

Questao de investigacao n° 2: “De que forma e através de que ferramentas é que o
diretor de escola comunica com os elementos do corpo docente, nao docente,

alunos e encarregados de educacao?”

- Qual € a sua relagcdo, enquanto professor(a), com os restantes elementos do corpo
docente, nao docente e técnico? (autoridade, partilha, confianga, respeito...)

- Qual ¢ a sua relacdo com o diretor da escola? (autoridade, partilha, confianga, respeito)
- Que imagem ¢é que tem do diretor da escola? (autoritario, bem disposto, justo, injusto)
- Como € que costuma comunicar com o diretor da escola? (reunides formais, encontros
informais)

- Com que frequéncia ocorre a comunicagao com o diretor da escola? (semanalmente,
mensalmente, sempre que necessario)

- Que ferramentas de comunicagdo é que sdo usadas na comunica¢do com o diretor?
(mensagens, e-mail, site da escola, plataforma eletrénica)

- Que estratégias utiliza para garantir uma comunica¢do mais eficaz com o diretor € com

os colegas? (bom humor, respeito, confianca, elogiar, partilha de estratégias...)

Questao de investigacao n°l - “Qual o estilo de lideranca e de comunicacao do

diretor da escola em estudo?”
- Como € que descreve o diretor da escola, enquanto lider?

- Dos virios tipos de lider, democrético, autocratico, laissez-faire, qual caracteriza mais

o diretor desta escola?
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- Dos virios estilos de comunicacdo (assertivo, agressivo, manipulador, passivo), qual
considera ser o estilo dominante do diretor da escola? Porqué?

- Acha que as pessoas reconhecem autoridade ao diretor pelo cargo que ele
desempenha? Porqué?

- Como € que o diretor costuma fazer uso do seu poder? (para recompensar a sua
equipa, nomeadamente ao nivel informal, com elogios, agradecimentos e

encorajamento?)

Questao de investigacao n°3 — “Que atividades sao desenvolvidas pelo diretor da
escola com vista a favorecer a comunicacao dos alunos, como parte integrante do

projeto educativo desse estabelecimento educativo?”

- A seu entender e de acordo com o Projeto Educativo deste estabelecimento educativo,
que importincia tem a comunicagdo para o desenvolvimento pessoal e académico dos
alunos?

- A comunicacdo estd em tudo o que fazemos na vida. Considera que esta € uma drea de
interesse para os alunos, independentemente do percurso académico e profissional que
pretendam seguir?

- O diretor desta escola toma atitudes e organiza atividades que favorecam a

comunicacao?

- Que atividades sdo desenvolvidas pela dire¢do, pelo colégio em geral e por si,
enquanto professor(a), com o objetivo de desenvolver as capacidades comunicacionais
das criancas? (clube de leitura, jornalinho...)

- Sei que o Colégio “coabita” no mesmo edificio com a televisio de um clube
desportivo, com o qual tem uma parceria, essa poderd ser uma vais valia? Em que
medida?

- Com que frequéncia sdo desenvolvidas essas atividades?

- Como € que os alunos reagem as atividades comunicacionais desenvolvidas? (gostam,

nao gostam)

- Estas atividades exigem um esforco extra por parte dos professores? Enquanto

docente, como € que reage a essas mesmas atividades?

- Como € que os encarregados de educagdo reagem a essas atividades?
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- Uma vez que as criangas se modelam pela conduta dos mais velhos, acha que o seu

estilo de comunicagdo e o do diretor as pode influenciar?

- Acha que o diretor € capaz de motivar as criancas a desenvolverem estilos adequados

de comunicagdo?

Questio de investigacdo n°4 — “Como é que as formas de comunicacio e direcao
existentes contribuem para o desenvolvimento pessoal e escolar das criancas e para

a eficacia das relacoes pessoais e profissionais no contexto escolar?”’

- Acha que as atividades comunicacionais desenvolvidas contribuem para o

desenvolvimento pessoal e escolar das criangas? Em que medida?

- Acha que essas atividades contribuem também para uma maior eficdcia das relacdes

pessoais entre os alunos? Em que medida? (torna-los mais desinibidos, tolerantes)

- Relativamente aos adultos (corpo docente e ndo docente), acha que saber comunicar €
uma mais-valia no sentido de assegurar um bom ambiente de trabalho e uma maior

eficacia entre as relacdes humanas?

- A seu ver, existe uma relacdo entre lideranca e comunicag¢do na escola? Em que

medida?
- Acha que o lider tem que saber comunicar?

- A seu ver, o diretor desta escola sabe comunicar com o corpo docente, alunos e

encarregados de educagdo?

- O conceito de inteligéncia emocional tem vindo a ganhar cada vez mais importancia
em lideranca, no sentido de que, mais do que saber gerir sistemas, um lider tem que
saber lidar com as suas emocdes e com as emogdes dos que o rodeiam. Acha que a

comunicacdo poderd ajudar nesse sentido? Porqué?

- No caso pratico desta escola, acha que a comunicagdo € uma aliada da lideranca para

garantir o bom funcionamento entre colegas e diretor?
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Apéndice 3: Guido da entrevista ao corpo nao docente (E4)

Dados biograficos:

- Como € que se chama?
- Que idade tem?
- Quais as suas habilitagdes académicas?

- Quantos anos de servigo tem?

Questao de investigacao n° 2: “De que forma e através de que ferramentas é que o
diretor de escola comunica com os elementos do corpo docente, nao docente,

alunos e encarregados de educacao?”

- Qual € a sua relacdo com os restantes elementos do corpo docente, nao docente e
técnico? (autoridade, partilha, confianga, respeito...)

- Qual ¢ a sua relacdo com o diretor da escola? (autoridade, partilha, confianga, respeito)
- Que imagem é que tem do diretor da escola? (autoritario, bem disposto, justo, injusto)
- Como € que costuma comunicar com o diretor da escola? (reunides formais, encontros
informais)

- Com que frequéncia ocorre a comunicagdo com o diretor da escola? (semanalmente,
mensalmente, sempre que necessario)

- Que ferramentas de comunicagdo é que sdo usadas na comunica¢do com o diretor?
(mensagens, e-mail, site da escola, plataforma eletrénica)

- Que estratégias utiliza para garantir uma comunica¢do mais eficaz com o diretor € com

os colegas? (bom humor, respeito, confianca, elogiar, partilha de estratégias...)

Questao de investigacao n°l - “Qual o estilo de lideranca e de comunicacao do

diretor da escola em estudo?”
- Como € que descreve o diretor da escola, enquanto lider?

- Dos virios tipos de lider, democrético, autocratico, laissez-faire, qual caracteriza mais

o diretor desta escola?
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- Dos virios estilos de comunicacdo (assertivo, agressivo, manipulador, passivo), qual
considera ser o estilo dominante do diretor da escola? Porqué?

- Acha que as pessoas reconhecem autoridade ao diretor pelo cargo que ele
desempenha? Porqué?

- Como € que o diretor costuma fazer uso do seu poder? (para recompensar a sua
equipa, nomeadamente ao nivel informal, com elogios, agradecimentos e

encorajamento?)

Questao de investigacao n°3 — “Que atividades sao desenvolvidas pelo diretor da
escola com vista a favorecer a comunicacao dos alunos, como parte integrante do

projeto educativo desse estabelecimento educativo?”

- A seu entender e de acordo com o Projeto Educativo deste estabelecimento educativo,
que importincia tem a comunicagdo para o desenvolvimento pessoal e académico dos
alunos?

- A comunicacdo estd em tudo o que fazemos na vida. Considera que esta € uma drea de
interesse para os alunos, independentemente do percurso académico e profissional que
pretendam seguir?

- O diretor desta escola toma atitudes e organiza atividades que favorecam a

comunicacao?

- Que atividades sdo desenvolvidas pela direcdo, pelo colégio em geral, com o objetivo
de desenvolver as capacidades comunicacionais das criangas? (clube de leitura,
jornalinho...)

- Sei que o Colégio “coabita” no mesmo edificio com a televisio de um clube
desportivo, com o qual tem uma parceria, essa poderd ser uma vais valia? Em que
medida?

- Como € que os alunos reagem as atividades comunicacionais desenvolvidas? (gostam,

nao gostam)
- Como € que os encarregados de educagdo reagem a essas atividades?

- Uma vez que as criancas se modelam pela conduta dos mais velhos, acha que o seu

estilo de comunicagdo e o do diretor as pode influenciar?
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- Acha que o diretor € capaz de motivar as criancas a desenvolverem estilos adequados

de comunicagdo?

Questao de investigacdo n°4 — “Como é que as formas de comunicacao e direcio
existentes contribuem para o desenvolvimento pessoal e escolar das criancas e para

a eficacia das relacoes pessoais e profissionais no contexto escolar?”

- Acha que as atividades comunicacionais desenvolvidas contribuem para o

desenvolvimento pessoal e escolar das criangas? Em que medida?

- Acha que essas atividades contribuem também para uma maior eficicia das relagcdes

pessoais entre os alunos? Em que medida? (torna-los mais desinibidos, tolerantes)

- Relativamente aos adultos (corpo docente e ndo docente), acha que saber comunicar €
uma mais-valia no sentido de assegurar um bom ambiente de trabalho e uma maior

eficdcia entre as relagcdes humanas?
- Acha que o lider tem que saber comunicar?

- A seu ver, o diretor desta escola sabe comunicar com o corpo docente, alunos e

encarregados de educagao?

- O conceito de inteligéncia emocional tem vindo a ganhar cada vez mais importancia
em lideranca, no sentido de que, mais do que saber gerir sistemas, um lider tem que
saber lidar com as suas emocdes € com as emogdes dos que o rodeiam. Acha que a

comunicacdo poderd ajudar nesse sentido? Porqué?

- No caso pratico desta escola, acha que a comunicagdo € uma aliada da lideranca para

garantir o bom funcionamento entre colegas e diretor?
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Apéndice 4: Guido da entrevista ao encarregado de educacao (ES e E6)

Dados biograficos:

- Que idade tem?

- Quais as suas habilitagdes académicas?

Questao de investigaciao n° 2: “De que forma e através de que ferramentas é que o
diretor de escola comunica com os elementos do corpo docente, nao docente,

alunos e encarregados de educacao?”

- Qual é a sua relagdo, enquanto encarregado(a) de educagdo, com o diretor desta
escola? (partilha, confianca, respeito...)

- Que imagem € que tem do diretor desta escola, enquanto lider? (honesto, justo,
democratico)

- Como é que costuma comunicar com o diretor desta escola (reunides formais,
encontros informais).

- Com que frequéncia ocorre a comunicagao com o diretor da escola? (semanalmente,
mensalmente, sempre que necessario)

- Que ferramentas de comunicagdo é que sdo usadas na comunica¢do com o diretor?
(mensagens, e-mail, site da escola, plataforma eletrénica)

- Que estratégias sdo usadas pelo diretor para garantir uma comunicacdo mais eficaz?
(bom humor, respeito, confiancga, elogiar, partilha de estratégias...)

- Relativamente aos alunos, como € a relagdo do seu filho com o diretor desta escola?
(autoridade, respeito)

- Que imagem € que o seu filho tem do diretor?

- Acha que o(a) seu(a) filho(a) lhe reconhece autoridade pelo cargo que desempenha?

- Como € que vé reconhecida essa autoridade? (respeito, medo, confianga).
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Questao de investigacao n°l - “Qual o estilo de lideranca e de comunicacao do

diretor da escola em estudo?”’

- Como € que descreve o diretor desta escola?

- Dos varios tipos de lider, democratico, autocratico, laissez-faire, como caracteriza o
diretor desta escola?

- Dos vdrios estilos de comunicagdo (assertivo, agressivo, manipulador, passivo), qual
considera ser o estilo dominante do diretor desta escola?

- Acha que as pessoas reconhecem autoridade ao diretor pelo cargo que ele
desempenha? Porqué?

- Como € que o diretor costuma fazer uso do seu poder? (elogios, agradecimentos e

encorajamento)

Questao de investigacao n°3 — “Que atividades sao desenvolvidas pelo diretor da
escola com vista a favorecer a comunicacio dos alunos, como parte integrante do

projeto educativo desse estabelecimento educativo?”

- A seu entender, que importancia tem a comunica¢do para o desenvolvimento pessoal e
académico dos alunos?

- A comunicacdo estd em tudo o que fazemos na vida. Considera que esta € uma area de
interesse para os alunos, independentemente do percurso académico e profissional que
pretendam seguir?

- Este colégio desenvolve atividades que favorecam a comunicacao nas criangas?

- Que atividades sdao desenvolvidas pela direcdo e pelo colégio em geral, com o objetivo
de desenvolver as capacidades comunicacionais das criangas? (clube de leitura,
jornalinho...)

- Sei que o Colégio “coabita” no mesmo edificio com a televisio de um clube
desportivo, com o qual tem uma parceria, essa poderd ser uma vais valia? Em que
medida?

- Com que frequéncia sdo desenvolvidas essas atividades?

- Como ¢ que o(a) seu(a) filho(a) reage as atividades comunicacionais desenvolvidas?

(gosta, ndo gosta)
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- Estas atividades exigem um esforco extra por parte dos encarregados de educacdo? (na

preparacdo, assisténcia, etc)
- Como € que reage a essas mesmas atividades?

- Acha que o diretor € capaz de motivar as criancas a desenvolverem estilos adequados

de comunicagdo?

Questao de investigacdo n°4 — “Como é que as formas de comunicacao e direcao
existentes contribuem para o desenvolvimento pessoal e escolar das criancas e para

a eficacia das relacoes pessoais e profissionais no contexto escolar?”’
- Acha que as atividades comunicacionais desenvolvidas contribuem para o
desenvolvimento pessoal e escolar das criangas? Em que medida?

- Acha que essas atividades contribuem também para uma maior eficdcia das relacdes

pessoais entre os alunos? Em que medida?

- Relativamente a sua relacdo com o diretor, acha que saber comunicar € uma mais-valia

no sentido de assegurar um ambiente cordial com os pais e encarregados de educagao?

- A seu ver, o diretor desta escola saber comunicar?
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A“11 I I
UNIVERSIDADE da MADEIRA

Faculdade de Ciéncias Sociais

Departamento de Ciéncias da Educacao

Apéndice 5: Pedido de autorizacio para realizacao de entrevista ao
diretor

Exmo.(a) Senhor(a):

Eu, Ana Carolina Martins Silva, atualmente a frequentar o 2° ano do mestrado
em Ciéncias da Educagdo: Administracio Educacional, na Universidade da Madeira,
venho por este meio pedir o vosso consentimento para a realizacdo de uma entrevista.

O objetivo da mesma prende-se com a necessidade de analisar a relagdo entre a
comunicacdo e a lideranga no contexto escolar, assim como a sua releviancia no
desenvolvimento pessoal e académico dos alunos e no relacionamento entre a dire¢do
escolar e o corpo docente, nao docente, discentes e encarregados de educacao.

Os dados recolhidos da referida entrevista sao confidenciais e irdo constar na
minha dissertacdo de mestrado de forma anénima.

Atenciosamente,

Com os melhores cumprimentos,

(Ana Carolina Martins Silva)

(Preencher, por favor, no espaco indicado)

Eu, , diretor(a) do
estabelecimento educativo do 1° ciclo do ensino bdsico da Regido Auténoma da
Madeira, declaro que autorizo ser entrevistado(a) no dmbito da investigacdo integrada
na referida dissertacdo de mestrado.

Mais informo que autorizo a divulgagdao dos dados resultantes da referida entrevista, de
forma anénima.

O(a) diretor(a) do estabelecimento educativo
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/‘111 I I
UNIVERSIDADE da MADEIRA

Faculdade de Ciéncias Sociais

Departamento de Ciéncias da Educacao

Apéndice 6: Pedido de autorizacio para realizacao de entrevista aos
professores

Exmo.(a) Senhor(a):

Eu, Ana Carolina Martins Silva, atualmente a frequentar o 2° ano do mestrado
em Ciéncias da Educacdo: Administracio Educacional, na Universidade da Madeira,
venho por este meio pedir o vosso consentimento para a realizacao de uma entrevista.

O objetivo da mesma prende-se com a necessidade de analisar a relagdo entre a
comunicacdo e a lideranca no contexto escolar, assim como a sua relevancia no
desenvolvimento pessoal e académico dos alunos e no relacionamento entre a dire¢do
escolar e o corpo docente, nao docente, discentes e encarregados de educacao.

Os dados recolhidos da referida entrevista sao confidenciais e irdo constar na
minha dissertacdo de mestrado de forma anénima.

Atenciosamente,

Com os melhores cumprimentos,

(Ana Carolina Martins Silva)

(Preencher, por favor, no espaco indicado)

Eu, , professor(a) do
1° ciclo do ensino bdsico em escola da Regido Auténoma da Madeira, declaro que
autorizo ser entrevistado(a) no ambito da investigacdo integrada na referida dissertacdo
de mestrado.

Mais informo que autorizo a divulgacdao dos dados resultantes da referida entrevista, de
forma anénima.

O(a) professor(a):
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A“ﬂ l I
UNIVERSIDADE da MADEIRA

Faculdade de Ciéncias Sociais

Departamento de Ciéncias da Educacao

Apéndice 7: Pedido de autorizaciao p/ realizacio de entrevista corpo
nao docente

Exmo.(a) Senhor(a):

Eu, Ana Carolina Martins Silva, atualmente a frequentar o 2° ano do mestrado
em Ciéncias da Educacdo: Administracio Educacional, na Universidade da Madeira,
venho por este meio pedir o vosso consentimento para a realizacdo de uma entrevista.

O objetivo da mesma prende-se com a necessidade de analisar a relagdo entre a
comunicacdo e a lideranca no contexto escolar, assim como a sua relevancia no
desenvolvimento pessoal e académico dos alunos e no relacionamento entre a dire¢do
escolar e o corpo docente, nao docente, discentes e encarregados de educacao.

Os dados recolhidos da referida entrevista sao confidenciais e irdo constar na
minha dissertacdo de mestrado de forma anénima.

Atenciosamente,

Com os melhores cumprimentos,

(Ana Carolina Martins Silva)

(Preencher, por favor, no espaco indicado)

Eu, , auxiliar de acao
educativa em estabelecimento educativo do 1° ciclo do ensino bésico da Regido
Auténoma da Madeira, declaro que autorizo ser entrevistado(a) no ambito da
investigacdo integrada na referida dissertacdo de mestrado.

Mais informo que autorizo a divulgacdo dos dados resultantes da referida entrevista, de
forma anénima.

O(a) auxiliar de a¢do educativa
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UNIVERSIDADE da MADEIRA

Faculdade de Ciéncias Sociais

Departamento de Ciéncias da Educacao

Apéndice 8: Pedido de autorizaciao p/ realizacio de entrevista aos
encarregados de educacao

Exmo.(a) Senhor(a):

Eu, Ana Carolina Martins Silva, atualmente a frequentar o 2° ano do mestrado
em Ciéncias da Educacdo: Administracio Educacional, na Universidade da Madeira,
venho por este meio pedir o vosso consentimento para a realizacdo de uma entrevista.

O objetivo da mesma prende-se com a necessidade de analisar a relagdo entre a
comunicacdo e a lideranca no contexto escolar, assim como a sua relevancia no
desenvolvimento pessoal e académico dos alunos e no relacionamento entre a dire¢do
escolar e o corpo docente, nao docente, discentes e encarregados de educacao.

Os dados recolhidos da referida entrevista sao confidenciais e irdo constar na
minha dissertacdo de mestrado de forma anénima.

Atenciosamente,

Com os melhores cumprimentos,

(Ana Carolina Martins Silva)

(Preencher, por favor, no espaco indicado)

Eu, , encarregado(a)
de educacdo, declaro que autorizo ser entrevistado(a) no ambito da investigacdo
integrada na referida dissertacdo de mestrado.

Mais informo que autorizo a divulgacdo dos dados resultantes da referida entrevista, de
forma anénima.

O(a) encarregado(a) de educagdo:
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UNIVERSIDADE da MADEIRA

Faculdade de Ciéncias Sociais

Departamento de Ciéncias da Educacao

Apéndice 9: Pedido de autorizacao para realizacao do estudo

Exmo. Sr. Diretor

Assunto: Pedido de consentimento para concretizacdo de investigacao

Funchal, 5 de fevereiro de 2016

Eu, Ana Carolina Martins Silva, venho por este meio requerer a cooperagdo do
vosso prestigiado estabelecimento educativo, com vista a recolha de dados para fins de
investigacdo académica.

O estudo serd incorporado na dissertacdo referente ao Mestrado em Ciéncias da
Educagdo: Administracdo Educacional, da Universidade da Madeira, sob a orientagao
do Professor Doutor Anténio Bento.

As informacdes recolhidas sdo confidenciais. Deste modo, os dados serdo
divulgados mas os participantes e o estabelecimento educativo ndo serdo identificados.
Do mesmo modo, a investigac@o sera feita de acordo com o normal funcionamento da
institui¢do, de modo a ndo perturbar professores e alunos.

O objetivo principal desta investigacdo prende-se com a necessidade de analisar
a relacdo entre a comunicacdo e a lideranga no contexto escolar, assim como a sua
relevancia no desenvolvimento pessoal e académico dos alunos e no relacionamento
entre a direcdo escolar e o corpo docente, ndo docente, discentes e encarregados de
educacdo.

Para tal, o estudo fard uso, essencialmente, de trés principais instrumentos de
recolha de dados: a entrevista semiestruturada a alguns intervenientes na pratica
educativa; a andlise documental do portal eletrénico e do Projeto Educativo do
estabelecimento educativo e a observacio nao participante.

Com os melhores cumprimentos,

Carolina Martins
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