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Anexo | — Levantamento de Dimensdes e Categoria






I) Programa do XVII Governo Constitucional 2003-2009. (Capitule 2.1.1- pp 42-49)

Dimensdes

Analise do Documento

Inferéncia de Categorias

1- Liderangas

1.1-*...continuaremos no caminho do reforco
da participagdo das familias e comunidades na
direccdo estratégica dos estabelecimentos de
ensino e no favorecimento da constituicdo de
liderancas fortes.” (p. 45)

1.1- Estilos de lideranga

2- Supervisao

3~ Formacéo

3.1- “pdr em pratica politicas que consigam
obter avancos claros e sustentados, na
organizagao e gestdo dos recursos
educativos..." (p. 42)

“O Governo definird um programa nacional de
formacao de professores, com explicitagdo de
perfis de desempenho...” (p. 44)

‘O XVIl Governo sera exigente quanto ao rigor e
a relevancia da formacdo inicial e continua dos
educadores e professores.” (p. 47)

3.1- Principios orientadores
(ou/e enquadradores) para a
formacdo especializada
(formacdo para o desempenho
de fungées de lideranga)

4- QOrganizacgdo e
gestdo

4 1- “consolidar a dindmica dos agrupamentos
de escolas do ensino basico, mas numa logica
em que a organizacao seja instrumental face as
finalidades educativas.” (p. 43)

“as escolas verdo reforcadas as suas
capacidades proprias de organizacao e gestao,
num quadro de maior responsabilizacdo e
avaliagdo de processos e resultados.” (p. 48)

4.2- “Enraizar em todas as dimensdes do
sistema de educacdo e formacéo a culiura e a
pratica da avaliagdo e da prestacao de contas.
Avaliacdo do desempenho dos alunos e do
curriculo nacional, avaliagao dos educadores e
professaores, avaliagdo, segundo critérios de
resultados, eficiéncia e equidade, das escolas e
dos servigos técnicos gue as apoiam.” (p. 43)

4 3- “serfo admitidas e estimuladas diferentes
formas de organizacdo e gestdo” (p. 45)

4.1- Desenvolvimento
organizacional escolar no
ambito da lideranca
educacional’ pedagdgica.

4 2 - Participaco
organizacional

4 3- Inovagao organizacional
escolar no Ambito da liderancga
educacional’ pedagdgica.




I} Decreto-Lei n.” 75/2008 de 22 de Abril

Dimensdes

Amnilise do Documento

Inferéncia de Categorias

1. Liderancas

1.1-" favorecimento da constituic&o de
liderangas fortes " (Preambulo, p. 2341)

“com este decreto-lei, procura —se reforcar as
liderancas das escolas, o que constitui
reconhecidamente uma das mais necessarias
medidas de reocrganizacio do regime de
administragdo escolar.” (Preambulo, p. 2342)

1_2- “criar condigdes para que se afirmem boas
liderangas e liderancas eficazes, para que em
cada escola exista um rosto, um primeiro
responsavel, dotado da autoridade necessaria
para desenwvolver o projecto educativo da escola
e executar localmente as medidas de politica
educativa.” (Preambulo, p. 2342)

1.1- Estilos de lideranca

1.2- Inovacao organizacional
escolar no ambito da lideranca
educacional/ pedagdgica.

2. Supervisido

2 1- "Mo sentido de reforgar a lideranca da
escola e de conferir maior eficacia, mas
também mais responsabilidade ao director, & -
Ihe conferido o poder de designar os
responsaveis pelos departamentos curriculares,
principais estruturas de coordenacdo e
supervisio pedagogica. (Preambulo, p. 2342)

“a criacao de algumas estruturas de
coordenacio de 1.° nivel (departamentos
curriculares) com assento no conselho
pedagogico e de acompanhamento dos alunos
({conselhos e directores de turma).” (Preambulo,
p. 2342)

‘[Compete ao Director] Designar os
coordenadores dos departamentos curriculares
e os directores de turma.” (al. f} do n.® 4 do art.®
20°)

2. 1- Supervisdo pedagdgica.

3. Formacio

3.1- “dotar cada estabelecimento de ensino
publico de um corpo de docentes reconhecido,
com mais experiéncia, mais autoridade e mais
formacdo, gue assegure em permanégncia
funcdes de maior responsabilidade.”
(Preambulo, p. 2342)

“ __plano de formacgdo e de actualizagio do
pessoal docente e._ " {(al. b) do n.® 2 do art.® 20%)

3.2- "  _desenvolvimento de experiéncias de
inovacdo pedagdgica e de formacdo, no ambito
do agrupamento de escolas ou escola nao
agrupada e em articulacdo com instituices ou
estabelecimentos do ensino superior
wvocacionados para a formacgido e a
inwvestigacao.” (al. i do art.® 337%)

3.1- Principios orientadores
para a formac&o de professores

3.2- Inovacao organizacional
escolar no ambito da lideranca
educacional/ pedagdgica.

4. Organizacio e
gestio

4 1- “reforcar a autonomia e a capacidade de
intervencdo dos drgdos de direccdo das
escolas para reforcar a eficacia da execucio
das medidas de politica educativa e da
prestacdo do servigco plblico de educacao.”
(Preambulo, p. 2341}

4 2_ "introducg&o de alteracdes ao regime juridico
de autonomia, administrag&o e gestao escolar,
de acordo com as necessidades identificadas e
os objectivos definidos no programa do
Governo " (Preambulo, p. 2342)

4_3- "torna-se necessario assegurar nao
apenas os direitos de participac o dos agentes
do processo educativo, designadamente do
pessoal docente, mas também a efectiva
capacidade de intervencido de todos os que
manté&m um interesse legitimo na actividade e
na vida de cada escola.” (Predambulo, p. 2342)

“admite-se a diversidade de solucies
organizativas a adoptar pelos agrupamentos de
escolas e pelas escolas ndo agrupadas no
exercicio da sua autonomia organizacional, em
particular no gue concerne a aorganizagdo
pedagogica.” (n.* 2 do art.® 42)

4_1- Desenvolvimento
organizacional escolar no
ambito da lideranca
educacionall/ pedagogica.

4 2 - Participacio
organizacional

4_3- Inovacdo organizacional
escolar no ambito da lideranca
educacionalf pedagdgica, na
qual se inclui a formacio.




IIT) Programa do XVIII Governo Constitucional 2009-2013

Dimensdes

Anilise do Documento

Inferéncia de Categorias

1. Liderancas

2. Supervisao

3. Formacao

3.1- “Prosseguir o apetrechamento tecnolagico
das escolas, no ambito do Plano Tecnolagico
da Educacé&o, de modo a garantir a sua plena
integrac&o na sociedade de informac&o e
melhorar os recursos ao dispor de professores
e alunos.” (Capitulo Il, p. 50)

“Promover programas especificos para a
formacio dos directores das escolas e dos
professores com funcdes de avaliagao;”
(Capitulo I, p. 51)

“ __reforgco das competéncias e do poder de
decisdo dos directores na imposicio da
disciplina, na gestdo e resolugdo de conflitos e
na garantia de ambientes de seguranca,
respeito e trabalho nos estabelecimentos de
ensino.” (Capitulo I, p. 52)

3.1- Principios orientadores
para a formacdo especializada.

4. Organizacdo e
gestdo

4 1- “Qualificar a escola pablica: reforgar o
papel, as condicfes de funcionamento e a
autonomia das escolas.” (Capitulo I, p. 50)

4 2- “Acompanhar e avaliar a aplicacdo do novo
regime de organizacio e gestdo das escolas.”
(Capitulo I, p. 50)

4.1- - Desenvolvimento
organizacional escolar no
ambito da lideranca
educacional/ pedagdqgica.

4.2 - Participacgdo
organizacional

IV) Programa do XIX Governo Constitucional 2011-2015

Dimensdes

Anailise do Documento

Inferéncia de Categorias

1 Liderancas

2 Supervisao

3 Formacg&&o

3.1- “estabelecimento de medidas que
reforcem as competéncias dos directores de
escola;” (p. 115)

“Valorizando profissionalmente os docentes
através de um investimento na formac&o
continua” (p. 116)

3.1- Caracteristicas da
formacao especializada

4 Organizacdo e
gestdo

4 1- “Estabilizac&o do processo de organizacio
dos agrupamentos de escolas, privilegiando a
verticalizacdo pedagdgica e organizacional de
todos os niveis de ensino, bem como a
progressiva autonomia da sua organizacio e
funcionamento;” (p. 117)

4 2- “Avaliar a componente de apoio a familia e
organiza-la de forma a constituir um estimulo
directo para o estabelecimento de relacgdes
positivas entre a escola, a familia dos alunos e
a comunidade local” (p. 118)

4 1- Desenvolvimento
organizacional escolar no
ambito da lideranga
educacional/ pedagogica.

4 2 - Participagao
organizacional







Anexo Il — Tabela de Fiabilidade/Coeréncia
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ticas.

to de unidade.

imen

igarem asproprias prd

ido um senti

St

10.E aceite como licer junto dos coordenados

crian
12, Convida os coordenadosa refletirem e a

inve:

A) Niveis de lideranga

2. Resume o trabalhe de coordenagao a
divulgagdo e implementagdo das diretrizes dos|
Grgdios de gestdo da escola

4. Apresenta sempre superiormente as propostas de|

atvidades  efou  projetos  concebidos  pelos
coordenados. solicitando parecer.
5 Respeita a hierarquia _entre _os niveis de

lideranga porque permite um maior alinhamento das|
diversas atuacfes e intervencSes com os objetivos|
estratégicos da escola.

7 Desenvolve o trabalho com os coordenados com)
independéncia face a dire¢do da escola.

8. Promove o trabalho em equipa com o5
subcoordenadores. para colaboracéo e apresentacdo
de propostas de projetos transversais a escola, junto)
da diregéo.

9. Cria redes de apoio aos coordenados para alargar]
conhecimentos e/ ou encontrar outras respostas
para situacSes do ambito da agdo pedagdgica
(anslise das proprias praticas).

10, Faz da negociacdo uma estratégia de
comunicacdio. interrelacdo e colaboracdo entre|
pessoas e procedimentos.

12. Tem consciéncia que o seu trabalho individual e
as decisSes que toma sdo determinantes para os|
coordenados e para a escola.

B) Liderancas e desenvolvimento
organizacional

4. Tem participado na elaboracdo do Plano del
Formacdo da escola. nomeadamente no diagnésticol
de necessidades de formacdo dos coordenados.

& Desemvolve o seu trabalho de coordenacao de
forma independente da dinamica da escola.

8 Colabara com os coordenadores dos grupas de|
recrutamento (subcoordenadores) no sentido de criar|
didlogo e interrelagdo entre todos.

©) Relagao e comunicacao entre niveis de
lideranga

€1 — Com lideranca de topo

6. Colabora com a direcio na implementacio das|
medidas necessarias ao funcionamento da escola|
promovendo o alinhamento global da escola.

7. Medeia a relagdo entre a direcéio e os docentes,

mas ndo & “lider” de ningusm.

. Facilita a interrelagao apresentando @ direcao as)
iniciativas dos coordenados.

C2 — Com os meus coordenados

1. Apoia os coordenados mas ndo & “lider”.

2. Privilegia a relacdo com os coordenados. noj
sentido de promover o diglogo para a construcéo del
uma visdo partilhada e o alinthamento das atuacdes|

na escola_
3. Faz assessoria aos coordenados, n&o tomal
decisdes_
3. Ocupa a maior parte do tempo na organizacao)

das tarefas burocréticas. investindo pouco tempo naj
interrelagdo entre os niveis de lideranca.

10. E aceite como lider junto dos coordenados|
criando um sentimento de unidade.

2. Conwida o0s coordenados a refistitem e =
investigarem as proprias praticas.







Anexo Il — Questionario






Questionario
“Liderancas intermédias, comunicacao e interrelacdbo

1. Finalidades do questionario

O objetivo do presente questionario consiste erolltec dados sobre as liderang

intermédias, no ambito de um trabalho de invesligaigstinado a elaboracéo de U

dissertacdo de Mestrado em Supervisdo Pedagoégiepresentar a Universidade

as
ma

Aberta. Procurar-se-4 descrever e analisar afiedantre as liderancas intermédias e

as liderangcas de topo em ambiente escolar, pradoiratentificar linhas mestras
contetdos de formacao para docentes na area eaanigs pedagogicas, decorre
das alterac6es no enquadramento juridico da gesté@olar, produzidas pelo D
75/2008, de 22 de abril.

Este questionario dirige-se a todos os docentesZom mais anos de permanén

e
nte
L

cia

nesta escola, a qual faz parte do conjunto de dlasscdo 2° e 3° ciclos do ensino

basico e do ensino secundario do Concelho do Seixal
A sua colaboracéo € da maxima importancia paraegizeinvestigacao seja conclu
com éxito e constitua uma mais-valia para o desehgprofissional docente.

da

O gquestionario € anénimo e as respostas sdo atns@nte confidenciais e destinadas

apenas ao fim referido.

Agradecemos, desde ja, a sua colaboracao sir

cera.

1) A - Esta Escola/ Agrupamento tem mais de 1500 alunos: Sin Ndo N&o sei

2. Questionario (assinale com uma cruz X a sua situagh

I ) Identificagdao dos inquiridos

A - Identificagdo pessoal

1. Idade
(em
31.12.2011)

2. Sexo

Masculino

l:l Anos

Feminino

3. Indique algumas atividades de carater pessoal no dmbito social, politico e/ou econémico que

desenvolve.
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B - Identificagado profissional

1. Habilitagdo Académica

Mestrado

Outra

2. Formacao especializada

3. Situacao profissional em 31.08.2011

PQND

4. Niveis de ensino que leciona

12 ciclo 29 ciclo

39 ciclo e secundario

5. Tempo de servigco docente em 31.08.2011

[ ]

Licenciatura

Bacharelato

Qzp

29 e 39 ciclos

Secundario

Anos e

Professor
Contratado

32 ciclo

meses

6. N.2 de anos de experiéncia em fung¢des de coordenagdo de departamento ou de coordenagdo de
diretores de turma segundo o DL 75/2008, em 31.08.2011

Menos de 1

[ ]

Entrele?2

7. N.2 de anos de permanéncia nesta escola em 31.08.2011

Menos de 5

[ ]

Entre5e 10

8. Outras fungdes de coordenacdo ja exercidas (nesta ou noutra escola)

Coordenador de ciclo

Assessor dos 6rgaos
de direcao

Diretor de
turma

Outro

|:| Mais de 2

I:l Mais de 10

Orientador de
estagio

Qual?
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II) Liderangas intermédias e suas interrelagdes (assinale com uma X a frequéncia com que
verifica os seguintes procedimentos relativamente ao seu coordenador(a))

A) Niveis de lideranga
Nunca Rara- As vezes Frequen- Sempre
mente temente
1 2 3 4 5

1. Verifico que a tomada de decisdes no ambito da
organizagdo escolar refletem a participagdo do
coordenador(a) no Conselho Pedagdgico.

2. Resume o seu trabalho de coordenagdo a
divulgacdo e implementacdo das diretrizes/
decisGes dos drgaos de gestdo da escola.

3. Propde a direcdo reunides e momentos de
debate entre a direcdo e os coordenados, no
sentido de criar envolvimento de todos na vida
da escola.

4. Apresenta superiormente as propostas de
atividades e/ou projetos concebidos pelos
coordenados, solicitando parecer.

5. Respeita a hierarquia entre os niveis de lideranga
porque permite um maior alinhamento das
diversas atuacbes e intervengdes com 0s
objetivos estratégicos da escola.

6. Acede facilmente a direcdo da escola, mantendo
contacto direto com os seus elementos.

7. Promove o trabalho com independéncia, junto
dos coordenados, face a dire¢do da escola.

8. Promove o trabalho em equipa com os
subcoordenadores, para colaborarmos e
apresentarmos propostas de projetos
transversais a escola, junto da diregado.

9. Cria redes de apoio aos coordenados para
alargarem conhecimentos e/ ou encontrarem
outras respostas para situacdes do ambito da
acdo pedagodgica (andlise das proprias praticas).

10. Faz da negociacdo uma estratégia de
comunicagdo, interrelagdo e colaboracdo entre
pessoas e procedimentos.

11. Aproveita a diversidade e interdependéncia dos
varios intervenientes e contextos para ajudar a
promover solugdes na escola.

12. Tem consciéncia que o seu trabalho individual e
as decisdes que toma sdo determinantes para os
coordenados e para a escola.
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B)

Liderangas e desenvolvimento organizacional

Nunca

Rara-
mente

As vezes

Frequen-
temente

Sempre

3

q

1. Enquadra o seu trabalho de coordenacdo no
ambito do funcionamento global da escola.

2. Tem conhecimento aprofundado dos principais
instrumentos de gestdo da escola: Projeto
Educativo de Escola, Plano de Atividades e Plano
de Formacgao.

3. Tem participado na elaboragdo do Plano Anual de
Atividades da escola.

4. Tem participado na elaboragcdo do Plano de
Formacdo da escola, nomeadamente no
diagnéstico de necessidades de formacgdo dos
seus coordenados.

5. Proporciona conhecimento da dindamica de escola
para potenciar a participa¢do e o envolvimento
dos seus coordenados, bem como a analise
critica dos resultados dos projetos.

6. Desenvolve o trabalho de coordenagdo de forma
independente da dindmica da escola.

7. Costuma documentar-se/ formar-se para
desenvolver o trabalho de coordenacdo com
profissionalismo no ambito da organizacdo
escolar.

8. Colabora com os coordenadores dos grupos de
recrutamento (subcoordenadores) no sentido de
criar didlogo e interrelagdo entre todos.

Q)

Relagdo e comunicagdo entre niveis de lideranga

C1 - Com liderancga de topo:

Nunca

Rara-
mente

As vezes

Frequen-
temente

Sempre

3

q

1. Promove a criagdo de um clima relacional
construtivo com a diregao.

2. Facilita a comunicagdo entre os niveis de
liderancga através da circulacdo da informacao.

3. Comunica com a direcdio da escola
essencialmente através de telefone e/ou de e-
mail.

4. Desenvolve o seu trabalho com independéncia
face a direcdo da escola.
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Rara- As Frequen-
Nunca Sempre
mente vezes temente
1 2 3 4 5
5. Representa os seus pares junto da dire¢do e do
conselho pedagégico.
6. Colabora com a dire¢do na implementagdo das
medidas necessarias ao funcionamento da escola,
promovendo o alinhamento global da escola.
7. Medeia a relagdo entre a diregdo e os docentes,
mas ndo é “lider” de ninguém.
8. Facilita a interrelacdo apresentando a direg¢do as
iniciativas dos seus coordenados.
9. Desenvolve o seu trabalho para servir a missdo da
escola.
10. Estd atento(a) aos problemas, debate-os
connosco e propde superiormente hipdteses
contextualizadas de solugdes.
11. Recebe estimulo da dire¢do para desenvolver
trabalho de equipa.
12. Estabelece contacto presencial com as
liderangas superiores.
C2 - Com os coordenados:
Nunca Rara- As vezes Frequen- Sempre
mente temente
1 2 3 4 5

1. Da apoio aos coordenados, ndo é “lider”.

2. Privilegia a relagdo com os coordenados no
sentido de promover o didlogo para a construcao
de uma visdo partilhada e o alinhamento das
atuacgbes na escola.

3. Faz assessoria aos coordenados, mas ndo toma
decisdes.

4. Ocupa a maior parte do tempo na organizagdo
das tarefas burocraticas, investindo pouco
tempo na interrelagdo das atuagBes entre os
niveis de lideranga.

5. Gere as relagdes interpessoais entre os
coordenados para que todos contribuam com as
suas perspetivas.

6. Proporciona as condi¢cdes necessarias para o
desenvolvimento dos projetos, fomentando o
desenvolvimento de interagdes participativas.

7. Ouve os seus coordenados antes de tomar
decisGes.

8. Dialoga com os seus coordenados sobre as suas
praticas, sempre que eles as partilham.
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Rara- As Frequen-
mente | vezes | temente

Nunca Sempre

1 2 3 4 5

9. Comunica, com o0s seus coordenados,
essencialmente por telefone e/ou por e-mail.

10. E aceite como lider junto dos seus coordenados
criando um sentimento de unidade.

11. Estimula a criatividade dos coordenados para
apresentacdo e desenvolvimento de projetos.

12. Convida os seus coordenados a refletirem e a
investigarem as préprias praticas.

13. Organiza formacgdo para os coordenados.

14. Aprecia e reforga positivamente a participagao
dos seus coordenados na concretiza¢do do PEE.

15. Recebe reconhecimento dos coordenados pelo
trabalho que desenvolve.

16. Debate, nas reunibes com os coordenados,
assuntos relacionados com a vida da escola, de
modo a suscitar um sentido de urgéncia de
intervencdo e colaboragdo de todos no
desenvolvimento de projetos na escola.

17. Comunica mensagens negativas de modo
apoiante sem criticar pessoas, focalizando-se nas
acoes.

18. Da autonomia aos seus coordenados, para
realizarem encontros para trocas de experiéncias
e reflexdao sobre as praticas.

19. Envolve os seus coordenados nas atividades a
desenvolver, distribuindo responsabilidades.

20. Estimula a iniciativa e pro-atividade dos seus
coordenados em clima de independéncia.

11)] Questoes abertas

1. Indique o que pensa que sao as principais dificuldades do cargo de coordenador(a).

2. Elenque os temas de formagao que considera essenciais para o desenvolvimento
das liderangas nos professores coordenadores.

Agradecemos o seu tempo.

Mestranda: Natalia Viseu
Orientadora: Prof. Dra. Maria Ivone Gaspar

22



Anexo IV — Estrutura do Guido das Entrevistas






Instrumento de recolha de dados
Mestrado em Supervisdo Pedagdgica

Estrutura Guido da Entrevista
Entrevista semiestruturada

Enquadramento

Com a presente entrevista pretendemos recolhes@diécar as representacdes a partir das
experiéncias e praticas vividas pelos coordenadoe sas caracteristicas da comunicacao e das
relacbes  interpessoais que se  estabelecem entre aordenadores de
departamento/coordenadores dos diretores de termdjrecéo da escola, bem como entre eles e
os coordenados, em contexto escolar.

O conceito de ‘representacao’, enquanto instrumeasociéncias sociais e humanas para estudar
o homem, afigura-se transdisciplinar e aglutinareipecificidades, sendo as principais:
‘representacao individual’, ‘representacao coletwdrepresentacdo social’. No ambito deste
estudo, entendemos por ‘representacdo’ o conjuntoehcas, ideias, justificacoes e explicagbes
gue cada ator assume e, portanto, verbaliza solp@io, sobre o seu agir, a sua pratica no
contexto organizacional escolar, bem como, sobmoaos outros atores o veem. Admite-se que
a representacao fica expressa quando relata empesée indica meios e modos de
funcionamento e/ou de agao.

Ao captar tais representacoes dos diversos atoreseido pretendemos chegar a formulacéo de
principios de formacdo em lideranca escolar/ peglagdjue contribuam para fazer evoluir as
relagcdes interpessoais e comunicacionais dos atonesieio escolar, com efeitos no contexto

organizacional.
Designacao’Liderancas intermédias, comunicacao e interrelacdbo

1 — Experiéncia do Professor:
2 — Representacgdo sobre niveis de lideranca
3 — Representacaasobre Liderancas e desenvolvimento organizacional

4 — Representacado sobre Relacdo e comunicacao emtieeis de lideranca:
4.1) Com a direcéo

4.2) Com os coordenadores

4.3) Com os coordenados/ docentes em geral

Instrumento de recolha de dados
Mestrado em Supervisdo Pedagdgica
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5 — Outras Representagdes:

6 - Sugestdes para o desenvolvimento da lideranca direcdo e nos coordenadores.

Muito agradecida pela sua colaboracao!
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Anexo V— Andlise de conteudo das questbes abertas do ingii@por questionario






1. Indigue o gue pensa que sdo as principais

uldades do cargo de coordenador(a).

Escolas <=1500 alunos

Escolas >1500 alunos

~ Expressoes
DIMENSOES CATEGORIAS p_ DIFICULDADES DIFICULDADES
aglutinadoras
Assimilar as constantes alteragBes legislativas. Demasiada burocracia
Digerir a catadupa de dacumentos legais/digerir as orientagties do ME e da i
= Burocracia
Direcio
Cumprir as exigéncias burocraticas.
Falta de tempo para tratar do que realmente é importante. Qcupa muita
tempo nas tarefas burocriticas
Organizar a informagdo; Digerir a quantidade de legislagio gue &
Excessode  |constantemente publicada; Conciliar posigBes antagdnicas
Procedimentos de o
" legislagdo e N
coordenagdo N Excesso de burocracia que ninguém sabe para que serve
Burocracia
Excesso de burocracia
Excesso de legislagio e documentos internos para analisar para gue se
possam tomar decisbes fundamentadas e Gteis
Gerir a amalgama de informagées, decisées, de forma ponderada e
atempada
Excesso de trabalho burocratico
Demasiado trabalho burocrético
Falta de formagdo Inteirar-se de toda a documentagdo/ legislagio
3 3 Falta de conhecimento da realidade educativa a todos os
Formagio Falta de formagio |coro conore atualizada 2 idade
especifica especifica niveis, nomeadamente no ensino bdsico
Falta de visdio concreta da Diregio Formag8o.
Conseguir o mesmo grau de envolvimenta de todos os coordenados nas | Estar devidamente informado de tadas as questdes
multiplas tarefas pertinentes, saber distribuir tarefas sem "mandar”.
Q cargo exige muito tempo pessoal/ disponibilidade, muita
Articular lideranga e trabalha colaborativo responsabilidade e espirito de lideranga para poder resolver
as questBes mais melindrosas de forma adequada.
Liderana e Conciliar os aspetas burocraticas com os interesses
desenvalvimento individuais de todos.
organizacional . - is8
. ) Falta de autonomia [de decisdo] em relagiio & lideranga de topo Chegar a um consenso natomada de decises
pilares da Lideranga e
Lideranca supervisio Falta de autanamia

Gestio dos recursos humanos, suas diferengas e expectativas

Supervisionar o trabalho dos pares.

Unir & mobilizar os coordenados para os projstos a realizar
relacionados com a Plano Anual de Atividades

Criar a unidade entre todos e ter o reconhecimento do
trabalho que desenvolve

‘Acompanhar o trabalho dos coordenados

Conseguir ou reunir consensos; legislagdo para cumprir em
detrimento de opinides pessoais e cri

ividade

Procedimentos de

Gerir o tempo que é pouco: Obter as ideias fundamentadas dos diferentes
grupos disciplinares em 2h mensais.

Falta de tempo

Articular com qualidade as tarefas burocraticas com prética letiva

Falta de tempo para intervir na organizacio e dindmica do
departamento

Insuficiéncia de horas atribuidas para desempenho do cargo

Falta de tempo

Tempo disponivel para os coordenadaos.

Falta de tempo (2)

Falta de tempo para investir na organizagdo e dinamica do
departamento

Insuficiéncia de
horas atribuidas

Disponibilidade fisica e psiuica para desempenhar as funges.

Inexisténcia da redugdo da componente letiva

Falta de tempo para tratar do que realmente & importante

Incumprimento de tarefas e prazos

Relagdo e comunicagio
entre niveis de lideranga

coordenagio | paradesempenha
do cargo Falta de horas para cumprir com as suas obrigagtes Falta de horas para poder realizar o seu trabalho
L E investido muito tempo pessoal para efetivamente realizar
Falta de tempo para tratar do que realmente € importante
um bom trabalho
. Redugio significativa dos tempos atribuidas aos
Gestio do tempa ) "
coardenadores, o que deficulta a sua agio
Gerir a pratica letiva com o cargo Gestio de tempo para cumprimento de todas as tarefas
N L Tempo
Dificuldades devido ao fator tempo para as tarefas em que é solicitada.
Lidar com a diversidade de personalidades dos coordenados, com os N . " "
) - 3 e Gerir possiveis situagBes de conflito
diferentes niveis de conhecimentos cientifi
. . |Gestio das relagdes interpessoais Gerir pessoas e interesses.
o Gestdo da relagdo
Interagio

interpessoal

Grande diversidade de grupos disciplinares

Gest#o de conflitos

Gerir susceptibilidade e efetivar a partilha e trabalho em grupo

RelagBes Interpessoais

Mediag8o entre os diversos intervenientes

Conseguir lidar com os diferentes colegas

Importéncia da
Comunicagio

Fazer ouvir a vs do departamenta em Conselho Pedagégico.

Passar amensagem

Comunicagio
institucional entre

Comunicagia entre orgios/ liderangas

Comunicago entre Diregio e transmissio de informagdo aos
coardenadores de departamento.

niveis de lideranca

ComunicagZo entre a lideranga de topa e os coordenados

Liderangas e desenvolvime

nto organizacional

d iciod

- ; Difi
» F Pil d
Categorias Procedimentos de coordenagio ormagao Hares ga
Especifica Lideranca
Excesso de Insuficiéncia de Falta de
- L - Lideranga e
legislagiio e horas atribuidas & formagio 2
N » supervisio
Burocracia coardenagio especifica
Escolas <=1500 alunos 11 13 3 5
Escolas >1500 alunos 2 11 3 9

Escolas <=1500 alunos.

Lideranga e

desenvolvimento organizacional

MProcedimentosde
coordenago: Excesso de
legislag8o/burocracias

MProcedimentosde
coordenago: Insuficiéncia de

Formago especifica: Falta de
formagso especifica

Escolas >1500 alunos & supervisio

horasatribuidas 5 coordenacso

Wpilares da lideranga: Lideranca
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Relagdo e comunicagio entre niveis de
lideranga

Categorias

Importéancia da .
o Interagao
Comunicagdo

Comunicagio Gestdo da relagio

institucional entre interpessoal
Escolas <=1500 alunos 3 5
Escolas >1500 alunos 2 5

2. Elenque os temas de formag&o que considera

Dificuldades do

cicioda

¢do: Relagdo e comunicac;

Escolas <=1500alunos

entre niveisde lideranca

Wimportancia da comunicagio:
Comunicaco institucianal entre
niveisde lideranga

M Interacdo: Gestdo da relacdo
interpessoal

Escolas >1500 alunos

paraod

o das liderangas nos professores coordenadores.

Escolas «=1500 alunos

Escolas >1500 alunos

= Exj o - - ~ ~
DIMENSOES CATEGORIAS prSSDES SUGESTOES DE TEMAS DE FORMACAO SUGESTOES DE TEMAS DE FORMACAO
aglutinadoras
Lideranga (2) Lideranga de grupos
Lideranga e gestdo de pessoas. Dindmicas interpessoais
Préticas de motivagdo Gestdo de grupos
Desenvolvimento profissional Motivagio e mobilizagio para projetos
pilares da Lideranga e Trabalho colaborativo. Supervisio pegagogica
Lideranga supervisio — 3
Coordenar atividades e projetos, em grupos de trabalho
Lideranga e Dindmicas de grupo

desenvolvimento
organizacional

Dinamizagdo trabalho em grupo

Trabalho em equipa.

Dindmica de grupos

Gestdo do tempo e
dos recursos

Gestdo do tempo

Gestéo de recursos humanos

Burocracia
Procedimentos de

Relacionados com Legislacio

coordenagio

Gestlio da escola

Formag#o baseada nos documentos orientadores da escola : PEE, PCE, RI

Gestlo de processos

Relagdo e comunicagio
entre niveis de lideranca

Comunicagdo
institucional entre
niveis de lideranca

Importancia da
comunicagio

Assertividade

Estratégias de comunicagio

Comunicagdo, gestdo

Rede de comunicagdo entre niveis de lideranga

aber comunicar.

Gestdo da relagdo

Interacio N
interpessoal

Gestéio de conflitos

Gest&o das relagbes interpessoais

Lideranga, comunicagdo, psicologia (resolugio de conflitos)...

Gestéo do stress

Gestlo de conflitos (2)

Gestdo de conflitos (2)

Gestio de conflitos

Reduzir conflitos.

Gestio de conflitos

tes Interpessoais

Lideranga e desenvolvimento organizacional

Pilares da Temas de formago: Lid caed I izacional
Categorias Procedimentos de coordenagio .
Lideranga
Gestdo do tempa/ Lideranga e 11 mProcedimentosde
Burocracia da escola/ dos e coordenacdo: Burocracias
supervisio
recursos
5 mProcedimentos de
Escolas <=1500 alunos 1| 2| 11| coordenacio: Gestio do
R tempo/ da escola/ dos
Escolas »1500 alunos 0| 1] 5 1 1 recursos
’_J O Pilaresda lideranga:

Relagdo e comunicagio entre niveis de
lideranga

Escolas <=1500alunos

Escolas *1500 alunos

Lideranca e supervisio

cat N Importancia da Int N Te d Relagdo e entre niveisde
ategorias " nteragdo i
& Comunicagao ki lideranga
Comunicagdo " "

PR Gestdo darelagdo 6 6

institucional entre .

iveis de lid interpessoal

nivels ce iceranga Wimportncia da comunicagdo:
Escolas <=1500 alunos 3 6 Cnmum’ca;an institucional

3 entre niveisde lideranca
2
>

Escolas >1500 alunes 2 & Minteragio: Gestio da relacio

Escolas <=1500alunos

Escolas »1500 alunos

interpessoal
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Anexo VI — Modelo de Protocolo






Universidade Aberta
Mestrado em Supervisdo Pedagégica

Exmo(a). Sr(a). Diretor(a) do Agrupamento de Escolas

No ambito de um estudo sobre liderangas intermédias em meio escolar, denominado “Olhares sobre
liderancgas”, projetado no ambito do Mestrado em Supervisdo Pedagdgica da Universidade Aberta,
solicitamos a sua colaboragdo no sentido de autorizar a recolha de dados, pela mestranda Natdlia Viseu,
para a concretizacdo do referido estudo.

Este estudo pretende responder as seguintes questdes e respetivos objetivos:
Questao 1- Como se caracteriza a comunicagao entre as liderangas intermédias e a lideranga de topo?
Objetivos: a) Descrever experiéncias de lideranga.
b) Detetar carateristicas pessoais e profissionais no ambito da relagdo interpessoal.
¢) ldentificar competéncias e capacidades de comunicag¢do no exercicio da lideranca.
Questao 2- Como é que as representagoes, as opinibes, as ideias dos atores que exercem e exerceram a
lideranca interferem na relagao interpessoal, na comunica¢do e na tomada de decisdes?
Objetivos: a) Identificar significados, opinides e representagbes sobre praticas de quem exerce ou
exerceu alguma lideranca desde a entrada em vigor do Decreto-Lei n.2 75/2008, de 22 de
abril.
b) Cruzar essas representagdes com as dos liderados face ao papel de lider.
c) Relacionar a sua influéncia na dindmica da vida da escola/contexto organizacional.
Questao 3- Que principios podemos enunciar para a formagdo de professores na area das liderangas
pedagdgicas?
Objetivos: a) Caracterizar processos de aprendizagem e transformacgao no exercicio da lideranga.
b) Enunciar principios para a formacdo de docentes na area das liderancas pedagodgicas.

Esta investigacdo sera aplicada a um conjunto de 4 escolas/ agrupamentos do Concelho do Seixal e foi
autorizada pelo Ministério da Educacdo e Ciéncia, através do registo n.2 0309600001, da Dire¢ao-Geral
da Educacdo (DGE).

O estudo junto das escolas apresenta-se da seguinte forma: serdo distribuidos questionarios conforme
os seguintes destinatarios: coordenadores de departamento/ coordenadores de diretores de turma,
diretor e restantes docentes da escola; serdo realizadas entrevistas aos mesmos destinatarios conforme
os critérios definidos no projeto e serdo analisadas as atas das reuniGes de departamentos do ano letivo
2011/2012.

Vimos, pois, convidar a Escola/Agrupamento a colaborar neste estudo através deste protocolo, no
sentido de autorizar e facilitar a referida investigacdo quer junto dos professores, quer no acesso aos
documentos referidos.

Sublinha-se que em todo o processo esta garantido o anonimato dos inquiridos e a confidencialidade de
todos os dados recolhidos.

Caso seja pretensao de V. Exa. os resultados do estudo ser-lhe-ao oportunamente comunicados.

Lisboa, 12 de junho de 2012.
O(A) Diretor(a)
Maria lvone Gaspar

(Professora Auxiliar, com nomeacao definitiva,
da Universidade Aberta — Coordenadora do Mestrado)
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Anexo VIl — Apresentacdo dos dados do inquérito por questioniér aos professores

coordenados por dimenséo de estudo e por questao






Os graficos apresentam o registo da frequénciaqumros coordenados verificam determinados
comportamentos a partir da perspetiva que tém sols@u coordenador de departamento (em
média), estabelecendo a comparacdo entre as eslasnor dimensdo com as escolas de

maior dimens3o.

1. Niveis de lideranca

Opinido que os coordenados tém relativamente dallra de coordenacédo desenvolvido pelo

coordenador de departamento:

Gréfico Al: A tomada de decisdo superior reflepadicipacdo do/a coordenador/a

Al. A tomada de decisdo superior (...) reflete a participagdo
do/a coordenador/a no Conselho Pedagdgico

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

9,52
833

238
<5

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico A2: O trabalho de coordenacéo resume-sgiementacao de decisdes superiores

A2. O trabalho de coordenagdo resume-se a implementacao
das decisdes superiores
=== Escolas <=1500 alunos === Escolas >1500 alunos

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

11 A numeracao atribuida aos gréaficos segue a nudedas questdes do questionario, seguida da nunerac
correspondente ao texto da Dissertacdo entre paemtpara os graficos que nela constam.
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Gréfico A3: Propde reunides e debates entre aatire@s coordenados.

A3. Propde reunides e debates entre dire¢ao e coordenados

=@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

16,67
14,29
19,44
2,78
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico A4: Apresenta superiormente as propostascdordenados

A4. Apresenta superiormente as propostas dos coordenados

=== Escolas <=1500 alunos =={l==Escolas > 1500 alunos

42,86

2,7

0,00 N
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico A5 (Gréfico 6.7): Respeita a hierarquiaemiveis de lideranca

A5. Respeita a hierarquia entre niveis de lideranga

=== Escolas <=1500 alunos === Escolas >1500 alunos

59,52

36,11

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre




Gréfico 13 (Gréfico 6.8): Acede e contacta diretateeom a direcao.

A6. Acede e contacta diretamente com a diregao
=@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

52,78

45,24
47,62
0,00 278 -3 4,76
— "5 2,38 '
Nunca’ Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 14 (Gréfico 6.9): Trabalha com independériace a diregdo.

A7.Trabalha com independéncia face a diregcdo

=@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

38,10

19,44

-—‘ nn

N 0,00

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 15: Promove trabalho em equipa.

A8. Promove trabalho em equipa

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

57,14

28,57
22,22

2,7 9,52

U, 00

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre




Gréfico 16: Cria redes de apoio para os coordenpal@sreflexdo sobre as proprias praticas.

A9. Cria redes de apoio para os coordenados para reflexdao sobre
as proprias praticas.

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

16,67

8,33

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 17: Faz de negociacdo uma estratégia demicatao.
A10. Faz da negociagdo uma estratégia de comunicagao
== Escolas >=1500 alunos == Escolas >1500 alunos
50,00
26,19
83 21,43
2,78 =r9,52 8,33
0,00 -
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
Grafico 18: Aproveita a diversidade dos atores esh@a escola.
A11. Aproveita a diversidade dos atores em prol da escola
=@=—Escolas <=1500 alunos  =l=Escolas >1500 alunos
58,33
22,22
8,33 19,05 14,29
2,78 9[52 8,33
,OU
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Grafico 19: Tem consciéncia que o seu trabalheteeie nos coordenados e na escola.

A12. Tem consciéncia que o seu trabalho reflete-se nos
coordenados e na escola

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

5,24

35,71
19,4 36,11
0,00 14,29
Nunca ’ Raramente As vezes Frequentemente Sempre

2. Lideranca e desenvolvimento organizacional

Opinido que os coordenados tém relativamente @npeathce do coordenador de departamento

no ambito das suas funcdes:

Gréfico 20 (Gréfico 6.10): Enquadra o trabalho derdenac&do no funcionamento global da

escola.

B1. Enquadra o trabalho de coordenagdo no funcionamento
global da escola

=@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

54,76
41,67

0,0
0,00 @-0.00

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 21: Tem conhecimento aprofundado dos ingntos de gestédo da escola.

B2. Tem conhecimento aprofundado dos instrumentos de gestao
da escola

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

8,33

T
A ’

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Grafico 22: Tem participado na elaboracdo do Prmaal de Atividades da Escola.

B3. Tem participado na elabragao do Plano Anual de Atividades
da Escola
=@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

5,56

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 23: Tem participado na elaborac¢do do Pmé&ormacao da Escola, nomeadamente no

diagnostico de necessidades dos coordenados.

B4. Tem participado na elaboragdo do Plano de Formagao da
Escola, nomeadamente no diagnoéstico de necessidades dos
coordenados
== Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

52,38

33,

16,67

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 24 (Grafico 6.11): Proporciona conhecimemt® dindmica da escola para criar

envolvimento e participacado dos coordenados.

B5. Proporciona conhecimento da dinamica da escola para
criar envolvimento e participa¢ao dos coordenados

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

27,78
008, 11,90 14,29
U, 00U U, 00
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Grafico 25: Desenvolve o trabalho de coordenacadod®a independente da dinamica da

escola.

B6. Desenvolve o trabalho de coordenagao de forma
independente da dinamica da escola

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

33,33

14,29
8,33

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 26 (Grafico 6.12): Costuma documentar-ga pi@senvolver o trabalho de coordenacéo

com profissionalismo.

B7. Costuma documentar-se para desenvolver o trabalho de
coordenac¢ao com profissionalismo

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

0

0,0a 000 4,76

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

,0U

Grafico 27 (Grafico 6.13): Colabora com os coordiemes dos grupos de recrutamento

(subcoordenadores) no sentido de criar didlogteeralacao entre todos.

B8. Colabora com os coordenadores dos grupos de recrutamento
(subcoordenadores) no sentido de criar dialogo e interrelagao
entre todos

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

42,86
38,89

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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3. Relacéo e comunicacgao dos coordenadores com a ligleca de topo

Opinido dos coordenados ou liderados sobre asagites de comunicacdo do respetivo
coordenador/a com a lideranca de topo, a partpedspetiva que tém acerca da performance do

seu coordenador de departamento:

Gréfico 28: Promove relacbes construtivas comecdo/ diretor(a)

C1.1 Promove relagdes construtivas com dire¢ido/ diretor
=¢—Escolas <=1500 alunos  =—l=Escolas >1500 alunos

’ ’

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 29 (Gréfico 6.14): Facilita a comunicacadre niveis de lideranca pela circulacdo da

informagao.

C1.2 Facilita a comunicacao entre niveis de lideranga pela
circulagdo da informagao

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

0,00

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 30: Comunica com a direcdo/ diretor outdnea essencialmente por e-mail e telefone.

C1.3 Comunica com a dire¢do/diretor ou diretora
essencialmente por e-mail e telefone

==@==Escolas <=1500 alunos =fll=Escolas >1500 alunos

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Gréfico 31: Desenvolve o seu trabalho com indeperidd&ace a dire¢do/ ao diretor ou diretora
da escola.

C1.4 Desenvolve o seu trabalho com independéncia face a
dire¢do/ ao diretor ou diretora da escola

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

3,33

30,56

14,29

11,11 6,67

13,89

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 32: Representa 0s seus pares junto daaditeiretor ou diretora e do conselho

pedagogico.
C1.5 Representa os seus pares junto da dire¢do/ diretor ou
diretora e do conselho pedagdgico
=¢=Escolas <=1500 alunos =fll=Escolas >1500 alunos

57,14

30,56 50,00
2,78 : 28,57
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 33: Colabora com a direcao na implementag&omedidas necessarias ao

funcionamento da escola, promovendo o alinhamdotmbda escola.

C1.6 Colabora com a dire¢ao na implementacao das medidas
necessarias ao funcionamento da escola, promovendo o
alinhamento global da escola

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

9,52

0.2 0.0

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Gréfico 34: Medeia a relagdo entre a direcao/ airetl diretora e os docentes, mas néo € ‘lider’.

C1.7 Medeia a relagdo entre a direcdo/ diretor e os docentes,
mas nao é 'lider’

=@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

47,22

14,2

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 35 (Grafico 6.15): Facilita a interrelagémm a direcéo/ diretor ou diretora apresentando

as iniciativas dos seus coordenados.

C1.8 Facilita a interrelagdo com a direcdo/ diretor ou diretora
apresentando as iniciativas dos seus coordenados

=@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

fa¥al
n 0,00

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 36: Desenvolve o seu trabalho para semiisado da escola.

C1.9 Desenvolve o seu trabalho para servir a missao da escola

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

4,76

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Grafico 37 (Grafico 6.16): Coordenador/a esta atardos problemas, debate-os com os

coordenados e propdes superiormente hipotesesdu®ss contextualizadas.

C1.10 Coordenador/a esta atento/a aos problemas, debate-os
com os coordenados e propoe superiormente hipoteses de
solugdes contextualizadas.

=@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 38: Coordenador/a recebe estimulo da difedigetor ou diretora para desenvolver

trabalho de equipa.

C1.11 Recebe estimulo da dire¢do/ diretor ou diretora para
desenvolver trabalho de equipa

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

30,56

5,56 7,14

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 39: Coordenador/a estabelece contacto meedeom as liderancas superiores.

C1.12 Estabelece contacto presencial com as liderangas
superiores

==@==Escolas <=1500 alunos =ll=Escolas >1500 alunos

1,90

38,89
16,6 6,11 26,19
9,52
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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4. Relacdo e comunicag¢ao dos coordenadores com 0s carmados

Opinido dos coordenados sobre a performance daslemmalores no ambito das interagbes de

comunicacao do respetivo coordenador/a com osgsafes coordenados (em percentagem):

Grafico 40: Da apoio aos coordenados, nao é ‘lider’

C2.1 Da apoio aos coordenados, nao é lider

=@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

2,7

DON0L
FOU7o U,007%

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 41 (Grafico 6.17): Privilegia a relagdo coms coordenados no sentido de promover o
didlogo para a construcdo de uma visao partilhgaaao alinhamento das atuacdes na escola.

C2.2 Privilegia a relagao com os coordenados no sentido de
promover o didlogo ...

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

40,48
33,33

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 42: Faz assessoria aos coordenados, masmaalecisoes.

C2.3 Faz assessoria aos coordenados, mas nao toma decisoes

==@==Escolas <=1500 alunos =fll=Escolas >1500 alunos

8,33 8,33

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Grafico 43: Ocupa a maior parte do tempo em taréfamcraticas, investindo pouco na

interrelacéo entre os niveis de liderancga.

C2.4 Ocupa a maior parte do tempo em tarefas burocraticas,
investindo pouco tempo na interrelagao ...

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

4,76

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 44 (Grafico 6.18): Gere as relacdes intespais entre os coordenados para que todos

contribuam com as suas perspetivas.

C2.5 Gere as relag6es interpessoais entre os coordenados
para que todos contribuam com as suas perspetivas

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos
58,33

30,95
11,11 14,29 13.89
13,89 ’
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 45: Proporciona as condi¢ges necessarrasopdesenvolvimento dos projetos,
fomentando o desenvolvimento de interagOes paativigs

C2.6 Proporciona as condigGes necessarias para o
desenvolvimento dos projetos, fomentando o
desenvolvimento de interagdes participativas

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

33,33
22,22

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Graéfico 46 (Gréfico 6.19): Ouve o0s seus coordenadtss de tomar decisdes.

C2.7 Ouve os seus coordenados antes de tomar decisoes

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

64,29

41,67

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 47: Dialoga com o0s seus coordenados sobrsuas praticas sempre que eles as

partilham.

C2.8 Dialoga com os seus coordenados sobre as suas praticas,
sempre que eles as partilham

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

50,00
30,56
16,67
’ » N
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 48: Comunica com os seus coordenados eabanate por telefone e/ou por e-mail.

C2.9 Comunica com os seus coordenados essencialmente por
telefone e/ou por e-mail

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

33,33

14,29

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Grafico 49: E aceite como lider junto dos seusa@mados criando um sentimento de unidade.

C2.10 E aceite como lider junto dos seus coordenados criando
um sentimento de unidade

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

28,57
27,78

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 50: Estimula a criatividade dos coordenapasa apresentacdo e desenvolvimento de

projetos.

C2.11 Estimula a criatividade dos coordenados para
apresentacao e desenvolvimento de projetos

==@==Escolas <=1500 alunos ==ll=Escolas >1500 alunos

52,78

33,33
25,
21,43 16,67
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 51: Convida os coordenados a refletiremre@stigarem as proprias praticas.

C2.12 Convida os coordenados a refletirem e a investigarem
as proprias praticas

==@==Escolas <=1500 alunos  ==ll=Escolas >1500 alunos
44,44

33,33

19,44

5,56
4,76

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Gréfico 52: Organiza formacéo para os coordenados.

C2.13 Organiza formagdo para os coordenados

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 53: Aprecia e reforca positivamente a pgréicdo dos seus coordenados na
concretizacao do Projeto Educativo de Escola.

C2.14 Aprecia e reforga positivamente a participagao dos
seus coordenados na concretizagao do PEE

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

21,43
16,67

O,00

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 54: Recebe reconhecimento dos coordenaglogmabalho que desenvolve.

C2.15 Recebe reconhecimento dos coordenados pelo
trabalho que desenvolve

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

50,

28,57

2,78

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Grafico 55: Debate, nas reunides com o0s coordenadssintos relacionados com a vida da
escola de modo a suscitar um sentido de urgénciatéevencéo e colaboracdo de todos no

desenvolvimento de projetos na escola

C2.16 Debate, nas reunidoes com os coordenados, assuntos
relacionados com a vida da escola de modo a suscitar (...)
colaboragdo de todos (...)

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

19,05 28,57
25,00
16,67
38
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 56: Comunica mensagens negativas de manlarap sem criticar pessoas, focalizando-

se nas agoes.

C2.17 Comunica mensagens negativas de modo apoiante sem
criticar pessoas, focalizando-se nas a¢des

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 57: Da autonomia aos seus coordenados mealezarem encontros para troca de

experiéncias e reflexao sobre as préticas.

C2.18 D4 autonomia aos seus coordenados para realizarem
encontros para troca de experiéncias (...)

=@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

47,62
38,89

FaVal
0 U,00

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Grafico 58 (Grafico 6.20): Envolve os coordenadas atividades a desenvolver distribuindo
responsabilidades.

C2.19 Envolve os coordenados nas atividades a desenvolver
distribuindo responsabilidades

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

47,62
33,33
13,8
11,90
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 59: Estimula a iniciativa e pro-atividadesccoordenados em clima de independéncia.

C2.20 Estimula a iniciativa e pré-atividade dos coordenados
em clima de independéncia

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Anexo VIII - Anéalise de Conteudo por grupo de docetes, por nimero de alunos por
escolas e por categorias em cada dimenséo de estudo






1. ‘Niveis de Lideranca’

| Coordenadores:
Escolas até 1500 alunos
Coordenadores | Categorias | Subcategorias Unidades de registo (Citagoes)
"A maior parte das decisdes sdo tomadas pelo diretor. O
Vivéncia da Respeito pela | Conselho Pedagogico neste momento ndo é uma estrutura que
Esc A.C6 . . . . ) S
hierarquia hierarquia intervenha tanto nas decisdes." "O diretor apesar de consultar,
pedir opinido, faz sempre valer a sua opinigo."
Esc AC6 Vivéncia da Respeito pela | "Aqui na escola tenho muito a nogéo de que ha a ideia da
' hierarquia hierarquia hierarquia. Ha muitas imposigdes, ja ndo chegava a legislagdo."
Esc AC3 Vivéncia da Respeito pela | "Agora, ha realmente diretrizes mais especificas que vém do
' hierarquia hierarquia topo e que nos temos de cumprir.”
"Os coordenadores dos diretores de turma estéo representados
no pedagdgico. As decisbes sdo tomadas pela Dire¢ao conforme
E Vivéncia da Respeito pela | o Decreto-Lei 75 define. O Decreto-Lei define que o Diretor
sc A.C4 . . . . iy R .
hierarquia hierarquia dirige, o Conselho Pedagdgico é o érgéo consultivo, portanto, a
nossa participagdo é apenas como Orgdo consultivo no
pedagdgico."
"Ouvidos, nds somos. N&o estou a dizer que as nossas opinioes
Esc AC4 Vivéncia da Respeito pela | ndo séo tidas em conta, muitas vezes séo. (...)2 Mas mesmo que
' hierarquia hierarquia as nossas ideias/sugestoes sejam tidas em conta, nés ndo
sentimos que isso é nosso! A responsabilidade é do diretor."
"tudo na natureza tem hierarquias e n6s temos que as respeitar
e eu respeito-as perfeitamente. O que eu acho é que a profissdo
docente esta ha muitos anos sem ter essa filosofia [de
o . hierarquia]. Ou seja, as pessoas habituaram-se, nelas me incluo
Esc A.C4 \ﬂyenma .da Regpeno pela eu, ao regime democratico nas escolas em que todos somos
ierarquia hierarquia
colegas, todos trabalhamos para 0 mesmo, portanto, por acaso
hoje estas tu na Diregéo, és diretor, mas daqui a uns anos posso
estar eu, portanto ndo havia... ndo havia aquele reconhecimento
da hierarquia”
"Com o 75... quando se comega a fazer esta mudanga para o
Diretor, as pessoas ndo estavam e ndo estdo habituadas e
E Vivéncia da Respeito pela | esquecemo-nos muitas vezes de que agora ha uma hierarquia
sc A.C4 ) ) X , ) p KD
hierarquia hierarquia que tem de ser respeitada." Depois, ha muitos professores que
ainda séo do antigamente e que tém a ideia do Diretor antigo.
Isso marca. "
"S&o pessoas acessiveis, qualquer um deles, sé se ndo puder
Esc A C4 Vivéncia da Respeito pela | mesmo é que ndo atende as pessoas. Muitas vezes até o préprio
' hierarquia hierarquia Diretor tem que se fechar, ndo esta para ninguém... Seguimos as
hierarquias ... Normalmente o que fago é néo saltar hierarquias."
T . "A porta esta aberta. Em termos profissionais ha colaboragéo,
Esc A.C4 Vlyenma .da Re§pelto pela sem duvida, a gente colabora naquilo que é possivel sequindo
hierarquia hierarquia ) .
as hierarquias.
"Hierarquia existe. A forma como a escola esta organizada, o
Esc AC5 Vivéncia da Respeito pela | Diretor decide. Néo significa que ndo dé espagos, e da
' hierarquia hierarquia espagos... também tem a ver com a forma como [0S
coordenadores] foram escolhidos, e como eu fui escolhida.”

2(...) ou ... significam siléncios, hesitacdes ou cosspa de espera.
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"A dire¢do representa a tutela.” "Docentes sentem que é uma

Vivéncia da Respeito pela | e s .
Esc A.C6 . . >Pelio p posicdo administrativa, uma posicdo de estar & frente e de
hierarquia hierarquia ; ) o o
assumir, basicamente, as responsabilidades sozinho.
"Eu penso que da parte do Departamento, tive sempre uma
aceitagdo, relativamente boa. Eu sinto-me a vontade em relagéo
Esc AC6 Vivéncia da Respeito pela | aos colegas de qualquer uma das disciplinas. Simplesmente, ha
' hierarquia hierarquia aspetos em que néo podemos interferir, ndo podemos... ndo
estamos dentro dos assuntos. Por isso, ha a subcoordenagéo,
uma divisdo por outros colegas."
"este modelo de gestdo com 4 Departamentos, parece-me que
Esc B.C1 Vivéncia da Respeito pela | esvazia uma ligagdo mais horizontal, o estabelecimento de uma
' hierarquia hierarquia comunicagdo mais horizontal, porque a informagdo é muito
filtrada s para quatro pessoas."
o . "Eu nem lhe chamaria hierarquizagdo porque nos, colegas,
Vivéncia da Respeito pela . ~
Esc B.C1 . . ) . tratamo-nos todos no mesmo plano. Mas a informagéo acaba por
hierarquia hierarquia ~ T
néo ser tratada da mesma maneira.
EscB.C2 Vivéncia da Respeito pela | "H& sempre uma hierarquia a partida, porque as pessoas tém
' hierarquia hierarquia que respeitar as orientagées."
EscB.C2 Vivéncia da Respeito pela | "as vezes ha decisbes que as pessoas ndo gostam, mas pronto
' hierarquia hierarquia isso é como tudo. “Eu decidi assim, quero assim” e é imposto.”
"Sim, é muito trabalho, é complicado e cada vez menos horas,
nos sabemos isso. Pronto, ja sairam alguns colegas, foram
EscB.C3 Vivéncia da Respeito pela | nomeados outros, portanto, a Diregéo ja esta aqui ha alguns
' hierarquia hierarquia anos e o diretor fez uma substituicdo, nomeou outra pessoa. E
esta no seu direito de fazer isso, e pode fazer isso. E até poderia
fazer isso todos o0s anos, a lei permite-0."
Esc B.C4 Vivéncia da Respeito pela | "Sente-se o peso da hierarquia na escola. Acho que sim, que se
' hierarquia hierarquia sente."
o . "Nés fomos eleitos pelo diretor, portanto ndo nos candidatamos
Vivéncia da Respeito pela : . ; .o X
Esc B.C6 . . ) . ao cargo. E o que o diretor diz e com razéo: E ele que da a cara.
hierarquia hierarquia . ) Iy M
Nés fomos escolhidas por ele. Aceitamos.
"Nés temos que ter consciéncia que ha niveis: o diretor e nds
coordenadores. Ha assuntos que nés de vez em quando
tentamos meter-nos, e o diretor lembra-nos: ‘Calma, vocés,
EscB.C6 Vivéncia da Respeito pela | abordam as questbes pedagdgicas, mas isso é da Diregéo, sou
’ hierarquia hierarquia eu que decido’."
"Por vezes, tentamos passar um bocadinho a linha, esticamos
um bocadinho a corda, ndo para prevaricarmos, mas para ajudar
o diretor com a nossa opiniéo, e ele, lembra-nos..."
A " "Dire¢éo tem uma grande abertura... mas acho que devia
Vivéncia da Facilidade de . o ) . s
Esc A.C1 . . . | preocupar-se mais em inteirar-se com o dia a dia. (...) ja tenho
hierarquia | acesso a diregao . p . IS
alertado para irem ao terreno, ja lhes disse no sitio proprio.
E f4cil aceder a Diregdo, em termos fisicos. Esté sempre aberta,
T . néo ha impedimentos nenhuns de ir Ia e falar e colocar as
Vivéncia da Facilidade de ~ . . -
Esc A.C6 . . < | questdes. Nesse aspeto sim. Pode é acontecer que as opiniées
hierarquia | acesso a diregao

que se vao dar... ndo terem grande eco. Mas pronto, fisicamente
e 0 acesso diério é facil.
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"0 atual diretor e mesmo a diregdo também séo pessoas que ja
estdo aqui ha muitos anos, que, antigamente, eram s6

Esc A.C2 Vlyenma .da Facmd‘adg de~ professores, portanto, isso facilita, e a partir do momento que
hierarquia | acesso a dire¢do A PR )
chegaram la acima também néo tém propriamente uma postura
de topo, de hierarquia, de se fecharem."
Esc B.C4 Vivéncia da Facilidade de | "A Diregéo tem sempre a porta aberta.” "Todos os professores
' hierarquia | acesso a dire¢éo | vdo & Diregdo quando precisam.”
Vivéncia da Facilidade de A porta dele e§ta sempre abgna. S6 que, as vezes, batemos a
Esc B.C6 . . . - | porta e ele estad ocupado. E, as vezes, as pessoas levam isso a
hierarquia | acesso a direcao mal. "
"Ha um clima de perfeito a vontade, a pessoa diz o que tem que
Vivéncia da ~ .| dizer, claro que tem que se escolher bem as palavras. (...) Ha
Esc A.C1 . . Interdependéncia ; ) . L
hierarquia pelo menos uma tentativa no sentido de interdependéncia entre
0s vérios niveis de lideranga."
"A Diregéo vai dando determinadas diretrizes... N6s temos que
Vivéncia da cumprir com algumas situagdes, mas eu acho que acaba por
Esc A.C3 hi . Interdependéncia | haver liberdade de atuagdo. Pronto, claro que ha alguma
ierarquia Ny ) . .
dependéncia mas eu acho que ha alguma interdependéncia por
outro lado."
Vivéncia da ~ .| "Existe uma hierarquia." "Mas tém alguma autonomia. Ndo ha
EscB.C3 . . Interdependéncia A "
hierarquia uma dependéncia total.
"0 Conselho Pedagobgico ao ter como Presidente o Diretor tem
vantagens e desvantagens. Por um lado liga bem as duas
dimensées da escola que é a parte mais organizativa com a
- parte pedagdgica que é o coragdo da escola, mas também
Exercicio da | Dar o exemplo e , ) ) . .
. . ganhou outro carécter mais consultivo. De facto, o Diretor ndo
Esc B.C5 lideranga pelo | assumir toda a . . NI
: " tem obrigatoriedade de estar a sequir as indicagoes, as
diretor responsabilidade ~ .
recomendagdes do Conselho Pedagdgico, embora o Conselho
Pedagogico deva acompanhar o cumprimento das suas
decisées. A este nivel, portanto, ha dependéncia do diretor de
certeza, mas também hé dialogo."
Entender a "Pode existir uma sugestéo que néo é aceite. Mas quando isso
. escola como um ] A I .
Exercicio da acontece ha uma justificagdo, e é transmitido as pessoas: ‘Olha,
. todo e escolher | - , ; . , ,
EscB.C3 lideranga pelo as bessoas com | 130 Porque ha este, ou aquele, impedimento’ (...) Porque, até a
diretor pes Diregéo néo faz aquilo que quer e que lhe apetece. Também tem
perfil para os L "
as suas condicionantes.
cargos
Entender a s . , .
- escola como um Nao vejo [o d/retgr] como um ge§tor, vejo-0 mais como um
Exercicio da lider." "Mas também vejo a Diregdo em que cada elemento tem
. todo e escolher o L2
EscB.C4 lideranga pelo as suas responsabilidades atribuidas e cada um desempenha
. as pessoas com < . AP
diretor ) uma certa fungdo. Mas depois, de facto, ha situagbes que
perfil para os e .
(siléncio) tem de ser ele.
cargos
E "Lideranga é uma coisa. Outra coisa é imposigao. A lideranga
- Xercer a . o
Exercicio da hi ; penso eu, tem aspetos que tém a ver com uma aceitagdo; com
. ierarquia e a . g . ,
Esc A.C6 lideranga pelo s reconhecimento, a posi¢do de quem esta a frente seja
. supervisdo sobre ) X
diretor reconhecida. O que hé no caso de alguns coordenadores, mas
os docentes T ) - o
no caso da dire¢do/ do diretor ndo acho muito.
Exercicio da higr);?r(ij?; ae 3 "Vai-se fazendo aquilo que for possivel com abertura por parte
Esc A.C5 lideranga pelo ra da Diregdo, mas se nos disserem néo, é néo, porque
. supervisdo sobre . o , . "
diretor efetivamente é assim que as coisas funcionam.

os docentes
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"Eu penso que todos nos sentimos que ha alguma falha de
lideranga... havera, porque é muito de cima para baixo... N&o

- Exercer a < o
Exercicio da . ; temos um espaco de reflexdo sem ser o pedagaégico, de
: hierarquia e a " s
Esc A.C2 lideranga pelo supervisdo sobre participar e refletir. N6s, coordenadores, quando somos
diretor abordados para as situagoes, quando temos que levar
os docentes ) L o
determinadas situagbes ao departamento, elas ja vém
formatadas.”
"Antes era diferente e eu acho que a negociagéo era mais
Exercicio da Exercer a satisfatoria. E agora eu penso que ndo. Néo sei se tem a ver
. hierarquiae a | com... o plano que o Diretor tera tragado ou se tera a ver com,
Esc A.C3 lideranga pelo s Iy . . )
. supervisdo sobre | portanto, diretrizes superiores e portanto, o diretor também tem
diretor C e L L
os docentes | de se submeter a elas. Ha diretrizes mas também ha
possibilidade de nos trocarmos ideias. "
"Se nés estamos mais zangados ou mais aborrecidos com
Exercicio da Exercer a alguma situagéo, realmente, vemos as coisas mais negras,
Esc AC3 lideranca pelo hierarquia e a | houve alguns momentos mais constrangedores em que nos
' diretor supervisdo sobre | achdmos que havia ali um peso maior ou notava-se mais a
os docentes | hierarquia, mas ha outras alturas que néo. Eu acho que também
tem a ver com as tensbes que... que Se vivem no dia a dia.”
Exercicio da Exercer a "Acho que tem que aprender. Esta a fazer um esforgo, esta...
: hierarquia e a | esta a aprender é... o primeiro mandato em que ele esta... (ah...)
Esc A.C3 lideranga pelo s < < . .
diretor supervisdo sobre | mas acho que ndo é... acho que néo é um lider. Ha algumas
os docentes | situagdes que podiam ser melhoradas.”
L Exercer a e . ) . . . ,
Exercicio da . X E tudo muito centralizado na Direg&o, no Diretor, efetivamente é
, hierarquia e a ; o T
Esc A.C5 lideranca pelo s assim, se houver uma deciséo da Dire¢&do nds temos de nos
. supervisdo sobre . LA
diretor adaptar. Apenas, por vezes, ha negociagéo.
os docentes
"Aquela ideia de lider, de figura imponente, autoritaria ndo tenho.
Tenho uma imagem de alguém que tenta ser dialogante e é as
- Exercer a vezes... se se dialogar demais, quem lidera acaba por ter
Exercicio da . ; . . . A ,
, hierarquia e a | algumas dificuldades depois em impor. E mais chefe no sentido
Esc A.C5 lideranga pelo L o , . )
diretor supervisdo sobre | de que o lider é alguém que tem um carisma muito forte, que
os docentes | marca muito o cargo que exerce... até a prépria imagem da
escola. Neste caso vejo o Diretor mais como um chefe do que
como um lider.
- Exercer a e . Lo
Exercicio da . ; E evidente que cada vez ha mais um peso hierarquico nas
, hierarquia e a 2 S )
EscB.C5 lideranga pelo - escolas. E assim, neste momento acho que a diregéo, o diretor,
. supervisao sobre L "
diretor faz sentir muito o seu peso.
os docentes
"Eu acho que ha um peso em termos de Diretor, acho que ha um
- Exercer a o
Exercicio da . X peso em termos de Conselho Geral, portanto os dois érgédos
. hierarquia e a . ) L
EscB.C5 lideranga pelo - mais influentes; acho que também ha um peso do Conselho
. supervisdo sobre - g X .
diretor Pedagdgico. Acho que ha um peso menor, como ha pouco tinha
os docentes . ) e
dito, entre as estruturas intermédias.
Exercicio da Exercer a "Eu acho que o diretor representa a escola, e representa-nos.
: hierarquia e a | Mas, muitas das vezes ou algumas vezes, a maneira como ele
Esc B.C6 lideranga pelo s . ~ e .
diretor supervisdo sobre | conduz as coisas, hdo faz transparecer isso." "eu acho que, sim
os docentes | senhor, lidera a escola."
"A ideia que eu tenho é que ele tem muito boa vontade mas é
Exercicio da completamente trucidado por isto tudo [tutela]. Ele tem realmente
: Representar a . .
Esc A.C4 lideranga pelo boa vontade, ¢ um homem esforgado, é um homem que
. tutela na escola , .
diretor trabalha, ... eu fico espantada com a capacidade de trabalho
dele [e da dire¢do em gerall."
- "Eu fui nomeada, embora ndo desgoste de ser coordenadora até
Importancia Defender a . . f !
- ... até acabo por gostar, da trabalho, mas é um desafio e
Esc A.C3 como posigao do ) o "
estamos um bocadinho mais "dentro" da escola e podemos
coordenador | departamento

tentar também mudar e melhorar.”
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"Este cargo valoriza a experiéncia que tem sido bastante

Importancia Defendera | positiva. Primeiro é um cargo que me permite, em termos de
Esc A.C5 como posi¢do do escola, manter uma ligagdo com muitos colegas, manter-me
coordenador | departamento | muito ligada a escola, e defender os interesses do
departamento.”
"E depois acabamos por descarregar no Diretor toda a
Importancia Diretor e colegas | responsabilidade porque... ndo temos nada a ver com isso.
valorizam o Quando néo é assim! Quer dizer, é um facto que a deciséo final
Esc A.C4 como ) o
trabalho do compete ao Diretor mas ele para poder decidir tem que ter 0s
coordenador . ; .
coordenador | dados, alguém tem que lhos fornecer. Nos somos importantes
também por isso."
A Diretor e colegas
Importéncia : AL . ,
valorizam o Obviamente que ha um reconhecimento das outras estruturas,
EscB.C5 como ; "
trabalho do [do diretor] ...
coordenador
coordenador
"Eu penso que, muito honestamente, o 75 ndo nos vé na
estrutura intermédia com competéncias de lideranga, tanto que
Importancia Sistemando | ndo nos da regalias nenhumas. E uma responsabilidade
valoriza 0 coordenar, despende-se bastante tempo, para organizar e
Esc A.C2 como . ) o
trabalho do | preparar. O 75, na minha perspetiva, cada vez é mais a tutela
coordenador . S e )
coordenador | que orienta a dire¢do/ diretor, portanto, delimita, define as
diretrizes, a dire¢do tem a fungdo de gerir, depois vai delegando
em alguém, mas ndo nos reconhece esse papel de lideranga.”
Assumir a "Quem esta a liderar ndo tem que fazer tudo, tem é que pér os
Posicao do N outros a trabalhar." "Pode néo se ter qualquer empatia com
Esc A.C1 dinamizagéo e g -
coordenador L aquela pessoa, mas se ela tem mérito deve ser reconhecida.
motivagdo " ! ; "
Saber aproveitar aquilo que cada um tem de melhor.
"Eu acho também que eles ndo me veem [como lider], eu acho
que eles me veem como uma pessoa empenhada que faz o
Posicao do Assumir a melhor que pode. E se precisarem da minha ajuda eu estou
Esc A.C3 coordenador dinamizacdo e | sempre la. Eu sou a primeira a ir a Direg&o e colocar a questéo,
motivacao ou proposta ou defender alguma ideia." "ndo posso agradar a
foda a gente, e esse sentido, acho que exergo alguma
lideranga."
Assumir "Néo. Lider ndo. E mesmo... Vejo-me como moira de trabalho." "
Posicéo do N Porque os coordenados estédo sempre a espera que venha:
Esc A.C4 dinamizagdoe |.. .. ) ) on etz )
coordenador L Entéo va, o que é que é para fazer?”,"Entdo, como é que se
motivagdo y
faz?
"Como Coordenadora, aquilo que nds fazemos é orientar, no
sentido do que é que tém para fazer, qual a melhor forma de
Posicao do Assumir a fazer, falar da propria experiéncia, orientar o trabalho."
Esc A.C4 coordenador dinamizagdo e | "A dnica forma de lideranga que eu conhego no cargo que eu
motivacao ocupo é orientar o melhor possivel. N6s ndo temos poder de
deciséo, temos 0 nosso poder de decisdo enquanto grupo mas
que é meramente [opinativo]."
"Em relagdo a atividade propriamente dita, tenho uma parte
burocratica enorme, é um trabalho que nunca esta completo.
Assumir Preparagdo do ano, preparagéo das reuniées, ... requer,
Posicao do N sobretudo em relagéo aos colegas que vém pela primeira vez,
Esc A.C5 dinamizacéo e < L )
coordenador motivagéo que séo pela primeira vez diretores de turma, requer uma grande
disponibilidade e uma grande paciéncia." "Mais do que
paciéncia, alguma disponibilidade para aceitar as dificuldades
que o0s outros tém. E a parte humana.”
"Eu entendo esta minha fungdo pedagdgica mais como uma
Assumir a orientadora do que propriamente como uma lider. Tenho de
Posicéo do o transmitir as diretrizes da diregéo, o que é necessario ir fazendo,
Esc A.C5 dinamizacéo e . . e .
coordenador motivagéo vou explicando, ajudando portanto é mais no sentido de

coordenar e orientar porque ndo estou propriamente a ensinar,
verificar ou supervisionar."
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"A minha experiéncia como Coordenadora de DT é que as
pessoas quando tém uma ddvida mais depressa recorrem a nés
do que vao por exemplo ao Coordenador de Departamento

- Assumir a
Posicao do A porque... estabelecem connosco... eles acham que o
Esc A.C5 dinamizagéo e . L .
coordenador L coordenador de diretores de turma esta préximo e pode dar ali
motivagdo . ; . L
uma ajudinha. E por isso ha toda a parte humana que é 0 ajudar,
o partilhar, o pegar nos nossos documentos e passar para 0s
colegas mais novos."
Assumir "Ha sempre coisas que posso melhorar, ha sempre coisas que
Posicéo do C posso modificar, (...) as pessoas ndo tém qualquer problema em
Esc A.C5 dinamizagdoe |". " : . . . o
coordenador motivagao dirigir-se a mim, questionar-me, pedir-me ajuda, o que significa
que me sentem como proxima."
"sinto-me como um elemento que coordena e que esta ali, de
alguma maneira a dirigir o meu grupo curricular. Como
Assumir coordenadora de Departamento, néo sinto que a minha
Posicao do N autoridade ou as minhas dindmicas sejam contestadas, pelos
Esc B.C1 dinamizagéo e . s
coordenador motivagao coordenadores curriculares." "Os colegas de alguns grupos
curriculares do meu departamento procuram-me
sistematicamente para resolver problemas. QOutros, talvez, nem
fanto."
"nés temos uma filosofia de escola que eu ponho em prética:
somos todos colegas, portanto eu tenho este cargo 0s outros
Posicao do Assumir a colegas tém outros cargos, todos somos colegas e portanto,
Esc B.C2 coordenador dinamizagdo e | todos estamos no mesmo pé de igualdade a partida, para
motivagéo podermos dar sugestées, enriquecer, melhorar, reduzir o que
nés chamamos a burocracia, agilizar os processos, melhorar o
nosso trabalho e melhorar o trabalho dos outros."
"Eles veem-me como uma pessoa a quem podem recorrer a
qualquer momento, do dia ou da noite, mas veem-me também
- Assumir a como uma colega. Portanto, sou uma colega como eles e sei um
Posicéo do o . ; . .
Esc B.C2 coordenador dinamizagdo e | bocadinho mais do que eles porque tenho muita experiéncia, por
motivacao desempenho de cargos de ha muitos anos, e por uma questao
de personalidade tento saber o que se passa dentro da escola e
fora da escola.”
"De alguma forma somos lideres, ndo é?" "Considero que sim,
- Assumir a que os coordenadores desenvolvem um trabalho de lideranga.
Posicao do o . iy
EscB.C4 coordenador dinamizagdo e | Eu considero sem duvida que desenvolvem um trabalho de
motivacao lideranga.” "ndo me vejo muito como lider. Mas sei que, no cargo
em que estou, desempenho um bocadinho essa fungao."
"eu ndo me considero lider. De facto ha confusdo nessa palavra.
Eu tento conseguir um consenso, se no consigo via e-mail,
tento através de uma conversazinha na sala de professores, ou
Assumir retino com esse coordenador ou com varios coordenadores para
Posicéo do N conversarmos. Mas, ndo, ndo me considero lider."
Esc B.C6 dinamizagédoe |, . , -
coordenador L Tenho que me sentir como uma lider. Mas, néo, ndo gosto
motivagdo p
dessa palavra.
"Mas agora, com estas novas leis e como se desenvolve, eu
tenho que, ndo gosto de assumir, mas tenho que colaborar como
uma lider ."
Assumir "Eu pego sempre aos colegas para me criticarem, se acham que
Posicao do N tém que me criticar. Eu acho, em minha opinido, que eles me
Esc B.C6 dinamizagéo e . .
coordenador LY veem como uma lider, sempre com muita abertura para 0s
motivagao ; "
orientar.
"eu tenho tido a colaboragéo deles, e posso dizer que 0 meu
Assumir Departamento é um Departamento com muitos docentes, mas
Posicao do N posso considerar que é um Departamento excecional. Se fosse
Esc B.C6 dinamizagéo e !
coordenador motivagio um Departamento que cada um remasse para o seu lado, tinha

penado. Assim néo. Pronto, é muito trabalho, sim senhor, mas
fago-o com muito gosto."
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"0 coordenador - o papel de lideranga néo existe muito, porque
os Departamentos sdo muito grandes. Nomeadamente, do meu

Estabelecer a | Departamento fazem parte [varias] disciplinas diferentes, e ndo é
Esc AC6 Posicéo do ligagdo entre a | possivel juntar pessoas das varias disciplinas cada uma com
' coordenador | lideranga de topo | problemas proprios. Assim, as questdes s&o tratadas em cada
e os docentes | grupo disciplinar através dos coordenadores de disciplina ou
subcoordenadores, que legalmente néo existem, existem
informalmente."”
Posicao do ”Esatagslsr(]:ter;a; "Coordenador esté so, basicamente, a servir de ponte entre o
Esc A.C6 ¢ gac diretor/ a diregdo e Conselho Pedagdgico e as varias
coordenador | liderangadetopo| . ~.. ",
disciplinas.
e 0s docentes
Estabelecera |,
. S Eu como representante, como coordenadora de um
Posicéo do ligagao entre a . N ) L
Esc A.C2 . departamento, a minha fungdo no fundo é fazer o elo de ligagéo
coordenador | lideranga de topo . \ y
entre 0s docentes do meu departamento e a dire¢do/ o diretor.
e 0s docentes
- Esta? clecer a “(...) pretendo fazer o tal elo de ligagdo entre a dire¢édo
Posicao do ligagéo entre a o .
Esc A.C2 . pedagdgica e o meu departamento, tenho sempre o cuidado de
coordenador | lideranga de topo ; -
preparar muito bem as reunides.
e 0s docentes
Estabelecera |, . .
Posicéo do ligagdo entre Penso que sempre enjenderam que a minha posi¢éo era
Esc A.C6 . exatamente a de relacionar os docentes com... com a
coordenador | lideranga de topo | |- o
hierarquia.
e 0s docentes
Estabelecera | "ndo tenho uma viséo de lideranga. (...) Ndo sei muito bem o
Posicéo do ligagdo entre a | que isso é." "vejo a lideranga mais como uma forma de facilitar
Esc B.C1 . . .
coordenador | lideranga de topo | processos e de ligar os diversos elementos, neste caso, as
e os docentes | diversas estruturas.”
Estabelecer a
Posicéo do ligacdo entre a | "Eu penso que ultimamente temos trabalhado mais como
Esc B.C2 . , R
coordenador | lideranga de topo | executores daquilo que vem do Conselho Pedagdgico.
e 0s docentes
"Enquanto estrutura intermédia, que é o meu caso, tenho de
Estabelecer a . o "
- S fazer de intermediario entre o topo e 0s meus colegas." "A nossa
Posicao do ligagéo entre a N ; o
EscB.C3 . fungdo ndo é, propriamente, tomar decises. O coordenador do
coordenador | lideranga de topo | . L e .
diretor de turma é um intermediario entre os diretores de turma e
e os docentes . ) "
a Diregdo, o Diretor.
Estabelecera | "Senti este ano como coordenadora, porque pertengo ao
Esc B.C5 Posicéo do ligagdo entre a | Conselho Pedagdgico, pude influenciar uma deciséo de escola
’ coordenador | lideranga de topo | que penso que foi positiva: consegui mais uma turma e abrir
e os docentes | mais um curso."
Estabelecer a
Esc B.C6 Posigao do .||gagao entre a "Eu estou no meio."
coordenador | lideranga de topo
e 0s docentes
"Se ha alguma coisa que nédo faga muito sentido, falo primeiro
Estabelecera | com o coordenador em particular. E pergunto: ‘Mesmo assim
Posicéo do ligagdo entre a | queres que eu leve a Pedagdgico?’ Se ele disser: ‘Sim, é para
Esc B.C6 . A L
coordenador | lideranga de topo | levares a Pedagdgico’, entdo submeto a Pedagégico e nenhum
e os docentes | subcoordenador ficou sem resposta. Ndo escondo nada.
Portanto, é disso que me orgulho.”
Posicéo do Representar os | "Procuro ser o representante daquilo que a maioria pensa.”
Esc A.C1 ISR I -~ e e
coordenador | pares/ mediagéo | "N&o somos apenas arbitros e representantes, mas néo é facil.
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"participo, pelo facto de estar nessa lideranga, participo em mais n
coisas. E isso, se eu me visse apenas como uma intermediaria

Posicao do Representar ent(e a Di(egéo e os diretores de turma,' eu acho que me sentia
EscB.C3 coordenador os pares/ | muito infeliz.(...) Eu represento um conjunto de professores, (...)
mediagdo | ndo é so na fungdo de diretor de turma, é nas outras fungbes onde
eu estou, nos outros Grupos de Trabalho, em que estou como
representante dos meus colegas. "
"Como Coordenadora de Departamento estou no Conselho
Posigio do Representar Pedagégico e tenho de leva~r as opinioes Qaqueles que represento
EscB.C5 coordenador os pares/ | mas, nés, coordenadores ndo podemos s6 reproduzir aquilo que
mediacdo | nos dizem diretamente, digamos que nos representamos, mas
depois também temos de ter outra viséo, a visdo de escola."
Posicao do Representar | "Acho que eles pergebem que eu procuro 0 consenso, mas também
EscB.C5 coordenador os pares/ | procuro que o que é preciso fazer, seja feito. (...) Acho que sentem
mediagdo | que eu os represento e que os defendo.”
"Lider, lider propriamente n&o, ndo, na ace¢do da palavra, néo sei
se me considerarei lider. (...) talvez por uma questao de carater
Esc AC2 Posicao do .Transmit~ir nunca tive muitas preten’sées a ser lider de nada.”
coordenador | informagdo | "Vejo-me num papel de igual para com os meus colegas de
departamento.” "transmitir e ser o mais isenta possivel em termos
das informagdes que dou."
"Penso que eles veem que eu sou um elo de transmisséo, de
comunicagéo, de ligagdo entre o departamento e a dire¢éo, que
Esc AC2 Posicao do .Transmit~ir {endo zel?r pelos seus i17teresse§, que tendo levar ao ma’ximo as
coordenador | informagdo | informagdes, a legislagdo, sugerindo-lhes umas boas leituras que
eles dizem que séo dtimas para mesa de cabeceira. Portanto,
penso que me vém de igual para igual."
"Em primeiro lugar, fago o melhor possivel o meu papel. Eu tento
em primeiro lugar transmitir... 0 mais rapidamente possivel e em
primeira fonte as informagGes que me chegam, aos meus colegas...
€ ougo o parecer deles e levo esse mesmo parecer ao Conselho
Esc AC3 Posicao do .Transmit~ir Pedagdgico. Outras vezes, vou diretaﬂqentg a Pi(egéo/ ao D(retor,
coordenador | informagdo | quando temos que dar uma informagdo mais rapida." "Eu vejo-me
como colega, fundamentalmente. Lider ndo, acho que néo tenho...
néo tenho feitio, ndo tenho perfil, ndo estou ai a levar as pessoas
em massa atras de mim. (Para mim um lider é aquele que faga o
que fizer toda a gente vai atras. E eu ndo me vejo assim).”
"Quando temos as reunides ou quando estamos diretamente com
Esc AC4 Posicao do .Transmit~ir 08 N0Ss0S goordenados transmitimos as orientagﬁes’qqer da
coordenador | informagdo | Dire¢do/ Diretor, quer daquelas que saem do Pedagdgico com o
aval do Diretor."
"E apenas e s6 transmitir a informagao. E claro que nés como
- . rdenadoras tem mpre a pr 2] rn ool
cionce | Poscot | T | SOTrRSosSiens s preonpesio e o et
coordenador | informagéo ;

opinides. Muitas vezes séo tidas em conta, é logico, mas a ultima
palavra é sempre do Diretor."
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"Todo o Diretor de turma sabe as suas tarefas. E de lei, tem que as
Esc AC4 Posicéo do .Transmit~ir fazer. Tudp 0 que vier e.xtra~ao’que esté na lei, §eja f)rientaga"o ou
coordenador | informagdo | do pedagdgico ou da Diregéo é transmissdo. Ndo ha grande
coordenagéo."
Esc B.C1 Posicéo do .Transmit~ir ‘0s coordepadores curriculares [subcoordenadores] sédo informados
coordenador | informacdo | e, depois, implementam nos grupos.”
"um colega, que tem uma responsabilidade maior, é responsavel
por passar todas as informagdes que chegam a escola e que sdo
EscB.C2 Posicéo do .Transmit~ir discutidas, e sol!'citar atempada(ngnte e dar uma informagéo
coordenador | informagdo | atempada daquilo que esta decidido ou que é preciso fazer, de
calendarizar, de ver, e dar sequimento aquilo que vem dos outros.
E mais um colega do que realmente um lider."
Escolas com mais de 1500 alunos
Coordenadores | Categorias Subcategorias Unidades de registo (Citagoes)
Esc C.C1 Viyéncia qa Regpeito pela "A deciséo é tomada em anselho Pedagogico, que aprova,
hierarquia hierarquia aprova o documento que foi elaborado."
"O mais importante na articulagdo é que as pessoas respeitem
a hierarquia. Que conversem comigo antes dos assuntos
Esc C.C1 Viyéncia Qa Re§peito pela chegqreny a Diregéo. No nosso Depan‘amento a~contece com
hierarquia hierarquia frequéncia que determinados assuntos e situagbes decorrentes
das reunides, quando eu chego a diregéo, a diregéo ja sabe.
Mas pronto, a gente tem que saber lidar e gerir estas fugas."
"Nalguns grupos disciplinares, as subcoordenagdes tém sido
o . alteradas por conveniéncia, por aquilo que eu entendo que é o
Esc C.C1 Vlyenma .da Re§pe|to pela trabalho e o agir do subcoordenador. (...) tém que conversar,
hierarquia hierarquia . ) o
tém que falar comigo, temos que estar todos em sintonia para
depois consequirmos levar as decisbes a quem esta acima.”
"(...) a diregdo tem a porta aberta para conversar com toda a
Esc C.C1 Viyéncia qa Regpeito pela gepte. Mas se noés queremos que as liderangas 'internjédias
hierarquia hierarquia sejam consideradas e sejam respeitadas, as coisas tém que ter
uma hierarquia e a hierarquia tem que ser respeitada.”
"Ha uma hierarquia e tem de ser respeitada, se néo for
respeitada, as coisas ndo funcionam. Uma das situagbes que
me levou a aceitar a Coordenagdo do Departamento, foi,
Esc C.C1 Viyéncia ga Re§peito pela qyandE; me conw:qaran?, pedi um tempo para pensar na
hierarquia hierarquia situagdo porque ja sabia que isto era um Grupo muito grande e
de dificil governo, e entéo, quando aceitei, pedi para tudo
passar por mim. Porque o habito nesta escola era qualquer
professor ir a Dire¢do."
"Os professores relacionam-se com o seu subcoordenador de
Grupo Disciplinar, por sua vez, os subcoordenadores de Grupo
Disciplinar com o coordenador de Departamento. Todos 0s
Esc C.C1 Viyéncia qa Regpeito pela professores relacionam-se com o coordenador de o
hierarquia hierarquia Departamento. E o coordenador de Departamento faz a ligagao

com o Pedagdgico, a Diregéo, o Diretor, e depois segue 0
caminho inverso. Se néo for assim, néo vale a pena haver
liderangas porque as pessoas néo estéo ca a fazer nada."

65



“(...) por vezes somos vencidos pelas coisas, algumas decisoes

Esc C.C2 Vivéncia da Respeito pela | que vém de cima e que n6s ndo concordamos, mas também
' hierarquia hierarquia néo consequimos arranjar forma de dar a volta aquelas
questoes."
o . "Obviamente que se sédo Diregdo ha coisas que tém que impor.”
Vivéncia da Respeito pela |, . A ;
Esc C.C2 . . ) . ..a hierarquia é exatamente para isso. Tem que haver regras,
hierarquia hierarquia . . .. .
prescrigbes, sendo isto era uma grande confuséo.
"A maioria da informag&o ja é personalizada, vai para 0s grupos
via subcoordenador, outras vezes é enviada em escadinha para
Esc C.C2 Vivéncia da Respeito pela | o coordenador de departamento e este envia para o
' hierarquia hierarquia subcoordenador que, por sua vez, envia para os docentes do
grupo disciplinar. Quando é algo que é para a escola toda, 0
diretor envia para todos os docentes."
"...hd hierarquia, eu, da minha parte, sinto-a. Se eu tiver uma
A . opinido, e se a diretora disser ‘Ndo. Fazes de outra maneira’.
Vivéncia da Respeito pela ; )
Esc C.C3 ; . ) . Com certeza, basta dizer. E vejo que as outras pessoas
hierarquia hierarquia M ) .
também séo assim. A gente pode néo concordar com certas
coisas, mas ‘'ok, faz-se’.” "a Diregéo diz e faz-se."
"h& uma hierarquia, sem duvida nenhuma, e nés temos
Esc C.C4 Vivéncia da Respeito pela | consciéncia disso. Mas ndo ha uma hierarquia rigida. Portanto,
' hierarquia hierarquia nés sentimos que ha um grupo que lidera, mas que estao
abertos, estéo recetivos a opinido dos outros."
Vivéncia da Respeitopela |, ;. - . . .. .
Esc C.C5 . . SPetto p 'A dire¢do é muito hierarquica.
hierarquia hierarquia
"Eu respeito a hierarquia, eu respeito-a. E respeito muito a
o . lideranga e respeito a minha Dire¢do e respeito muito 0 meu
Vivéncia da Respeito pela . ) ) . )
Esc D.C1 . . ) . diretor por quem tenho grande estima e consideragéo e a minha
hierarquia hierarquia L . .
vice-diretora e todos os assessores. Respeito muito e eles
respeitam-me a mim."
o , "Ha decisbes tomadas, digamos assim, tomadas pelo topo, é a
Vivéncia da Respeito pela R o -
Esc D.C1 ) . ) . prépria Diregdo a ter de tomar essas decisoes, porque sdo
hierarquia hierarquia s . L . ,,
decisbes em que ndo é necessario ouvir 0s outros.
"O diretor é uma pessoa que esta na escola ha muitos anos. E
conhece bem todo o corpo docente que também esta na escola
ha muitos anos. Ainda que tenhamos alguns docentes
EscD.C1 Vivéncia da Respeito pela | contratados. Portanto, quando ele formou a equipa, a equipa foi
' hierarquia hierarquia escolhida a dedo. La esta, porque séo pessoas da sua
confianga, sdo pessoas com quem ele teve sempre uma
relagdo muito proxima do trabalho. E sabia que poderiam ajuda-
lo nesta tarefa tdo importante que é gerir a organizagéo."
"Segue a sequinte sequéncia hierarquica de comunicagéo:
EscD.C2 Vivéncia da Respeito pela | Dire¢do, coordenador, depois, subcoordenador. Normalmente
' hierarquia hierarquia S80 0s coordenadores ou a Diregdo que enviam orientagbes
para a Coordenagéo de Ciclo."
o . "Ha uma hierarquia demarcada. As pessoas reconhecem que
Vivéncia da Respeito pela i ) .
Esc D.C2 . . ) . 0s Seus coordenadores estao hierarquicamente numa posigéo
hierarquia hierarquia S
superior.
"N&o me parece que seja reconhecido por lideranga, mas sim
EscD.C2 Vivéncia da Respeito pela | por uma questéo apenas hierarquica. Quando ha alteragoes de
' hierarquia hierarquia cargos, é curioso porque de imediato se passa ao seguinte.
Portanto, é esquecido o anterior."
"Tem de haver hierarquia para ser respeitada. Mas a relagéo
A . tem de ser sempre de, de comunicagéo. Isso é importante. Esta
Vivéncia da Respeito pela P . . - .
Esc D.C3 . . . . Diregéo néo esta no seu gabinete a dar decisées para baixo, as
hierarquia hierarquia

pessoas tém a capacidade de descerem as escadas e falarem
diretamente com as pessoas. E isso tenho verificado.”
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"Verifico que ha hierarquia quando ha uma informagéo que tem

EscD.C3 Vivéncia da Respeito pela | que ser transmitida através do coordenador de Departamento,
' hierarquia hierarquia essa informagéo é me dada pelo diretor e eu comunico aos
subcoordenadores.”
"Se a Dire¢do quer umas coordenagées intermédias fortes, tem
que dar autonomia as coordenagdes para fazerem e assumirem
A . a responsabilidade daquilo que fazem (...) Ou antes de fazerem,
Vivéncia da Respeito pela . . X oD
Esc C.C1 . . . . perguntar: ‘Pretendo fazer isto. O que é que me dizem? Tenho
hierarquia hierarquia , ; ; .
suporte?’ Eles dizem sim. Eu ai avango para o terreno e fago.
Se isso néo for feito assim, ndo vale a pena haver
coordenagdes intermédias."
"Dou ordens muito precisas sobre o que eles tém para fazer.
A . Portanto, todos os meses — e as vezes, ha meses em que sai
Vivéncia da Respeito pela ) . .
Esc C.C3 . . . . mais do que um guiéo, para o diretor de turma — portanto eles
hierarquia hierarquia . I )
tém sempre indicagdes dos passos que devem sequir. Acabo
sempre por fazer alguma verificaggo."
"Eu tento articular e fazer com que o circuito funcione na
perfeicdo. Ou seja em que haja uma ligagdo do topo para 0s
EscD.C1 Vivéncia da Respeito pela | intermédios, e depois dentro dos intermédios para os docentes
' hierarquia hierarquia que fazem parte do grupo disciplinar ou do Departamento. Em
relagéo a este meu trabalho eu acho que é de uma colaboragédo
de ambas as partes.”
"Para mim é muito importante a relagdo humana, mas é muito
importante que existam também diretrizes claras em relagéo
aquilo que se pretende. Tanto da Dire¢do em relagdo aos
- . coordenadores, aos restantes docentes da escola, como
Vivéncia da Respeito pela . . )
Esc D.C1 ) . ) . também da minha parte eu tento sempre ser muito clara e
hierarquia hierarquia o LN - ) L
objetiva em relagdo aquilo que é preciso fazer, aquilo que a
Diregéo pediu e ao qual os docentes tém de dar resposta. E
tentar, portanto, que a informagéo passe de forma clara,
objetiva."
o . "(...) ouve-se e tenta-se tomar uma decisdo, muitas vezes, em
Vivéncia da Respeito pela " . T s
Esc D.C3 . . ) . nome da maioria. E, muitas, vezes, a maioria, ndo é a deciséo
hierarquia hierarquia ) o . L
do diretor. Tem acontecido." [questbes pedagogicas]
Esc C.C2 Vivéncia da Respeito pela | "As poucas das vezes que me impus, foi no sentido de que
' hierarquia hierarquia eram coisas que ja vinha de cima e tinham que ser assim."
"Ou h& esse reconhecimento e nés exercemos uma lideranga
A . forte para dizer ao colega 'Né&o fagas isso porque ndo é assim!,
Vivéncia da Respeito pela para coleg agas 1sso porq . ’
Esc C.C1 . . . . e ele aceita, respeita, ou se assim néo acontece, entéo, essas
hierarquia hierarquia . . . iy
liderangas estéo colocadas em causa e é necessario mudar as
pessoas [os lideres]."
Vivéncia da Respeitopela | ., . L , ) "
Esc D.C4 . . SPetto p Um lider acessivel, sem duvida, mas um lider [diretor].
hierarquia hierarquia
Esc C.C2 Vivéncia da Facilidade de | "...esta é daquelas diregbes que a porta esta sempre aberta.
' hierarquia acesso a direcdo | Esta aberta e toda a gente entra por ali adentro.”
"A dire¢do é uma sala aberta. Alias, nés sempre tivemos uma
Esc C.C3 Vivéncia da Facilidade de | cultura horizontal nesta escola. N&o ha distingéo: “E a diretora,
' hierarquia acesso a dire¢do | a Dire¢do.” Ndo. N&o. Elas sdo nossas, sdo nossas colegas, e
nunca ali se viu uma prepoténcia.”
EscD.C1 Vivéncia da Facilidade de | "Muito facil aceder a dire¢do. A qualquer momento abrimos a
' hierarquia acesso a diregédo | porta e entramos. Atendem toda a gente, alunos e professores."
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"E, é muito facil aceder a direcéo. (...) Porque ai é que est4,

Vivéncia da Facilidade de N PPN 2
Esc D.C3 ; . . .| estao muito préximos. Descem muito a sala de professores e
hierarquia acesso a diregéo | ; ) . L S
isso aproxima muito. Essa comunicagao é essencial.
A " "Ah, isso sim, é muito facil aceder & diregéo. (...) bato a porta e
Vivéncia da Facilidade de - -
Esc D.C4 . . . .| entro, sem qualquer problema, sdo colegas. A sensagéo que
hierarquia acesso a diregéo | X ~ o
nos temos é que séo colegas como nés.
Hé interdependéncia, as pessoas relacionam-se. Como é que
o hei de dizer? Quando se fala em hierarquia pensa-se muito na
Vivéncia da A P ik
Esc C.C1 hierarquia Interdependéncia | situagdo militar. Pronto, aqui ndo. Ndo falamos nesses termos
de ‘mandar’, ndo é nisso, mas num respeito mutuo pelo trabalho
que cada um desenvolve."”
Exercicioda | Dar oexemploe | "E uma pessoa cumpridora. E trabalha... Eu ndo consigo
EscD.C3 lideranga pelo | assumirtodaa | frabalhar 24horas, e as vezes, chegam mails as duas da
diretor responsabilidade | manha. Ou as seis."
Entender a escola
- comoumtodoe |,, ~: = .
Exercicio da A Dire¢éo conhece os professores muito bem. (...) E sabe o
. escolher as ) ) <
Esc C.C3 lideranga pelo que é que pode pedir a cada um. (...) Por exemplo, quando séo
. pessoas com ! . ST p
diretor X escolhidos os diretores de turma, é a Diretora que escolhe.
perfil para os
cargos
Entender a escola | "...0s coordenadores, quando foram escolhidos, foram muito
Exercicioda | €m0 um todo e | bem escolhidos. Eu acho que a diregéo confia bem neles. Por
, escolher as exemplo, a Dire¢éo ndo anda em cima do meu trabalho." "A
Esc C.C3 lideranga pelo L . .
diretor pessoas com | Diregéo, o diretor, quando escolhe, vé que aquela pessoa tem
perfil paraos | perfil (...) mas também sabe que aquele elemento é aceite pelo
cargos grupo e é reconhecido pelo grupo como lider."
Entender a escola | "Este meu diretor, diretor deste agrupamento, tem um estilo de
Exercicioda | ©°M0 um todo e | lideranga gerador de consensos. De calma e pacificamente
. escolher as ouvir A, ouvir B e, portanto, tentar fazer com que as partes
Esc D.C1 lideranga pelo ) .
diretor pessoas com | todas funcionem como um todo. Portanto, é uma pessoa calma.
perfil paraos | E uma pessoa que sabe ouvir. E isso é muito importante: saber
cargos ouvir. "
Exercicio da Exercer a "Uma coisa que eu acho boa aqui na escola é que néo se sente
Esc C.C2 lideranca pelo hierarquia e 0 peso da hierarquia. As coisas ainda que tenham de ser
' diretor supervisdo sobre | impostas ndo séo impostas de uma forma que a pessoa pense
os docentes que estéa aqui tipo ‘pau mandado”."
- Exercer a
Exercicio da . . e . .
. hierarquia e E, digamos que o diretor é a coluna vertebral da escola. Para
Esc D.C3 lideranga pelo - > ; A
diretor supervisdo sobre | mim, é. A sua postura. A forma como lidera, como comunica.
os docentes
"Cada coordenador tem autonomia para gerir 0 seu
Departamento, toma as decis6es em relagéo a tudo o que é do
Importéncia Defender a ambito do curriculo, da avaliagdo dos alunos, do seu
Esc C.C1 como posicéo do Departamento e dos seus Grupos Disciplinares — matérias da
coordenador departamento | 4rea pedagdgica. Assume e depois transmite em Pedagégico
ou faz como eu disse, vai a Diregdo. Transmite o que se esta a
passar e pergunta se tem suporte para avangar.”
Importéncia Defender a
Esc C.C5 como posicao do "A dire¢do sabe que tem de contar com as minhas ideias."
coordenador departamento
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Diretor e colegas

Importéncia : "...mas acho que sim, que me veem como uma lider. Porque acho
valorizam o
Esc C.C3 como que o que fago com eles e o que lhes mostro do meu trabalho, eles
trabalho do . ; " "
coordenador aceitam perfeitamente." "Reconhecem o meu trabalho.
coordenador
Importancia Diretor e colegas | "(...) eu ndo me vejo, porque eu ndo gosto. Eu sofro muito com este
EscD.C3 como valorizam o cargo. Com a capacidade de lideranga. Mas o feedback que eu
' trabalho do tenho tido por parte dos meus colegas é que eu tenho conseguido
coordenador Cn
coordenador | ser lider.
A Diretor e colegas
Importéncia . " ;
valorizam o Eu penso que sim, que reconhecem o meu trabalho. (...) Por
Esc C.C4 como . , p
trabalho do alguma razéo eu fui nomeada, entre 25 pessoas.
coordenador
coordenador
A Sistema néo A . < )
Importancia valoriza o "A coordenagdo da muito trabalho e o sistema néo o valoriza. (...)
Esc C.C3 como irabalho do néo conta para a minha avaliaggo." "A Dire¢éo valoriza. E valoriza
coordenador imenso o meu trabalho."
coordenador
"...acho que um coordenador néo é devidamente valorizado pelo
sistema. (...) o trabalho de lideranga de um coordenador tem vindo
Sistema néio a ser desvalorizado pelo ministério, por toda esta legislagéo. (...)
Importancia valoriza o Porque um coordenador ndo pode ter a mesma carga horaria que
Esc C.C4 como trabalho do um outro professor. (...) Portanto, a Tutela néo valoriza um
coordenador coordenador coordenador. E assim, ninguém quer o cargo. Eu estou aqui. Fui
nomeada. Mas, se eu disser que eu néo quero continuar, por n
razbes que eu possa alegar, ninguém quer assumir o cargo. E um
cargo mesmo muito desvalorizado."
"Nao, ndo uma lider, sou apenas uma pessoa que esta ali e
eventualmente porque tem acesso a algum tipo de informagdo
Assumir a diferente, e ajudo os meus colegas. (...) ndo faz parte do meu feitio,
Posicéo do S ser alguém que impGe as coisas aos outros." "Eu sinceramente,
Esc C.C2 dinamizagéo e . o X !
coordenador motivacao tenho conseguido, a maioria das vezes, levar a dgua ao moinho
exatamente por ndo impor as coisas, sempre numa tentativa mais
de colaboragédo 'vamos la a ver como é que resolvemos esta
questao"."
"0 que é que o coordenador faz? Da indicagbes. “Agora é altura de
Posigao do Assumir a organizar isto, fazer aquilo, eleger aquilo, fazer mais isto”. Quando
Esc C.C3 coordenador dinamizagdo e | é a avaliagéo, aquilo tem que estar tudo esmiugado, 0s passos que
motivacéo sdo dados. Todas as partes, até ir ao ‘pente fino’ e verificar-se
tudo."
"Eu tento exercer essa lideranga de uma forma... Néo estou ali ‘eu
Assumir a quero, posso e mando’. Claro que estabelego regras, estabelego
Posicao do o prazos, distribuo trabalho, organizo equipas de trabalho. Mas tento
Esc C.C4 dinamizagéo e . .
coordenador motivagéo sempre fazer isso de uma forma subtil. (...) tenho que fazer com
que as pessoas avancem e trabalhem, mas sempre de uma forma,
como eu dizia, subtil, ndo encontro outra palavra.”
“(...) eu ndo me vejo, de forma alguma, apenas como transmissora
Assumir a de informagdes. Eu vejo-me muitas vezes como proponente de um
Posicao do S X ndmero de coisas, de um x niimero de atividades. De dizer temos
Esc D.C1 dinamizagéo e ) . .
coordenador motivaao de fazer este projeto assim; temos de falar deste assunto assim.

Temos de definir aquilo que é sucesso." "Nao se esquegam que 0
coordenador é um supervisor. "
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"Além de ter de coordenar esse trabalho, é fazer chegar a

- Assumir a . < X
Posicao do o informagdo. Isso é fundamental. Como temos um Departamento e
EscD.C3 dinamizagéo e g . g N
coordenador LY tomamos decisbes em conjunto, por vezes é dificil a participagéo
motivagao Cox ~ i
devido a dimenséo do departamento.
Estabelecera | '(...) sou a ligagdo com o Diretor, a Diregéo, mas tento também
EscD.C1 Posicéo do ligagdo entre a | quando ha reunibes, quando ha reunies de Grupo ou
' coordenador | lideranga de topo | Departamento, sou uma docente que esta ali para trabalhar
e os docentes | colaborativamente e para orientar."
Estabelecera | .= . L ~
- o E as duas coisas. Tem de ser: uma espécie de extensdo da
Posicao do ligacédo entre a . a W ;
Esc D.C3 . Diregéo e representante de todos os coordenados.” "Vejo-me mais
coordenador | lideranga de topo A p
a articular.
e 0s docentes
Estabelecera | "A fungéo do lider ndo é sé ser aqui pombo-correio que passa as
EscD.C1 Posicao do ligagdo entre a | informagdes de um lado para o outro. Portanto, a nossa
' coordenador | lideranga de topo | organizagéo escolar tem em primeiro lugar um aspeto que é a parte
e os docentes | pedagdgica.”
“(...) é aquele elo de ligagdo importante entre as diretrizes que sdo
Estabelecer a emanadas pelo Diretor/ Diregdo, ou aquilo que é solicitado pela
- o Diregéo e os docentes. Nos somos 0s responsaveis por fazer essa
Posicéo do ligacdoentrea | . "7 . < . S
Esc D.C1 . ligagéo e passar a informagéo e fazer cumprir as decisbes junto dos
coordenador | lideranga de topo ) ) . )
docentes e articular com eles no sentido dos objetivos se irem
e 0s docentes . s ) ; -
concretizando. Se ndo ha uma boa lideranga intermédia, este
processo falha."
Estabelecer a "Mas penso que neste momento me veem como uma coordenadora
Posicao do ligaco entre a muito menos autoritaria do que era. Muito mais na perspetiva de
Esc D.C1 ¢ 1gag ouvir aquilo que os outros tém a dizer. E de tentar chegar a
coordenador | lideranga de topo . ) L
consensos. Mais tolerante. Mais como elo de ligagdo entre os
e os docentes ; . e
docentes e a lideranga de topo, o diretor e toda a Diregéo.
Estabelecera |, . o .
- o Penso que o coordenador representa mais a Dire¢éo e o Diretor
Posicéo do ligag&o entre a .
Esc D.C2 coordenador | lideranca de topo perante 0s coordenados, do que representa 0s coordenados junto
¢ da Diregé&o e do Diretor."
e 0s docentes
"eu como coordenadora de Departamento, eu sinto-me sempre
Estabelecer a bem. E se isso é ser convencida... eu saio-me sempre bem em
- o tudo aquilo que eu me proponho realizar. Ou seja, na perspetiva de,
Posicéo do ligacéo entre a <
Esc D.C1 . se me déo uma tarefa, se eu tenho de apresentar um trabalho num
coordenador | lideranga de topo
e os docentes | tempo, se eu tenho de fazer um contacto com os meus colegas,
gerir documentagéo, tomar decisées, isso tudo corre sempre na
perfei¢do. Porque é a minha maneira prdpria de trabalhar. "
"A Diregéo/ o Diretor espera sempre que 0s coordenadores sejam
Estabelecera | semelhantes a eles proprios, ou seja, de certa forma, as
EscD.C2 Posicao do ligacdo entre a | expectativas que eles criam em relagdo aos coordenadores é que
' coordenador | lideranga de topo | seja exatamente a resposta que eles querem, dentro das
e os docentes | expectativas do seu projeto, da sua maneira de estar na escola. E,
portanto, nunca é demais aquilo que fazem. "
"Eu vejo-me, enquanto, coordenadora, como representante dos
meus colegas, portanto, simplesmente, é esse 0 meu papel. E
- representa-los o melhor possivel, representar o Departamento de
Posicéo do Representar os o <
Esc C.C4 .~ | uma forma elevada. (...) Mesmo as reunibes, normalmente, néo é
coordenador | pares/ mediagdo | _, ; o < .
S0 para estar ali a debitar informagées, mas sim para momentos de
reflexdo, trabalho colaborativo." "(...) levo os pontos de vista de
cada um até junto da Dire¢&o/Diretor."
"Coordenador é representante do grupo e do Departamento. {(...)
Esc C.C1 Posicéo do Representar os | Nunca tinha pensado nisso, mas néo, néo; 0s coordenadores néo
' coordenador | pares/ mediagdo | séo vistos pelos docentes como representantes da diregdo. Néo

"

séo.
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"(...) tem que se ver no coordenador uma pessoa assim, que se
confia em termos de trabalho (...) consegue ouvir, aceitar e levar
EscD.C3 Posicéo do Representgr 0s | essa posigdo. Que eu ja levei a Pedagdgico, posi¢bes contrérias
coordenador | pares/ mediagdo | & minha e, enquanto coordenadora, eu tenho que procurar ser a
voz do que estou a representar. 1Sso para mim é que é
fundamental."
Posicao d R " "Se eu néo tinha nenhuma ligagdo com a diretora, significa que
Esc C.C2 0sigao co Gpresentar os i o nomeou-me para eu representar os meus colegas, no para a
coordenador | pares/ mediagéo "
representar a ela.
"Eu acho que me veem como alguém que lidera, que representa
Esc C.C4 Posicéo do Representgr 0S| 0 grupo, neste caso o Deparltan?ento, 0 grupo de professores. ‘
coordenador | pares/ mediacdo | Mas eles se sentem confortaveis comigo e, portanto, sentem-se a
vontade para criticar."
Posicio d R " “(...) sou representante dos colegas. Mas na realidade, também
Esc C.C2 0sigao co epresentar os por vezes tenho que defender aquilo que a Diregdo, ou melhor, o
coordenador | pares/ mediagdo P . ) "
edagogico decide. (...)
"Eu acho que séo as duas coisas, orientar os colegas e
representa-los no pedagdgico. Muito sinceramente. Chefe néo.
Esc D.C4 Posicéo do Representgr 08 Detes?o que me chameml chefe.""(...) as vezes apetece-me falar
coordenador | pares/ mediagdo | por mim e ndo posso, pois tenho que falar por quem estou a
representar. E ter uma nogao da opinido geral, da maioria, isso,
para mim, é muito importante.”
| Diretores:
Escolas até 1500 alunos
Diretores | Categorias | Subcategorias Unidades de Registo (Citagoes)
EscAD Vlyenma .da Re§pe|to pela "eu ndo centralizo o poder em mim, mas tenho a ultima palavra.”
hierarquia hierarquia
"Todos eles estdo dependentes do Diretor, toda a estrutura esta
Esc AD Viyéncia Qa Re§peito pela dﬂepende;:;te do Diretor,na Diregéo (as Diretoras adjuntas e a Subdiretora)
hierarquia hierarquia tém fungbes e competéncias delegadas mas elas reportam-se sempre ao
Diretor, que é um 6rgéo unipessoal.”
"Eu penso que as pessoas reconhecem a hierarquia, mas a Diregédo, a
gestdo tem de ser mais rigorosa, sim senhor, tenho de ser muito
controlador porque nés recebemos sempre muitas informagées por parte
EscBD Viyéncia Qa Re§peito pela do Ministério da Edupagéo mas nés t,emos de ser dialogantes e
hierarquia hierarquia tolerantes, compreensivos porque também somos professores, hoje
estamos aqui e amanhé estamos noutro lado, o que é preciso é ser-se
compreensivo para os colegas, fazer os colegas seguir as normas do
Ministério."
o Facilidade de "E fécil' gceder a diregéo, eles batem, entram... agora... por vezes ha
Vivéncia da . .~ | mais dificuldade as coordenadoras e a subdiretora tém turmas, cada
EscAD . . acesso a direcdo/ . . )
hierarquia diretor um: so tém 12 horas para dar apoio. Portanto, eu muitas vezes fecho a
porta.
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"Acho que sim, que sou um lider... ndo sou um lider autoritario nem

Exercicioda | Daroexemploe |uso o autoritarismo nas minhas decisbes. Eu a&s vezes tenho
EscAD Lideranga | assumir todas as | convicgbes enquanto ndo me provarem o contrario eu tenho aquela
pelo diretor | responsabilidades | convicgdo e ndo mudo. Quando realmente me dizem por A mais B que
eu estou errado, eu mudo."
"Eu sou um lider, eu considero-me um lider e ao mesmo tempo um
-~ gestor e uma coisa ndo pode estar desligada da outra. Um lider tem
Exercicio da | Daroexemploe |7 .y ) "
. . varias técnicas para conseguir que 0s outros fagam.
EscAD Lideranga | assumir todas as ; ) ) !
pelo diretor | responsabilidades Eu, o meu estilo de lideranga é fazer para que 0s outros vejam que eu
néo estou a mandar fazer por fazer porque também eu sei fazer." "Dou
0 exemplo e entéo é através do exemplo que eu fago a motivagéo."
"Eu sou um lider, eu considero-me um lider e ao mesmo tempo um
- gestor e uma coisa ndo pode estar desligada da outra. Um lider tem
Exercicio da | Daroexemploe |%;" . ) "
. . varias técnicas para conseguir que 0s outros fagam.
EscAD Lideranga | assumirtodasas |, . ) . .
. " Quem esta no poder é quem decide. N6s ndo agradamos a toda a
pelo diretor | responsabilidades . . .
gente, as medidas que se tomam... é impossivel agradar a toda a
gente.”
"Fiz um despacho que este ano ndo podia haver horario sem
componente letiva. Permitiu que os horérios fossem mais faceis de
Exercicio da | Dar o exemplo e |fazer e os horarios dos alunos ficassem melhor. A Associagdo de Pais
EscAD Lideranga | assumir todas as |ja me deu os parabéns porque os middos nunca tiveram horarios téo
pelo diretor | responsabilidades | bons. Esta foi uma medida autocrética que tomei porque sabia que
havia docentes com poucas horas devido a redugdo no dmbito do 79,
agora criei alguns anticorpos.”
"Comecei inicialmente por fazer uma lideranga mais democratica, uma
Exercicioda | Dar o exemploe |lideranga com tomada de decisdo mais partilhada, mas acabei por
EscAD Lideranca | assumir todas as | perceber que ha determinados grupos e situagbes em que isso é
pelo diretor | responsabilidades | impossivel, é impossivel e ndo da resultado, pois ndo tém a
informagéo toda sobre o assunto.”
" [No Pedagdgico] tomam-se todas as decisbes. O Diretor pode ter a
Exercicio da | Daroexemploe |palavra final mas as propostas dos varios departamentos védo a
EscAD Lideranca | assumirtodas as | pedagdgico, a decisdo que normalmente o pedagdgico toma é a
pelo diretor | responsabilidades | decisdo final, ou seja, eu tomo-a como sendo final. Agora, ha questoes
administrativas que eu tenho que decidir, ndo posso consultar."
"Conselho Diretivo € uma coisa e ser-se Diretor € outra! Conselho
Exercicio da | Dar o exemplo e | Diretivo é um conjunto de professores que se propbe num projeto de
EscB.D Lideranca | assumirtodas as | dirigir a escola e o Diretor é um 06rgdo, ele sozinho, toda a
pelo diretor | responsabilidades | responsabilidade recai sobre ele. Ser-se Diretor é uma
responsabilidade superior a de um Presidente de uma escola.
Foi dificil reconhecerem: "A partir do momento em que passei a ser
- Diretor mudei de gabinete porque sou sozinho [6rgdo unipessoal],
Exercicio da | Dar o exemplo e P S
) ; aqueles elementos que estéo ali sdo elementos que eu convidei para
EscB.D Lideranca | assumir todas as ; < . ) .
. " me ajudar, sdo pessoas da minha confianga mas eles tém de me
pelo diretor | responsabilidades < L ~ )
perguntar, ndo podem decidir, a responsabilidade esta totalmente no
Diretor."
Entender a escola
Exercicio da | ©°Mo um todo e | "eu [diretor] fiz a proposta, a proposta foi aprovada em Pedagdgico,
Esc AD Lideranca escolher as depois foi ao Conselho Geral para a aprovagéo final. E tem sido
' oelo diregt;or pessoas com | sempre assim, as liderangas sdo sempre repartidas, a minha deciséo é
perfil paraos | a decisdo final."
cargos
Entender a escola
Exercicio da | ©°Mo um todo e | "Alids, se eu levo os assuntos ao drgdo [Pedagdgico] é para que a
Esc AD Lideranca escolher as deciséo seja partilhada, nem pode ser de outra maneira, pois, eu como
' oelo diretor pessoas com | diretor sou um 6rgéo unipessoal. Também podia dizer assim “ok, eu
perfil para os | consultei-vos e agora tomo uma deciséo e fago o que entender.”
cargos
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Entender a escola
como um todo e

"Centralizo em mim a deciséo final. O pelouro da gestao de confiitos e de
outros assuntos ligados a professores e a funcionarios é comigo porque

Exercicio da escolher as eu sei que ha ai... a maquina, digamos, o cérebro da estrutura esta nos
EscAD Lideranga pessoas com recursos humanos e entdo eu ndo deleguei a ninguém."
pelo diretor perfil para os "Tenho consciéncia que o lider tem que ter muito cuidado com as
cargos decisbes que toma... porque o clima e a cultura que se criam na escola
dependem muito das decisbes que o Diretor toma."
Entender a escola
-~ como um todo e . . .y R . o
Exercicio da escolher as "hé4 liderangas intermédias em que eu ndo interfiro, ou Seja, decisbes
EscAD Lideranga pessoas com intermédias que eu néo interfiro mas quando as liderancgas intermédias
pelo diretor perfil para o néo funcionam eu tenho que intervir."
cargos
Exercer a "(...)é uma lideranca repartida, partilhada. Partilhada neste aspecto: é
Exercicio da hierarquia e nos varios sectores porque a minha tomada de decisdo é unipessoal, eu
EscAD Lideranga | supervisdo sobre | ougo as pessoas, quando tenho que ouvir — quando acho que néo tenho
pelo diretor todos os informagédo suficiente - ougo e depois penso nas solugbes e entdo tomo
docentes a deciséo.”
Exercer a . . .
Exercicio da hierarquia e "Eu conhego-os todos, escolhi aqueles que entendi que tinham
Esc AD Lideranga | supervisdo sobre empenho, tinham interesse. Ha pessoas que déo aulas, véo para casa e
' oelo diretor 10d0s 08 acabou, héa outras que déo aulas e depois € mais isto e estdo disponiveis
docentes para aquilo, e Sdo essas que eu agarro.”
Exercer a
Exercicio da hierarquia e "Esta escola estava habituada a trabalhar no sistema colegial e tem sido
EscAD Lideranga | supervisdo sobre | (...) muito dificil de aceitar, tem havido algumas resisténcias em aceitar a
pelo diretor todos os autoridade ou a figura do Diretor."
docentes
Exercer a "Dantes [antes do DL 75/2008] o pedagdgico era o drgéo que decidia
Exercicio da hierarquia e tudo, ... O Conselho Diretivo na altura, que depois passou a Executivo,
Esc AD Lideranga | supervisdo sobre levava todas as questbes mesmo as questbes administrativas a
' oelo diretor 10d0s 08 Pedagdgico. E entdo tenho sentido alguma dificuldade [da parte dos
coordenadores] em fazer distingdo assuntos de caracter pedagdgico de
docentes . . L
assuntos administrativos, [estes pertencem ao diretor decidlir].
Exercer a
Exercicio da hierarquia e o ) .
EscBD Lideranca supervisgo sobre "los elementos da dire¢édo] difundem as informagbes pelos grupos de
' oelo diretor 10d0s 08 professores, pois por vezes eu estou muito atarefado.”
docentes
"Eu represento a tutela. Tenho que representar por forca da lei e
Exercicio da represento a Instituicdo também por forga da lei. Eu queria passar
Esc AD Lideranca Representara | despercebido aqui dentro tanto que eu deleguei fungbes em areas que
' oelo diregt;or tutela na escola | ndo me ddo muita visibilidade. Os alunos quase ndo me conhecem, 0s
pais quase ndo me conhecem, s me conhecem os funcionarios e 0s
professores, quando ha atividades eu fico normalmente na sombra.”
Importancia Diretor e colegas | "Eu escolhi os elementos para essas estruturas intermédias:
EscBD do valorizam o coordenadores de departamento, coordenadores curriculares. Uma coisa
’ coordenador trabalho do garanto, que esta escola ndo seria 0 que é se ndo tivesse esses
coordenador | elementos nessas estruturas intermédias.”
Assumir a "os departamentos tém autonomia suficiente para, dentro daquilo que é
Esc AD Posicéo do dinamizagao e necessario e que a legislagéo pede, eles sdo auténomos o suficiente
' coordenador motivagéo para levar propostas ao pedagégico e logo que seja aprovado no

pedagdgico é aquilo que se faz."
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Posigéo do Assumir a "Eu vejo-os como gestores ou orientadores de reuniées e de apoio a
EscAD coordenador dinamizagdo e | algum professor que venha de novo e que tenha a necessidade de
motivacao orientagdo naquilo que é a cultura de escola.”
"Prestam apoio, organizam o trabalho, convocam as reunibes das varias
Assumir a disciplinas, analisam os resultados escolares e levam ao pedagdgico
Esc AD Posi¢éo do dinamizacsio e fodas essas analises que séo feitas. Discutem em plenario, 0s outros
' coordenador motivagéo discutem em reunides sectoriais, por disciplina , chegam a propostas
consensuais e levam essa proposta a Conselho Pedagégico. No fundo
séo lideres dentro de um setor do sistema."
n r . ~ ~ ~
Assumir a Cada um tem a sua caracteristica pessoal e ndo tém formagdo em
Esc AD Posigéo do dinamizacsio e gestdo portanto o que eles fazem é uma gestéo de senso comum com
' coordenador motivagéo base na democracia porque todos eles foram influenciados pela
democracia.
- Assumir a nos - .
Esc AD Posi¢éo do dinamizacsio 'S&o os coordenadores que levam as propostas a Pedagdgico e depois
' coordenador motivagéo levam as informagdes, os resultados aos docentes."
Estabelecer a . ) . ) <
Posicio do | ligago entre a O sistema dentro do departamento é um sistema colegial, ndo é
EscAD . unipessoal, ndo é o coordenador que manda, é sim responsavel pelo
coordenador | lideranga de topo depart 066 ol d te o Diretor”
e 0s docentes epartamento e é ele que responde perante o Diretor.
Estabelecer a < . .
Posicio do | ligago entre a "Eu acho que sdo pedras (sic) de xadrez [os coordenadores] que estéo
EscAD . nos lugares chave da estrutura da organizagdo. Para além de serem a
coordenador | lideranga de topo harneira também sa for 5 tor da méaui ¢ in "
o 0s docentes | Charneira também séo o motor, sdo o motor da méquina nesta escole.
"Desempenham um papel de gestor, cada um deles desempenha o
Posigéo do Extensao do papel de gestor no seu departamento, o coordenador é um gestor,
EscAD coordenador diretor recolhe as propostas leva ao pedagdgico e depois leva as decisées aos
docentes do departamento. Em vez de ser o Diretor ou a Diregéo a fazé-
IOl n
"Os coordenadores de departamento, rosto avangado da dire¢do e do
EscBD Posi¢éo do Extensdo do | diretor, e os elementos que tenho na Dire¢do sdo mesmo excelentes, eu
’ coordenador diretor tive sorte de os ter porque ha coisas que eu deveria fazer, mas néo fago
porque eles fazem."
Posigio do Extensao do "Os coordenadores vdo para pedagégico assumindo um reforgo da
EscB.D . Diregéo e do diretor junto do Presidente do Conselho Pedagégico (o
coordenador diretor . p
diretor).
"Eu dou uma forca até mais ao grupo dos curriculares porque 0s
EscBD Posi¢éo do Extensdodo | coordenadores de departamento sdo uma imagem minha, portanto,
’ coordenador diretor estdo mesmo quase a0 mesmo nivel, e entdo dou mais apoio aos

coordenadores curriculares porque néo estédo no Pedagdgico."
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Escolas com mais de 1500 alunos

Diretor Categorias | Subcategorias Unidades de Registo (Citagdes)
Vivéncia da Respeito pela | .z "
EscD.D ; . Spetio p E claro que cada um tem de saber o seu lugar .
hierarquia hierarquia
Esc DD Vivéncia da Respeito pela | "acho que ndo me veem como ‘o diretor'. Embora reconhegam que eu sou
' hierarquia hierarquia diretor. E penso que isso é formidavel. "
A Facilidade de A .
Vivéncia da .+~ | "Estamos todos no mesmo barco e, portanto, as pessoas tém o a-vontade
Esc D.D . . acesso a diregéo/ . ) ! . s
hierarquia diretor para entrar, seja no meu gabinete, seja no gabinete da diregéo.
"Mas é uma das politicas, é nés estarmos sempre abertos e acessiveis
para qualquer coisa que as pessoas tenham que dizer. E uma das
primeiras coisas que eu disse quando tomei posse e fiz a reunido geral dos
Vivéncia da Facilidade de | professores e funcionarios, foi que nés estamos sempre abertos a criticas.
EscD.D hierarquia acesso a diregdo/ | Desde que essas criticas sejam construtivas.” "foi esta a minha postura ao
diretor longo destes ultimos vinte anos e portanto, quando eu digo que alguma
coisa esta mal, eu tenho sempre qualquer coisa em mente... 0 que é que
eu, pessoa singular, posso fazer para melhorar, para contribuir para que a
coisa fique melhor. "
Entender a escola | I . .
como um todo e | @ Pessoas veem a Direg&o ou o Diretor como o local onde elas véo para
Exercicio da escolher as resolver os seus problemas. Se a Diregdo resolver o meu problema,
EscC.D lideranca optimo, se a Diregdo ndo consegue resolver o meu problema é uma
) pessoas com . - e o
pelo Diretor oerfl para os Diregéo pouco eficiente. A ideia da Dire¢ao para resolver os problemas da
cargos escola, como um todo, serdo poucos o0s professores que tém essa nogdo."
[Coordenadores de departamento] Tém que ser um bocadinho de tudo.
Entender a escola A ;
oMo um todo e Portanto, ao escolhé-los... escolho determinadas pessoas para
Exercicio da determinados cargos, tendo em atengdo quem S&0 essas pessoas,
) escolher as . ; . ; : . .
EscD.C lideranga pessoas com portanto, se tém perfil. Se tém um perfil de lideranga. Se tém um perfil para
pelo Diretor erfil para os consequir motivar as pessoas. Porque ha pessoas que tém até certas
P caf 0s caracteristicas, até podem ser muito bons professores mas néo tém perfi,
9 por exemplo, para coordenar reuniées com professores.”"
Exercer a
Exercicioda | hierarquiaea | "promovemos dois encontros em que estiveram todos o0s professores.
EscD.C lideranga | supervisdo sobre | Portanto, ndo foi uma convocatéria de uma reunido geral de professores,
pelo Diretor todos os foi um convite. Veio quem quis. E vieram, praticamente, todos."
docentes
Exercicio da Representar a "nestes cargos nunca se consegue agradar a gregos e a troianos. Mas
EscD.D lideranga tutela na escola | PEMSO que veem-me como mais um entre pares, embora tendo um estatuto
pelo Diretor diferente e que consegue fazer a ligagdo entre a tutela e o terreno."
A . "Nunca um coordenador vem aqui com uma questao estruturante, ou seja,
Importancia Assumir uma < . ~ .
Esc C.D como visio com uma questdo de departamento, é sempre uma questdo para gerir
' e pontualmente, portanto, isso revela a nogdo que as pessoas tém da
coordenador | organizacional o N
dire¢do e da escola enquanto organizagao.
"As pessoas tém uma nogéo de lideranga muito pouco correta. Esta é a
A , minha opinido e isso comega logo pelo Diretor (...) ainda hé uma formagéo
Importancia Assumir uma P , L
EscCD como visdo de instituicdo colegial em que a palavra lida é conotada com o chefe, o que
' o esta totalmente errado, sdo coisas completamente distintas, mas as
coordenador | organizacional . < PR ) e
pessoas ainda ndo se sentem muito a vontade, na minha opinido, de se
assumirem como lideres, aqueles que tém uma visdo organizacional.”
Importéncia Assumiruma |, . . A < )
o Eu penso que as liderangas intermédias ndo tém nogéo do que é ser uma
Esc C.D como visdo L . p
o Diregéo, ser Diretor.
coordenador | organizacional
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Importancia Defender a "Participagdo de todos os Departamentos. Concretamente, 0s
EscDD como p0sicao do coordenadores  sdo  fundamentais nessa  organizagdo [por
' coordenador depar%amento departamento], para poderem conciliar as diferentes disciplinas, [os
coordenadores curriculares ou de grupo] (...)"
. .| Diretor e colegas . . s L. L .
Importancia valorizam 3 "a lideranga intermédia é uma posigéo muito importante, eles ndo tém
EscC.D como rabalho do nogéo do poder que tém." "eles sdo coordenadores porque alguém tem
coordenador de ser.”
coordenador
Importancia Diretor e colegas | "Ndo estou a dizer que o coordenador a, b ou ¢ ndo séo excelentes
Esc C.D como valorizam o profissionais, atengdo! Agora, dai a partilha, dai a tomada de
' coordenador trabalho do consciéncia, as pessoas [0s coordenadores] ndo assumem essa
coordenador | importéncia. "
Importancia Sistema néo "0 coordenador de departamento ha uns anos atras tinha o seu tempo
EscC.D como valoriza 0 proprio, agora ndo tem. Eu tive ai coordenadores de departamento
' coordenador trabalho do com 8 turmas e depois fazem a sua coordenagdo em departamento,
coordenador | portanto, é a prdpria tutela que desprestigia esta fungao(...)."
"Formagéo sem perfil, sem algumas condigbes inatas, ndo chega, mas
Sistema néio s6 as condi¢bes inatas sem formagdo também nédo chega. Neste
Importancia . momento, hd uma grande caréncia de liderancas intermédias, mais
valoriza o
EscC.D como rabalho do até, um bom lider de topo é um bom lider de topo se tiver boas
coordenador coordenador liderangas intermédias, e isso é o mais dificil, pela propria importancia
que, na pratica, a tutela atribui ao cargo, pois ndo atribui tempo
especifico. "
"Acham que ser lider é sinénimo de se querer valorizar, de se querer
Posicio do Assumir a mostrar e ndo gostam de assumir. Mesmo as pessoas cé na escola
EscC.D dinamizagéo e ue dizem que o fazem acabam por néo o fazer. (...) liderar implica
coordenador
motivagéo supervisionar, implica intervir, chamar a atencéo, partilhar, ouvir,
discutir e tudo isto nenhum coordenador o faz. "
Posicao do Assumir a "escolher alguém que consiga levar... ndo é bem a égua ao moinho...
EscD.D coor d%na dor dinamizagdo e | mas que consiga motivar e que também seja aceite entre 0s seus
motivagdo pares."
Estabelecera | "O coordenador tem um papel muito duplo, ou seja, tem de representar
Esc C.D Posicdo do ligacdo entrea | os docentes em Pedagdgico e junto da direcdo e do diretor, mas
' coordenador | lideranga de topo | também tem de representar a lideranga de topo junto dos docentes da
e os docentes | escola.”
Estabelecer a
EscD.D Posicdodo | ligacdo entre a | "Sdo aqui o elo de ligagéo entre o 6rgdo Conselho Pedagdgico, entre a
' coordenador | lideranga de topo | Diregéo, e os professores que tém nos seus Departamentos.”
e 0s docentes
Posi¢éo do Transmitir . . < )
EscC.D Coor d%na dor informacao "Servem de veiculo de informagédo, o que é pena."

| Representacdes dos Coordenados:

Escolas até 1500 alunos

Coordenados | Categorias | Subcategorias Unidades de Registo (Citagdes)
"Quando as decisées sdo do Conselho Pedagdgico, ndo séo do
A . coordenador do Departamento x ou y. Portanto, a partir do
Esc A.P1 V|yenC|a .da Regpeﬂo pela momento que ha uma decisdo do Conselho Pedagdgico, toda a
hierarquia hierarquia . L . : \
gente aceita como a decisdo da escola. Ndo se questiona quem foi
a pessoa que teve mais peso na tomada daquela deciséo."
N . “O trabalho da direcdo e do diretor é descomunal. (...) tanta
Vivéncia da Respeito pela s < . ;
Esc A.P1 ; ; . ! exigéncia, porque os documentos sdo pedidos de um dia para o
hierarquia hierarquia e i
outro. Portanto, acho que a tarefa é dificil.
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‘A partir do momento em que veio o Decreto 75, (...) comegou a
estabelecer-se, digamos assim, essa hierarquia. Até ao momento do

Vivéncia da Respeito pela ; ) 1 .
Esc A.P1 ; . Spetio p surgimento do dito decreto, sempre considerei que a lideranga era
hierarquia hierarquia o e s
extremamente proxima dos professores. (...) a decisdo da Diregdo
correspondia ao sentido dos professores.”
A . “Sim. Ha um peso maior da hierarquia. A hierarquia é reconhecida
Vivéncia da Respeito pela e a
Esc A.P1 ; ) ) . dentro do seu contexto institucional, mas néo é isso que gera uma
hierarquia hierarquia e ,,
dindmica de trabalho.
A . “Acho que eles [os professores mais novos] estdo muito mais
Vivéncia da Respeito pela Lo ) S
Esc A.P1 hierarquia hierarquia disponiveis para aceitar o que a Dire¢do disser. Geram menos
contestagdo, mas ndo quer dizer que isso seja mais produtivo.”
“(...) aquilo que eu capto tem muito a ver com a questéo institucional.
o . O resto, ndo sei. A questao institucional, isto é, o diretor pede ao
Vivéncia da Respeito pela .
Esc A.P1 . . . . coordenador de Departamento ou a coordenadora de Departamento,
hierarquia hierarquia ; \ )
pede aquilo que, por sua vez, lhe é pedido a ele. Portanto, eu acho
que é muito a questao institucional.”
"Entéo é assim, relativamente a diregdo, ao diretor, concretamente,
o . ndo considero que haja aquela lideranga arrebatadora, que seja
Vivéncia da Respeito pela . ;
Esc A.P2 . . ) . capaz de movimentar toda a gente, mas claro que cumprimos, porque
hierarquia hierarquia ) . ) o
vem a ordem de cima, porque dizemos ‘Vem da dire¢do’ logo temos
que cumprir.”
Esc AP2 Vivéncia da Respeito pela | "Noutras [situagbes], pontualmente, (...) vem a indicagdo da Dire¢do
' hierarquia hierarquia que é para cumprir, e cumpre-se.”
“Eu acho que ha hierarquia. E que nds devemos cumprir, mais
A . formalmente ou menos formalmente. Em geral temos o0s
Vivéncia da Respeito pela . s x o
Esc A.P2 . . ) . coordenadores, mas ha assuntos que sdo tao prementes que nés nao
hierarquia hierarquia . ) .
podemos esperar pelo coordenador e temos de ir logo diretamente a
Diregéo.”
A . "[Coordenador] é apenas um 6rgdo de gestdo, e nds temos que
Vivéncia da Respeito pela ; , ~ .
Esc A.P2 . . . . cumprir as ordens. E ponto final. Mas, neste caso, ndo considero que
hierarquia hierarquia . o
0 coordenador seja um lider.
UNIR 4 . . B A
A . Néo é calar e ficar chateado porque o diretor desdisse o que disse.
Vivéncia da Respeito pela ; < porq ) q
Esc A.P2 . . ) . O diretor manda - eu ndo sou diretora. Neste sentido, eu acho que o
hierarquia hierarquia ) . 9 .
importante é haver dialogo.
"Eu acho que é necessario haver sempre uma hierarquia na escola e
Esc A P4 Vivéncia da Respeito pela | nés vamos ter que ir cumprindo aquilo que é exigido. Mesmo que néo
' hierarquia hierarquia se concorde. Muitas das vezes ndo concordamos. Dando sempre a
nossa opinido."
Esc AP4 Vivéncia da Respeito pela | "tem que se assumir como lider, tem que assumir esse papel de
' hierarquia hierarquia lideranga, porque senédo é uma anarquia.”
"0 Conselho Pedagdgico, ja ndo tem muita forga na escola. Estava
agora a pensar nisso, porque é assim, neste momento, acho que o
Diretor tem muito mais peso. Portanto, mesmo que o Pedagdgico
o . decida uma coisa, o Diretor tem a dltima palavra."
Vivéncia da Respeito pela |, c s ~ L
Esc A.P5 . . ) . 'A deciséo final pode néo estar de acordo, exatamente, com a opinido
hierarquia hierarquia L N =
do Conselho Pedagdgico. O Conselho Pedagdgico é um érgéo
consultivo." "O Pedagdgico é consultivo para a Dire¢do, se o
Pedagdgico decidir qualquer coisa, a meu ver, a Diregédo pode decidir
o contrério."
"Tanto quanto possivel os departamentos tentam trabalhar de uma
Esc AP6 Vivéncia da Respeito pela | forma integrada mas ao mesmo tempo de uma forma auténoma, mas
' hierarquia hierarquia é claro que estamos sujeitos as orientagbes superiores.” (...) "O

diretor é mais soberano."
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"A maior parte das propostas vém alinhavadas da Diregéo e é pedido

Vivéncia da Respeito pela s ;o
Esc A.P6 . . Spero p ao Departamento que tome uma posi¢do. Mas geralmente a posi¢do
hierarquia hierarquia g p
ja vem aconselhada.
Vivéncia da Respeito pela "Considero que o Diretor as vezes é um bocadinho surdo ou cego a
Esc A.P6 . . ) . . ; . L o
hierarquia hierarquia determinadas necessidades, um bocadinho arbitrario também.
o . "Sente-se 0 peso da hierarquia na escola, sempre se sentiu, acho
Vivéncia da Respeito pela . L g L .
Esc A.P6 . . . . que ndo é s6 desta Diregdo. Até fisicamente eles estdo Ia em cima.
hierarquia hierarquia ) "y ) ; y
As coisas simbélicas acabam também por funcionar.
"Eu julgo que, desde que saiu esta nova legislagdo que dé plenos
o . poderes ao diretor, que se intensificou a relagdo hierarquica, e que
Vivéncia da Respeito pela . . . » g
Esc B.P1 . . ) . ela estd assumida. Penso que as decisbes democraticas, o espirito
hierarquia hierarquia " ! X
de democraticidade que havia na escola perdeu-se e portanto, esta
assumida na escola uma relagao de hierarquia."
"Ha pessoas que dizem que se sente um bocadinho [a hierarquia], eu
Esc B.P3 Vivéncia da Respeito pela | acho que também se tem de sentir um bocadinho, as pessoas
’ hierarquia hierarquia também tém que ter uma hierarquia para respeitar, mas acho que
n&o é assim tao pesado. Porém, sabe-se quem manda.”
T . "Determinadas decisdes séo tomadas verticalmente, o diretor decide,
Vivéncia da Respeito pela . P L
Esc B.P4 ) . ) . noutro tipo de assunto hd mais participagdo, como por exemplo 0s
hierarquia hierarquia o o , "
assuntos pedagobgicos, tomam-se decisées horizontalmente.
o . "Primeiro acho que héa alguma diferenga entre a Dire¢do como um
Vivéncia da Respeito pela . ) X . . ,
Esc B.P5 . . ) . todo, e o diretor. O diretor esta, na minha perspetiva, demasiado
hierarquia hierarquia ) "
isolado.
"acabamos por dizer 'Ah, isto nem vale a pena. Para qué? Ja esta
Esc B.P5 Vivéncia da Respeito pela | tudo decidido." E, se calhar, até nem é verdade. E portanto, estou
' hierarquia hierarquia convencido que as coisas estdo bem organizadas. Que a hierarquia
esta bem estruturada e que esta a funcionar.”
"Eu considero que é facil, nunca tive qualquer problema em aceder a
Diregdo. Em termos de feedback por parte dos professores do meu
Vivéncia da Facilidade de | grupo disciplinar também néo tenho qualquer tipo de feedback
Esc B.P2 hierarquia acesso a dire¢do/ | negativo, pode ter acontecido, uma vez ou outra, ndo terem sido
diretor recebidos mas penso que na maior parte dos casos se deveu a
circunstancias externas (...) reuniées noutros espagos exteriores a
escola ou reunibes de emergéncia.”
Vivéncia da Facilidade de
Esc B.P3 hierarquia acesso a dire¢do/ | "E facil aceder a dire¢do, penso que néo hé entraves nenhuns."
diretor
Vivéncia da « .| “Ndo, submissao, ndo. Nao, isso ndo. Vai havendo uma colaboragdo
Esc A.P2 . . Interdependéncia | .~ ’ ¢ao,
hierarquia vao colaborando.
"Ha interdependéncia, mas também ha uma hierarquia. Isso sem
Vivéncia da . . | duvida, e é cada vez mais, ainda por cima agora com este novo
Esc A.P3 . . Interdependéncia . . ) .
hierarquia modelo, em que é tudo muito controlado, é tudo enviado para o
Ministério."
"Ha sim senhor, ha articulagéo entre os diversos niveis de lideranga,
ou seja entre o diretor em interrelagdo com os coordenadores de
Vivéncia da .. | departamento, entre estes e 0s subcoordenadores e entre estes e 0s
Esc B.P2 . . Interdependéncia y
hierarquia docentes. Alias, tenho uma coordenadora de departamento com

quem de facto trabalho muito bem, por sua vez a coordenadora de
departamento trabalha bem com o diretor e a diregéo."
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"Por vezes, a nivel da direg¢do néo ha trabalho propriamente de

Exercicioda | Daroexemploe | equipa. (...) O diretor ou os restantes elementos da Dire¢éo, nem
. i umi 8 uni LAl 40 que sai
Esc A.P2 lideranca assumirtodaa | sempre tém estado em unissono. A informagé&o que sai acaba por ser
pelo diretor | responsabilidade | contraditéria. J& houve situagdes. Pontuais. (...) podera ser a falta de
dialogo."
"Portanto eu nédo estou muito habituada a vé-la como alguém que
hierarquicamente me esteja acima, ela é um par, compreende? Claro
Exercicio da | Dar o exemplo e que eu respeito muito a fungdo que Ihe foi atribuida, eu acho que ela
Esc AP6 lideranca assumir todaa | & Cumpre... bem, agora se é um lider daqueles muito ativistas “vamos
' pelo diretor | responsabilidade fazer isto, vamos fazer aquilo, vamos protestar...” nesse sentido,
enfim, que € uma visdo um bocadinho filmica até do que sera um
lider, ndo a vejo assim. Vejo-a como uma pessoa responsavel e
atenta.”
Exercicio da | Dar o exemplo e "A Dire¢ao toma decis6es mas que depois ndo séo uniformes para
Esc AP7 lideranca assumir toda a outros casos. Ja aconteceu tomar-se uma decisdo que é valida para
' . " um departamento mas depois noutro departamento as coisas
pelo diretor | responsabilidade ) . y
funcionarem de modo diferente.
"A maior parte dos colegas considera que a Dire¢gdo compensa as
Exercicio da | Dar o exemplo e falhas do diretor. O que quer dizer que ha pessoas na Diregéo,
EscBP5 lideranca assumir toda a nomeadamente a subdiretora, que é mais diretora quase, do que 0
' pelo diretor | responsabilidade diretor. (...) Acho que toda a gente constata que a Diregdo é
trabalhadora, é séria, é esforgada, tem poucas horas. Ndo ganha
nada de jeito para a quantidade de trabalho que tem."
"Foi uma questao que eu coloquei ao Diretor, porque eu gostava de
saber qual é o perfil de lideranga que ele adota como sendo o seu
estilo. A resposta que eu recebi foi inesperada, por ser tdo assumido.
(...) ele achava que devia resquardar a sua imagem, resguardar-se
para intervir s6 em determinados momentos, em momentos chave,
Entender a escola muito decisivos e muito importantes. Essa perspetiva deixou-me um
Exercicioda | como um todo e bocadinho triste porque eu acho que um lider, como eu imagino um
Esc AP7 lideranca escolher as lider, um lider que assume a instituicdo que representa, tem que o
' pelo diretor | pessoas com perfi fazer na sua plenitude. N&o é por acaso que um Diretor tem isengéo
para os cargos de componente letiva, devera estar disponivel para tratar de assuntos
que tém a ver com a escola ou as escolas que dirige, e portanto,
deve assumi-lo tendo um conhecimento bastante profundo da
realidade com que lida e, a0 mesmo tempo, aproveitar aquilo que de
melhor existe em cada elemento dessa organizag&o. ISso requer um
bom conhecimento das pessoas, sobretudo das pessoas com quem
frabalha."
L Exercer a
Exercicio da , . p . o -
. hierarquia e a Dado que existem reunides regulares de Pedagdgico, onde 0s
Esc A.P1 lideranga e , <
pelo diretor supervisdo sobre | coordenadores se expressam, depreendo que (...) ha auscultagéo.
o0s docentes
- Exercer a
Exercicio da . ; P . < .,
Esc AP1 lideranca hierarquia e a Ultimamente nem ha discusséo absolutamente nenhuma. E o ‘faga-
' g supervisdo sobre | se’.”
pelo diretor
os docentes
"0 trabalho que o diretor/ a dire¢do desenvolve, é mesmo na Diregéo,
Exercicio da Exercer a n&o é circulando pelos varios espagos da escola, que acontece,
Esc AP1 lideranca hierarquiae a | ocasionalmente; certamente porque a carga de trabalho burocrética
' pelo diretor supervisdo sobre | ou ndo burocratica, ndo o permite. Porque, pensando que antes 0s
os docentes diretores tinham uma escola a cargo, agora tém-se meia duzia delas,
e cada escola é um caso.”
- Exercer a
Exercicio da , ; — ) o .
Esc AP3 lideranca hierarquia e a Foi imposto pelo diretor. Ninguém foi auscultado sobre isso. Portanto
' pelo diretor supervisdo sobre | aquilo gerou mal-estar."

os docentes
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Exercer a

Exercicio da hierarquia e a "Ha trabalhos que sdo delegados, séo distribuidos. Mas ao reunirem-
Esc A.P5 lideranga supervisio sobre se concentram-se na propria pessoa do diretor. A deciséo final
pelo diretor os docentes continua a ser do diretor."
"Eu acho que ha uma preocupagéo de se auscultar a opinido de
Exercicio da ' Exercgr a z‘odo's.~ S('alela depois se matgrl:aliza e se concretiza em termos de
Esc AP6 lideranca hlerarqyla ea dgaszio ja tenho algumgs duvidas. Eu, a~cho que muitas vezes a
pelo diretor supervisdo sobre | Dire¢do consultalmas ja tgm uma posigéo praticamente tomada.
os docentes Noutros casos ha uma articulagédo negociada com os departamentos,
no geral todos séo auscultados.”
"Em relagéo a questdes importantes na vida da escola o que o Diretor
Exercicio da 'Exercgr a costuma fazer é criar uma equipa de trabalho e qelega nessa equipa
Esc AP7 lideranca hlerarqyla ea dg t(apalhg a rgsponsab/lldade qe tratqr determinado a~ssunto desde
pelo diretor supervisdo sobre | o inicio ?te ao f/m,. Funciona r.m{/to assim, por delegagao qe
os docentes competéncias. Ha outras decisées que o diretor e a dire¢do chamam
asi"
B Exercer a "Eu apgrcebo-me que ha algum delscqntgntamentq devido a atituqe
Exercicio da hierarquia e a excessivamente diretiva, mas a propria figura do diretor, o conceito
Esc B.P2 lideranca supervisdo sobre de diretor, ja tem ou adquiriu, de alguma forma, uma conotagdo muito
pelo diretor os docentes negativa, e portanto, quando alguém dirige, quem é dirigido nem
sempre esta de acordo.”
"Pode acontecer que nds sintamos que aquilo que devia ser primeiro
- Exercer a uma auscultagdo surja sobre a forma de uma detgrminaga"q. O que
Exercicio da hierarquia e a levou-me a pensar 'eu, enquanto professora, devia de ter sido
Esc B.P2 lideranga supervisao sobre auscultada nesta questédo e nédo o fui' e aquilo que eu achava que
pelo diretor os docentes devia ser uma orientagdo, ndo era uma orientagdo era uma
determinagéo, coisas até de alguma mintcia em termos do
funcionamento dos grupos disciplinares.”
- Exercer a " ) ) ) . . ~
Exercicio da hierarquia e a Em termos do peso da hierarquia propriamente dito [do diretor], ndo
Esc B.P2 lideranga supervisdo sobre sinto, eu sei que ha pessoas que sentem.""... e ha sempre alguma
pelo diretor os docentes contestagéo e algum descontentamento.”
"Nés vemos o diretor de passagem, ele é cordial e simpatico com 0s
Exercicio da 'Exercgr a co{egas, (.:. ) E portanto, [nem diretor, nem di(egéo] estdo aquiem
Esc B.P5 lideranca hlera'rqyla ea | baixo. No intervalo grande,’por exgmplq, podiam-se revezar e de vez
pelo diretor supervisdo sobre | em quando, pelo menos, vir um ca qba/xo e estar, aquicomos
os docentes colegas. E conversar. (...) Estdo muito enfiados 14 em cima, muito &
maneira da ‘realeza’."
N Exercer a "Que ha uma hierarquia, ha, porque ela existe. Ma:e que eu a sinta,
Exercicio da hierarquia e a pessoalmente, como o0s colegas ‘puxarem dos galdes’ para impor a
Esc B.P5 lideranca supervisdo sobre sua autoridade. Néo sinto isso, de todo." "(...) manter o poder pelo
pelo diretor os docentes medo e pela angustia. Sim, de vez em quando ha esta coisa de
gostar de exibir o poder através destas pequenas coisas.”
L Exercer a WA .
Exercicio da hierarquia e a 'ndo é um diretor que tenha medo dos colegas. O que me parece
Esc B.P5 lideranga supervisio sobre bom. Porque quando tem que dizer, diz. Quando tem que chatear,
pelo diretor os docentes chateia."
“N&o veem o Diretor e a Diregdo da escola como lideranca. (...) E um
Exercicio da grupo de professor.es, colegas nossos, que estéo 14, podiam estar l&
Esc AP2 lideranca Representara | outros, a quem fagllmgnte se apontam os qefe/tos, porque o ser
pelo diretor tutela na escola | humano gc')sta‘my/to é Qe: aponta( 0s gefeltqs em vez das qual/daqes.
E que devido as imposigbes legais, ndo estéo la para agradar, pois
nédo podem fazer o que as pessoas querem."
Esc AP3 Eﬁggf,f,%:a Representara | "No geral, 0 diretor esta a cumprir grdens. E assim 'Olha, nés temos
. tutela na escola | que fazer isto, porque pedem-nos isto"."
pelo diretor
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"Eu acho que a dire¢éo representa os professores porque a Diregéo
nao é sé uma pessoa. Mas o diretor é o que tem mais peso. Eu acho

Exercicio da o
. Representara | que os colegas de Diregéo refletem os professores da escola. O
Esc A.P5 lideranga ; . . L
pelo diretor tutela na escola | diretor, acho que é uma pessoa muito amedrontada com o Ministério,
0 que pensam e 0 que dizem, e acaba por andar um bocado
arrastado por isso."
"Eu entendo que, neste momento, o diretor é um representante do
Ministério da Educagéo na escola. Portanto, ele representa o
Exercicio da Ministério na escola. Ja la vai o tempo em que o diretor representava
. Representar a ;
Esc B.P1 lideranga tutela na escola | 25 5€4S docentes. Neste momento, o diretor tem de zelar para que
pelo diretor haja um cumprimento dos normativos legais, das indicagbes
superiores, da aplicagéo de tudo o que vem hierarquicamente acima
dele. "
Exercicio da "(...) uma outra dificuldade muito grande que é ter que implementar e
Esc B.P1 lideranca Representara | decidir contra os docentes. Porque o que vem do Ministério é
’ pelo diretor tutela na escola | absolutamente mal-encarado e mal entendido pelos docentes e, no
entanto, a Dire¢do tem que implementar.”
"Algumas pessoas, penso que ndo muitas, ndo estdo muito de
- acordo, mas eu acho que ele sabe o que é, ele demonstra o que é,
Exercicio da ~ . .
Esc B.P3 lideranca Representara | tem alguma méo forte, a escola tem estado um bocadinho diferente
’ pelo diretor tutela na escola | daquilo que era, os mitidos querem vir para ca (...)"
"Eu acho que tem mesmo que ser impositivo, pois também lhe
mandam fazer a ele.”
Exercicio da | Captar a atengdo | "Para mim, ndo. Para mim, o diretor n&o é lider, porque néo
Esc A.P5 lideranga e conduziras | consegue levar as pessoas ao encontro daquilo que ele pensa. E
pelo diretor pessoas diretor. Portanto. Para mim, manda. Mas lider, ndo."
Exercicio da | Captar a atengdo | "Se ha uma identificagdo, se ha uma forte empatia, é uma coisa que
Esc A.P7 lideranga e conduziras | resulta com algumas pessoas mas néo é uma situagdo generalizada.
pelo diretor pessoas E menos frequente do que seria desejavel.”
Importancia Defender a " .
P - toda a gente [coordenadores] pode levar a sua posi¢do ou fazer
Esc A.P6 como posicéo do ) S .
ouvir a sua opiniéo no Conselho Pedagdgico.
coordenador | departamento
"Auscultamos a opinido do grupo e depois a opinido é transmitida a
A coordenadora de departamento pelo coordenador curricular." "(...) ha
Importéncia Defender a . X )
- entendimento no departamento e sempre que ha necessidade de
Esc B.P4 como posicao do . .
explicar algum assunto mais detalhado, a coordenadora de
coordenador | departamento ) ,
departamento sugere e pede ao coordenador curricular que va ao
Pedagogico explicar uma ideia de um projeto ou de uma iniciativa.”
Importancia Sistema néo " < . A . . -
. Eu agora ndo dou tanta importancia a essas liderangas intermédias,
Esc A.P3 como valoriza o trabalho . . p
porque o Diretor é que tem o poder na escola.
coordenador | do coordenador
"Os coordenadores de departamento, tal como estd, ndo tém grande
Importancia Sistema nao relevancia para a escola. Penso que o0s coordenadores curriculares
Esc B.P1 como valoriza o trabalho | (subcoordenadores) tém muito mais relevancia, pelo
coordenador | do coordenador | acompanhamento pedagdgico que fazem, pela proximidade
pedagdgico-didatica.”
- . x "Quanto aos cargos mais intermédios, eu nem tenho muita
Importancia Sistema néo e . ] -
; consciéncia deles. Nem sei quem é que tem a coordenagdo do
EscB.PS como valoriza o trabalho departamento. Eu fago uma ligagéo direta entre a Diregéo e a
coordenador | do coordenador P ‘ ¢ 9ag ¢

coordenadora do Grupo, ou coordenadora curricular.”
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Assumir a

“Eu acho que sempre tenho tido coordenadores que, efetivamente,

Posicéo do T ; ) -
Esc A.P1 coor d%na dor dinamizagdo e | estimulam o bom ambiente entre os colegas. Que se tém esforgado
motivagao por pér as coisas a andar, a refletir, a pensar. Acho que sim.”
- Assumir a " ~ - .
Posicao do S (...) Os coordenadores de departamento sdo uma espécie de herdis
Esc B.P4 dinamizagéo e . p
coordenador LY [aceitam tanto trabalho por nada].
motivagao
"Tem aquele papel chato de ter que nos coordenar e ter que estar no
Assumir Pedagdgico e trazer as informagdes e fazer-nos estar ali a discutir as
Posicéo do S coisas e tal. E uma colega. Néo chateia nada. N&o se arma nada em
Esc B.P5 dinamizagédoe | . Y A
coordenador motivagéo importante. Pelo contrario, realmente os colegas do meu Grupo tém
assumido o cargo como um servigo e ndo como qualquer coisa que
oS exalte."
Defenderos | wyjx. - L )
- . Néo é uma pessoa autoritaria. Vejo-a como uma pessoa em quem
Posicéo do interesses do ) y ,
Esc A.P6 nés podemos confiar, eu pessoalmente confio, € uma pessoa que
coordenador seu grupo p
. cumpre o que se compromete fazer.
curricular
Defender os
Esc AP7 Posicao do interesses do | "Ha uma disponibilidade muito grande (...) para faz valer a posi¢do
' coordenador seu grupo dos grupos do departamento no Conselho Pedagdgico.”
curricular
"Por exemplo, estou a lembrar-me que uma vez aceitei uma coisa: eu
estava a substituir o coordenador, e aceitei fazer uma exposi¢do sem
Defender os | falar com os meus colegas e depois cairam-me todos em cima. Eles
EscBP5 Posicéo do interesses do | até concordavam que a exposigdo fosse feita, mas achavam que eu
' coordenador seu grupo n&o tinha nada que ter assumido o compromisso sem ter primeiro
curricular falado com eles. Portanto, isto mostra que as pessoas veem nestes
quadros intermédios representantes da sua vontade, e ndo pessoas
auténomas para decidir."
Estabelecera |, A .
- o ‘O coordenador tem uma relagéo institucional [com o Diretor]. O
Posicéo do ligag&o entre a . . ) ;
Esc A.P1 . coordenador faz aquilo que o Diretor pede e o que é estabelecido em
coordenador | lideranga de topo P
Conselho Pedagdgico”.
e 0s docentes
Estabelecera | ., ~.  « L
- o ‘A Diregdo executa as ordens do Ministério, e [os coordenadores]
Posicéo do ligacdo entre a L . . ;
Esc A.P1 . fazem esse trabalho de transmisséo de informagdo, mas também de
coordenador | lideranga de topo o A
mediagdo entre os professores e a Diregéo.
e 0s docentes
Estabelecera | “Acho que eles [os coordenadores de departamento/coordenadores
Esc AP1 Posicéo do ligagéo entre a | diretores de turmaj se veem como os intermediarios entre o Conselho
' coordenador | lideranga de topo | Pedagdgico, a Dire¢édo e os professores.”
e os docentes | “E uma estrutura de ligagéo.”
Estabelecer a “Néo vejo aqui 0s coordenadores como lideres, isso eu hdo vejo, ndo;
- o vejo como colegas, como elemento do grupo que tem mais aquelas
Posicéo do ligag&o entre a : . =
Esc A.P2 . tarefas para além dos outros, séo aquelas obrigagbes, pronto. Mas
coordenador | liderangadetopo | .~ . . )
e os docentes | 180 vejo essa lideranga, vejo como grupo, como trabalho de grupo e
como interligagdo e como interajuda.”
Estabelecera | “Eu acho que eles nédo se veem como lideres. Néo vejo que nenhum
Esc AP2 Posicao do ligacdo entre a | se reveja como lider. Vejo que eles se reveem como elo da ligagéo.
' coordenador | lideranga de topo | Ou por imposicédo do ‘teve que ser, que ndo tem mais ninguém’ — no
e 0s docentes | grupo ou no departamento.”
Estabelecer a "Os coordenadores de departamento sdo apoiantes das decisbes do
. o diretor, por norma estéo com o diretor. Portanto, ndo séo pessoas
Posicéo do ligag&o entre a . g . wonp : 5
Esc B.P1 . que se oponham as decisées do diretor. " "Apoiam o diretor, mas nao
coordenador | lideranga de topo

e os docentes

estdo ao servigo do diretor, pois ndo se prestam a influenciar os
colegas.”
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Estabelecer a

"Sim, é uma representante." "A coordenadora estabelece a

Posicao do ligacdoentrea |. >~ " f T . .
Esc B.P3 ¢ 19ag interligagéo entre nés e a diregdo." "O trabalho tem sido mais
coordenador | lideranga de topo ; "
centralizado nela.
e 0s docentes
- ~ "Algumas pessoas acedem facilmente ao diretor, outras pessoas tém
Posicéo do Extensdo do o ) )
Esc B.P1 . muita dificuldade. Nés sabemos que ha sempre pessoas que
coordenador diretor ; . S ; ,
gravitam a volta da dire¢éo e do diretor.
"... penso que o Diretor retine com o0s coordenadores, 0s quatro
Esc B.P1 Posicéo do Extensdo do | coordenadores de Departamento, previamente, antes do Conselho
’ coordenador diretor pedagdgico e, portanto, penso que ndo é uma comunicagado muito
estreita, que é o essencial.”
“Nao como lider, ndo. No sentido que eu tenho da palavra ‘Lider’,
Esc AP2 Posicao do Representar os | acho que ndo. Veem o coordenador como um colega, como um
' coordenador | pares/ mediagdo | colaborador como um colega com quem temos de colaborar e
trabalhar. Quer gostemos mais, ou menos, da pessoa.”
"Os coordenadores de departamento e em geral s&o representantes.
E as pessoas também os veem um bocado como isso. Assumem
- esse papel porque tém de nos representar. Para nos dizerem o que é
Posicdodo | Representar os A g ;
Esc A.P3 . .| que temos que fazer, para comunicar." "Depois, é engragado, é que
coordenador | pares/ mediagéo A I . .
as pessoas que ndo tém perfil sdo obrigadas a assumir esse cargo.
S&o mesmo obrigadas a representar. E por isso é que eu acho que
S&0 representantes.
"Em primeiro lugar, acho que é um colega que, por acaso, esta a
- desenvolver aquele cargo como coordenador de Departamento, mas
Esc A.P4 Posiggodo | Representar os néo o vejo, ndo 0 encaro como sendo superior a mim ou ndo o vejo a
’ coordenador | pares/ mediagdo L ; . RPN
ele nessa situagdo ‘sou superior, vocés sdo 0s meus subditos’ ndo
me parece que seja assim.”
"N&o é f4cil estar no papel do coordenador. E um Departamento
Esc A P4 Posicéo do Representar os | muito grande e com muito pessoal a dar a opinido. Ndo é pessoal
' coordenador | pares/ mediagdo | passivo, é pessoal ativo que tem as suas ideias € leva as ideias para
a frente. E ele é ali bombardeado.”
"Encaramos a nossa Coordenadora como uma pessoa que esta a
Esc AP7 Posicao do Representar os | cumprir o seu papel que é um papel que nds sentimos muitas vezes
' coordenador | pares/ mediagdo | como ingrato. Todas dizemos ‘ndo queria estar na tua situagdo' e
portanto sentimo-nos bem representados."
"Os coordenadores, regra geral, dao-se muito bem com as pessoas
- do departamento e, por norma, com 0s subcoordenadores ou
Posicdodo | Representar os . ~ . .
Esc B.P1 .~ | coordenadores curriculares. Penso que sdo pessoas que tém muita
coordenador | pares/ mediagéo o < . )
experiéncia, mas ndo penso que sejam pessoas que considerem que
tém poderes sobre 0s colegas.”
- "Coordenadores representam os docentes do grupo/ do
Posicdodo | Representar os ) o
Esc B.P4 .. | departamento, pois tenta-se chegar a um consenso. Por isso é que
coordenador | pares/ mediagdo

ha o debate e ha a negociagéo." "Eles vestem a camisola do grupo!”
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Esc B.P5

Posicéo do
coordenador

Representar os
pares/ mediagao

"(...) representante dos colegas, alguém tem que ir ao Pedagogico,
néo podemos ir todos, alguém tem que levar a informagéo, trazer
informagdo. E um elemento da hierarquia. Penso que uma parte de
nos vé essas pessoas quase como uma espécie de vitimas do
sistema. Alguém tem que sofrer." "Sim, um representante, mas um
representante vitima do sistema."

"...0 colega que é nomeado é visto com alivio por parte dos outros
que veem esse colega como o desgragadinho, a vitima. E alguém
que o diretor considera, pelo seu perfil psicologico, responsavel, pela
dedicagéo a escola, pelas caracteristicas de personalidade,
eventualmente, e de competéncia para o cargo. Mais do que alguém
que diga ‘dmen’ ao diretor.”

Esc A.P1

Posi¢éo do
coordenador

Transmitir
informagéo

“E intermediéria entre os grupos, ouve os coordenadores dos vérios
grupos disciplinares do departamento e apresenta o pensamento
destes grupos disciplinares no Conselho Pedagdgico.”

"E uma estrutura de ligagdo entre uma coisa e outra.” “Por sua vez, 0
coordenador serve de veiculo de transmisséo entre o que se passa
no Pedagdgico e o proprio Departamento”

Esc B.P1

Posi¢éo do
coordenador

Transmitir
informagéo

"Os coordenadores de Departamento néo séo, propriamente,
mandatarios do diretor. Mas também, ndo acho que haja uma
representagéo efetiva dos professores.(...) [S&o] os elos de ligagéo,
néo de representagdo, mas de ligagdo entre 0s professores do seu
grupo, os coordenadores curriculares das areas disciplinares que
compdem o departamento e o diretor. Portanto, sGo um bocadinho,

n

‘pombos de correio’,

Esc B.P1

Posicéo do
coordenador

Transmitir
informagao

"Os coordenadores tém sempre uma preocupag¢do muito grande de
ouvir os colegas, via subcoordenador, quando néo estdo no seu
grupo curricular. Pois, hd uma fungdo muito presente, que é o de
transmisséo de informagéo, de comunicagéo, portanto, sdo
transmissores de ambas as partes: diretor e departamento.”

"Néo é essa a preocupagéo dos coordenadores de Departamento de
alinhar ou influenciar, ou tentar reforgar as posigdes do diretor, ndo, é
de transmiss&o pura [de informag&o]."

"Os coordenadores de departamento, no fundo aquilo que fazem é
evitar que a informagéo se disperse."”

Esc B.P5

Posi¢éo do
coordenador

Transmitir
informagao

"Eu vejo-0s mais como pombos-correio, para falar verdade. Quer
dizer, teoricamente, eles néo deveriam ter uma palavra que néo fosse
suportada pela opinido conjunta daqueles que representam. Portanto,
eles trazem informagéo da Diregdo e do Pedagdgico para os colegas.
Divulgam. As coisas s&o debatidas e eles, durante o debate sdo mais
um colega."

“(...) acredito que elas tentam comunicar, eventualmente com alguma
falha, mas que seriamente tentam comunicar as nossas opinioes, as
nossas queixas, as nossas sugestées."

Escolas com mais de 1500 alunos

Coordenados

Categorias

Subcategorias

Unidades de Registo (Citagoes)

Esc C.P1

Vivéncia da
hierarquia

Respeito pela
hierarquia

"Sente-se 0 peso da hierarquia. " "Ha determinados assuntos que nés
questionamos no nosso departamento, 'mas isto nédo veio a
departamento e j& é uma decisdo'! No entanto, ha decisdes que tém de
ser tomadas atempadamente ou naquela altura, ndo havendo tempo
para serem convocados 0s departamentos.”
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"E assim,' ficou decidido no Pedagdgico e vocés tém que cumprir'.

Vivénciada | Respeito pela | Porque sendo toda a gente fazia o que queria. Tem de haver regras!
Esc C.P1 . . . . , } X , ;
hierarquia hierarquia Tem de haver uma hierarquia, se ndo houver uma hierarquia, cada um
anda para seu lado."
Esc C.P1 Vivénciada | Respeito pela | "A Diregdo é vista como uma Diregdo aberta que esta acessivel, que
' hierarquia hierarquia manda, que é exigente e que o0s docentes tém de cumprir.”
"sentir a hierarquia, sentimos. E eu, pessoalmente, respeito, sim
N . senhor, sGo meus colegas, mas, quando estou a trabalhar, respeito
Vivénciada | Respeito pela ; L .
Esc C.P3 ; . ; . quem é o0 meu coordenador, quem é a minha coordenadora, quem é a
hierarquia hierarquia . .
minha colega e quem é o meu aluno. Portanto, eu penso que, no geral,
ha esse respeito. "
"eu sempre respeitei a hierarquia. Nao tomo uma decisao sem informar
Vivénciada | Respeito pela ou, &s vezes, preciso ir saper a opinido, ou se estg solugéo é me[hor
Esc C.P4 hi . ) . para este caso... Eu respeito sempre as hierarquias se for questdes
ierarquia hierarquia ) e o iy
relacionadas com as disciplinas ou com o horario, vou sempre primeiro
a coordenadora de Departamento.”
Esc C.P6 Vivénciada | Respeito pela | "Sente-se. Sente-se o peso da hierarquia. (...) As pessoas fecham-se
' hierarquia hierarquia muito, n&o partilham as coisas."
Esc D.P2 Vlyenma .da Re§pe|to pela "[diretor] aqui na escola representa mais para o lado da tutela.”
hierarquia hierarquia
"Em relagéo a Diregdo, quem estéa na Diregéo, j& foram nossos colegas,
jé trabalhdmos com eles... Portanto, no meu caso ja trabalhei
Vivénciada | Respeito pela | diretamente com eles todos. No entanto, atendendo ao volume de
EscD.P3 . . ) . . . o
hierarquia hierarquia trabalho que eles tém, nds também n&o podemos estar a toda a hora a
interromper. E temos a nogéo de que a informagé&o tem que circular
através das hierarquias."
Vivénciada | Respeito pela | "E facil aceder & Diregdo mas cada um de nés também tem que ter o
Esc D.P3 . . . . . S
hierarquia hierarquia respeito pelo trabalho da Diregéo.
Esc D.P3 \ﬂyenma .da Re§pelto pela "0 trabalho é reconhecido. A mim parece-me que sim."
ierarquia hierarquia
A , "Ha sempre uma hierarquia, ha sempre assuntos que tém de ser
Vivénciada | Respeito pela ) ; - ;
Esc D.P4 hi ) ) . tratados e respondidos perante uma hierarquia." "é reconhecido como
ierarquia hierarquia . S
diretor e como lider.
"existe sempre uma hierarquia, para haver uma certa ordem. E claro
que é feita de uma forma, ndo muito formal, digamos. Mas ela existe."
"ficamos um pouco espantados porque acaba por ser decidido outras
Vivénciada | Respeito pela | coisas que sdo sobrepostas, aquilo que nds defendemos. A decisdo
Esc D.P5 . . ) . . L )
hierarquia hierarquia superior no Pedagdgico acaba por se sobrepor, em detrimento da
nossa, que foi analisada, pensada." "Ficamos um pouco sem saber 0
porqué disso. Ja nos chegaram a dizer: “Porque foi decidido em
Pedagogico...” e pronto, e porque a maioria achou que seria assim.”
Vivéncia da Facilidade de | "N&o ha um horario de atendimento como em escolas em que estive
Esc C.P1 hi . acesso a antes. Geralmente a porta esta sempre aberta. (...) E isso é muito bom.
ierarquia o . p
diregao Muito bom.
Vivéncia da Facilidade de
Esc C.P2 hi . acesso a "A colega revelou muita abertura para tudo o que eu disse. "
ierarquia o
direcao
" "E muito facil aceder a Dire¢do. E uma Diregdo de porta aberta.
A Facilidade de . N . AT
Vivéncia da ; Qualquer pessoa que precise de algo, estdo sempre disponiveis seja a
Esc C.P4 . . acesso a X . - g
hierarquia direca que hora for. N&o ha horario de atendimento, € uma Dire¢éo de porta
irecéo "
aberta.
"sente-se 0 peso da hierarquia, ela existe mas ela tem que existir. Mas
" ela é exercida de uma forma subtil. Ndo sdo pessoas que fechem a
A Facilidade de
Vivéncia da \ porta, portanto, penso que qualquer pessoa que tenha qualquer
Esc D.P1 . . acesso a A ) .
hierarquia direcao problema, portanto, pode ir a Diregdo, pedir para ser ouvida, apresenta

0s seus problemas. E dentro da medida das possibilidades as coisas
sS40 resolvidas."
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Vivéncia da Facilidade de | "E fécil aceder a Diregdo. Eu acho que o diretor é uma pessoa bastante
Esc D.P1 hierarquia acesso a acessivel. Acho que, (...) ha outros elementos que ndo séo téo
dire¢éo acessiveis quanto ele."
Vivéncia da Facilidade de
Esc D.P5 hierarquia acesso a "existe alguma facilidade em aceder a Dire¢&o."
dire¢do
"A coordenagéo entre a Dire¢éo e o Departamento em que eu estou
inserida, acho que é muito boa, na medida em que ha sempre um elo
Esc C.P5 Vivénciada | Interdependén- | de ligagdo entre um e outro. Tudo o que se passa no Departamento,
' hierarquia cia depois tera de passar pela Diregdo e a Diregdo estd sempre disponivel
e pré disponivel para poder realizar ou poder pér a nossa
disponibilidade."
N o "Tal qual como a Diregdo, que também, com certeza que as decisdes
Vivénciada | Interdependén- < -
Esc C.P5 . . . que toma s&o assentes em termos dos coordenadores participantes no
hierarquia cia . . L .
Conselho Pedagdgico e que ha uma participagdo de todos.
- Daroexemploe |, . L ) ) -
Exercicio da assumir tocFi)a 4 Reconhecem na diretora flexibilidade, capacidade de realizar unido,
Esc C.P2 lideranca o preocupagdo com a escola, preocupagdo com 0s colegas, preocupagéo
. responsabilida- o
pelo Diretor de com o Agrupamento. Acho que sim.
L Eu acho a Diregéo, a diretora muito humana, muito disponivel para
Exercicio da | Dar o exemploe ¢ao, . ’ ponivel pa
. : resolver qualquer assunto. E fa-lo com sucesso. Embora haja muita
Esc C.P3 lideranga assumir toda a < : - . .
. " gente que ndo acha isso. Mas eu nédo tenho razéo de queixa. Parte
pelo Diretor | responsabilidade . P . "
muito de nos préprios, da maneira como trabalhamos e encaramos.
- "fago parte do observatorio de qualidade e foram feitos inquéritos o
Exercicioda | Daroexemploe L f L
) . ano passado. E por incrivel que parega ha uma grande maioria, para
Esc C.P5 lideranca assumir toda a A I
) " néo dizer a esmagadora maioria dos professores que veem [a
pelo Diretor | responsabilidade | .~ .7 . ” . g "
dire¢ao/ diretor] de uma forma positiva. Muito positiva mesmo.
Exercicioda | Daroexemploe | "O facto de ele [diretor] pegar numa maquina e andar por ai a cortar
Esc D.P3 lideranga assumirtodaa | relva. E se for necessario arregagar as mangas e pintar uma sala, ele
pelo Diretor | responsabilidade | também faz isso. Portanto, quem sabe dar o exemplo."
Entender a escola
Exercicioda | comoumtodoe | "eu penso que especialmente a diretora tem feito, tem tentado fazer
Esc C.P2 lideranga escolher as um bom trabalho. Eu gosto da maneira como ela modificou um
pelo Diretor | pessoas com perfil | bocadinho as coisas que estavam.”
para 0s cargos
Exercicio da Exercer a "Cria um elo de ligagéo de colega, ndo ha aquele estatuto de
Esc C.P1 lideranca hierarquiae a | superioridade. Nem pensar. Cria um nivel de colega para colega, diz
' oelo Diretor supervisdo sobre | mesmo que precisa da nossa ajuda, do nosso trabalho, da nossa
todos os docentes | colaboragéo."
- Exercer a
Exercicio da hierarquiae a | "Na maior parte das vezes, tudo se resolve. Mas as vezes ha
Esc C.P3 lideranca L . e ’ ‘
elo Diretor | Superviséo sobre | imposigoes.
P todos os docentes
Exercicio da Exercer a "esta Diregdo assume mesmo esse papel de lideranga. Mas elas
. hierarquiae a | lideram, elas chefiam. Portanto, tenho vezes que sinto a chefia.
Esc C.P3 lideranca L . ) o
oelo Diretor supervisdo sobre | Tenho outras vezes que sinto a lideranga." "Os coordenadores de
todos os docentes | departamento sdo mais brandos. "
"Eu também me meto no lugar deles. Eles precisam também de sentir
Exercicio da Exercer a a confianga das pessoas. Possivelmente as pessoas ainda néo
Esc C.P3 lideranca hierarquiae a | olharam para elas préprias. Porque nds nédo temos so direitos, temos
' oelo Diretor supervisdo sobre | deveres. E por isso as pessoas ndo entendem porque é que a
todos os docentes | Dire¢éo foi autoritaria com aquela determinada pessoa ou com
aquelas determinadas pessoas."
- Exercer a . s L .
Exercicio da hierarquia e a "reclamam dessa tal imposi¢do da Diregdo, mas eu sou muito
Esc C.P3 lideranga s solidaria com a diregéo e a diretora. Porque tem que ser mesmo
. supervisao sobre o
pelo Diretor assim.

todos os docentes
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"A lideranga em meio escolar, neste caso, eu vejo mais como um
grupo de pessoas que tém a seu cargo a gestdo da escola. Tém que

Exercicio da cumprir as ordens que recebem superiormente. Isso tem que ser, é
. Representara | . .° . . o .
Esc C.P5 lideranca indiscutivel. Tém que as transmitir, e essas, quando séo
. tutela na escola " < ) PR M .
pelo Diretor transmitidas, sdo cumpridas, ndo ha discusséo. Agora, tudo que é a
nivel interno de escola... portanto, tudo o que se tenta fazer a nivel
interno de escola ha uma participacéo.”
Importancia Defender a " A o <
- ‘porque o coordenador também néo se impGe e ndo mostra a
Esc C.P3 como posi¢do do . A "
importéncia do departamento.
coordenador | departamento
Importancia Defender a < s ) o .
P - "Que néo séo reconhecidos. Que ndo sdo reconhecidos no empenho
Esc C.P3 como posicéo do i . o
que demonstram, no trabalho burocratico que tém por tras.
coordenador | departamento
"A posigéo que um coordenador assume perante o Pedagdgico
Importéncia Defender a marca toda a diferenga. Se um coordenador esta no Pedagdgico a
Esc C.P6 como posi¢do do defender uma posigdo que é também a posigéo que ele partilha é
coordenador | departamento | muito diferente do que quando esté Ia mas a sua opinido néo é
aquela." "Nés acreditamos na nossa coordenadora.”
Importancia . . . A .
P Diretor e colegas | "Tém muito trabalho. (...) eles se empenham bastante e néo séo
Esc C.P3 como . e
valorizam reconhecidos.
coordenador
Importancia "ja estive em vérias coordenagdes e jé tenho um bocado experiéncia
Esc C.P6 como Diretor e colegas | do que era, do que é ter estado naquele drgéo de gestéo intermédia.
' valorizam E, realmente, acho que todos nés deviamos passar por la. Porque é
coordenador TR "
muito facil nds criticarmos quando desconhecemos.
"Ninguém quer ser [coordenador de departamento]. Porque é um
cargo que conscientemente, ou se tem trés turmas, o maximo quatro
e consegue-se. Uma pessoa consciente que queira fazer bom
Importancia | N&o héa condigdes | trabalho, que queira exigir, que queira motivar, que queira
Esc C.P1 como para se ser proporcionar até agdes de formagao, que ajude a marcar visitas de
coordenador coordenador estudo, a planear atividades, a planificar, a fazer os relatérios das
mesmas. Se uma pessoa quiser ser um bom coordenador tem de ter
tempo. Se for nomeado com seis e sete turmas, o colega vai
‘queimar-se". "
Importancia | N&o héa condi¢bes | "O papel da coordenagdo esta cada vez mais dificil de se fazer,
Esc D.P3 como para se ser apesar dos e-mails. Porque, como jé referi, cada coordenadora tem
coordenador coordenador | imensos professores... a seu cargo.”
Assumir a "0 Coordenador? Coitadinho." "Nem toda a gente tem capacidade
Posicéo do . para falar ou [para] motivar." "Nunca o deixamos sozinho porque
Esc C.P1 dinamizagéo e Y . . !
coordenador motivagao temos a consciéncia que n&o sabe ser lider e que precisa da nossa
ajuda, mas € boa pessoa, prestavel."
- Assumir a
Posicéo do N " < _—
Esc C.P1 dinamizagéo e O meu coordenador néo quer ser lider.
coordenador L
motivagdo
"Ele a mim ndo me ouve. Ouvira alguns." "as pessoas tém medo de
Posicio do Assumir a dizer coisas. No nosso Departamento € muita gente. E gente a mais
Esc C.P2 coordenador dinamizacdo e | no Departamento. E ha uma ou outra pessoa que diz qualquer coisa,
motivacao mas as coisas S0 apresentadas como s&o e néo... ndo ha discusséo
possivel. Nunca me dei conta que houvesse."
- Assumir a " . ) ) .
Posicao do o Sente-se muito a hierarquia. Em certos Grupos, muito. Em certos
Esc C.P2 dinamizagéo e . o
coordenador LY departamentos, muito. Muito.
motivagdo
- Assumir a "As decisbes sdo tomadas pelo coordenador.” "coordenador via-se a
Posicao do N A i L ) .
Esc C.P2 coordenador dinamizagdo e | si proprio como o salvador da pétria, sem duvida. Indispensével para
motivagéo o funcionamento da escola."
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Assumir a

"Eu acho que lideranga tem muito a ver com a pessoa.

Posicéo do N . ; A ) PSP
Esc C.P4 coor dgena dor dinamizacdo e | Individualmente. E ha pessoas que tém mais apeténcia e a-vontade,
motivagéo no sentido, ndo se impdem ali, mas conseguem-se ir impondo."
Posigio do Assumir a "0s professores veem nos seus coordenadores, ndo o ‘chefe que
Esc C.P5 coordenador dinamizagdo e | impGe’, mas a pessoa que esta ali, que orienta. Que Ihes traz mais
motivagéo algumas informagdes (...) que partilha, que pede opinides"
- Assumir a _ .
Posicao do N Ha colegas que assumem de corpo e alma e hé outros que... que
Esc C.P6 dinamizagéo e . "
coordenador s fazem com grande frete. E faz toda a diferenga.
motivagao
Posicao do Assumir a "Acho que ela se vé como uma lider e acho que é uma pessoa que
Esc D.P1 dinamizacdo e | tem muito bem consciéncia do seu valor e das suas capacidades.
coordenador L -
motivagao Sim.
"Em certa medida eu penso que ela se deve ver como uma lider. E
. mais aquela pessoa que consegue dinamizar, que nos consegue
. Assumir a . " :
Posicéo do o motivar e que consegue apresentar trabalho. " "Mas é uma pessoa
Esc D.P3 dinamizacéo e . e )
coordenador L% que também se autocritica e nota-se que esta sempre a tentar
motivagdo o
melhorar. E quando fala connosco ela tem a opinido dela formada,
mas de qualquer modo também nos ouve."
Posigao do Assumir a [Coordenador] acaba também por exercer fungdes de lider. (...) Tem
Esc D.P4 coordenador dinamizagdo e | de transmitir as informagdes necessarias e tem a fungéo de orientar-
motivacao nos e coordenar-nos."
"Coeréncia, é uma coordenagéo feita com alguma coeréncia,
Posicao do Assumir a com.. partilha de informagdo, portanto ndo assume uma posi¢éo
Esc D.P4 coordenador dinamizagdo e | autoritaria, portanto ndo é aquela posigéo rigida e de autoridade, tem
motivagéo muita disponibilidade ndo s6 para nos transmitir a informagéo, como
também para ouvir quando nés precisamos de ajuda.”
Posigio do Assumir a "é uma colega com um cargo diferente mas também com algum papel
Esc D.P4 dinamizacdo e | de lideranga. Néo é distanciamento, nem é superioridade, mas com
coordenador T o ; e .
motivagéo uma responsabilidade, muita responsabilidade.
"Os coordenadores levam as nossas propostas a Pedagégico. Mas
como referi... ha propostas que séo faladas. Mas no que foca a
decisdo, no Pedagdgico ndo estéo representantes de todas as
- Defender disciplinas. E ai, é muito dificil. E uma luta constante. E muito dificil
Posicdo do | . .
Esc C.P3 coordenador interesses do seu | trabalhar assim. Mesmo com as nossas propostas, o coordenador
grupo curricular | sozinho ndo consegue fazer passar a mensagem da importancia de
certas propostas no ambito de certas disciplinas." "Sentimo-nos
frustrados. Toda a gente sabe o que é que acontece. Sentimo-nos
frustrados ha varios anos. Porque é sempre assim.”
"Se for algo que nos interesse bastante, nés participamos. E somos
muito criticos também. O que eu acho que é muito bom. Se for algo
que néo... que ndo nos diga ou que ndo nos interesse muito, passa-
Defender nos um bocado ao lado. E, depois, isto também tem a ver a maneira
Esc C.P6 Posicéo do interesses do seu | €2M0° coordenador coloca as questées. Porque se o coordenador
' coordenador . tiver interesse em que aquele assunto seja bem debatido, sabe
grupo curricular ~ ) - .
colocar a questao, para se debatido. Se néo lhe interessa
minimamente passa-nos completamente ao lado. Mas passa-nos ao
lado porque o préprio coordenador ndo tem interesse nenhum que
aquilo seja debatido. "
Estabelecer a
Posicao do ligagdo entre a | "Coordenador foi proibido pela Diregéo de ir as reunibes que néo lhe
Esc C.P2 , - . " PR
coordenador | lideranga de topo | diziam respeito. Proibido. Proibido.

e os docentes
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Estabelecer a

Posicéo do ligacdoentrea | yax. . ) o < o o
Esc D.P1 ¢ 19ag Sé&o nitidamente, intermedirios. S&o elos de ligagédo da cadeia.
coordenador | lideranga de topo
e os docentes
Estabelecer a "o Coordenador de Departamento [é] (...)Jum elo de ligagdo entre a
Posicio do licaco entre a Diregéo e os restantes.” "como nédo estamos presentes nas reunioes
Esc D.P5 ¢ 1gag em que eles nos representam, portanto, no Pedagdgico, acabamos
coordenador | lideranga de topo < ) ) N ) .
por ndo perceber bem qual é a sua intervengéo e a sua atitude 1a
e os docentes L
dentro. E qual a forga que transmitem.
Estabelecera | "Coordenador de Departamento tem que defender os interesses
Esc D.P5 Posicéo do ligagdo entre a | também do Departamento e ir ao encontro também, claro, da
' coordenador | lideranga de topo | Diregdo. Tem que haver aqui uma consonéncia entre as coisas, mas
e os docentes | também tem que fazer ver 0 nosso ponto de vista no Pedagdgico."
"o diretor, ndo vai escolher para coordenadores de Departamento, até
- ~ porque é ele que 0s nomeia, pessoas com quem néo tenha afinidade
Posicéo do Extenséo do < ! )
Esc D.P1 . € que néo reconhega capacidade de frabalho. Eu penso que o diretor
coordenador diretor : I L
apostou nisso, nitidamente. E, portanto, o Conselho Pedagégico é
uma extenséo do Diretor, diregdo. "
"os coordenadores de Departamento sdo uma extenséo do diretor, o
brago direito e o brago esquerdo do diretor. Porque ele,
estrategicamente, escolheu essas pessoas. E tem que ter pessoas de
confianga a frente das diferentes escolas do Primeiro Ciclo que
implementem no terreno a politica que ele quer ver executada
- x [coordenadores de escola]." "sGo pessoas que, nitidamente, lhe
Posicéo do Extenséo do )
Esc D.P1 . reconhecem a lideranga e que ele consegue fazer com que
coordenador diretor ) ) "
implementem no terreno aquilo que ele quer.
"dirigir uma escola ou, neste caso, um processo muito mais complexo
que é um Agrupamento de escolas onde temos niveis de ensino que
vao desde o pré-escolar até ao 9° Ano, é 6bvio que as pessoas tém
que se rodear de uma equipa da sua confianga que os ajudem a levar
a pratica o Projeto de Intervengédo."
. "Tirando esse grupo, nos outros grupos, eu acho que as pessoas
Posicdodo | Representar os
Esc C.P4 .~ | todas reconhecem o trabalho do coordenador. E mesmo esse grupo
coordenador | pares/ mediagao . "
também reconhece com certeza.
"Havia estas coisas pontuais com as quais eu ndo concordava e
penso que muita gente ndo concordaria, embora ninguém dissesse
Esc C.P2 Posicao do Representar os | nada. Atengéo. Portanto, estas coisas ndo foram ventiladas nunca.

' coordenador | pares/ mediagcdo | Nem em reunides de Departamento, nem em Reunibes de Grupo.
Agora, regra geral, penso que sim. Acho que sim, que representava
0S pares.

"0 coordenador ndo deve ser um lider. Enquanto na Diregdo devera
haver lideres, na coordenagédo eu penso que ndo. O coordenador
- esta la para nos representar. Néo é para liderar. E para nos
Posicao do Representar os - . o
Esc C.P6 .~ | representar. E para nos deixar a todos satisfeitos, sabemos que
coordenador | pares/ mediagéo : ; ;

podemos depositar naquela pessoa a confianga que precisamos. E
de sabermos que aquela pessoa chega ao Conselho Pedagogico e
que exple a nossa posigdo."

Esc C.P6 Posicdo do | Representaros | "Eu acho que aqui o coordenador de Departamento é mais

' coordenador | pares/ mediagdo | mediador.”
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"Por mais que nés decidamos como Departamento, se nédo for como
escola (...) ndo passa de posicdo de Departamento.” "Claro que tem
Posicao do Representar os | que haver um coordenador para nos representar em Pedagdgico.
Esc C.P6 . < . 22
coordenador | pares/ mediagdo | Mas mesmo que ndo houvesse, esse tipo de trabalhos, nés fariamos.
Porque sabemos que aquilo faz parte do nosso trabalho para além de
lecionar."
Posiciodo | Rebresentar os "E um representante. Ndo é um lider. ...E... é um lider mas néo no
Esc C.P6 ¢ P .~ | sentido de conduzir pessoas, é mais um lider técnico... Pura e
coordenador | pares/ mediagdo | . oy
simplesmente, de fazer o trabalho que tem que fazer e pouco mais.
"Mas reconhego que hé um investimento muito grande na parte da
- coordenagéo do meu Departamento.” "Mas é uma tarefa dificil.
Posicéo do Representar os N ,
Esc D.P2 .| Reconhego que a coordenagdo do nosso Departamento... a minha
coordenador | pares/ mediagdo ; . <
colega gasta muitas, muitas horas a desempenhar essa fungéo.
Mesmo muitas."
- "Eu acho que é um representante." "Para estabelecer a ponte entre
Esc D.P2 Posigao do Representgr % | os colegas e a Diregéo e o Conselho Pedagdgico.” "ndo atribuo
' coordenador | pares/ mediagdo 4 a2 '
grande importancia.
Posicao do Representar os | "A coordenadora representa os docentes em Pedagdgico, em certa
Esc D.P3 o . . . e
coordenador | pares/ mediagdo | medida, sim. No entanto, ha sempre aquelas tomadas de decisbes
Posicdo do | Representar os | "E o coordenador que nos representa em Pedagdgico. (...) E leva ao
Esc D.P5 o o .
coordenador | pares/ mediagdo | Pedagdgico o que os Coordenados propdem.
Posicdodo | Representaros | "de um modo geral, hé um reconhecimento do trabalho do
Esc D.P5 o o
coordenador | pares/ mediagdo | coordenador, sim.
"0 meu Departamento é muito grande (...) E muito dificil. Digo-lhe
que é um trabalho dificil. Tem que se tentar ser imparcial, como eu
Posicdodo | Representaros | digo e tentar defender os interesses do Departamento. Mas no meu
Esc D.P5 o . . N
coordenador | pares/ mediagdo | ver sem entrar em grandes conflitos. E as vezes, a tendéncia é um
pouco para isso. Para se empolar. E cabe ao coordenador tentar
equilibrar. Mas, as vezes, ndo é facil."
Posicao do Transmitir 'Mas eu penso que e/e~[d/retor] espera que .eles [coordenadores]
Esc D.P3 . ~ transmitam a informagé&o e que consigam dinamizar o Grupo de
coordenador informagéo - L
Trabalho deles. E eles estéo a conseguir isso.

2. Lideranca e desenvolvimento organizacional

| Coordenadores:
Escolas até 1500 alunos
Coordenadores | Categorias Subcategorias Unidades de registo (Citagoes)
"Quando eu acho que é importante, falo com as coordenadoras
. . . de cada grupo disciplinar [subcoordenadoras] e depois elas
Procedimentos | Articulacdo entre | ~°. . Co .
Esc A.C3 8 s retinem com os diferentes grupos disciplinares. Pronto, ai eu

de coordenagao 0s 6rgaos . .
tento dar alguma liberdade para que as pessoas se orientem
dentro dos seus horarios."
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Esc A.C3

Procedimentos
de coordenagéo

Articulaco entre
0s 6rgaos

"Esta tudo descentralizado. Portanto, nds temos as
colaboradoras dos diferentes grupos disciplinares. Eu, ou fago
reunido de departamento, toda a gente recebe a informagéo ao
mesmo nivel; ou, por vezes, eu fago reunido sé com as
colaboradoras [coordenadores dos grupos disciplinares].
Reunimos e depois cada uma tem a liberdade de fazer os
debates, 0s encontros, as trocas de impressées com 0 Seu grupo
disciplinar. E depois ddo-me o feedback daquilo que foi falado.”

Esc A.C6

Procedimentos
de coordenagéo

Articulag&o entre
0s 6rgaos

"Néo existe, na realidade, funcionamento em Departamento. O
que existe é funcionamento por disciplina. Portanto, o
Departamento retine muito poucas vezes. No inicio do ano para
distribuir o servigo letivo, no final do ano para fazer um balango
do funcionamento do ano escolar, e retine quando hé alguma
questédo que necessita, por questoes legais, da aprovagéo do
Departamento.”

Esc A.C1

Procedimentos
de coordenagéo

Articulag&o entre
0s 6rgaos

"Propomos atividades algumas em continuidade ano apds ano, a
néo ser aquelas que séo transversais. Eu como coordenador
centralizo, dou uma certa apresentagédo, vejo se esta conforme,
depois reencaminho para o coordenador de atividades e projetos
(grupo de trabalho) que faz a sintese para levar a Conselho
Pedagdgico."

Esc A.C4

Procedimentos
de coordenacgéo

Articulacdo entre
os 6rgéos

“No inicio do ano letivo hd uma reunido com os Diretores de
turma que foram nomeados pela Dire¢do. Nessa primeira reunido
é feito um guido para o ano inteiro, um guido de servigo para o
ano inteiro com a legislagdo, com as tarefas. O guido é debatido
com os professores, é melhorado com os Diretores de turma.
Depois é aprovado por nds no nosso plendrio (consenso dos
professores diretores de turma), sequidamente o guido sobe ao
pedagdgico, onde é aprovado, e a Diregéo néo vai dizer o
contrario."

Esc B.C1

Procedimentos
de coordenagéo

Articulag&o entre
0s 6rgaos

"o Conselho Pedagdgico tem Secgdes que estao organizadas de
acordo com os temas. O diretor é o presidente do Conselho
Pedagdgico, portanto, nds, as coordenadoras reunimo-nos com
muita frequéncia com o presidente do Pedagdgico, e formamos a
Comissdo Coordenadora do Pedagdgico, onde s&o organizados
0s processos todos. Portanto, a maior parte dos documentos
chegam até nés e trabalhamo-los com o diretor. Portanto, as
coisas ja vdo a Pedagdgico filtradas e organizadas. Portanto,
trabalhamos muito intensamente com Diretor."

Esc B.C1

Procedimentos
de coordenacgéo

Articulag&o entre
os 6rgaos

"optamos conscientemente por reduzir, ou reduzir na medida do
possivel, as reunies de Departamento em plenario, que nos
pareceu que ndo eram muito produtivas. Porque sdo grandes
grupos, e em grandes grupos néo se trabalha muito bem.(...) ha
é um trabalho entre as coordenadoras muito articulado, (...)ha
momentos em que 0s coordenadores de departamento retinem
com os coordenadores curriculares, mas essas reuniées
diminuiram [porque usamos o e-maill."

Esc B.C1

Procedimentos
de coordenacgéo

Articulacdo entre
os 6rgéos

"a escola utiliza guides para tudo. N6s temos guibes, as decisées
v80 aos grupos sob forma de guides, e... portanto, as pessoas ja
s6 tém que tratar a informag&o. Depois, é reenviada para o
coordenador de Departamento e, deste seque para Pedagdgico.
Portanto, é uma metodologia em construggo."

Esc B.C1

Procedimentos
de coordenacgéo

Articulag&o entre
os 6rgaos

"nés [coordenadores] trabalhamos de forma muito articulada com
a Diregdo/ Diretor no dmbito do Concelho Pedagégico. O
trabalho & muito articulado entre os coordenadores de
Departamento. Portanto, nés fazemos um trabalho de equipa.
Fazemos tudo em conjunto.”
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Esc B.C2

Procedimentos
de coordenacgéo

Articulag&o entre
os 6rgéos

"Ha uma estrutura em termos do pedagégico que é a Comissao
Coordenadora do Pedagodgico. Esta é constituida pelo Diretor e
0s quatro coordenadores de Departamento, portanto a partida,
muitas das questdes que sdo levantadas no Pedagodgico j&
vieram preparadas de uma reunido." "E um trabalho preparatério
mas néo é um trabalho cozinhado. E de preparagéo para a
discusséo."

Esc B.C3

Procedimentos
de coordenacgéo

Articulaco entre
os 6rgéos

"Essa informagdo é sempre preparada numa reunigo... ndo fago
nenhuma informagdo em que ndo retina com 0s meus colegas
(...) Nés somos trés coordenadores de diretores de turma... e
reunimo-nos com a Diregéo. Portanto, tudo aquilo que é
transmitido aos nossos colegas [diretores de turma] tem que
estar sempre em sintonia. Participamos sempre 0s trés e
trabalhamos sempre muito... muito unidos. Tem que ser assim,
sendo as coisas ngo funcionam.”

Esc B.C4

Procedimentos
de coordenagéo

Articulaco entre
0s 6rgaos

"Os assuntos véo a discussédo do Grupo Curricular e depois volta
ao Conselho Pedagdgico e depois é analisado com as propostas
de alteragdo dos Grupos. E isto acontece durante todo o ano. Ha
o0s assuntos que remetem a Diregéo, ao Diretor, outros ao
Conselho Pedagdgico. Depois aqueles assuntos que se
relacionam especificamente com a vida das pessoas e com a
vida da escola, vdo aos Grupos e sdo ouvidos 0s Grupos.”

Esc B.C4

Procedimentos
de coordenagéo

Articulacdo entre
0s 6rgaos

"Vai ao Grupo Curricular, depois vem a Coordenagéo de
Departamento, outra vez, para nds fazermos a jungao e para
levarmos o trabalho preparado para o Conselho Pedagogico.
Porque, quando ha pedidos de deciséo, pedidos de sugestoes,
alteragdes, efc. nés as quatro, antes de irmos ao Conselho
Pedagdgico, fazemos a jungdo de toda a informagéo e a
sistematizagéo."

Esc A.C1

Procedimentos
de coordenacgéo

Dinamicas de
trabalho

"Quando séo questbes especificas de um grupo disciplinar, o
coodenador disciplinar [subcoordenador] ajuda na coordenagéo e
faz reunido em separado.”

Esc A.C5

Procedimentos
de coordenacgao

Dinamicas de
trabalho

NGés participamos de uma forma indireta, por exemplo no plano
anual de atividades nés fazemos a proposta de uma atividade,

temos de fundamentar e entregar a equipa que elabora o plano
(uma secgéo do Conselho Pedagdgico).”

Esc B.C2

Procedimentos
de coordenagéo

Dinamicas de
trabalho

"(...) temos uma politica de grupos de trabalho. Ha necessidade
de uma coisa muito importante que é preciso resolver,
relacionada com uma dindmica que ndo funcionou bem e que
legalmente é preciso acautelar ,faz-se um grupo de trabalho para
resolver aquela questao."

Esc B.C3

Procedimentos
de coordenagéo

Dinamicas de
trabalho

"... conseguimos, democraticamente, ndo, ver quais as opinioes
que sao viaveis, outras ndo. Depois isso tem que ser analisado.”

Esc B.C4

Procedimentos
de coordenacgéo

Dinamicas de
trabalho

"Nesta escola tem-se visto que ha muita organizagéo através de
Grupos de Trabalho. Tém sido sempre criados Grupos de
Trabalho para realizar os instrumentos: PEE, Regulamento
Interno... Depois, a medida que os documentos vao sendo feitos,
0s documentos v&o sendo transmitidos aos colegas através das
reunibes de grupo curriculares."

Esc B.C6

Procedimentos
de coordenacgéo

Dinamicas de
trabalho

"no meu Departamento luto muito com o ntimero elevado de
colegas que fazem parte do meu Departamento [mais de 50]. A
nivel de reuniées de Departamento, aquilo era pouco produtivo
(...) ndo era produtivo fazer reunibes a nivel de Departamento,
pelo menos no meu Departamento, que éramos muitos, entéo,
decidimos fazer antes reuniées com o0s coordenadores
curriculares.
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"Mas temos um problema, que é a abertura da comunidade
escolar para estes instrumentos de alto nivel. Portanto, ja este
ano se fez, logo no inicio do ano, uma divulgagéo e ha pessoas

Esc B.C6 Procedimentos | Dinamicas de | que ainda se questionam: ‘mas para que é que isto serve’. ‘Como
' de coordenacgéo trabalho € que n6s nos vamos incluir, aqui, no...” ‘Como é que vamos
trabalhar, mediante as linhas orientadoras deste PEE’ Acho que
estamos melhores, mas continuo a dizer que tem que haver mais
divulgagéo.”
. Harmonizagdo | "Procuramos solugbes, medidas de atuagdo conjuntas,
Procedimentos ST ) s .
Esc A.C2 de coordenacsio de estratégias, "o que é que vamos fazer?", isso também é uma
¢ procedimentos | preocupagéo.”
"Nés fazemos a preparagédo das reunibes de Grupo, sempre as
. Harmonizagdo | quatro. (...) quatro cabegas pensam melhor do que uma, é uma
Procedimentos . ) ) ~ L
Esc B.C4 ~ de forma de sistematizar bem toda a informagéo que é enviada e de
de coordenagéo . . . < SR
procedimentos | enviar a mesma informagé&o. Portanto, ndo ha disparidade de
informagé&o."
- "eu tento fazer as reunibes em Departamento mais para tentar
. Harmonizagéo ; ) . p
EscB.C5 Proced|mento~s de que a aquela mensagem Saia 0 mais possivel sem ruzqo, sem
' de coordenagéo . muito ruido, para toda a gente da mesma maneira. Evitar leituras
procedimentos | . p
diferentes.
"Ha uma grande disperséo, portanto, da natureza das respetivas
Esc A.C4 Proced|mento~s Dificuldades d/sc1pllqas do departamento que... claro que quem cqordena néo
de coordenagéo as domina, nem tem que dominar, mas é dificil depois perceber a
natureza de certas atividades." (dimenséo e heterogeneidade)
Esc AC1 Procedlmentqs Dificuldades ha... para além do glevado ndmero [de dl:smplmas gqrnﬂculares
de coordenacgéo no departamento] ha uma grande disperséo do horario.
"E a falta de tempo. Eu precisava de ter tempo mental e tempo
Procedimentos . fisico para conversarmos em grupo. Né&o ser s6 o intervalo...
Esc A.C4 ~ Dificuldades L P . .
de coordenagao Para mim é isso, e a legislagdo. Da-me um né na cabega. D4,
porque todos 0s anos muda quase tudo."
. "0 coordenador de Departamento precisava de mais tempo
Procedimentos . L o .
Esc B.C1 ~ Dificuldades | disponivel para poder estar mais ligado as tarefas de coordenar e
de coordenacgéo L .
de dinamizar o trabalho com 0s colegas.
"estamos a trabalhar muito com legislagéo a cair nas escolas.
Procedimentos . Portanto, néo é fécil, é quase impossivel dinamizar um conjunto
Esc B.C1 x Dificuldades L o < -
de coordenagéo de propostas, pois dali a um més, ha alteragdo." (Instabilidade
legislativa)
"Tempo e disponibilidade para poder afinar alguns instrumentos
com mais tempo e com outros colegas." "E depois a questéo
Esc B.C2 Proced|mento~s Dificuldades dg... da prollferagao leglglatlvg que é de grande d/f/cu{dade. Quer
de coordenacgéo dizer, nés acabamos de interiorizar uma regra, um més depois
aquela regra ja néo é assim." "O maior problema é esse: a
proliferagdo de alteragéo legislativa.”
Procedimentos "Séo dificuldades a nivel de horas: os coordenadores ja ndo tém
Esc B.C3 ~ Dificuldades | tempos, tenho o meu horario letivo e tenho todo o trabalho
de coordenacgéo . 50
acrescido da coordenagéo.
"A minha dificuldade é ter tempo para me organizar, para
Esc B.C3 Proced|mento~s Dificuldades | SOMSe9uir fazer aquilo que eu, as vezes, penso que deveria fazer
de coordenagéo e que néo fago, porque ndo consigo, porque néo tenho tempo
para isso."
"A minha dificuldade é a quantidade de tarefas que tenho que
EscB.C5 Procedlmentqs Dificuldades f'azgf para além coordenagéo. Depois em,tgrmos de cgorqenagao
de coordenacgéo é dificil temos um ponto de encontro, horarios compativeis, para
poder reunir mais com as pessoas.”
. "A parte da falta de tempo, portanto, para mim a falta de tempo é
Procedimentos - C . . .
Esc B.C6 Dificuldades | a principal. E, a sequir, vem esta legislagdo que esta sempre a

de coordenagéo

mudar.”
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. Assumiruma | "O que eu fago é: 'sei, tudo bem, ndo sei vou perguntar e depois
Pilares da . . ; Y
Esc A.C3 lideranga atitude de direl’, pronto. Tem sido sempre 0 meu lema, néo sei tudo, estou
aprendizagem | aqui para aprender.”
"A legislagéo esta sempre em mudanga, este cargo requer uma
Pilares da Assumir uma | atengdo muito especial porque nés temos de estar sempre em
Esc A.C5 lideranga atitude de cima do “acontecimento” porque as coisas tém prazos, depois
aprendizagem | temos de verificar se esta tudo a correr bem, temos de verificar
se alguma prética tem de ser alterada."
Assumir uma "Quando andamos ha muito tempo a fazer determinadas coisas,
Esc B.C3 Pilares da atitude de num determinado cargo, acabamos por ir aprendendo por nés
' lideranga . préprios. A experiéncia vai permitindo corrigir erros ou, a ver as
aprendizagem . "
coisas de outra forma.
Saber captar a
EscB.C5 Pilares da atengéo e "Consegque agregar as pessoas porque é sensivel aquilo que as
' lideranga conduziras | pessoas lhe dizem."
pessoas
Saber captar a
Pilares da atengdo e )
Esc B.C1 . ¢ "... sou muito empenhada na escola."
Lideranca conduzir as
pessoas
Saber captara |, .
. ~ ... é capaz de conduzir os outros e chegar a fazer com que as
Pilares da atengéo e . ) ) )
EscB.C2 . . coisas funcionem. Que é apaziguador e que ao mesmo tempo
lideranga conduzir as .
assertivo.
pessoas
"Os grupos de trabalho surgem normalmente pelo perfil, pessoas
que tém experiéncia naquela area ou porque as pessoas fizeram
Saber captar a uma formagao ou porque as pessoas até sugeriram, ou porque
. ~ as pessoas ja estiveram noutra escola e trouxeram aquela ideia
Pilares da atengéo e D , .
Esc B.C2 . . ou porque a Dire¢éo considera que aquela pessoa é capaz de
Lideranca conduzir as "
DeSS0aS congregar outras pessoas para fazer aquele trabalho." "Alguns
que s&o por designagdo, mas depois no terreno de facto, eu
penso que funciona mais como colaboragéo e como formas de
rede de apoio.”
Pilares da Saber conviver e | "Quando nés nos envolvemos na escola, muitas vezes podemos
EscB.C5 lideranga gerir relagdes | criar conflito porque defendemos pontos de vista, porque temos
interpessoais | as nossas opinides e isso pode afetar as relagdes interpessoais.”
"Acho que é preciso fazer um esforgo para que as pessoas
. percebam que a opinido profissional é uma coisa e a relagéo que
. Saber conviver e . )
Esc B.C5 Pilares da gerir relagdes temos em termos pessoais é outra. (...) Se eu tenho amizade
' lideranca interpessoais com algum colega, acho que vai concordar comigo e se néo
concorda é uma chatice. E as vezes hé ai algumas pequenas
confusées."
"Falta-nos o feedback, ou seja, é-nos solicitado que se fagam
Esc AC1 Pilares da Saber dialogar/ | balangos, que se proponha estratégias, que parecem ser aceites,
' lideranga falar mas depois fica-se por ai, pelo menos eu tenho essa ideia {(...),
falta o passo seguinte."
. . "Saber distinguir o essencial do acessério e saber transmitir o
Pilares da Saber dialogar/ . ; < .
Esc A.C1 lideranga falar que é que é fundamental para ndo se perder tempo em coisas

que néo vale a pena investir."
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"Procura-se a participagéo, é evidente que depois em cada grupo

Esc B.C5 Pilares da Saber dialogar/ | ha sempre pessoas que se destacam pela sua participagéo e
' lideranga falar outras pelo seu alheamento mas procura-se obviamente a
colaboragdo, a discusséo das questes.”
Esc B.C5 Pilares da Saber dialogar/ | "N&o é facil falar com as pessoas, dar-lhes a entender
' lideranca falar determinado tipo de coisas."
"As escolas funcionam & base do trabalho e da experiéncia dos
professores, logo é importantissimo ouvir a sua opinido, no
Pilares da . fundo, as coisas sdo muito bonitas teoricamente mas depois no
Esc A.C2 . Saber ouvir AR o
lideranga terreno, na pratica nos é que temos a experiéncia, portanto,
valorizo este intercambio entre o sentido dos professores no seu
dia-a-dia nas escolas e a diregéo."
. "Temos que tomar essa decisdo, mas ouvimos as pessoas.
Pilares da . . ! P
Esc B.C4 Lideranca Saber ouvir Ouvimos os coordenadores curriculares mais diretamente
¢ relacionados."
"Tento acompanhar os coordenadores de grupo
[ubcoordenadores ou coordenadores curriculares], trabalhar com
eles, o que tem sido pratica frequente. Ha sempre muita
Pilares da . instabilidade e eu acho que isso também tem afetado o
Esc B.C5 , Saber ouvir . .
lideranca funcionamento da escola, retno regularmente com 0s
coordenadores curriculares no sentido de solicitar, de
acompanhar, de esclarecer duvidas, as planificagbes, os critérios
n
"Coloco questbes no meu departamento, solicito propostas,
. . sugestbes que depois levo ao pedagdgico para serem
Pilares da Suscitar a ge q P pedagogico pa )
Esc A.C2 . L analisadas, algumas dessas propostas tém sido aceitas outras
lideranca participacdo < . PR o ; X
néo, depois a dire¢éo vai, portanto, dinamiza-las, implementa-las
a nivel de escola."
"Esta-se a perder um bocadinho o habito de refletir para tentar
melhorar... Porque é sempre bom fazer a reflexdo, procurar uma
. . prética um bocadinho melhor, e mesmo através da partilha tentar
Pilares da Suscitar a ; s ) ,. L
Esc A.C5 . L chegar mais longe." " Mas é uma pratica que tenho de ha muitos
lideranca participacédo . )
anos, fazer uma reflexdo até no sentido de melhorar, como
Coordenadora eu tento todos os anos aferir o que eu podia ter
feito melhor."
"DA [ ~
. . Pér as pessoas a participar, a dar sugestées e de alguma
Pilares da Suscitar a 'S pes particip 'ar Sug 9 ,
EscB.C2 . o maneira a integrar-se as sugestoes. E um trabalho que funciona
Lideranca participacéo ) <7,
em articulagéo.
Valorizar e o o ~
aproveitar as (...) um aspeto que é muito importante, é a divulgacéo, sob a
Pilares da . forma de uma espécie de seminarios, pequenas formagbes que
Esc B.C1 . capacidades das
Lideranga envolvem todos os docentes da escola. (...) Para que as pessoas

pessoas em prol
da escola

sintam aquilo como uma coisa delas.
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Esc A.C3

Participagéo

Diélogo

"Dou a minha opinido, mas geralmente nds reunimos em grupo,
em departamento. Os documentos ja estédo, no fundo, elaborados
mas todos 0s anos véao sendo reelaborados, reavaliados... E, nés
reunimos e... discutimos e propomos mudangas quer no plano de
formacgdo... quer nos outros instrumentos de gestao."

Esc A.C6

Participagéo

Diélogo

"Coordenadores e docentes participam na elaboragéo dos
instrumentos de gestao da escola: O Plano de Atividades, o
Projeto Educativo de Escola, o Plano de Formagéo. Séo ouvidas
as opiniées, normalmente, no final de cada ano letivo, sédo
recolhidas as opinibes para integrarem esses documentos
orientadores no ano sequinte."

Esc A.C1

Participagao

Dialogo

"O email é a forma privilegiada de informar, atempadamente,
sobretudo quando se trata de envio de... de documentos,
legislagéo, por exemplo, para ser discutido em reunido, (...) outra
coisa é para saber 0 que pensam as pessoas, é claro que tem de
ser em reunido, e neste caso privilegia-se a reunido em plenario.”

Esc A.C1

Participagao

Dialogo

"Ha partilha de materiais, ha sim senhor! Ha, sobretudo através
de email, mas isso é um principio mas é pouco, porque é preciso
que se diga “eu usei e funcionou”, isto é que néo é feito, falta
essa discusséo... ndo ha espago, ndo ha tempo para isso."

Esc A.C3

Participagao

Dialogo

"Se esta uma ordem de trabalho ja agendada nés podemos
sempre com algum tempo de antecedéncia pedir para
eventualmente acrescentar um ponto na ordem de trabalhos.
Vamos sendo ouvidos e eu acho que esse aspeto é importante.”

Esc A.C3

Participagao

Dialogo

"Nés realmente falamos muito e reunimos muito, e estamos
muito tempo em reuniées mas acho que estamos mais com a
parte burocrética do que propriamente com a pedagdgica.”

Esc A.C5

Participagao

Dialogo

"As sugestbes séo levadas a Pedagogico e logicamente que nds
defendemos a nossa dama, ou seja tentamos, muitas vezes ndo
é facil."

Esc B.C4

Participagao

Dialogo

"N&o houve reunibes formais de Departamento ao longo ano.
Houve sempre reunibes de Grupo de trabalho em conjunto na
coordenacéo de Departamento. Mas estamos sempre
disponiveis para estar com as pessoas, sempre que é preciso
estamos disponiveis. E ha bastante troca de informagéo."

Esc B.C4

Participagao

Dialogo

"Através de varias sessoes de informagdo em que as pessoas
que fazem parte do Grupo de Trabalho lideram as sessées. E
sdo colocadas varias questbes e ai as pessoas vao dando as
suas sugestoes e as suas propostas e 0 seu parecer. E depois
aquilo tudo vai sempre contribuindo para a formagédo dos
documentos.”

Esc B.C6

Participagao

Dialogo

"Foi muito bem organizado porque foi num nivel da linguagem,
uma linguagem acessivel. A nivel dos instrumentos utilizaram o
powerpoint e fizeram uma comparagéo entre o que existia e 0
que estavam a explicar." "Acho que ficou visualmente muito
explicativo. E depois, as palavras que eles utilizaram, os
exemplos que utilizaram." "aprendemos muito, também, com 0s
colegas. Portanto, eles depois também deram abertura ao
diglogo. As pessoas que estavam na sala néo se inibiram de
perguntar.”
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Esc A.C2

Participacéo

Envolvimento

"Algumas decisbes que sdo tomadas por sugestoes a nivel de
Pedagogico, relativamente a assuntos que vao para 0s
departamentos se pronunciarem... Quando ha tempo, porque,
muitas das vezes, superiormente colocam as situagdes e quase
que néo temos tempo de nos pronunciarmos, e depois voltarem
ao Pedagdgico para deciséo final."

Esc A.C2

Participacéo

Envolvimento

"Penso que nds estavamos habituados, principalmente os mais
antigos, a uma participagdo mais democratica nas escolas e hoje
néo... a nossa participagédo, a nossa contribui¢do é muito menor,
pois as coisas vém muito mais formatadas de cima, (por causa
do DL 75)."

Esc A.C2

Participagao

Envolvimento

"Nés temos muitas tarefas, muita burocracia, a maior parte,
poderei dizer que desconhece o projeto educativo de escola,
porque é um documento teérico, massudo, com muitas coisas...
portanto eu acredito que a maior parte desconhega o documento
no todo." "E mais da responsabilidade da diregéo."

Esc A.C3

Participagao

Envolvimento

"Nés propomos atividades e a partida, as atividades sdo sempre
aceites, s6 que agora ha outras questoes, por exemplo, nds
antes propinhamos e tinhamos alguma redugéo nos horarios
para fazermos essas atividades."

Esc A.C3

Participacéo

Envolvimento

"Héa alguma insatisfagdo porque as pessoas trabalham e o que se
ouve muitas vezes é “ah, esta escola, antes realmente era muito
dinémica (...)".

Esc A.C3

Participacéo

Envolvimento

"Penso que tinhamos mais possibilidade de naquela altura... das
nossas ideias serem mais facilmente ouvidas e aplicadas. Agora
com o 75 néo é tanto, nds falamos realmente, debatemos, mas
depois ha toda uma linha orientadora que nao permite que as
coisas sejam feitas de outra forma."

Esc A.C2

Participacéo

Oportunidade e
vontade

"Nés nédo temos uma postura... 0s meus colegas do
departamento néo tém uma postura de estarem sempre do
contra (...) ndo somos sempre do contra corrente, mas somos
algumas vezes."

Esc A.C3

Participacéo

Oportunidade e
vontade

"Faz-se um resumo e faz-se o balango, sdo muitos projetos,
depois faz-se o balango global no pedagdgico {(...) Nés tivemos o
pedagogico na terga e eu na sexta-feira ja fiz o balango desses
relatorios todos, (...) n6s transmitimos ao grupo, ao departamento
esses mesmos resultados." "No6s temos toda a liberdade de
participar, claro que ha pessoas que participam menos mas
depois acabam por dar o seu aval."

Esc B.C1

Participacéo

Oportunidade e
vontade

"a escola tem uma cultura de participagéo nas decisées. Muitos
documentos séo elaborados previamente pelos 6rgéos de
gestéo, e depois esses documentos vao aos grupos e 0s grupos
S80 ouvidos." "hé participagéo nas decisdes, nas grandes
decisbes. Ha outras em que ndo é necessario tanto grau de
intervengdo das pessoas."”

Esc B.C1

Participacéo

Oportunidade e
vontade

"ha questdes em que esta comunidade escolar tem cultura de
consulta. Grandes temas... posso dar exemplos, 0 Regulamento
Interno, os Instrumentos de autonomia, portanto, o Projeto
Educativo, o Projeto Curricular de Escola, grandes temas, de
escola que sdo transversais, de facto, ha participacdo."

Esc B.C1

Participagao

Oportunidade e
vontade

"sdo construidos através da consulta & comunidade educativa. A
todos os encarregados de educagdo, funcionarios, alunos,
professores. Portanto, toda a comunidade educativa intervém na
elaboragéo dos instrumentos de autonomia. Inclusivamente,
portanto, para elaboragdo do nosso PEE e do PCE que
acabamos de concluir."
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"Porque ha graus de motivagdo diferentes. Nas escolas, nés
sabemos que ha sempre um grupo de professores que estdo

Esc B.C1 Participacéo Oportunidade e vinte e quatro horas por dia para a escola, como se costuma
vontade e s < L x
dizer." "E ha sempre um grupo de colegas que néo esta tdo
dentro das dindmicas, ndo esta sempre nos grupos de trabalho."
Oportunidade e "Tém a oportunidade de se manifestar. ...E evidente que se as
Esc B.C3 Participacéo vontade opinides forem todas diferentes... ficamos com um problema
complicado. Geralmente ndo s&o."
"Ha sempre quem tenha mais experiéncia, quem tenha mais
Esc B.C2 Participacao Oportunidade e viséo,"(zuem tenha mais olho para ver coisas ou porque Igu
vontade mais." "Tentarem que as pessoas percebam o que é aquilo e se
revejam. Que se apropriem daquilo.”
"A escola tem funcionado muito com Grupos de Trabalho. As
Esc B.CA Participacao Oportunidade e | pessoas vao-se envolvendo no trabalho, e passando a
' vontade informagédo, havendo oportunidades de participagéo para todos
0s professores.”
Oportunidade e "Penso que também néo se pode ter a ambigédo ou pensar que
Esc B.C4 Participacéo vontade numa escola com 150 professores, todos participam da mesma
maneira, ndo é? Mas as pessoas podem participar."
"Ha uma grande participagdo de muitos professores da escola
nestes instrumentos de autonomia, mas eu acho que ainda séo
E L Oportunidade e | poucos. Ha muitos professores aqui na escola que ainda néo
sc B.C6 Participagéo . . ~
vontade entenderam estes instrumentos de autonomia. Alguns néo
entenderam e tentam perceber & maneira deles. E ha outros que
néo querem. Infelizmente."
Oportunidade e "Fizeram-se umas reunides para cativar as pessoas, e depois as
Esc B.C6 Participacéo vontade pessoas disseram: ‘Ah, afinal aquilo, aquela explicagdo, afinal
agora ja estamos a perceber o vosso trabalho’."
"No pedagdgico colocamos as questdes que nos s&o
transmitidas nos departamentos. Também ouvimos as diretrizes
do diretor e da diregdo através do presidente do pedagdgico, que
E S Trabalho em | neste caso é o diretor. Depois temos algumas secg¢bes do
sc A.C2 Participagao . . « :
equipa pedagdgico, nomeadamente, a secgdo de formagéo que fez o
levantamento das necessidades do departamento em termos de
formagéo, temos uma secgéo de avaliagéo...os docentes
participam nestas secgoes.”
"Para além da disponibilidade que vi por parte de todos os
diretores de turma percebia-se que eles realmente tinham nogéo
E S Trabalho em | que as coisas as vezes tinham de ser em equipa, ex: formagéo
sc A.C5 Participagao . .
equipa de turmas, (...) todos os diretores de turma de todos os anos se
ofereceram para construir as turmas." "Distribui¢do de tarefas. E
de responsabilidade."
Esc AC5 Participagéo Trabalho em | "Eu penso que gxisf'e mais a distribui¢do de tarefas do que
equipa trabalho de equipa.
Esc B.C3 Participagéo Trabalho em | "Né6s trabalhamos muito através de equipqs. Equip"as de trabalho.
equipa Eu acho que é uma forma de todos participarmos.
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"Funcionamos em Departamento, mas depois acabamos muitas

L Trabalho em | vezes por trabalhar em grupo, em pequeno grupo curricular.

Esc B.C5 Participagéo . P o grup peq grup ~

equipa Porqué? Porque somos numerosos. Quando ha questées
transversais eu tento promover uma reuniéo de departamento.”
"As pessoas participam, envolvem-se, é discutido. Portanto, o
ano passado tivemos um processo exemplar com o Projeto
o Trabalho em | Educativo que envolveu representantes dos varios 0rgéos.
Esc B.C5 Participagéo . : )
equipa Procura-se, consulta-se, divulga-se, ha sempre grupos de
trabalho para isto, para aquilo e para aqueloutro, a nossa escola
€ muito dindmica nesse aspeto."
o Trabalhoem |, . e

EscB.C5 Participagao equipa Trabalhamos em pequenos grupos, partilhamos materiais.
"Este ano o P.C.E., o Plano Curricular de Escola que é um grupo
com novos professores com menos experiéncia nestas lides e

L Trabalho em . ; o s

EscB.C5 Participagao equipa depois outros com mais experiéncia e com uma tradigdo de
coordenacdo, de liderangas, e funciona muito bem e acho que
estd a mostrar que é esse o caminho.”

"quando vem, dos grupos, alguma duvida, nés transmitimos logo

aos outros coordenadores ‘olhe, primeiro grupo houve esta

duvida’. No primeiro ano néo trabalhamos assim e tivemos
L Trabalho em L . .

Esc B.C6 Participagao equipa criticas, eu falo por mim, no meu Departamento quando fizemos
0 relatorio tive criticas, e algumas criticas construtivas, e uma
delas foi que 'as vezes ndo percebiam o que é que nés
queriamos'. Entdo, comegamos a trabalhar em conjunto."

"Eu acho que [os coordenadores curriculares] séo figuras tao
essenciais como nds. Nos distribuimos o jogo, temos que,
S Trabalho em | depois, tentar reunir o consenso, e reunir com eles. Mas eles
Esc B.C6 Participagao . pois, ten . "
equipa também déo a cara, e tém também um trabalho fundamental. E
se nds ndo temos a colaboragéo deles, 0 nosso trabalho fica
COXO.
N - "o Centro de Formagéo propds o team teaching, quando a
Formacéo Comunicagéo e i, ] o
Esc A.C1 4 ~ proposta foi feita a toda a escola é claro que houve resisténcias,
especifica relagao . !
€ novo.
Esc AC4 Formacéo Comunicagdo e | "Como é que se pode cruzar a informagédo e até mesmo pistas
' especifica relacéo para lidar com as pessoas, formagéo interpessoal.”
Esc AC5 Formacéo Comunicagdo e | "Formagéao para além das TIC, formagédo centrada na maneira
' especifica relacéo como lidar com as pessoas."”
"Ha a necessidade de pbr as pessoas a trabalhar se calhar de

Esc AC5 Formagéo Comunicagdo e | uma forma diferente, de uma forma mais partilhada, porque eu

' especifica relacéo neste caso sinto-me privilegiada pela tal relagéo que eu tenho
com a minha colega coordenadora de DT."
"A forma como agora as escolas estéo organizadas, significa que
talvez sejam as escolas que tém de mudar e depois a formagéo

Esc AC5 Formacéo Comunicagao e | vir a complementar essa mudanga." "A escola tem de funcionar

' especifica relacéo de uma forma mais partilhada."

"As pessoas foram preparadas para competir e ndo para
trabalharem em conjunto."
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Esc B.C1 Formacéo Comunicacéo e | "Interdisciplinaridade. O estabelecimento de praticas de partilha
' especifica relagao entre os professores."
"Fazemos em autoformagéo. Portanto, imaginemos que o grupo
de trabalho do PCE teve vinte pessoas na formagao, essas vinte
Esc B.C1 Formacéo Comunicagdo e | pessoas véo constituir grupinhos de dois formadores e irdo fazer
' especifica relagao a divulgagdo do PCE a grupos [heterogénios] de 10 professores.
E o sistema de formagdo Team teaching. " (Formagdo aos seus
pares)
Esc B.CA Formacéo Comunicagdo e | "Formagao, seminarios (...) desenvolvimento das competéncias
' especifica relagao de relaggo com as pessoas.”
i unicagéo, relaci i ue é
"Areas de comunicagéo, relacionamento interpessoal acho que é
importante, psicologia, também em termos de funcionamento de
EscB.C5 Formacéo Comunicagdo e | escolas, de 6rgéos, quais os papéis, perceberem bem qual o
' especifica relagao espacgo de cada coisa na escola como se interligam. A nivel
pessoal, criativo, de comunicagdo, de saber estar, de saber falar,
de saber ouvir."
"Como coordenadora fiz precisamente o ano passado uma
Formagéo Desenvolvimento formagédo em educagédo para a cidadania.” "Mas uma que
EscB.C2 especifica de perfil pessoal dissesse assim “coordenagdo”, nunca vi uma agao dirigida para
coordenagéo com o efeito da monitorizagéo de resultados, de
acompanhamentos."
Formagdo Desenvolvimento “Leio muito. Tudo o que posso. Quando posso." "Fiz formagéo na
Esc B.C3 especifica de perfil pessoal Universidade XXX. Paguei do meu bolso. Tinha mesmo a ver
com liderangas intermédias, Coordenacéo de diretores de turma."
Esc B.C3 Formacéo Desenvolvimento | "E... é preciso perspetivar a formagéo de outro modo, a pessoa
' especifica de perfil pessoal | tem que sentir a necessidade de aprender sobre ‘aquele’ tema."
Esc B.C5 Formacéo Desenvolvimento | "Devia haver mais formagédo também para a supervisgo
' especifica de perfil pessoal | pedagdgica.”
Formagdo Desenvolvimento "a forma de ser lider na escola, uma lideranga positiva. (...) A
Esc B.C6 5 . maneira como podemos praticar a lideran¢a numa estrutura
especifica de perfil pessoal g
deste tipo.
Formacéo Desenvolvimento | ,, - . . -
Esc A.C2 G - Especificamente na area da coordenagéo néo fiz formagéo.
especifica de técnicas
Formacio Desenvolvimento "a forma de comunicagdo" e relativamente as "competéncias da
Esc A.C2 p o fungdo de coordenador”, porque, apesar de vir no estatuto, tem
especifica de técnicas ! "
vindo a mudar.
"Como professora, acho que devia haver formagéo de
Esc AC4 Formacgéo Desenvolvimento | interpretagdo de leis. Porque a linguagem é de tal maneira
' especifica de técnicas hermética e é de tal maneira confusa que é nestas alturas que eu

me sinto uma verdadeira analfabeta funcional! "
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Escolas com mais de 1500 alunos

Coordenadores

Categorias

Subcategorias

Unidades de registo (Citagoes)

Esc C.C1

Procedimentos
de coordenagéo

Articulaco entre
0s 6rgaos

"No Conselho Pedagdgico estéo todos os coordenadores de
Departamento, os coordenadores de diretores de Turma e
algumas outras areas de 1° Ciclo escolar e outros coordenadores
de Projetos. E nesse Conselho Pedagdgico é que se tomam as
decisbes. Essas decisbes séo levadas aos Departamentos pelos
respetivos coordenadores. Os coordenadores de departamento
encarregam-se de falar com os subcoordenadores para estes
falarem nos respetivos grupos disciplinares. O Grupo Disciplinar
analisa, emite uma opinido e depois faz-se o retorno através da
coordenacéo de Departamento até chegar ao Pedagdgico, onde
se apresentam as opinides e toma-se a deciséo de escola."

Esc C.C4

Procedimentos
de coordenagéo

Articulacdo entre
os 6rgéos

"... todos esses assuntos sdo sempre tratados, numa primeira
instancia, em reunido de Conselho Pedagégico. Desce aos
Departamentos, os Departamentos sédo auscultados e, depois
volta novamente ao Conselho Pedagdgico e, dai, passam ao
Conselho Geral, sempre."

Esc D.C1

Procedimentos
de coordenacgéo

Articulag&o entre
os 6rgéos

"Eu como coordenadora e como elemento do Conselho
Pedagdgico tenho acompanhado muito de perto todas as
tomadas de decisdes quanto aos documentos orientadores da
vida escolar.""...ha sempre um ponto de partida que é aquele
que vem do topo, ou seja, do diretor, que é levado a Conselho
Pedagdgico. Segue-se a participagdo dos Departamentos e dos
respetivos Grupos Disciplinares com sugestdes quanto, neste
caso, ao Projeto Educativo, ou quanto as atividades para
fazerem o Plano Anual de Atividades. Depois, todas as propostas
sS40 levadas a Pedagdgico e a partir dai, com a colaboragéo de
todos, foi elaborado o Projeto Educativo." "Depois de aprovado
no Pedagdgico, vai para aprovagdo pelo Conselho Geral."

Esc D.C1

Procedimentos
de coordenagéo

Articulag&o entre
0s 6rgaos

"... enquanto o Projeto Educativo teve a sua raiz no topo e
depois desceu, o Plano de Atividades é elaborado, portanto, nos
Grupos Disciplinares e, depois é no global aprovado no
Pedagdgico."

Esc C.C3

Procedimentos
de coordenacgéo

Articulacdo entre
os 6rgaos

"Esta sempre presente um elemento da Diregdo. Faz sempre a
ligagéo entre estes grupos de trabalho onde se elaboram 0s
documentos de gestéo. Depois, vai tudo a Pedagdgico, é tudo
visto, é aprovado. Finalmente passa para o Conselho Geral, para
aprovagéo final."

Esc C.C1

Procedimentos
de coordenagéo

Dinamicas de
trabalho

"Cada Departamento define quais séo as atividades estruturantes
dentro do seu Departamento que consigam aglomerar as
atividades dos diversos grupos disciplinares. As propostas sdo
levadas a Pedagogico, trabalhadas pelo grupo de trabalho
responsavel pelo Plano de Atividades. Finalmente o Pedagdgico
aprova o Plano Anual de Atividades."

Esc C.C4

Procedimentos
de coordenagéo

Dinamicas de
trabalho

"Mas nés somos mesmo aquilo a que se chama um
Departamento. Trabalhamos como um grupo dnico. E isso sente-
Se. n
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Esc C.C5

Procedimentos
de coordenacgéo

Dinamicas de
trabalho

"...fazemos um levantamento das necessidades de formagéo.
Neste caso auscultamos desde a Associagao de Pais até aos
assistentes operacionais. Passando por todos os docentes da
escola. Desse levantamento surge uma listagem enorme de
aces que as pessoas sugerem. (...) Depois fazemos um
trabalho de agrupar, de englobar as sugestées tendo em vista as
necessidades da escola e ndo tanto as necessidades pessoais.
Portanto, é evidente que as duas podem convergir."

Esc D.C1

Procedimentos
de coordenacgéo

Dinamicas de
trabalho

"... todos esses documentos tém tido uma base que é elaborada
por um Grupo de Trabalho que é o Grupo de Trabalho do Projeto
Educativo ou do Plano Anual de Atividades com elementos do
Conselho Pedagadgico. Depois, essa base de trabalho ou
proposta vai aos Departamentos. E os Departamentos tém tido
oportunidade de enriquecer, de dar contributos, de se
manifestarem. Depois volta ao Pedagdgico para ser aprovado. E
finalmente vai a Conselho Geral."

Esc D.C1

Procedimentos
de coordenacgéo

Dinamicas de
trabalho

"Sempre que existe necessidade a nivel de tomada de decisbes
emanadas ou solicitadas pelo Conselho Pedagdgico que
envolvam todos os docentes do Departamento, sdo convocadas
reunibes do Departamento. Se for necessario que envolva todos
o0s docentes do Grupo Disciplinar, sGo convocadas reunides do
Grupo Disciplinar. Se for uma mera transmisséo de informagdes
ou de orientagbes para o trabalho dos Grupos, retino com 0s
subcoordenadores que, depois, por sua vez, relinem com 08
seus grupos disciplinares e realizam as tarefas que séo
solicitadas."

Esc D.C2

Procedimentos
de coordenacgéo

Dinamicas de
trabalho

"Os coordenadores trabalham com os subcoordenadores
normalmente com as grandes reunioes de inicio do ano; quando
ha algo pertinente para analisar num Projeto Educativo, retinem-
se com todo o Departamento. Quando néo, reiinem-se com 0s
subcoordenadores, e depois, entdo, 0s subcoordenadores
retinem-se com o respetivo grupo. "

Esc D.C4

Procedimentos
de coordenagéo

Harmonizagao
de
procedimentos

"Objetivo é que haja um procedimento muito semelhante, para
que, depois, uns ndo digam ‘tu fizeste assim e, a outra

s

coordenadora fez de outra maneira’.

Esc C.C2

Procedimentos
de coordenagéo

Dificuldades

"...temos uma série de limitagbes relacionadas com o horario que
leva a que as pessoas, por vezes, sejam escolhidas néo
exatamente porque tém um melhor perfil para aquela situagéo,
mas porque em circunstancias de horario é aquela pessoa que
tem que ser escolhida." "Nos estamos bastante espartilhados
pelas regras, neste caso de distribuicdo de horarios."

Esc C.C3

Procedimentos
de coordenacgéo

Dificuldades

"Né&o tenho horas. Comegémos por ter horas, portanto, eu tinha
menos turmas porque tinha horas para a coordenag&o. Agora
néo tenho." (...) "Muito trabalho. Dinamizo quatro projetos.”

Esc D.C2

Procedimentos
de coordenagéo

Dificuldades

"Né&o recolhem dados significativos dos projetos realizados e
analisados, e ndo transmitem os elementos necessarios. No ha
cultura de registo, fica tudo por um diélogo geral.” "Né&o, o
trabalho realizado néo fica visivel."

Esc D.C1

Pilares da
lideranca

Saber captar a
atengdo e
conduzir as
pessoas

"... para mim, uma das principais dificuldades é gerir conflitos
que, como eu lhe disse, ultimamente felizmente néo tém existido,
mas que ja existiram. Gerir as relagbes humanas, levar as
pessoas a partilharem, levar as pessoas a colaborarem, levar as
pessoas a abrirem-se e a dizerem ‘Tenho esta dificuldade.
Preciso de ajuda’. Porque continuamos muito fechados.”

Esc D.C3

Pilares da
lideranca

Saber captar a
atengéo e
conduzir as
pessoas

“(...) para mim, nesta escola a prioridade é isso, é a relagéo.
Portanto, o relacionamento. Porque a partir dai consegues
cativar, consegues levar as pessoas a reunirem-se contigo."
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"Eu acho que sempre foi um problema de relagbes interpessoais,

. Saber conviver e o o . . wn
Esc C.C2 Pilares da gerir relagdes os feitios sdo muito complicados." "...as pessoas acham que
' lideranga . . qualquer coisa que nos apontemos é pessoal! Quando na
interpessoais . A Wik -
realidade ndo é!" (...) "H& que controlar as emogbes.
Saber conviver e "...para a lideranga é um bocado assim: ou se tem perfil ou ndo
Esc C.C3 Pilares da gerir relagdes se tem. Ou a pessoa se impdbe, com o seu feitio, perante 0s
' lideranga nternessoais colegas e eles reconhecem, ou néo. E ai ndo ha agéo que
P ensine."
. Saber conviver e .
Esc C.C5 Pilares da erir relacges "Eu acho fundamental o bom relacionamento, o bom
' lideranga ?nterpess%ais relacionamento profissional, mas também a parte humana.”
"(...) acho que é importante haver mais relagéo para com as
Saber conviver e | P€SS08s que estdo no Pedagagico. Isto é, os Grupos de Trabalho
EscD.C2 Pilares da gerir relagdes que saem do Pedagdgico, e outros docentes. (...) Acho que as
' lideranca interpessoais pessoas iam sentir-se mais integradas e nao viam o Conselho
Pedagdgico, as pessoas, um pouco estranhas, relativamente ao
resto da escola. "
Pilares da Saber conviver e | "Eu posso ser muito competente naquilo que fago, mas se eu néo
EscD.C3 lideranga gerir relagdes | tiver uma relagéo construtiva com os outros, ndo tenho perfil para
interpessoais | desempenhar certos cargos, como o de coordenador.”
"Neste momento é a minha preocupagéo. Saber como falar com
EscD.C3 Pilares da Saber dialogar/ | um colega. ‘Com este colega néo posso falar desta maneira, com
' lideranca falar aquele tenho que falar de outra maneira. Com aquele néo pode
ser assim’. Eu, na realidade, é essa a minha preocupagéo.”
"Eu exergo nessa situagdo de lideranga, sim. Quando é
Pilares da necessario dizer ndo ou dizer sim, ou fazer as coisas, eu fago. Eu
Esc C.C1 lideranca Saber ouvir | penso, bem, eu converso com as pessoas, eu ausculto daqui e
dali, mas depois tomo uma deciséo. E informo o Grupo, informo a
Diregéo da deciséo que foi tomada."
"(...) todas as pessoas tém as suas razdes. Eu ougo as razdes de
Pilares da um lado, e tenho que ouvir o outro lado. E fica por aqui. Porque é
Esc D.C3 lideranca Saber ouvir | 0 que eu digo, uma coisa, s&o as situagbes que estdo por tras.
¢ Outra coisa é o meu trabalho. Eu pego, por favor, que ndo
misturem."
Pilares da Suscitar a "Criar momentos informais de trabalho, de partilha, de discusséo,
Esc D.C1 . L de reflexdo. Que é algo que néo esta na nossa cultura de
lideranga participagédo "
docente.
Valorizar e
Pilares da aproveitar as | "Eu trabalho, exatamente para isso, para valorizar as pessoas e
Esc C.C4 Lideranca capacidades das | para que o Departamento seja reconhecido, o seu trabalho e o
pessoas em prol | seu empenho sejam reconhecidos."
da escola
"0 que tem acontecido é que o coordenador do Departamento
Valorizar e tem uma opinido sobre o0s colegas. Procura, dentro dos colegas,
aproveitar as aquele que acha que tem mais experiéncia ou mais
Esc C.C1 Pilares da capacidades das conhecimento. Neste caso, com mais conhecimento, que possa
' Lideranca pessoas em prol ajudar os colegas do seu Grupo. Na Diregdo, conversamos em
da escola relagdo ao nome, se concordam. Chamamos a pessoa e
conversamos com ela para aceitar o lugar de subcoordenador de
Grupo Disciplinar.”
Valorizar e "... ja nos conhecemos muito bem. Eu conhego muito bem o perfil
Pilares da aproveitar as | de cada um dos meus elementos. Portanto, sei o que é que
Esc C.C5 lideranca capacidades das | aquela pessoa consegue fazer, qual é o perfil, qual é a mais-valia

pessoas em prol
da escola

que ela pode aportar para o trabalho do Departamento, e vou
buscar precisamente essas valéncias todas."
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Valorizar e

EscD.C2 I?ilares da caiir;\dlzléirsadsas "Penso que nem sempre a diregdo, o dire"tor, conhece e
ideranca reconhece as valéncias dos professores.
pessoas em prol
da escola
"Ha dialogo e com todos os departamentos, porém também tem
Esc C.C2 Participagéo Dialogo a ver com a forma de ser de quem esta a frente do
departamento.”
"0 que eu dou mais valor é ao dialogo. Para mim é o didlogo e a
Esc C.C5 Participacéo Diélogo troca de informagéo através do trabalho colaborativo." "E o
didlogo. Sem duvida."
"... 0 e-mail é um 6timo meio de circulagdo de informagéo. Serve
Esc C.C5 Participagéo Didlogo como ;zonto del pqrtida de divulgagéo e analise de documentos,
mas néo substitui o tal olhos nos olhos, o tal encontro, o tal
dialogo."
"As pessoas apresentam as ideias, as ideias sdo votadas e,
Esc C.C5 Participacéo Diélogo portanto, aquelas que reiinem maior consenso sdo as que Vao a
Pedagadgico."

"E mais participado mesmo pelo Grupo de Trabalho. Quando é
Esc D.C2 Participacéo Diélogo pedido, solicitada ajuda, os subcoordenadores fazem questéo e
ajudam mesmo. Acabam por ajudar.”

"(...) as informagbes foram chegando atempadamente, fomos
Esc D.C4 Participagéo Diélogo ouvindo, fomos dialogando, talvez néo tivesse havido muito
tempo para fazer o didlogo que nés gostariamos de ter feito."

"Porque se nds chegassemos a reuniéo de Departamento sem
Esc D.C4 Participagao Dialogo qualquer proposta, um propde uma coisa, outro propde outra, isto
é, seria mais dificil chegar a um consenso, atempadamente. "

"Depois com base nessa proposta, 0s grupos propuseram as
suas atividades. Depois, no caso do meu departamento, como

EscD.C4 Participagdo Didlogo funcionamos muito em conjunto, acabamos por néo ter propostas
de disciplina. As nossas propostas sdo de Departamento.”
"Enviem o que quiserem. Perguntem o que quiserem. Portanto, a

Esc D .C4 Participagéo Didlogo falar a falar eu entendo-me perfeitamente. Papeis é que é pior. E,

depois, a quantidade de trabalho que nés acabamos por ter a
mais e que ndo ha horas de redugéo que compensem."

"Muitas vezes tinha que se tomar decisées em que néo havia o
tempo necessario para levar a discusséo ao Departamento e ao
Grupo. Por isso, muitas foram s6 ao Departamento, outras nem
chegaram a ir ao Departamento. Mas foi, essencialmente, por
Esc D.C4 Participacéo Envolvimento | falta de tempo. Porque as decisbes tinham que ser tomadas,
havia prazos e, portanto, nés ai tinhamos que avancar, até era
informalmente, faldvamos com alguns colegas, recolhiamos a
opinido, assim um pouco informalmente, para nos ajudar a tomar
a decisdo que tinha de ser tomada."

"Tentamos, dentro do possivel, que as decisdes sejam
partilhadas por todos os docentes, tentamos chegar a
Oportunidade e | consensos. E mesmo que o resultado seja diferente do que foi

Esc C.C1 Participagdo Vontade aprovado, pelo menos todos tiveram a oportunidade de
expressar a opinido e de, através da Coordenagéo de
Departamento, fazer chegar essa opinido ao Pedagdgico."
"Pela experiéncia que eu tenho, sdo processos participados. As
Oportunidade pessoas emitem opinides, participam, mesmo tendo a opiniao
Esc C.C1 Participacéo Vontade contréria e tendo que se sujeitar a opinido do Departamento e

depois a decisdo do Pedagdgico. Mas séo participativos. Séo
participativos. Emitem opinido."

104



Esc C.C1

Participacéo

Oportunidade e
Vontade

"Os tempos estdo a mudar, as situagbes séo outras, € as
pessoas olham mais para o seu posto de trabalho e ndo entram
tanto em contestagdo, acatam um pouco mais. E mau por um
lado, mas 0 momento que atravessamos obriga muitas pessoas
a fazerem isso. Mas todas as pessoas tém oportunidade de
participar. E de opinar sobre 0s assuntos.”

Esc C.C3

Participacéo

Oportunidade e
Vontade

"... ha sempre aquelas pessoas que tém mais a-vontade e que
déo logo a sua opinido, e eu sou logo uma delas. Qualquer
assunto, eu dou logo o meu palpite. Perante as varias opiniées,
geralmente vai-se a votagéo. (...) Ha sempre aquelas pessoas
que também néo déo opinido, que néo dizem nada, mas depois,
ha votagdo com o brago no ar, acabam por mostrar a sua
opinigo."

Esc C.C5

Participacéo

Oportunidade e
Vontade

"... primeiro costuma-se fazer os inquéritos de satisfagéo e de
analise e avaliagdo a toda a populagdo escolar, (...) a partir dai
ha um grupo de trabalho que vai comegar a definir as linhas
orientadoras do Projeto Educativo. Depois, vai aos
Departamentos, para as pessoas se pronunciarem. As pessoas
pronunciam-se, mas, geralmente, pronunciam-se pouco."

Esc C.C5

Participagao

Oportunidade e
Vontade

"Mas acho que os docentes néo se reveem nos documentos.

Porque, efetivamente, a classe docente ainda nao esta muito

vocacionada para este tipo de abordagem e para a anélise e

elaboragdo destes documentos. Somos nés, os 6rgédos de gestao

intermédia, que, por forga das circunstancias, ou porque

gostamos ou porque somos obrigados, é que nos debrugamos
nn

mais sobre esses aspetos.” "... ainda ndo se consequiu uma
forma dos docentes se apropriarem do Projeto Educativo.”

Esc D.C1

Participagao

Oportunidade e
Vontade

"... tem sido solicitada a colaboragéo dos Departamentos e a
intervengdo com sugestoes. (...) dentro dos Grupos Disciplinares
ou Departamentos ha sempre professores que tém uma
participagdo muito mais ativa. E ha outros que sdo muito mais
passivos e que limitam-se muitas vezes a aprovar as propostas
dos seus colegas.”

Esc D.C4

Participagao

Oportunidade e
Vontade

‘(...) tenho sempre alguns que respondem, e outros, dos quais,
nunca sei nada. E, portanto, eu fico sem saber. Leram?
Concordaram com tudo? E, por isso, ndo responderam? Ou nem
sequer leram?"

Esc D.C4

Participagao

Oportunidade e
Vontade

“(...) acho que ha documentos que a maioria dos professores se
néo sente que participou, também foi porque néo esteve muito
interessado em participar.”

Esc D.C4

Participacéo

Oportunidade e
Vontade

"(...) cada vez que fazemos reunido de Departamento, acabamos
por levar todas as informagdes que sdo mais importantes, pelo
menos. E, portanto, as pessoas tém ideia. Exatamente do que
esta nesse documento. E depois ndo se preocupam em estar a
ver ao pormenor, em ler efetivamente. Mas, também hé os
colegas que leem sempre."

Esc D.C4

Participagao

Oportunidade e
Vontade

"Temos um grande grupo de pessoas que, acho, que funciona
perfeitamente com esta Diregdo. Como funcionou com a outra.
Querem mesmo é fazer o trabalho. (...) esses participam porque
se sentem a fazer parte de todo este processo. Outros, pelo
contrario, tudo o que vem, a partida, ja estdo de pé atras."
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“(...) ha sempre ideias discrepantes e ha pessoas, algumas
pessoas tém maneiras completamente diferentes de encarar as
Oportunidade e | coisas. Tém uma perspetiva diferente até do proprio ensino (...) e

EscD.C4 Participagao Vontade nem sempre é muito facil fazer com que todos colaborem.” "

até
podem néo inviabilizar mas, também, néo participam de maneira
nenhuma e fazem apenas aquilo a que séo obrigados."

Oportunidade e | '(...) na prética o colaborar € mesmo a pessoa vestir a camisola

EscD.C4 Participagao Vontade e fazer porque gosta"

"Todos os projetos tém grupos de trabalho representados no
Pedagdgico. E esses grupos de trabalho elaboram as primeiras
versbes dos documentos que servem de base de trabalho e
Trabalho em | reflexdo. Esses documentos, como eu ja referi, passam pelos

equipa varios grupos disciplinares de cada Departamento para se
recolherem opinides e contributos. O coordenador elabora uma
sintese dos contributos e apresenta as sugestoes e opiniées em
Pedagobgico para serem aprovados.”

Esc C.C1 Participagao

"...ouvem-se os docentes através dos departamentos. O Plano é
elaborado pela equipa de trabalho que tem elementos do
Trabalho em | Conselho Pedagdgico, mas o que fazem é compilar aquilo que as

equipa pessoas disseram a nivel dos Departamentos.” " No caso do
projeto educativo, sdo feitos inquéritos a toda a comunidade
educativa verificando o cumprimento das metas..."

Esc C.C3 Participagao

"Mas, como a proposta ndo vem do conselho de turma mas sim
do Departamento, os docentes do Conselho de Turma acabam
por nédo se reverem no plano de atividades, e acabam por
participar em algo, numa perspetiva de , ‘deixa ver se nés nos

n

ajustamos’.

Trabalho em

Esc D.C2 Participacéo .
equipa

“(...) temos algumas propostas que costumam sair daqui, do
Pedagdgico. Temos o Pedagdgico dividido em vérias Secgbes,
cada uma a trabalhar um assunto, nessas Secgbes, incluimos,
porque achamos que faz falta, pessoas, outros docentes que ndo
estdo no Pedagdgico, para ajudar, que, de certo modo, ou pelos
cargos que tém, também tém uma opinido muito fundamentada
sobre o Plano de Atividades ou quem estd a fazer a Avaliagéo
Interna, o que podera dar uma ajuda no Projeto Educativo, na
avaliagéo do Projeto Educativo.”

Trabalho em

Esc D.C4 Participagéo .
equipa

"Portanto, para mim era importantissimo que todas as pessoas
fizessem formagdo. (...) Para desenvolvimento profissional.(...)
trocando ideias com os outros, partilhando. (...) Matérias como:
Formacéo Comunicagdo e | Supervisdo. Avaliagdo. Formagao de Professores. Area das
especifica relagao liderangas. Gestédo de relagées humanas. (...) 0 saber ouvir 0s
outros, o saber partilhar, o tomar decisées, tentar chegar a
consensos. Eu andaria por ai. Neste momento séo as areas que
me tocam mais a nivel pessoal e profissional.”

Esc D.C1

“(...) uma formagédo, assim, que nos levasse a refletir sobre essas
relagbes humanas, em que incentivasse a discusséo. Porque eu
Formacéo Comunicagéo e | acho que falando se ganha imenso. Se aprende imensas coisas
especifica relagao com os outros. Se fosse uma formagdo em que me pedem para
fazer pesquisa e um trabalho final, ndo é propriamente aquilo que
seria mais formativo. "

Esc D.C4
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"....como temos pessoal ja com muita experiéncia, come¢amos a
recorrer muito a prestagéo interna. Portanto, com a prata da
casa..." "este ano vamos arrancar com Coaching Teaching ou

Esc C.C5 Formagéo Desenvolvimento | team teaching, o que vem na linha das valéncias internas.

' especifica de perfil pessoal | Preparamos a agdo de formagéo e o Centro de Formagéo vai
proceder para obter a acreditagéo dessas agbes, e reconhecer
0s docentes envolvidos como formadores e, portanto, a escola
vai-se enriquecendo assim."

"Motivagéo e empenho, que eu penso que transmito aos outros.
E depois, eu gosto de saber o que estou a fazer e tenho
Esc C.C5 Formacéo Desenvolvimento | procurado sempre formagéo a esse nivel." "N&o é por acaso que

' especifica de perfil pessoal | eu fiz duas pds-graduagdes e dois mestrados. Quem lidera, e
quem gosta do que esta a fazer tem que estar atualizada e tem
que perceber o que esta a fazer."

"... eu defendo a formagdo com unhas e dentes, como se
costuma dizer. Porque eu sou uma pessoa que estou em
Formagdo Desenvolvimento constante formagéo. Eu ndo paro a minha formagéo. Isto ja é
Esc D.C1 especifica de perfil pessoal quase que uma doenga. Quando me sinto mais parada, sinto que
estou a estagnar e a escola comega-me a atrofiar e sinto que
preciso de aprender coisas novas. E acho que a formagéo é
fundamental."
EscD.C3 Formagéo Desenvolvimento | "Néo tenho formagédo nenhuma em lideranga, nunca tive
' especifica de perfil pessoal | formagéo."
Esc D.C4 Formagéo Desenvolvimento | "(...) ndo tenho nenhuma formacgéo na érea das liderancas
' especifica de perfil pessoal | intermédias.”
Formacéo Desenvolvimento . , ) R
Esc D.C4 especi%ca de perfil pessoal "Coaching! nunca fiz nada do género, s6 ouvi falar."
Esc C.C3 Formacgéo Desenvolvimento | "ndo ha formagbes nenhumas. Houve ha uns anos atras. Havia a
' especifica de técnicas formagéo para o diretor de Turma. O papel do diretor de turma."
Formagéo Desenvolvimento "... nés somos lideres, mas ndo temos formacgao a esse nivel. Eu
Esc C.C4 especifica de técnicas | unea tive uma formacgéo sobre lideranca (...) estratégias de
P lideranga."
"Formagéo em lideranga, superviséo e desenvolvimento do
Esc C.C5 Formacéo Desenvolvimento | trabalho colaborativo, que para mim, é formagéo em agéo.

' especifica de técnicas Portanto, isso é fundamental para nés. E ouvindo o outro, é ‘olha,

fiz desta maneira e resulfou assim’."
"... fiz uma formagéo superior que me permitiu desenvolver
competéncias e que me permitiu adquirir, efetivamente, técnicas
Formagéo Desenvolvimento | 94€ neste momento eu estou a aplicar. E penso que este meu
Esc D.C1 especifica de técnicas crescimento pessoal e também que este meu desenvolvimento
profissional tem estado a ajudar bastante nesta questéo da
lideranga dentro do meu Departamento e dentro do meu Grupo
disciplinar."
Formagéio Desenvolvimento "[Formag&o para] criar estratégias de lideranga. Muitas vezes
Esc D.C3 especifica de técnicas temos que adotar estratégias para que consigamos, iSso para

mim é importante, a formagéo, realmente seria uma mais-valia."
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Diretores:

Escolas até 1500 alunos

Diretores Categorias Subcategorias Unidades de registo (Citagoes)
"0 que se decide em departamento ou em Conselho de Diretores de
Esc AD Procedimentos | Dindmicas de turma é levado ao pedagdgico, transmitem que precisam de levar
' de coordenacéo | trabalho assuntos ao pedagdgico eu ponho na ordem de trabalhos e discute-
se. O que I se discute é o que se aplica.”
"A estrutura montada é um sistema rotativo, [cada escola do
agrupamento] elege um presidente todos os anos e fazem sistema
. o rotativo. Elas depois retinem com a coordenadora de departamento
Procedimentos | Dindmicas de o , N g
EscAD N de 1° ciclo, esta tras as conclusbes/ as propostas ao pedagogico,
de coordenagéo | trabalho A . )
para debate e aprovacgéo, é assim que funciona. Da minha parte, a
minha intervengdo é s6 mesmo a nivel administrativo, levo tudo, tudo
a pedagdgico.”
"Fago um plano, no arranque do ano letivo, porque para além da
reunido geral com os professores, com 0s funcionarios
. o administrativos e operacionais, eu tenho reunido com os grupos,
Procedimentos | Dindmicas de e ; -
EscB.D x tenho reunido com os coordenadores curriculares, tenho reunido com
de coordenacéo | trabalho =
0s coordenadores de departamento, tenho reunido com os do
desporto escolar, tenho uma reunido com todas as turmas da
escola."
"dou algumas orientaces e digo “era bom que pudessem fazer
assim, mas dentro das vossas possibilidades fagam o que puderem”
Saber captar a ’ . R .
Pilares da atencio e € 0 caso da equipa da avaliagdo interna. Eu tenho dificuldades em
EscAD . X organizar a equipa porque a equipa que esta formada, a sua
lideranga conduzir as - . L
constituigdo tem sido alterada todos os anos por forga dos horérios,
pessoas N ; ;
etc. Eu ndo tenho um trabalho sequencial, devia ter um trabalho
sistematico ao longo dos anos."
Saber captara | "Sempre que o pedagdgico necessite de um esclarecimento, porque
Esc B.D Pilares da atencdo e um coordenador de departamento, como sabe, ndo representa todas
' lideranga conduzir as as disciplinas que estao no seu [departamento], os coordenadores
pessoas curriculares sdo convidados a estar no Conselho Pedagdgico,"
"Criamos o CCCP, Comisséao Coordenadora do Conselho
Pedagdgico, e com as 4 coordenadoras preparamos cada
Saber captara | Pedagdgico, fazemos a convocatéria, discutimos ponto a ponto, ou
Esc B.D Pilares da atencdo e seja, quando vamos para o Pedagdgico o0s 4 coordenadores ja
' lideranga conduzir as sabem de quase tudo que se vai passar no pedagogico. Isto evita
pessoas discussbes entre o Presidente do Pedagdgico e os coordenadores

que depois levam atras os outros elementos porque néo estéo de
acordo com a legislag&o."
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Saber captar a

"Ha pessoas (docentes) que estao a trabalhar na escola e néo

Esc BD Pilares da atengéo e sabem mas deviam de saber, de ler, de compreender melhor as
' lideranga conduzir as estruturas da escola. Assim como acho que ha professores que
pessoas pensam que estar na Diregdo é uma coisa facil."
"Nestes dois ultimos anos tenho tido mais discussdo com o resto dos
elementos da Diregéo, primeiro porque separei-me deles (estou aqui
Pilares da Saber conviver e | deste lado) e muitas vezes ndo estou dentro do contexto daquilo que
EscB.D lideranga gerir relagdes eles estéo, e nem sempre conseguimos fazer a reunido da quinta-
interpessoais feira (estava sempre marcado) e entdo ha informagbes que ndo me
chegam, ou porque deram uma resposta errada ou porque néo a
deram a tempo e entéo entram em discussoes."
"Muitas das questbes colocam a coordenadora de departamento que
por sua vez leva isso ao pedagodgico e a Dire¢éo. Por vezes
. . aparecem outros assuntos para além da ordem de trabalhos, que
Pilares da Saber dialogar/ < A .
EscB.D lideranga falar S&0 surpresas, porque vém dos grupos curriculares. Mas [certas]
questdes que, por exemplo, digo que ndo séo de responder ali, que
s&o de conselho administrativo ou da dire¢éo, portanto, ndo é
pedagobgico, mas no entanto, respondo na mesma."
. "Tenho de ter a capacidade de ‘engolir' muitas coisas quer numa
Pilares da . e s
EscB.D lideranga Saber ouvir reunido geral, quer na reunigo de grupos de trabalho. E tenho que ter
a capacidade de dar a resposta na altura... "
Valorizar e A
aproveltar as "Conhego todos [os professores] que tém algum tempo de casa
Pilares da ; porque estdo sempre a entrar e sair pessoas. Agora, 0s outros
Esc AD , capacidades das - < o
lideranga conhego, ndo conhego t&o bem os do 1° ciclo porque trabalho com
pessoas em prol / o
eles ha 3 anos e vou conhecendo-o0s pelas reunides.
da escola
Valorizar e
. aproveitar as "Conhego todos os professores da minha escola. Sei o nome de
Pilares da .
Esc B.D lideranga capacidades das | fodos os professores, falo com todos os professores dentro e fora da
pessoas em prol | escola, sou atreito a comunicagdo com os professores.”
da escola
"a maior parte dos professores que tenho aqui na escola séo
professores que estdo aqui ha muito tempo, entédo vestem a camisola
EscB.D Participagao Envolvimento desta escola. (...) 0s coordenadores, que estdo aqui nesta escola ha
muito tempo, conhecem e vivem a escola, tém iniciativas,
apresentam ideias."
"0s departamentos tém autonomia suficiente para, dentro daquilo que
—— Oportunidade e | é necessario e que a legislagéo pede, eles sdo autbnomos o
EscAD Participagéo - ey .
vontade suficiente para levar propostas ao pedagdgico e logo que seja
aprovado no pedagégico é aquilo que se faz."
. "Vejo iniciativa nos coordenadores, mas também nos coordenados,
—— Oportunidade e L |
EscB.D Participagao vontade porque eu acho que tenho bons profissionais na escola e vejo que 0s
professores querem participar, querem estar por dentro das coisas."
Esc B.D Participagdio Trabalho em "tenho um grupo para avaliagéo interna da escola para sabermos
' ¢ equipas como nds estamos para depois criarmos 0s planos de melhoria."
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EscAD

Formagéao
especifica

Comunicagao e
relacéo

"Lideranca, gestéo de conflitos, a dindmica de grupos e organizagéo
e gestdo dos recursos humanos."

EscB.D

Formagéo
especifica

Comunicagao e
relacéo

"precisamos de uma estrutura de... relagbes humanas, precisamos
também de conhecer a mecénica da escola, da estrutura da escola
néo s6 dos 4 6rgéos, mas precisamos de saber lidar muito com o0s
colegas.”

EscB.D

Formagéo
especifica

Comunicagéo e
relacéo

"o facto de respondermos mal ou darmos uma resposta fora do
contexto... ¢ falta de formagéo, na area de relagbes interpessoais,
na relagéo pedagdgica e formagéo dos professores.”

Esc AD

Formagéo
especifica

Desenvolvimento
de perfil pessoal

"Eles ndo tém a formagédo que eu tenho. Eu ndo posso exigir que 0s
grupos fagam aquilo que eu sei fazer. Eu dou algumas orientagbes e
digo “era bom que pudessem fazer assim, mas dentro das vossas
possibilidades fagam o que puderem”, é o caso da equipa da
avaliagéo interna. Eu tenho dificuldades em organizar a equipa
porque a equipa tem sido alterada todos os anos por forga dos
horérios. Eu ndo tenho um trabalho sequencial, sistematico ao longo
dos anos."

EscB.D

Formagéo
especifica

Desenvolvimento
de perfil pessoal

"ha professores que estéo a corrigir testes ainda naquela semana, ...
€ corrigem na reunido, isso ndo pode ser, alguns estéo a fazer
desenhos, outros a trabalhar nos computadores. E isso ndo pode! E
como s&o coisas de que fui tendo conhecimento, entdo néo aviso,
vou la e quero ver como corre a reunido. Precisam de ser mais
responsaveis. (...) deviamos ter uma Ordem que apresentasse
critérios... na parte deontoldgica, para nés podermos trabalhar como
deve ser."

EscAD

Formagao
especifica

Desenvolvimento
de técnicas

"Devia vir j& no curriculo das licenciaturas algumas cadeiras de
gestéo ou pelo menos em termos de recursos humanos de
organizagéo, de lideranga, penso que deviam vir duas ou trés
cadeiras desse género.”

Escolas com mais de 1500 alunos

Diretores

Categorias

Subcategorias

Unidades de registo (Citagoes)

Esc D.D

Procedimentos
de coordenacgéo

Dinamicas de
trabalho

"esse grupo, dividido em subsecgdes, estédo a fazer propostas, ler a
legislag&o, ver como é que temos o Regulamento Interno... Essa
proposta, depois, ira a Conselho Pedagdgico, vai ser debatida,
portanto, com todos 0s intervenientes e algumas pessoas que fazem
parte do Conselho Pedagdgico que néo estiveram nesses Grupos de
trabalho. (...) depois, sai uma proposta do Conselho Pedagdgico,
ainda desce novamente... novamente, quer dizer... desce ao grupos
disciplinares para analisarem... proporem algumas alteragées.
Sempre no sentido de melhorar. E depois volta novamente a
Conselho Pedagégico onde sera entdo aprovada a verséo final e,
depois, vira entdo ao Conselho Geral. "
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EscC.D

Pilares da
lideranga

Saber captar a
atengéo e
conduzir as
pessoas

"Quando eu assumi, eu defini que gostava de ter uma estrutura tipo
relatorio, ndo por autoritarismo mas por uma facilidade de leitura. Se
eu lhe disser que neste momento ainda ndo consegui que o
fizessem... cada um continua a fazer o relatério como sempre fez,
naquela “eu fiz assim e como eu fago é que esta bem e sempre fiz
assim e ndo vou mudar.”

EscD.D

Pilares da
lideranga

Saber captar a
atengdo e
conduzir as
pessoas

"tem que ser mesmo distribuidas algumas tarefas e as pessoas véo
assumindo e véo dando as suas opinibes. Como é ébvio. Nada aqui
é imposto. Sera imposto o que tem mesmo que ser, quando temos
uma legislagéo que tem que ser cumprida. Mas tudo o resto,
tentamos sempre negociar da melhor maneira para Que a coisa va
para a frente."

Esc D.D

Pilares da
lideranga

Saber captar a
atengéo e
conduzir as
pessoas

"Penso que tudo isso esté ultrapassado e, portanto, gracas a,
modéstia a parte, @ minha intervengéo, em termos de tentar motivar
e trabalharmos todos para o0 mesmo. Mas isso, a Dire¢éo sozinha e o
diretor ndo conseqguem fazer e, portanto, os coordenadores séo
pegas fundamentais."

Esc C.D

Participagéo

Envolvimento

"eu vou cheia de boa vontade para o Conselho Pedagdgico e vou
partilhar as minhas opiniées com o Conselho Pedagogico mas o que
acontece no Conselho Pedagdgico é que eles néo estado nem ai, ou
seja, eles preferem receber as coisas, preferem criticar a posteriofi.
(..) e eu muitas vezes venho com um sentimento de frustracéo,
porque eu gostava de ter um pedagogico que desse luta, luta no
sentido de dizer: “N&o, ndo concordo com isto, eu acho que nés
podiamos fazer assim”. Mas é muito triste que todas as ideias que
levamos acabam por ser aceites."

Esc C.D

Participagéo

Envolvimento

"Todos os assuntos que tenho para decidir eu decido em Conselho
Pedagdgico, e é como lhe digo, eu tenho pena que néo se decida
mais. Eu gostava de ver o Conselho Pedagdgico como érgéo
operativo, ou seja, em que se vai para 4 ndo para passar
informagdo, mas um drgéo em que se chegasse la e se partilhasse e
se decidisse. "

EscC.D

Participagao

Envolvimento

Ha decisbes que cabem sé a Diregéo e ha decisbes do dmbito
pedagagico (...) As pedagbgicas, sem duvida alguma que deveriam
ser tomadas pelo Pedagégico, mas hé uma grande demisséo. E o
que eu sinto."

Esc C.D

Participagéo

Envolvimento

"Em termos profissionais, eu penso que alguns deles desempenham
minimamente as suas fungdes, outros desempenham as suas
fungbes. Agora se me perguntar assim “Gostaria de mais dos seus
coordenadores?” Sim, eu gostaria de muito mais dos meus
coordenadores. Mais envolvimento, mais propostas.”

EscD.D

Participagéo

Envolvimento

"toda a gente fala na falta de tempo." "todas essas tarefas se véo
acumulando, para além do trabalho de professores que eles também
tém. Portanto, eles tém o seu horario como qualquer outro professor.
Tém uma tarefa acrescida de coordenar um Departamento que, por
Si, j& tem vérias disciplinas. Tém mais os Conselhos Pedagdgicos ...
(-..) estando nestes cargos porque tém perfil e, sdo sempre bons
para determinadas coisas, e ha outros que ndo séo bons para coisa
nenhuma.
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"No pedagdgico, para mim, faz-se o que néo se devia fazer, ou seja,

eu passo as informagoes, depois ha apresentagéo de relatorios, ha

apresentagdo de documentos em que deveriam ser ja uma base de
Oportunidade trabalho previamente feita e estudada e para as pessoas darem a

EscC.D Participacéo vontade Sua opinido e dizerem “ndo, acho que tem de fazer assim” e partir-se
para a definigéo de estratégias, mas néo é isso que acontece, a
maior parte das pessoas néo Ié os documentos e como néo leram os
documentos sdo uma esponja que bebe tudo e depois limitam-se a
dizer que ha que definir estratégias, em vez de trazerem proposta.”

Trabalho em "temos um Grupo de Trabalho constituido por pessoas do Conselho

EscD.D Participacéo equipas Pedagdgico e por outros professores, dos varios niveis de ensino,
desde o Pré-escolar, 1° Ciclo, 2°, 3°. "

"humildade, vontade de aprender, mais humildade ainda, formagéo
Formagdo Desenvolvimento ('...) em superviséo pedagdgica, formaga‘g de professores,

EscC.D especifica de perfil pessoal lideranga... 4reas dessas, areas que ensinem a pessoa ou, pelo
menos, que abram portas para, e muita vontade de trabalhar, muita
vontade de participar (...) ter a capacidade de ouvir criticas."”

"A formagdo tem que passar pela parte pessoal, tem que passar pela

EscC.D Formacgéo Desenvolvimento | formagéo pessoal, tem que ser por ai e tem que passar também pela

' especifica de perfil pessoal | capacidade de comunicar e para as pessoas saberem o que é que
véo fazer."

EscC.D Formacéo Desenvolvimento | "as pessoas sdo capazes de aceitar a formagdo vinda de fora, agora

' especifica de perfil pessoal | a formagéo de ca de dentro as pessoas ndo gostam.”
Formagéo Desenvolvimento "a falta de formagéo, porque eu tenho o0s meus coordenadgres e so

EscC.D especifica de perfil pessoal tenho uma pessoa com formagdo em supervisao pedagégica e as
outras pessoas nédo tém e néo querem."

| Coordenados:
Escolas até 1500 alunos
Coordenados | Categorias | Subcategorias Unidades de Registo (Citagoes)
Procedimentos |  Articulagéo "Ha a tentativa de deﬁnjr um alinhame/jto guan.do ha questées~qL(e séo '
Esc AP1 de entre os postas, ou pelo Pedggoglco ou pe/a DlreQaQ/D/retor, em relagdo as quais
coordenagio drgos a escola tem de definir-se, logo é necessario todo um trabalho que se
inicia nos departamentos para recolher contributos, e termina no diretor.”
Procedimentos |  Articulagéo ‘Ha .assuntos que vém para 0s Departamentos, 0s Depan‘amentos séo
Esc AP2 de entre os ouvidos; ltoma-se uma dec:sao em Depan‘qm?nto, sera levada novamente
coordenagso drgdos a Pedagdgico, em conjunt'o com outras opiniées doutros Departamentos,
processa-se assim na maior parte das vezes."
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"A informagé&o vem do pedagdgico para os coordenadores, 0s

Procedimentos | Articulagdo | coordenadores ‘espalham’ pelos subcoordenadores (ex-delegados),
Esc A.P5 de entre os estes distribuem a informagdo, reunimos, debatemos, 0s
coordenagao orgdos subcoordenadores retinem com 0s coordenadores de departamento e
estes levam as nossas apreciagées e sugestoes ao Pedagogico.”
"A seguir aos Pedagdgicos, os coordenadores de departamento retinem
com 0s subcoordenadores (ex-delegados dos Grupos), ou 0s
. . ~ coordenadores do Grupo. E depois é feita outra reunido com os restantes
Procedimentos |  Articulagéo ] o
membros. Quando o coordenador é do meu Grupo disciplinar, temos
Esc A.P5 de entre 0s ; < - ey X .
x o sorte, a informagdo néo se dissipa tanto. Portanto, ndo sei como é que se
coordenagdo orgaos ) o s
passa nos outros Grupos, mas nés, o que decidimos em reuniéo de
grupo disciplinar é levado a Pedagdgico através do coordenador de
departamento.”
"A Dire¢édo tem a preocupagao de partilhar as informagbes com 0s
. . = membros do pedagdgico, estes, 0s coordenadores, por seu turno, levam
Procedimentos |  Articulagéo ; « o
aos seus departamentos e respetivos grupos as questdes e decisoes.
Esc A.P6 de entre 0s . U - o
coordenacsio OraA0S Depois, cada departamento é ouvido, 0s grupos sdo ouvidos; 0s
¢ 9 coordenadores de diretores de turma também levam a informagéo aos
diretores de turma."
"Tem-se tido a preocupagéo de criar bons documentos que descem por
Procedimentos | Articulagdo | ali abaixo até vir ao Grupos, onde seréo analisados, repensados. (...)
Esc B.P5 de entre 0s Depois de melhorado, alterado, volta outra vez para cima e depois se for
coordenagao orgaos preciso vem mais um documento ja com uma elaboragéo final mas que
ainda estéa aberto a algum ajuste, e depois volta outra vez para cima."
Procedimentos . "0 coordenador de Departamento retine com todo o departamento.
Dindmicas de . ; . o ] .
Esc AP3 de trabalho Quando ha qualquer coisa mais especifica é que é debatido em grupo
coordenagao disciplinar.”
"Nem sempre conseguimos ver refletida a nossa participagdo. Nem
sempre. N&o sei exatamente porqué, mas nem sempre. Também s&o
Procedimentos Dinamicas de varios Departamentos, cada um leva uma ideia e depois ndo sei muito
Esc A.P4 de rabatho bem como é que é feita essa triagem, porque é que vao uns projetos para
coordenagao a frente, outros ndo vdo. Mas eu penso que seja por democracia, aqueles
que tiverem mais votos, aqueles que souberem defender melhor aquilo
que levam, penso que seja isso."
Procedimentos | . . . " . <
Dinémicas de | "O coordenador estéa presente num dos grupos, ndo consegue estar em
Esc A.P4 de o o "
~ trabalho todos, mas depois ha o feedback nas reunibes de Departamento.
coordenagao
"Esta legislagéo toda, veio alterar muita coisa a nivel de Projeto
Procedimentos Educativo e Regulamento Interno, portanto nds estivemos a reformular
Esc AP5 de Dinémicas de | isso tudo nos grupos disciplinares, em reunido. Aquilo que é da nossa
' ~ trabalho disciplina e que achamos que devia ser alterado, alteramos. O
coordenagao

coordenador levou para o Pedagdgico e ha uma secgdo que esta a
trabalhar nesse assunto."
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Procedimentos

"Habitualmente a Coordenadora segue a ordem de trabalhos uma vez
que séo tantos os trabalhos e 0s pontos a abordar. Recorre ao
Powerpoint para estruturar a informagdo. Cada um de nos é livre de
interromper ou intervir durante as exposi¢oes e ha temas que sdo

Esc A.P6 de qu?:;:izde naturalmente debatidos, aqueles que nos afetam mais ou que afetam a
coordenagao organizagéo da escola."
"Abordam-se temas relacionados com decisées que tém de ser tomadas
relativamente a algum projeto ou alguma legislagdo nova que saia e a
sua aplicagdo suscite duvidas ou diferentes solugdes.”
. "Relativamente ao plano anual de atividades, geralmente é dito em
Procedimentos . o
Esc AP6 de Dinamicas de reuniao de departamento, os colegas trabalham em pequenos grupos
' coordenacio trabalho disciplinares e apresentam as sugestoes ao subcoordenador que as faz
¢ chegar ao coordenador de departamento, dentro de determinado prazo.”
"A escola tem o hébito de criar Grupos de Trabalho para tratar dos
. instrumentos de autonomia. Portanto, ha Grupos de Trabalho que
Procedimentos . . .
Esc B.P1 de Dinémicas de elaboram propostas, que depois de~scerrl aos Grupos Curnculareg o
' N trabalho descem a escola e, finalmente, entdo, séo aprovadas, como a propria lei
coordenagao U o ; : L .
indica. Porque também n&o podia ser o diretor a decidir isso tudo, ndo
e’?"
Procedimentos | . . . "uma Direg&o mais aberta, mais negocial, mais democratica, o préprio
Dinémicas de L < . . ~ '
Esc B.P1 de trabatho Ministério da Educagdo tinha de rever isso e creio que néo lhe interessa
coordenagao fazé-lo."
Procedimentos Dinamicas de "Ha uma preocupagéo constante com a conformidade legal, para ver se
Esc B.P1 de irabalho esta tudo de acordo com a lei, para ver se fizemos tudo como deviamos
coordenagao ter feito."
Procedimentos . "Ha questionarios de satisfagdo que se fazem aos alunos, aos pais, aos
Dinémicas de ; L
Esc B.P4 de trabalho colegas e a partir dessas contribuigbes podemos melhorar, podemos
coordenagao propor sugestdes de melhoria."
Procedimentos "temos uma ficha de avaliagéo para as atividades, esta institucionalizada
Esc B.P4 de Dinamicas de | na escola, qualquer iniciativa, qualquer projeto, qualquer visita de estudo,
' ~ trabalho qualquer situagdo que é feita extracurricular, ou mesmo curricular devera
coordenagao . s ) A
ter sempre uma ficha de avaliagdo, mas também de autoavaliagdo.
"A Coordenagdo manda para a nossa coordenadora de Grupo, e a nossa
Procedimentos Dinamicas de coordenadora de Grupo manda para nés e diz “Olha, a coordenadora do
Esc B.P5 de Departamento pediu para se fazer isto”. Ou para se debater aquilo ou
~ trabalho ) < )
coordenagao para se analisar este documento. N&o trabalhamos diretamente com a
coordenadora de departamento.”
“Acho os instrumentos de gestdo demasiado burocraticos. Por defeito ou
. problema nosso - e dado que eu acho que na realidade para ser um
Procedimentos ; ; x
o Projeto Educativo de Escola, ele tem de ter a colaboragéo e 0 empenho
Esc A.P1 de Dificuldades . . .
N de todos os professores — mas, por defeito nosso ou por incapacidade,
coordenagao . 5 . ) : .
nos ainda ndo chegdmos a um projeto educativo que seja
suficientemente sintético para o podermos agarrar.”
“Sendo 0 modelo de gestao baseado no diretor que tem que se
Procedimentos candidatar com o seu projeto, ele [projeto educativo de escola- PEE] até
Esc A.P1 de Dificuldades | podia partir da ideia ou das ideias do diretor, mas depois tinham de criar
coordenagao condigbes para ser trabalhado e verdadeiramente apropriado pela

restante escola.”
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Procedimentos

"Consciencializagdo da fungao que estamos a desempenhar. Porque
temos certas obrigagdes inerentes ao cargo, inerentes a fungéo. E

Esc AP2 de Dificuldades | acredito que certas decisbes que o diretor tem de tomar nem sejam do
coordenagao seu agrado. Mas que tem que cumprir porque é o que vem estipulado na
lei."
"A maior dificuldade é o ser coerente. Acho que a coeréncia para mim é
. muito importante. Portanto, acho que, acima de tudo, tém que comegar
Procedimentos A My A MRS
o pela coeréncia." "Ha falta de coeréncia na atuagdo. Ha dificuldade em as
Esc A.P2 de Dificuldades . - N . X
N pessoas se articularem de forma coerente. E que néo basta s6 dizer. Ha
coordenagao N
que fazer corresponder os atos as palavras. (...) Atuar de acordo com o
que se disse, ou se predisp0s a fazer daquela forma."
Procedimentos "Certa falta de coeréncia neles [dire¢éo], devido & inseguranga. Aqui diz
Esc A5 de Dificuldades | uma coisa e depois ja esta a dizer outra? E a outro colega ja disse outra.”
coordenagao Quer dizer, é muito confuso, em termos de trabalho."
. "Eu gostaria que ndo houvesse tanto assunto burocratico a ser
Procedimentos .
- trabalhado, mas de facto, cada vez mais somos bombardeados com
Esc A.P6 de Dificuldades s . Iy
coordenagso legislagdo que vem a meio do ano. Acho que cada vez mais ha menos
tempo para discussdo pedagdgica e didatica, metodologias de ensino."
Procedimentos "Eu acho que a coordenadora se vé como uma pessoa que tenta fazer o
. possivel e tenta ser justa, e que sofre quando é considerada injusta. E
Esc A.P6 de Dificuldades ; . ; S
N coitada, ela esta sempre assoberbada de trabalho, isso ninguém pode
coordenagao p
negar.
"Temos uma hierarquia ministerial que esta constantemente, eu diria
Procedimentos demasiado ocupada em mandar ca para fora leis, despachos, decretos e
Esc A.P7 de Dificuldades | esta sempre, sempre, sempre a mudar. De um ano para o outro, tanta
coordenagao coisa que muda na escola, que a realidade quase se torna dificil de
conhecer.”
"As pressées que vém de cima no sentido de apresentarem isto feito, de
apresentarem aquilo, de fazerem balangos disto e relatérios daquilo e
Procedimentos depois sdo documentos e documentos e documentos, 0s professores
Esc B.P2 de Dificuldades | desgastam-se, os 6rgéos diretivos desgastam-se e as vezes as
coordenagao conclusées a que chegamos é que aquilo serviu apenas para ser um
documento que tem que constar num sitio qualquer e que na nossa
pratica pedagogica ndo melhorou nada."
“A questao do lider, para mim, é a questéo chave. Até porque eu tenho
Saber captar a | uma experiéncia fora da escola em que o peso da lider era fundamental.
Esc AP1 Pilares da atengéo e Eu conheci liderangas fortes. Mesmo sem existir o dito Projeto Educativo
' lideranca conduziras | de Escola ou de Agrupamento. Quem liderou a escola tinha um projeto.
pessoas Tinha um projeto, sabia muito bem qual era o seu objetivo final, quais
eram os seus objetivos intermédios. Sabia muito bem como alcanga-los."
Saber captar a
Esc AP1 Pilares da atengéo e “E preciso ser-se um lider natural. E preciso agarrar os professores com
' lideranga conduziras | um projeto que todos reconhegam vélido e exequivel, ndo burocratico.”
pessoas
Saber captar a , < .
. Ap "Normalmente, os lideres pdem os outros a trabalhar mas eles préprios
Pilares da atencéo e . o )
Esc A.P2 . . também trabalham. Alias até o facto de eles conseguirem levar 0s outros
lideranga conduzir as "
a fazer.
pessoas

115



"Eu penso que todos nés aceitamos e temos uma boa relagéo com o
coordenador. No nosso Grupo podera haver uma pessoa ou outra que,

Saber captar a < S o ;
. < se calhar, ndo aceite tdo bem, mas a maioria penso que sim, penso que
Pilares da atengéo e ) . ,
Esc A.P4 . . gosta do trabalho que ele faz. Daquilo que vou ouvindo aqui na escola de
lideranga conduzir as T <
DeSS0aS outros coordenadores, o que oigo dizer é que s&o coordenadores
organizados e que informam, passam informagédo, estdo cé para apoiar.
N&o tenho ouvido queixas a nivel de coordenagdo.”
Saber captar a
Esc A P4 Pilares da atencdo e "Eu acho que ele tenta levar, ou eles tentam levar o Grupo a fazer aquilo
' lideranca conduziras | que é preciso.”
pessoas
Saber captar a
Pilares da atencéo e " . "
Esc A.P4 , G Falta o reconhecimento e horas.
lideranga conduzir as
pessoas
"Os professores muitas vezes ja nem querem entrar nessa voragem,
Saber captar a S . ;
. ~ nesse delirio legislativo e passa-lhes muita coisa ao lado, ou seja, acaba
Pilares da atencdo e L O . R
Esc A.P7 lideranca conduziras | P ter de ser a Diregédo a lembrar-nos: 'olhem que isto agora é assim,
pessoas agora vamos ter de fazer desta maneira, exigiram-nos que agora as
coisas sejam assim' e portanto, oferecemos alguma resisténcia."
"Eu acho que a minha coordenadora tem feito um excelente trabalho, tem
Saber captar a feito um grande esforgo para conseguir dar resposta as duas frentes de
. ~ trabalho: as exigéncias da hierarquia que tém que descer aos grupos e
Pilares da atencdo e . . .
Esc A.P7 . . ela tem que as explicar muito bem, e as necessidades dos docentes do
lideranga conduzir as ’ . . )
DeSS0aS departamento, pois tem que levar as pessoas a aderir a determinado tipo
de situagbes para que haja um trabalho articulado e coordenado em toda
a escola.”
"é efetivamente um elemento que em termos do Pedagégico tem uma
Saber captar a participagdo muito ativa e preocupa-se sempre, independentemente de
. ~ concordar ou ndo com as posigoes do departamento, tem sempre a
Pilares da atencdo e < .
Esc B.P2 lideranca conduziras | Preecupagao de as apresentar em Pedagdgico e de se bater por elas.
¢ pessoas Alias, isso é visivel quando temos o retorno dessas reflexdes. (...) um
lider de facto tem de ser isso também, por outro lado é um elemento
aglutinador, efetivamente."
Saber captar a
Esc B.P3 Pilares da atengéo e "(...) a coordenadora consegue ser conciliadora, consegue levar as
' lideranga conduzir as | coisas para o lado que ela quer."
pessoas
Saber captar a
Esc B.P4 Pilares da atengéo e "Ha grande aceitagéo sim, ha grande aceitagéo!" [relativamente aos
' lideranca conduzir as | coordenadores]
pessoas
"o diretor gosta muito de ‘puxar pela sua realeza’, fazer sofrer os colegas.
Saber captar a Coisas do género “Olhe, quando puder venha ao meu gabinete que eu
. ~ tenho um assunto para tratar consigo” E a pessoa diz assim “Entédo e
Pilares da atencdo e ] on. ) e .
Esc B.P5 . . qual é o assunto?”; “Depois logo vé.” Gosta de deixar as pessoas a
lideranga conduzir as ) . . . .
pessoas sofrer, ansiosas, angustiadas. Quando depois aquilo pode ser uma coisa

da treta. Isto para mim é uma falha de lideranga, mas também de
personalidade.”
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“Valorizo a seguranga, a sinceridade e a frontalidade, néo frontalidade no

. Saber conviver . .
Pilares da . ~ | sentido de chocar o outro, mas a frontalidade no momento certo no
Esc A.P2 , e gerir relagdes ; R ~ .
lideranga . . | momento sim, tem que se dizer sim, no momento néo, tem que se dizer
interpessoais <
néo.
Pilares da Saber conviver | "As principais dificuldades do diretor prendem-se com a parte humana da
Esc B. P1 lideranga e gerir relages | escola.” " Portanto, uma das maiores dificuldades é conseguir atender as
interpessoais | especificidades de cada um."
Pilares da Saber conviver | "As principais dificuldades de lideranga tém a ver com as estruturas dos
Esc B. P1 lideranca e gerir relagdes | Departamentos. Com o facto de serem muito numerosos e de abarcarem
¢ interpessoais | um ndmero de disciplinas muito diferentes, areas muito diversificadas."
Saber conviver "(...) em termos de relagbes humanas, em termos de relagbes pessoais,
Pilares da . ~ | € uma pessoa excecional, porque tem que interagir com um grupo
Esc B.P4 , e gerir relagdes L . .
lideranga , . | enorme de pessoas, de sensibilidades diferentes, de interesses
interpessoais . AR "
diferentes, das varias disciplinas no departamento.
Pilares da Saber conviver
EscB.P5 lideranca e gerir relacdes | "Falta de relagdo interpessoal, falta de maior presenga da Direg¢do."
¢ interpessoais
. . "Acho que lidam muito bem, mesmo a chamar a atengéo as pessoas,
Pilares da | Saber dialogar/ . . )
Esc A.P3 lideranca falar coordenam muito bem e conseguem falar muito bem e explicar e entrar
¢ em contacto com as pessoas.”
Esc B.P3 Pilares da Saber dialogar/ | "Aquilo que eu dou mais importancia mesmo é ao bom funcionamento, a
' lideranca falar boa comunicagéo."
"Néo é facil promover o didlogo que o nosso Departamento é muito
Esc A P4 Pilares da Saber ouvir grande, e ha assim um grupinho bom de docentes que gostam de dar
' lideranca sempre 0 Seu parecer e S&o reuniées assim bem vivas, cada um da a sua
opinido, o coordenador ouve."
Esc A P1 Pilares da Suscitar a “a coordenadora tem promovido esse dialogo, tem sempre posto 0s
' lideranga participagdo | documentos a discusséo.”
"Promove o debate de uma maneira muito classica: 'o tema é este, temos
Esc AP6 Pilares da Suscitara | de decidir isto, 0 que é que vocés acham?' basicamente, ela passa a
' lideranga participagdo | bola; quer nos ouvir. Por isso ndo deixa transparecer logo a sua opinido,
para néo condicionar."
Esc AP7 Pilares da Suscitar a "Falta ter alguma palavra de incentivo e motivagdo, porque o lider
' lideranca participagdo | também faz esse trabalho."
Valorizar e
aproveitaras | ,~ . . )
Pilares da cgpaci dades O lider, é lider pela maneira como desempenha ou se comporta perante
Esc A.P2 , as situagbes, ou porque nos ndo temos aquelas competéncias e
lideranga das pessoas . . < A
em prol da aproveitamos aquela pessoa que tem. A chefia, pode néo ser lider.
escola
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Valorizar e

aproveitar as
Esc AP2 Pilares da capacidades | “A coordenadora esteve bem porque ndo pensou nela, pensou no grupo
' lideranga das pessoas | que tem a frente, pensou no grupo de professores que a escola tem.”
em prol da
escola
Valorizar e
. aprovgltar 35\ "0 coordenador também tem que supervisionar. Mas eu penso que, para
Pilares da capacidades o L .
Esc A.P4 . além disso a Diregdo também tem que estar atenta e tentar perceber o
lideranca das pessoas . .
que é que cada um de nés vale, entre aspas.
em prol da
escola
Valorizar e
aproveitar as
Esc AP5 Pilares da capacidades | "O bom é saber delegar as coisas e a quem delegar e depois escolher a
' lideranca das pessoas | informagdo e trata-la de forma coerente.”
em prol da
escola
Valorizar e
aproveitar as | "A nossa coordenadora é uma colega a meu ver bastante cumpridora e
Pilares da capacidades | muito atenta as colegas. Eu tenho uma excelente impresséo da minha
Esc A.P6 , ; .
lideranca das pessoas | coordenadora, ela vive sempre muito atarefada, assoberbada com o
emprolda | cumprimento de tanta burocracia."
escola
Valorizare | ., A = . . Lo . .o
aproveitar as A D/regao tem sem qqua fe/tq 08 possivels e os impossiveis para que
Pilares da capacidades néo haja escolas ou jardins-de-infincia ou um grupo de pessoas que se
Esc A.P7 . P sinta posto a margem. Acho que tem havido a preocupagéo de trazer os
lideranca das pessoas PR .
professores do 1° ciclo a escola-sede para pér todos em termos de
emprolda |© "
igualdade.
escola
"Néo séo todos. Isto, a participagdo, ndo é ‘tudo ao molho e fé em Deus’,
ha dialogo mas ha niveis de participagdo. Uns professores participam
Esc B.P1 Participagao Dialogo mais, outros participam menos. Ha pessoas que participam primeiro e
desde o inicio. Ha pessoas que participam depois e ja numa fase mais
final."
O diretor promove momentos de debate sobre tudo aquilo que pode ser
debatido. Porque n&o abdica do seu exercicio de poder sobre aquilo que
Esc B.P1 Participagao Dialogo lhe compete. E portanto, aquilo que pode ser debatido, debate e ha
didlogo. Aquilo que tem que ver com as suas fungdes, digamos assim,
que lhe estéo diretamente delegadas, ndo ha debate.
"A questéo da interdisciplinaridade, tem levado a que os professores ou
Esc B.P2 Participagao Diélogo 0S grupos disciplinares se tenham, digamos assim, aberto um bocadinho
mais 4 troca de opinibes, troca de experiéncias, cruzamento de saberes.”
Esc AP1 Participagio | Envolvimento Na generalidade dos casos, eu aciho que hoje existe uma demisséo para
pensar (...) vamos todos na onda.
"0 que eu noto é que nem sabemos muito bem o que é que la vem e ja
estamos ‘de pé atras’. Sem saber o que é que 4 vem, ou as razbes ou 0
Esc A.P2 Participagdo | Envolvimento | porqué. Ndo devia ser assim, deviamos esperar, ouvir o que é que eles
tém a dizer, ou o que é que se pretende. Ou porque é que vem esta
diretiva superior, porque a Dire¢do também tem que cumprir."
“Claro que ha sempre pessoas que estao mais dispostas a colaborar em
Esc AP2 Participagdo | Envolvimento | tudo e para bem da escola e do ambiente escolar e ha outras, que até

pelo seu préprio feitio, ndo.”
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Esc A.P2

Participagao

Envolvimento

"Eu acho que as pessoas veem que o diretor tem muito trabalho, isso é
indiscutivel. Muita burocracia, que tem muito peso. Mas noto que vamos
atras da onda, hd uma voz que se levanta e depois ha aqueles que estéo
mais predispostos para e vao atras: ou estamos numa onda de boicotar,
dificultar, ou até de apenas cumprir, porque temos de cumprir, mesmo
por frete."

Esc A.P3

Participagao

Envolvimento

"As vezes ndo. As vezes ndo. Isso era o que eu lhe estava a dizer: 'Para
que é que estivemos aqui tanta hora, para ndo vermos refletido, 0 nosso
trabalho, no resultado final?' As coisas jé estavam decididas, por forga da
legislag&o."

"No fundo é ‘deixa ca vir a reunido para ver se concordas.’ (...) Mas ndo
vale a pena tanta reunido.”

Esc A.P4

Participagao

Envolvimento

"Depende, eu acho que ha varias situagbes. Ha professores que n&o sdo
chamados mas que gostam de participar e oferecem-se e trabalham e
fazem. Ha outros que vém se forem chamados e que fazem com todo o
gosto. E ha outros que se sentem revoltados porque nem sempre S&o
chamados, gostavam de participar e ndo participam. E depois também ha
aqueles que sdo chamados e que néo queriam vir e que se pudessem
n&o iam mesmo."

Esc A.P5

Participagao

Envolvimento

"Embora haja sempre quem néo leia 0s documentos enviados por e-mail.
Mas também ha quem leia sempre."”

Esc A.P7

Participagao

Envolvimento

"Se perguntar a toda a comunidade educativa (Riso) se conhecem o
Projeto Educativo eu acho que a maior parte das pessoas nunca olhou
para aquilo."

Esc A.P7

Participagao

Envolvimento

"Ha uns anos atras, as pessoas sem terem qualquer contrapartida
dedicavam-se, estavam as horas que fossem necessarias na escola para
desenvolver uma atividade qualquer. Hoje em dia as pessoas ja ndo o
fazem com a mesma vontade e estao sempre a pensar: ‘entéo, e que
contrapartida é que tenho se fizer isso?"

Esc A.P7

Participagao

Envolvimento

"Diregdo esteve sempre ausente ou quase sempre ausente nos
momentos em que eram dinamizadas atividades na escola, as mais
diversas atividade."

Esc A.P7

Participagao

Envolvimento

"As propostas que chegaram ao Pedagdgico foram bem aceites,
felizmente, agora vamos ver como é que se consegue pér no terreno."

Esc A.P7

Participagao

Envolvimento

"Os nossos alunos ndo conhecem o Diretor. Eles confundem um senhor
que anda aqui que é do Gabinete de Seguranga do Ministério da
Educagéo com que tém uma relagéo excecional porque ele conhece 0s
alunos todos pelo nome, e houve uma altura que eles pensavam que ele
era o Diretor. Portanto, 0 nosso Diretor estd demasiado fechado no seu
gabinete." "N&o é por acaso que os diretores das escolas continuam a
ser professores, é para que haja essa perspetiva da realidade escolar.”

Esc B.P2

Participagao

Envolvimento

"0 plano anual de atividades da escola neste momento, de facto, parece-
me que esta um bocadinho aquém daquilo que deveria estar em termos
da sua prépria construgéo (...) acabou por resultar numa espécie de
colagens de varios planos anuais de atividades dos grupos e dos
departamentos e ndo houve propriamente aquele sentido de unidade que
deveria haver e de articulagéo entre as varias atividades previstas.”
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Esc B.P2

Participagao

Envolvimento

"As pessoas, cada vez mais, tém dificuldade em intervir, por varios tipos
de constrangimentos e condicionalismos somos forgados a aceitar,
portanto, ndo somos, todas as vezes em que o deveriamos ser,
chamados a colaborar e a opinar, por via da simplificacéo de alguns
procedimentos acabamos por ser confrontados com um produto
acabado."

Esc B.P2

Participagao

Envolvimento

"Néo, os instrumentos de gestao néo refletem a nossa participagdo. Noto
que ha professores, provavelmente professores mais atentos a essas
coisas que eu propria, pois prefiro investir na minha atividade enquanto
professora, que o referem, (...) Na tentativa de simplificar este trabalho,
esquecermo-nos do papel que cada um de nés deveria ter."

Esc B.P2

Participagao

Envolvimento

"Mas eu reconhego que néo é um trabalho facil, alias, eu digo a toda a
gente que admiro imenso as pessoas que se disponibilizam para fazer
este tipo de trabalho porque eu nédo gosto, se tiver que o fazer, claro que
o fago, empenhar-me-ia, mas admiro imenso as pessoas que trabalham
no sentido de tentarem perceber a realidade escolar, consultar a
legislagéo, articular a legislagéo com a realidade escolar, tentarem
minimizar os efeitos daquilo que pode ter um impacto menos bom no seio
da comunidade."

Esc B.P2

Participagao

Envolvimento

"Efetivamente ha uma grande participagdo de todos 0s elementos do
grupo, ha pessoas mais participativas, mais interventivas que outras, e
nem sempre é pacifico, mas tem-se chegado a consenso. (...) E também
sei que ha departamentos mais criticos, talvez mais pela sua propria
especificidade, estdo mais atentos a este tipo de questbes, as questoes
mais organizativas. (...) E ja tém levado a que as coisas tornem a subir e
tornem a descer e s depois subam para serem aprovadas.”

Esc B.P3

Participagao

Envolvimento

"(...) néo vemos que as nossas opinides respeitadas. As vezes até
costumamos dizer 'ndo sei porque é que nos andam a perguntar isto se
ao fim ao cabo depois fazem o que querem?"."

Esc B.P3

Participagao

Envolvimento

"as vezes ja estéo decididas, (...) enviam para os departamentos/ grupos
para n6s nos pronunciarmos, mas ao fim ao cabo ja esta decidido." "Eu
penso que ninguém se revé neles, mas toda a gente tem conhecimento
deles e os utiliza por uma questéo da avaliagdo de desempenho. Agora,
se ndo fosse isso, se ndo fosse essa imposi¢do, eu penso que eles
estariam numa prateleira e que nos néo precisariamos deles para
trabalhar."

Esc B.P4

Participagao

Envolvimento

"E a minha frase: Séo lideres com uma grande psicologia. Eles fazem a
ponte entre decisdes que vém superiores e as realidades de cada escola.
Eles também néo conseguem trabalhar sem nds e nés sem eles.
Portanto, tem que haver aqui muita colaboragdo. "

Esc B.P4

Participagao

Envolvimento

"eu vesti a camisola mesmo. Vesti, vesti porque a relagéo entre nés é
muito boa, n6s damo-nos todos muito bem."

Esc B.P5

Participagao

Envolvimento

"fazem-se assim duas ou trés tardes em que todos os professores sdo
chamados a grupos de dez pessoas, para reuniées de uma hora. Para 0s
colegas que estéo a frente séo trés ou quatro horas de sequida, sempre
com grupos diferentes, colegas para debater coisas desse género: o
Projeto Curricular de Escola. Ha colegas que trabalham que nem moiros
para ter isso tudo. Néo sei se depois toda a gente Ié os documentos
finais, mas que ha gente a trabalhar no duro para fazer isso, isso ha. Sem
duvida."
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Esc B.P5

Participagao

Envolvimento

"Normalmente ha alguns professores que adoram essas coisas e leem
isso tudo. Ha alguns que sobrevoam e ha uma enormidade deles que
nem sequer sabem onde é que eles estédo."'Comparado com o que havia
ha dez anos atras, a escola é muito mais participativa. Muito mais
participativa.”

Esc A.P1

Participagao

Oportunidade e
vontade

“O documento [PEE] é tdo extenso [que] qualquer pessoa pode pegar
num ponto aqui ou ali. Facilmente hé discordancia entre as pessoas, e 0
tempo que se perde, que se leva a acertar pormenores, entretanto passa
o0 tempo util para analisar as grandes questoes. E depois, também, ja néo
existe vontade ou capacidade para pensar ou para coisa diferente.”

Esc A.P1

Participagao

Oportunidade e
vontade

Digamos que a proposta de formagao surgiu num grupo de trés pessoas,
com outra pessoa que esta a fazer doutoramento dentro da area. Depois
disso formulamos os quatro uma proposta prévia para apresentar no
Pedagdgico, o Pedagdgico viabilizou. A partir dai contactamos o centro
de formacéo, (...) e fizemos a agéo."

Esc A.P2

Participagao

Oportunidade e
vontade

“Pede-se frequentemente a opinido aos departamentos, e assim as
pessoas tém oportunidade de se pronunciar”

Esc A.P2

Participagao

Oportunidade e
vontade

"De um modo geral, a grande maioria sim, colabora. Mas depois, ha um
ou outro que néo esta para se chatear. Agora, que somos chamados a
participar, claro que sim."

Esc A.P3

Participagao

Oportunidade e
vontade

"A coordenadora de departamento envia os documentos por e-mail com a
nota “Atengéo que para a proxima reunido é preciso debater isto”. Alguns
leem, outros ndo. Ha sempre quem leve algumas alteragoes ja
apontadas. E depois trabalhamos em conjunto, fica tudo registado e a
Coordenadora leva ao Pedagdgico."

Esc A.P4

Participagao

Oportunidade e
vontade

"Acho que é importante quem é lider ser porque quer ser, e ndo porque é
uma obrigagéo, porque alguém votou ou por deliberagéo, ‘Es nomeado, é
nomeado. N&o tens volta a dar’. Se calhar tem que ser alguém que se
sinta com perfil para isso e gosta daquilo que esta a fazer. Acho que
passa por ai: gostar daquilo que se faz, gostar de assumir um papel de
lideranga."

Esc A.P6

Participagao

Oportunidade e
vontade

“Colegas, pronunciem-se, o que é que acham?’, 'Se quiserem intervir,
digam." E pomos classicamente o brago no ar... ou muitas vezes até por
mail, ‘pronunciem-se, se tiverem alguma coisa a comentar digam-me, se
n&o nos encontrarmos mandem por mail".

Esc A.P7

Participagao

Oportunidade e
vontade

"Eu penso que pelo menos todos tém a oportunidade de participar, ha
pessoas que estdo mais envolvidas, mais empenhadas, vestem a
camisola com mais facilidade, ha outras que talvez por questées de foro
pessoal ou por algum desgaste que a carreira ja trouxe ou por estarem
numa fase de desencanto com uma série de aspetos relacionados com a
politica de ensino, estdo numa fase menos pré-ativa da sua carreira.”

Esc A.P7

Participagao

Oportunidade e
vontade

"Plano Anual de Atividades, é de facto um documento participado em que
todos os grupos, todos os departamentos acabam por, pensando na
realidade que tém a sua volta, propor um conjunto de atividades. No caso
do Projeto Educativo ndo foi, infelizmente, um documento tao participado
quanto deveria ter sido e o que isso depois implica é que néo seja
comungado pela maior parte das pessoas. Quando é partilhado, quando
é feito com o contributo de todos, todos acabam por ter que o assumir e
aplicar e revéem-se nele."
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"0 nosso PEE traduz realmente aquilo que se faz, as ideias que temos e
0 que queremos no futuro para 0s nossos alunos. Foi discutido
exaustivamente nos grupos, propostas, alteragoes, foi a Pedagdgico, veio
para 0s grupos, até colegas tiveram formagéo, depois houve a

Esc B.P4 Participagao Trabalho em participagédo da comunidade, o envolvimento dos pais. Trabalhamos
€quipa muito. (...) das escolas por onde passei, esta é de facto a que tem
dindmicas profundas. Ndo é s6 chegar aqui e dar aulas, nds participamos
em tudo, tudo!" "Aquelas pessoas com quem eu contacto mais, reveem-
se, reveem-se."
"A ideia que tenho é que nos trabalhamos bem em equipa, alguns
S Trabalho em | colegas que saiam desta escola para outras dizem ‘de facto essa escola
Esc B.P4 Participagao : P <
equipa trabalha bem’, e é a sensagéo que tenho, que a escola trabalha bem, o
grupo trabalha bem." " as pessoas s&o muito envolvidas."
Esc B.P4 Participagao Tra:;lljrixsaem "o trabalho de todos é que faz com que haja resultados."
"Ouvir quem esta no terreno, porque quem esta no terreno tem um
Esc A P4 Formagéo Comunicggéo conhecimento direto do que se passa. Eu acho que o dfretor ea direga"9
especifica e relagéo deve fazer com que as ideias dos professores, que estdo no terreno, vdo
para a frente."
"Criar momentos de formagao que contribuam para um melhoramento
Esc AP7 Formagéo Comunicggéo das relagbes humanas, crigr um qmbiente mais otimista e eu gcho que 0s
especifica e relagéo nossos alunos gostam mais de nés e se sentem melhor e muito mais
motivagdo quando veem que os professores também andam motivados."
Esc B.P3 Formggéo Comunicggéo "E importante a comunicagéo." "Saber ouvirmo-nos e compreendermo-
especifica e relagdo nos uns aos outros."
N .. | "Porque um lider sabe partilhar a opinido, falar, negociar(...) o chefe
Esc B.P3 Formagao Comunlcggao manda e a gente faz. Acho que se houvesse um balango entre o0s dois,
especifica e relagéo L
acho que era o ideal.
"Formagé&o em superviséo pedagogica, formagéo em relagbes humanas,
Esc B.P4 Formggéo Comunicggéo gestéo de conflitgs — como traballjé-los? E a gestéo de conﬂitos néo é s6
especifica e relagdo para o0s alunos, é gestdo de conflitos com colegas, com pais, com
funcionarios ndo docentes."
"Eu acho que talvez os diretores, eventualmente as liderangas
Esc BP5 Formagéo Comunicggéo i{)termédias deviam ser, por obrigaga”g, sujeitas a cursos de formagéo de
especifica e relagéo lideres." "Sobre relagbes interpessoais, como falar com as pessoas,
como dinamizar uma equipa, como motivar uma equipa.”
“Para mim, o erro reside mesmo em se ter profissionalizado tanto a
questdo da educagdo, (...) as pessoas ascenderam a [cargos de
lideranga] por uma via curricular. As pessoas que séo lideres naturais
N Desenvolvi- | ndo precisam de um diploma ou de qualquer documento curricular. Eles,
Formacéo ' . : . )
Esc A.P1 especifica mento de perfil | naturalmente, tém capacidades para ser lideres e sentem o apoio da
pessoal escola.”

"A lideranga aprende-se nos pormenores, ndo se aprende no essencial.
Eu acho que se aprende a ser um executor mais eficaz, apreendem-se
técnicas."

122




"0 ano passado eu e outros colegas tinhamos proposto uma agéo de

Esc A P1 Formacdo | Desenvolvimento | formagdo, ndo posso dizer que a agdo de formagédo veio trazer a
' especifica | de perfil pessoal | solugdo magica. Mas pelo menos, a ag¢do de formagéo abriu pista para
outras abordagens."
"Noto que a minha coordenadora é uma pessoa que procura estar
N . informada e procura respostas para as nossas perguntas.” “Néo [acho
Formagdo | Desenvolvimento . . ! ;
Esc AP2 - ) que faga investimento pessoal para exercer a lideranga]. Acho que é o
especifica | de perfil pessoal .
querer ser competente e o querer desempenhar a sua fungéo. O cargo
para o qual foi nomeada”
"Qualquer tema que tenha a ver com a lideranga: aprender a ser lider, a
ser assertivo. (...) Acho que o ideal era mesmo quem esta a liderar ter
Esc A P4 Formagdo | Desenvolvimento | apeténcia para isso. Gostar de liderar. Depois, fazer uma aposta mais
' especifica | de perfil pessoal | forte em termos de formagéo e aprender a fazé-lo, a desenvolver
determinados aspetos, as caracteristicas para conseguir fazer uma boa
lideranga."
"Formagéo em supervisdo pedagdgica para desempenhar certos
~ . cargos. As pessoas assumem a supervisdo numa viséo estrita de
Formacdo | Desenvolvimento gos. AS pe ) pervi f
Esc B.P1 Jh ) formagdo inicial e orientadores de estagio. E ndo véo além disso. A
especifica | de perfil pessoal A ,
formagdo é muito importante, do meu ponto de vista, para 0s
coordenadores de Departamento.
"E uma pessoa que investe, é uma pessoa que esté dentro da
~ . legislag&o, é uma pessoa preocupada sobretudo com aquilo que é
Formacdo | Desenvolvimento ~ C ,
Esc B.P2 5 . suposto serem as suas fungdes e a sua ligagdo aos diferentes grupos
especifica | de perfil pessoal ;
que constituem o seu departamento sem nunca esquecer a
comunicagdo com a lideranga de topo."
"A nossa coordenadora é uma pessoa bastante ativa. (...) E das
Esc B.P3 Formacdo | Desenvolvimento | pessoas que gosta mesmo de saber o que esta a dizer, a fazer,
' especifica | de perfil pessoal | investiga, é bastante participativa. Acho que é por ela, ndo me parece
que tenha frequentado alguma formagéo."
Esc B.P4 Formacdo | Desenvolvimento | "com todas as exigéncias hoje em dia da docéncia, é impossivel néo ter
' especifica | de perfil pessoal | feito investimento pessoal.”
"Saber estar, falar com os outros. (...) [Talvez] investir nesta questéo da
x . comunicagdo. (...) Em tempos fiz uma agéo de formagéo na area da
Formagdo | Desenvolvimento | . " P ; .
Esc AP3 . - lideranga "liderar reunibes” e aprendi que é importante dar um tempo a
especifica de técnicas . , ; . .
cada pessoa para sentir que esta envolvida e depois ouvir a Sua
opinido sobre como faria em determinada situagéo."
"Eu acho que é importante ouvir o parecer dos Grupos. Individual, néo,
Esc A P4 Formagdo | Desenvolvimento | porque era complicado, somos muitos. Mas ouvir o parecer dos
' especifica de técnicas Grupos, para apurar o que sai do Departamento. A opinido do
Departamento.”
"o diretor ndo tem curso de gestéo de organismos, empresas. Isto
agora, infelizmente tem um carater empresarial em muitas dimensées,
Esc BP5 Formagdo | Desenvolvimento | e portanto, se calhar devia haver formagédo sobre isso para os diretores
' especifica de técnicas e para as Diregbes. E depois também ao nivel da relagéo interpessoal,

sem duvida. E de comunicagdo, de comunica¢do: Como comunicar
eficazmente, como motivar equipas, sem duvida que sim."
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Escolas com mais de 1500 alunos

Coordenados | Categorias | Subcategorias Unidades de Registo (Citagoes)
"a Diregéo leva ao Pedagdgico, o Pedagégico aos coordenadores e 0s
Procedimentos coordenadores nos respetivos departamentos dinamizam. Foi o que
Esc C.P1 de Articulagdo | aconteceu ontem. Houve uma reuniéo de departamento (...), havia
' x entre érgdos | muita coisa para discutir e levamos trabalho para casa para refletirmos.
coordenagao . ,
Depois a coordenadora de departamento e a coordenadora de projetos
recebem as nossas opiniées por e-mail."
Procedimentos "Ha essa preocupagéo de articulagdo com a lideranga de topo e toda a
Esc C.P1 de Articulacdo | escola, ainda ontem se viu. A coordenadora diz que tem de ser assim,
' x entre 6rgaos | que os outros departamentos também o fazem, logo ndo podemos ficar
coordenagao , . "
atras, temos de alinhar.
Procedimentos . ~ W .
Esc C.P3 de Articulagao Diregéo retne com os coordenadores, 0s coordenadores retinem com
' ~ entre 6rgdos | os coordenadores curriculares e com 0s coordenados.”
coordenacgao
"Coordenadores de departamento reinem-se obrigatoriamente em
Procedimentos Pedagdgico. (...) eles acabam por ter que se reunir e trabalhar fora do
Esc C.P5 de Articulagdo | Conselho Pedagdgico nos grupos de trabalho em que estéo integrados.
' N entre 6rgdos | E informalmente também, muitas vezes se fala dos assuntos que séo
coordenagao ) .
precisos falar de uma forma informal, na Sala de Professores, no
intervalo, entre eles, vejo muitas vezes que eles comunicam."
Procedimentos , x " i .
Esc C.P5 de Articulagao Consultam-se os 6rgéos que se devem consultar para o efeito. Nunca
' x entre 6rgdos | é uma decisdo de cima para baixo, no fundo, ha sempre envolvimento."
coordenagao
"Normalmente as coisas séo trabalhadas a nivel de Departamento e
Procedimentos . ~ depois séo levadas para Conselho Pedagdgico. (...) Muitas vezes é
Articulagéo N
Esc D.P2 de entre Oras0s trabalhado com um texto, sugestées do Departamento... que a nossa
coordenagao g coordenadora leva a Conselho Pedagdgico. O Conselho Pedagdgico
toma a deciséo final, e depois somos avisados da deciséo final."
Procedimentos Articulagéio "0 coordenador organiza, pronto, todo o material, todo o trabalho, é
Esc D.P4 de entre 6rgaos levado depois aos cargos superiores e depois vem novamente para nés
coordenagao vermos todo o documento e damos a nossa opinigo."
"Coordenador de Departamento retine com todos 0s elementos do seu
Departamento, independentemente dos varios grupos. Mas por vezes
. ainda antes dessa reunido de Departamento ainda existe uma reunido
Procedimentos . ~ o . o
Esc D.P5 de Articulagdo | de subcoordenadores. " "Depois 0s coordenadores disciplinares
’ ~ entre 6rgaos | retinem com os elementos do seu Grupo Disciplinar. E, depois, entéo,
coordenagao . o
ha uma Reunido Geral de Departamento. Que cada Departamento
deveréa fazer com o seu coordenador. E que sdo debatidos esses
assuntos, que ja foram, entretanto, pensados e analisados. "
Procedimentos o "criamos pequenas equipas de trabalho para decidir. fazer as tais
Dindmicas de o . . L .
Esc C.P1 de trabalho reuniéezinhas de intervalo arrastado e depois decidimos, depois
coordenagao enviamos ao Coordenador a nossa decisgo."
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Procedimentos

"Néo ha distribuicéo de tarefas! Ha informagbes que séo postas ca
fora, é tomado conhecimento e ha tomadas de posi¢ao que tém. Sé

Esc C.P1 de Dinamicas de por exemplo, visitas de estudo, vamos fazer aquela visita de estudo,
N trabalho > e
coordenagao aquela atividade para aquele ano mas foi dificil, porque cada
professor fazia a sua maneira! "
Esc C.P4 Procefélgwentos Dindmicas de | "...criam-se equipas de trabalho para fazer as coisas, conforme as
’ ~ trabalho apeténcias que as pessoas tém, de acordo com o0s assuntos."
coordenacao
"No Conselho Pedagdgico ha grupos de trabalho Projeto Educativo,
Procedimentos Dinamicas de Plano Anual de Atividades, ... E todas as propostas que vém de baixo
Esc C.P5 de véo ser trabalhadas nos grupos de trabalho. Depois, no Conselho
N trabalho L
coordenagao Pedagdgico elaboram-se os documentos que voltam aos
departamentos e grupos curriculares para se pronunciarem. "
"Cada docente que coordena uma determinada atividade, apos a sua
realizagéo, é avaliada. E elaborado um relatério. Esse relatério vai
para o representante em Conselho Pedagdgico dos projetos que
. existem na escola. Portanto vai receber um relatério de todas as
Procedimentos A . ; e L .
Dinamicas de | atividades que foram feitas e o relatério dessas atividades depois
Esc C.P5 de L L .
N trabalho serd integrado no relatério final do Plano Anual de Atividades, em que
coordenagao ) 4 o s "
fica tudo integrado. Mas é feito, esse balango é feito. Sempre.
"quando o balango é menos positivo, tenta-se alterar aquilo que, de
alguma forma, foi menos positivo. De forma a mudar e que as coisas
resultem melhor no ano seguinte. "
"a minha coordenadora, o que faz é... envia-nos as informagdes que
sairam do Conselho Pedagdgico, depois, na Reunido de
Procedimentos Dinamicas de Departamento, se houver alguma informag&o que requer 0 n0sso
Esc C.P6 de ponto de vista, nés emitimo-la durante essa reuniéo. E fica em Ata de
N trabalho
coordenagao Departamento. E a nossa coordenadora leva ao Conselho
Pedagogico, onde todos os coordenadores diretora toma
conhecimento da posi¢éo do Departamento. E assim que funciona."
"Ha determinados assuntos que néo faz sentido discutirmos em
Procedimentos Dinamicas de departamento, em conjunto, entéo, fazemos pequenos grupos para
Esc C.P6 de discutimo-los. Depois fazemos chegar as opinides a nossa
~ trabalho Iy C
coordenagao coordenadora. (...) Tansmitimos a nossa posi¢éo a nossa
coordenadora, que leva ao Conselho Pedagdgico.
"todos 0s Grupos, os elementos da comunidade foram trabalhando a
Procedimentos Dinamicas de construgao desse Projeto. Depois houve uma equipa que reuniu as
Esc D.P1 de rabalho diferentes Propostas de Atividades. Essas Atividades foram também
coordenagao a Pedagdgico. Houve algumas alteragbes que se consideraram
necessarias."
Procedimentos | . . . "Coordenadora reline com todo o Departamento. E depois também
Dindmicas de . e
Esc D.P3 de reunimos com os subcoordenadores [de cada disciplina]." "E mesmo
- trabalho o . \ X
coordenagao reunibes de trabalho informais, fazemos.
Procedimentos | . . . " . . B .
Esc D.P3 de Dinadmicas de Ela, geralmente, comega a reuniao com as mformggoes que vém de
’ N trabalho cima. Depois apresenta os temas que ‘¢’ necessario debater."
coordenacao
Procedimentos | . . .
Esc D.P4 de D|nt?£§,|ar1;de "faz essa distribui¢do de tarefas pelos subcoordenadores”
coordenagao
. "Quando ha informagbes que séo gerais trabalhamos em grande
Procedimentos | . . . < ) -
Esc D P4 de Dindmicas de grupo,'pon‘anto, séo qebat/das em grandelgrupg. ngnqo.sao
' coordenagio trabalho especificas de cada area trabalhamos mais a nivel disciplinar porque

cada disciplina tem as suas especificidades."
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Procedimentos

Nés fazemos as reunides de Departamento, de x em x tempo, em que
sdo transmitidas algumas informagdes do Pedagdgico. Todas as
informagbes que nos passam, nds ja tivemos acesso a essa
informacgdo, através do e-mail, em que é logo facultado as atas e toda a

Esc D.P5 de Dindmicas de | documentagdo necessaria para fazermos uma anélise, para depois
' coordenagao trabalho quando realizamos as reunides de Departamento isso ja esteja
trabalhado para irmos para a reunido com uma opinido. Ha assuntos
que tém que ser trabalhados a nivel de disciplina, para que depois
possamos emitir uma opinido nesses Departamentos e depois, 0 que I4
é dito e é, por sua vez, transmitido ao Pedagégico, pelo coordenador.
Procedimentos "Esté tudo registado. As atas, portanto, existe um secretario, que
EscDP5 de Dinamicas de | elabora a ata, é dada a conhecer a todos 0s elementos. Se alguém tem
' coordenagao trabalho alguma coisa, portanto, a alterar ou a dizer também divulga com o
conhecimento de todos e, depois, finalmente, é aprovado. "
Saber captar a
Esc C.P2 Pilares da atengéo e "Néo envolvia as pessoas. Envolvia, por vezes, pontualmente, uma
' lideranca conduziras | pessoa ou outra."
pessoas
Saber captara | ,, .
Pilares da atengé?) A "hé sempre uma ou outra pessoa [coordenador de departamento] que
Esc C.P4 lideranga conduzir as tem maior capacidade de lideranga e que, as vezes consegue impor a
pessoas sua opinigo."
Saber captar a
Pilares da atengéo e . L
Esc C.P5 lideranca con dEzir as "Hé uma aceitagdo do coordenador."
pessoas
"ele [diretor] reuniu uma boa equipa de coordenadores, portanto,
Saber captar a pessoas da confianga dele e que penso que tém feito um bom trabalho.
Pilares da atenco e (...) ndo é s6 a questéo do apoio, porque, estrategicamente, as
Esc D.P1 lideranca conduzir as | PESS0as que foram escolhidas sdo pessoas dindmicas, com uma
pessoas grande capacidade de trabalho. Séo pessoas em que a Diregéo pode
confiar perfeitamente. Que cumprem as suas tarefas e que tentam levar
0S outros a cumpri-las."
Saber captar a "ia exerci muitos cargos e gosto de... de ser ouvida, gosto de ter a
Pilares da atengio e minha palavra a dizer, opinar acerca dos diferentes assuntos e, as
Esc D.P1 lideranca conduziras | V€28 contrapor mesmo, certas tendéncias. E ja consequi influenciar
£5503S muitas vezes com sucesso. Digamos que também me considero uma
P lider."
"A minha coordenadora é uma pessoa que é bastante lider. (...) ela é
uma pessoa com uma capacidade de trabalho extraordinaria. E capaz
Saber captar a | de ser a pessoa aqui da escola que, para mim, tem mais capacidade de
Esc D P1 Pilares da atengéo e trabalho. Mais até que o diretor. (...) é daquelas pessoas que se nés
' lideranga conduziras | queremos alguém para trabalhar, podemos confiar. Perfeitamente.
pessoas Portanto, porque sabemos que a tarefa fica feita e fica bem feita.
Porque é aquele tipo de pessoa que ndo descansa enquanto ndo
consequir fazer bem as coisas. "
Saber captar a | "ele conduz... Ele pode estar extremamente atarefado, mas tem sempre
Esc D.P3 Pilares da atencdoe | um meio, assim uma maneira de lidar connosco, é assim uma espécie
’ lideranga conduziras | de uma voz amiga que temos ali." "O diretor tem que ouvir todos e eles
om tém qu rau
€sso0as também tém que chegar a um consenso
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Saber captar a

"a maneira do coordenador estar, portanto, transmite sequranca e

Pilares da atencdoe | transmite também uma certa unido, um certo interesse em que haja
Esc D.P4 . . : L . .
lideranga conduziras | mais motivagdo pela escola, pelo desenvolvimento das atividades, por
pessoas todo o trabalho da escola."
Saber conviver |, ,. ) . «
Pilares da ¢ gerir a Hé pessoas que nasceram mesmo para aquilo. E ha outras que ndo
Esc C.P3 . ~ nasceram para aquilo mas gostam de liderar e de querer mandar. E
lideranga relagéo ; . g ] ~ A
interpessoal depois fazem asneiras. E criam mas relagbes pessoais.
Saber conviver |, . .
Pilares da & gerir a 'As pessoas dizem “Tem que haver uma barreira para haver o
Esc C.P3 . " respeito”. Ndo. Se eu me fizer respeitar... eu recebo de volta. Tudo o
lideranca relagéo ; p
interpessoal que eu dou de mim, eu recebo de volta.
Saber conviver "E o falar e o relacionamento pessoal é extremamente importante para
Pilares da ¢ gerira que as coisas funcionem bem. E evidente que, quando ha coisas mais
Esc C.P5 . ~ formais, também essa comunicagéo se faz de uma forma mais formal.
lideranga relacéo . ) . o ) .
internessoal Quer seja através de através de comunicagbes escritas, quer seja
P através de via e-mail. "
Saber conviver "A relagdo entre os pares é boa, as liderangas funcionam bem,
Pilares da ¢ gerira incluindo as liderangas intermédias ao nivel das coordenagées de
Esc D.P1 lideranca relagdo Grupo Disciplinar e das Coordenagées de Departamento. Digamos que
interpessoal eu penso que a nivel interno, as coisas até funcionam bastante bem.
As pessoas reconhecem, todas, 0s seus papéis, encaram-nos bem."
Esc C.P4 Pilares da Saber dialogar/ | "uma das coisas que é muito importante, em termos de lideranga, é
' lideranga falar saber dialogar.”
"dentro do ramalhete das pessoas que compdem 0s grupos de
Esc D.P1 Pilares da Saber dialogar/ | lideranga, hd sempre uma ou outra pessoa que é assim um bocadinho
' lideranga falar mais prepotente. E que gosta do poder. Mas isso também faz parte. E
nés também temos que aprender a saber lidar com essas pessoas.”
Esc D.P1 Pilares da | Saber dialogar/ | "E a maneira de falar, por um lado. E por outro lado, é o grau de
' lideranga falar exigéncia."
Pilares da Saber dialogar/ "Ha falta de sensibilidade nesse aspeto, a nivel do relacionamento
Esc D.P5 . 9 pessoal, na forma como as coisas sdo ditas, ndo tem a ver com 0s
lideranga falar ; , , . T,
contetdos. Esta relacionado com a forma como as coisas séo ditas.
"Tem sido uma tendéncia para dar mais alento aos seus problemas da
Pilares da Saber dialogar/ sua disciplina, que as vezes as outras. Isso tem algum peso. Mas acho
Esc D.P5 lideranga falar que ele tenta também ser imparcial, e transmitir tudo o que é falado,

tratado, e temos a ata em que cada um faz com que fique la registada a
opinido e aquilo que se pretende."
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"Ha pessoas que aceitam muito bem opiniées contrarias, mas ha outras
que ndo. Infelizmente ndo. Eu até digo nds portugueses, porque eu
tenho exatamente a experiéncia porque eu ja trabalhei com outros
povos, ja trabalhei com ingleses e alemées, quando estava na industria
e, por exemplo, comparando o portugués com o espanhol. Nos ndo
Pilares da .| temos nada a ver. O espanhol é muito mais aberto a ouvir e a

Esc C.P6 . Saber ouvir " . A B iy
lideranga participar. E também a p6r as duvidas. " "N6s temos por habito apontar
o0 dedo a quem ndo sabe, em vez de ajudarmos;” "eu acho que todos
nos devemos passar por uma formagéo. Todos. Todos. Nao é porque
aquela pessoa ndo tem perfil que néo deve fazer. Ndo. Todos devemos
fazer. E essa formagao devera estar sempre disponivel para quem

quer."
Pilares da . "no meu Departamento, (...) normalmente, ouve 0s colegas... e ndo
EscD.P2 . Saber ouvir . P " () 9
lideranca tenta impor a forga.
. "foi preciso saber ouvir, saber ajudar, também fui muito ajudada.
Pilares da . : o !
Esc D.P3 lideranca Saber ouvir | Porque, cria-se uma onda de solidariedade, pelo menos aqui nesta
¢ escola, falamos muito."
Pilares da "Apesar do nimero muito elevado de professores, eu penso que ela se
Esc D.P3 lideranca Saber ouvir | esforga bastante e parece-me que consegue, ela consegue ouvir toda a
gente e toda a gente tem respostas adequadas quando ela necessita."
. "tenta ouvir todos, tenta assimilar o que foi dito, tenta transmitir também
Pilares da . - e ;
Esc D.P5 lideranca Saber ouvir | 0 que é dito e tenta encontrar um ponto de equilibrio também, que nem
¢ sempre é facil. "
Valorizare |, ,
! os Coordenadores que existem nos Departamentos, atualmente, foram
aproveitar as o
. . nomeados. (...) No entanto, o caso especifico do meu Departamento
Pilares da capacidades ; o ]
Esc C.P4 . (..) desempenha bem o papel. As vezes, nés ndo reconhecemos até as
lideranga das pessoas ; ) .
em prol da capacidades que temos e é bom sermos confrontados com as coisas. E
escola acho que é assim um pouco o que aconteceu. "

"Decidia. (...). Nao punha a discusséo, digamos assim. Os assuntos
néo eram discutidos." "Eu, se ndo estivéssemos a gravar, eu até
acrescentava outras coisas mas... isto as vezes é um bocadinho... as
vezes é um bocadinho dificil." "Nés nem soubemos o que é que se
passou nesse Projeto. Nunca ouvi dizer nada, nem relatério, nem
anélise de resultados."

Esc C.P2 Participagao Dialogo

"Eu acho que hé uma decisdo participada devido ao didlogo. E uma
decisdo participada. Porque, quando ha uma decisdo em termos de
Departamento, ndo é o coordenador de Departamento que decide. E,
no fundo, o conjunto de professores que estéo ali. Que véo fazendo
propostas, vao dando opinibes. E depois consoante a maioria, 0
coordenador claro que tem, se houver um empate, tem voto de
qualidade. Mas a deciséo, ndo é uma deciséo unipessoal, é uma
deciséo participada."

Esc C.P5 Participagao Dialogo

"pode acontecer no Projeto Educativo porque o Projeto Educativo
acaba por ser um pouco uma filosofia subjacente aquilo que queremos
fazer no agrupamento de escolas, ndo é? E ai as pessoas tém alguma
dificuldade em se reconhecer no Projeto Educativo. (...) Em termos do
Esc D.P1 Participagao Dialogo Plano de Atividades, devido ao dialogo e toda a participagéo, acho que
as pessoas se reconhecem perfeitamente. Porque como é
operacionalizagdo prética e como as pessoas acabam realmente por
fazer essas atividades com os alunos e com outros parceiros, portanto,
ai eu acho que as pessoas se reconhecem.”

128



"em reunibes de departamento ha muito dialogo, somos todos ouvidos,

Esc D.P4 Participagao Dialogo em departamento e muitas vezes também nos grupos disciplinares,
onde somos ouvidos."
"Reconhecem que é uma pessoa com capacidade para isso. Mas...
L . mas nem sempre manifestam as suas discordancias para com o
Esc C.P4 Participagdo | Envolvimento "o . ;
coordenador." "Eu acho que as pessoas evitam muito 0s confrontos,
para néo criar um ambiente desagradavel. "
Oportunidade e "No nosso departamento ha uma equipa... ndo todos, mas ha ali 3 ou 4
Esc C.P1 Participagéo P que néo deixam ficar mal a Coordenadora. (...) H4 um apoio, um
vontade o
trabalho de equipa.
"eu participo quando sdo convocadas reunioes para participar, por
. exemplo, a formagéo, houve uma reunio com representante do Centro
T Oportunidade e N P " }
Esc C.P2 Participagao de Formagdo que veio ¢4 a escola especificar algumas coisas porque
vontade . ; ~ /
ha modalidades novas de formagéo. Portanto, houve um convite, eu
participei.”
"As pessoas contribuem. O Coordenador de Departamento solicita a
Esc C.P2 Particinacio Oportunidade e | participagéo dos colegas para a elaboragédo do Plano anual de
' pag vontade Atividades, do Projeto Educativo. Portanto, é pedido, é solicitado, isso é
verdade. "
"Em relagdo aos projetos da escola, normalmente as coisas vao a
Oportunidade e reunido de departamento. Depois, na reunido de Departamento, n6s
Esc C.P4 Participagéo P temos oportunidade - e é perfeitamente livre o nosso Departamento -
vontade . . ) .
temos oportunidade de manifestar o que nés pensamos e nao ha
problemas."
"As pessoas podem manifestar-se e dizer que ndo concordam, se ndo
S Oportunidade e | concordam e apresentam as suas razdes." " acho que as pessoas
Esc C.P4 Participagao N . AR ~ .
vontade estdo pouco habituadas, é mais facil dizer que ndo esta bem, mas
depois nédo apresentam alternativas.”
toda a gente participa. Professores em geral participam através do seu
Esc C.P5 Participagdo Oportunidade e | Departamento. Vao dar opinido, véo propor atividades. Depois o
vontade coordenador de Departamento vai levar essas propostas para Conselho
Pedagdgico.
. "ha pessoas que s&o, realmente, muito ativas nestas coisas e ha
R Oportunidade e ~ ! . . .
Esc C.P6 Participagao pessoas que s&o mais passivas. Quem é mais ativo, obviamente que
vontade . , B L
vai ver refletido a sua participagdo. As suas ideias.
"Esta gestéo, a esse nivel, tem conseguido um bom relacionamento,
Ovortunidade e | 44€r com 0s pais e encarregados de educagéo, quer com 0s
Esc D.P1 Participagao P vontade professores, estabelecendo essas tais dindmicas que fazem com que
as pessoas participem na gestéo da escola, participem na construgdo
de todos esses documentos que s&o necessarios a gestéo... "
Esc D.P1 Participagao Oportunidade e "0s debates acontecem em reunido.”
vontade
"A coordenadora comega por enviar a documentag&o necessaria para
cada um de nos, portanto, ela envia diretamente, nem sequer passa
—— Oportunidade e | pelos subcoordenadores. Cada um de nés segue a informagéo
Esc D.P3 Participagéo . . )
vontade necessaria. E depois, quando chegamos aos debates, eu noto que ha

uma participagdo muito ativa pela parte dos outros colegas. Ora, se
isso acontece € porque eles leem."
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"Normalmente as pessoas disponibilizam-se e vai sendo... portanto,
vamos tendo grupos. Um grupo vai fazendo uma coisa, outro grupo vai
fazendo outra. E depois os resultados desses trabalhos védo sendo

Esc C.P5 Participagao Trabalho em apresentados nas reunibes de Departamento que s&o coordenadas
equipa . p
pelo coordenador. E o coordenador, muitas das vezes, além de
coordenar, também esta integrado num Grupo do proprio trabalho do
Departamento.”
"Gera debate, claro. Quando se apresenta o resultado de um dos
trabalhos que se esteve a fazer, por exemplo de uma anélise dum teste
Trabalho em de diagnéstico. Um Grupo de trabalho faz a analise do teste de
Esc C.P5 Participagao equina diagnéstico. Foram feitas as analises de resultados. Depois séo
quip debatidos. Sdo apresentados os resultados e sdo debatidos. Vamos
ver. Porque é que isto aconteceu. O que é que é preciso fazer agora
para melhorar os resultados que tivemos?"
Para elaboragéo do Projeto Educativo € organizado um grupo que sai
do Conselho Pedagdgico e do Conselho Geral. E um grupo de pessoas
que sé&o escolhidas dentro da gestéo intermédia, e que depois vao
Trabalho em desenvolver um método de trabalho. Pode passar por inquéritos junto
Esc C.P6 Participagao equioa da comunidade educativa, professores, encarregados de educagéo,
quip alunos, pessoal ndo docente... pronto, e depois, eles fazem o Projeto
de acordo com aquilo que recolheram. (...) nés acabamos todos
participarmos nessa elaboragéo, ndo na elaboragdo concreta mas na
recolha dos dados, através dar nossa opinigo."
Esc C.P1 Formagéo Comunicacgéo | "[Formagdo] em atualizagéo de ficheiros para um trabalho de equipa de
' especifica e relagéo produgéo de materiais didaticos.”
Esc C.P1 Formggao Comumcaiu;ao "[falta] formagdo em como trabalhar em equipa, como motivar."
especifica e relagéo
Esc D.P2 Formggao Comumcggao "Muito importante, a comunicagéo, e (...) relagéo interpessoal.”
especifica e relagdo
"aprender a lidar com as pessoas, porque € preciso termos boas
Esc D.P3 Formagéo Comunicagdo | relagbes humanas. No fundo, os coordenadores estéo a trabalhar com
' especifica e relagdo seres humanos. A formagdo humana e ao nivel da economia, a gestéo
dos recursos."
N .| "E uma pessoa que transmite imensa calma portanto e que se nota
Formagao Comunicagao . X - .
Esc D.P4 4 ~ muita organizagéo na...quando conduz as reunides. Portanto, também
especifica e relagdo L . "
ha investimento da parte dela.
Formacio Comunicacio "Formagéo: Temas relacionados com a parte pessoal e interpessoal.”
Esc D.P5 es eci?ica e rela gg "Gerir toda essa situagéo de conflito que as vezes, também surge, um
P ¢ debate mais aceso de alguns assuntos que possam surgir."
"0 gerir pessoas, acho que é das coisas mais ingratas que ha. E muito
Formagéao Comunicacao | dificil, ndo é? E muito dificil, ndo é? E muito dificil. (...) E mesmo um
Esc D.P5 o 9 oy . L )
especifica e relagdo papel dificil. E acho que essa formagéo seria importante, também para

0S proprios, para saberem lidar com essa pressao."
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Desenvolvi-

Esc C.P2 Formagéo mento de perf "0 coordenador? eu acho que até provocou ruturas entre as pessoas.
' especifica pessoal (...) Criou muito mau estar. ...Muita revolfa encoberta.”
"Agora, que h4 técnicas e que ha formagéo, claro que sim e acho que
Desenvolvi todos nds devemos ter. Mesmo quem néo tenha perfil. Devem passar
Esc C.P6 Formagéo mento de perf por isso para saber como é que esses cargos se devem (...) ou as
' especifica pessoal pessoas que pbem em pratica esses cargos se devem comportar, ndo
é? Porque se nds formos conhecedores do que é que se deve fazer se
calhar somos menos criticos. "
Desenvoli "Mas eu acho que esta histéria da lideranga tem muito a ver com a
Esc C.P4 Formagéo mento de perf pessoa... com aquilo que ela é, com aquilo que adquiriu ao longo da
' especifica pessoal vida, a experiéncia, etc. Mas claro que eu sou sempre favoravel a
formagéo. "
"eu sou uma ferrenha adepta da formagéo ao longo da vida. E,
Desenvolvi- realmente, acho que ha pessoas que, as vezes, podiam investir mais
Esc D.P1 Formagéo mento de perfi nesse nivel. (...) Também acho que a pessoa tem que ter perfil... eu
' especifica pessoal acho que é fundamental. " "[Formag&o para] levar o grupo a fazer
aquilo que achamos que realmente é o melhor, mas de uma forma,
portanto, subtil, para que a pessoa também néo se sinta pressionada."”
Formagéio Desenvolvi- | "E uma pessoa que gosta de estar atualizada. Trabalha imenso em
Esc D.P1 especifica mento de perfil | termos da formagédo para atualizar-se. " "Ela fez mestrado em
pessoal Supervisdo Pedagdgica."
x Desenvolvi- < ) . ~ « .
Esc D.P5 Formagéo mento de perf Né&o. Maior parte deles néo tem formagdo nenhuma. S&o escolhidos,
' especifica pessoal como eu disse, porque ja estdo ca ha algum tempo.
Desenvoli "Eu acho que a lideranga nasce connosco. Claro que nés
Esc C.P6 Formacéo mento de desenvolvemos... podemos desenvolver técnicas para pér a lideranga
' especifica tecnicas em prética. Mas n&o ha receitas. N6s ndo podemos querer que uma
determinada pessoa seja lider quando ela ndo tem perfil para isso. "
Formagéo Desenvolvi- | "Porque acho que é uma coisa que néo é nada facil. Dirigir pessoas...
Esc D.P1 especifica mento de dirigir reunides, entdo com professores que se portam tdo mal e falam
técnicas tanto."
Formagdo Desenvolvi- | "superviséo" "gestdo das reunides” "lideranga" "relagées interpessoais”
Esc D.P1 especifica mento de "Estes aspetos: lideranga, relagées interpessoais, superviséo, e gestao
técnicas de reunibes. Acho que seria bastante importante.”
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3. Relacéo e comunicacgao entre coordenadores e diretar

| Representacdes dos Coordenadores:

Escolas até 1500 alunos

Coordenadores | Categorias Subcategorias Unidades de registo (Citagoes)
"Entre coordenadores de departamento e coordenadores de
Esc A.C6 Importanciada | Circulagdo da | disciplina é utilizado muito o telefone. E utilizado para aligeirar
' comunicagao informagéo 0S processos. E por parte da Diregdo, também. Portanto, as
vezes, para apressar... para aligeirar alguma comunicaggo."”
A dire¢do comunica muito por correio eletronico, digamos, 90%
da comunicagéo...é 0 mais pratico, também tenho que
A . N concordar... as vezes fora de horas, nés agora estamos
Importanciada | Circulagdo da . Y A .
Esc A.C2 C : ~ sempre ligadas, fins de semana e tudo, isso é a parte negativa.
comunicagao informagéo ; . ) .
(..) Depois também comunicamos de forma direta, pessoal,
informal, muitas vezes solicitada para ir a diregdo para me
colocarem as questbes diretamente."
o . N "Tudo passa por e-mail, 0 placard continua porque também é
Importéncia da | Circulagéo da o . . .
Esc A.C5 o . ~ muito importante para além do e-mail, para além do boca a
comunicagao informagéo "
boca.
"Trabalhamos muito através do e-mail e de uma plataforma,
- . ~ através das quais os diretores de turma colocam sugestoes
Importéncia da | Circulagéo da ) N ey . )
EscB.C3 o . ~ que nds levamos a Diregéo. Portanto, a Diregéo decide, nds,
comunicagao informagao < i
néo temos nem queremos ter poder de deciséo nesse aspeto.
Acho que ndo é a nossa fungdo, decidir.”
"Ha reunibes formais, por exemplo, aqui na escola, nés temos
a Comissdo, o CCCP que é Comissao Coordenadora do
Conselho Pedagdgico. Embora nem sempre nos consigamos
A . N fazer isso, a ideia era preparar as reunides, porque uma
Importancia da | Circulagdo da . .
EscB.C5 C . ~ reunido bem preparada decorre melhor (...) Acontece muitas
comunicagao informagao . ) ;
vezes que estamos ali reunidos, falamos com o Diretor,
obtemos mais informag0es, organizamos as informagées e
depois organizamos também aquilo que vem muito diretamente
dos grupos curriculares."
Portanto, nos tinhamos estado com o Diretor, tinhamos estado
Esc B.C6 Importanciada | Circulagdo da | no Pedagdgico. Mas depois aquilo no papel ndo transmitia. Eu
' comunicagao informagéo tive essas criticas no Relatério do meu Departamento, mas
acho que agora tentamos colmatar.
Esc AC3 Importéncia da Forma de "Eu lembro-me da ultima avaliagdo externa que foi feita a
' comunicagao comunicar escola, um dos aspetos negativos foi a comunicaggo."
"A maneira de comunicar depende um bocadinho da
personalidade e da forma de estar e da postura que cada um
A tem. Isto é assim, cada pessoa é um mundo o que significa que
Importéncia da Forma de ) AP . -
Esc A.C5 C . ha pessoas com quem é mais facil (...) ha pessoas que séo
comunicagao comunicar : < . . . ,
mais desenrascadas, s&o mais recetivas, outras que sdo mais
complicadas, ou seja, quem trabalha com pessoas encontra
muitas cabegas, muitas formas de pensar.”
EscB.C5 Importéncia da Forma de "Em termos praticos o Diretor colabora, dialoga mas, as vezes
' comunicagao comunicar acho que falta aqui um bocadinho de vis&o de escola.”
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Importancia da

Resolugéo de

"ha sempre uma tentativa, por parte da Dire¢ao/ Diretor, de

Esc A.C5 e resolver ou ajudar a resolver os problemas que nos vao
comunicagao problemas "
aparecendo.
Relativamente ao trabalho que os coordenadores tém com a
Direcéo/ Diretor, hoje, ndo ha grande trabalho de coordenagéo
Relagdo em conjunto com a Diregdo porque o diretor concentra muito o
N L trabalho em si. O coordenador continua a ter tudo o que é a
Esc A.C4 Interacdo profissional . Lo e . que e
. nivel das disciplinas, a planificagdo de atividades, mas a nivel
interdependente e ; N . <
doutras decisbes, o diretor ndo pede muita colaboragdo. O que
vem de acordo com aquilo que séo as fungdes de diretor. Ha
coisas que s&o da responsabilidade do diretor.
Relagéo "Eu penso que a relagdo é uma relagéo aberta, pronto, é
Esc A.C2 Interagéo profissional l6gico, é uma diregéo que tem que tomar as decisbes e que
interdependente | ultrapassam muitas das vezes aquilo que nds desejariamos.”
Relagéo WA A . L
x ag Os diretores tém com eles as outras pessoas da Dire¢éo e
Esc A.C6 Interagéo profissional Iy R . .
. nessas ja se nota mais a iniciativa de... pedir colaboragéo.
interdependente
Relagéo "Eu acho que a diregéo, nesse aspeto, delega bastante, emite
Esc A.C2 Interagéo profissional aquelas orientagoes, é preciso isto e isto, e faga-se! Tenta ao
interdependente | maximo responsabilizar as pessoas.”
Relagéo < e NIE » .
x ag "Né&o podes dizer: “Néo fago!”. A forma de as fazer é que tu
Esc A.C4 Interacéo profissional . . o
. podes, dentro do espartilho da lei, dentro das regras, negociar.
interdependente
"Uma coisa é termos um relacionamento pessoal, outra coisa é
Relagéo termos um relacionamento profissional — eu posso muito bem ir
Esc A.C4 Interacéo profissional almogar com o Diretor porque é meu amigo pessoal, dar as
interdependente | minhas opiniées; mas perante um assunto de trabalho sobre a
escola, eu tenho que sequir as diretrizes [do diretor/dire¢éo]."
"E uma relagéo préxima, estamos muito interligados, porque o
coordenador dos diretores de turma tem de funcionar com a
Relacsio Diregéo, nés néo funcionamos sem a Diregéo, alias, eles séo o
x ag nosso suporte. No entanto, como temos tarefas e papéis a
Esc A.C5 Interacdo profissional “ B
. desempenhar na escola, temos de... de nos “desenrascar
interdependente A o
porque a Diregdo ndo chega para tudo. O que significa que em
muitas situagdes tenho de avangar, tenho de preparar, fazer e
decidir."
Relacéo "Nés enquanto coordenadoras temos determinadas reunibes
Esc A.C5 Interagéo profissional que promovemos com o apoio da Dire¢do/ Diretor onde ai
interdependente | preparamos as vérias etapas.”
Relacéo "Para além da relagéo institucional hé uma relagéo pessoal
Esc A.C5 Interacdo profissional préxima, porque o ser secamente nomeado para um cargo
interdependente | também n&o funciona, penso eu."
Relagéo "Eu acho que existe dialogo, existe partilha de informagéo, o
~ . que vem do Conselho dos diretores de turma, as angustias, as
Esc A.C5 Interagdo profissional . iy ) N
. necessidades... O trabalho é feito, os tais balangos véo sendo
interdependente | . ) . NP
feitos, balangos intermédios, tudo chega a Diregéo.
“creio que sim, que tém confianga em nés. O trabalho é
Relagéo descentralizado. Aquilo que tem a ver com competéncias
Esc B.C1 Interacdo profissional especificas das coordenagdes, somos nés que tratamos, temos
interdependente | autonomia para trabalhar. Mas tudo é comunicado a Direg&o.

Tudo é comunicado ao Diretor."
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"Sim. O diretor é um lider, sem divida nenhuma. E uma

x Rglagao pessoa bastante consensual. N&o é facil liderar. Portanto, claro
Esc B.C1 Interagéo profissional . oL . .
interdependente que ha momentos m'u1to dificeis mas o d/re{or éum ’t,alemento
que facilita, que apoia, que langa desafios a escola.
"Eu néo tenho essa visdo de uma hierarquia extrema. Porque
Relagéo temos uma boa relagdo com a Direg&o / o Diretor e, portanto,
Esc B.C1 Interagéo profissional eu ndo tenho essa visdo. Acho que ha muita coisa que é
interdependente | partilhada. (...) hd& momentos em que a hierarquia se faz sentir.
Hé momentos especificos."
"Eu acho que o Diretor gosta muito de ser formal nalgumas
Relacéo coisas, é o que eu sinto, sinceramente. Demasiado as vezes,
EscB.C2 Interagéo profissional em algumas questoes eu acho que néo funciona. Noutras
interdependente | questdes, eu acho que ele é formal e devia ser informal." "Acho
que nédo induz submisséo, induz é reagdes de critica."
"Acho que ha um pouco de tudo [negociagéo, prescrigéo,
colaboragéo, participagdo] Depende um bocadinho das
Relagéo situagbes. Tenta-se sempre que as coisas saiam de comum
~ . acordo... e quando ndo é de comum acordo, tenta-se negociar.
Esc B.C3 Interagéo profissional Ach x de di funciona semore da mesm
interdependente cho que néo se pode dizer que funciona sempre da mesma
maneira, porque é impossivel. Depende. Dependente das
situagbes, depende dos temas, dos assuntos, das questoes em
si."
"hé apoio da Direg¢ado/ do Diretor. Quando ha alguma questéo,
Relagéo nés somos apoiados.” "eu penso que nds ndo somos obrigados
Esc B.C3 Interacéo profissional a estar neste lugar. Por acaso até fomos nomeados. Mas néo
interdependente | somos obrigados. E, eu penso que, cada um de nés, se néo
estivesse bem, se tivesse algum conflito, néo estaria aqui."
"0 nosso trabalho de coordenagéo de Departamentos,
essencialmente, é feito todo em equipa, nds quatro, que {...)
Relagéo fazemos parte do Conselho pedagdgico e fazemos parte da
Esc B.C4 Interacéo profissional Comisséo Coordenadora do Conselho Pedagdgico." "Temos
interdependente | mantido sempre uma relagdo muito estreita com o Diretor, em
particular, e com a Dire¢éo, em geral, temos feito o trabalho em
conjunto.”
"Por exemplo, nés fazemos a convocatoria, planeamos o
Pedagdgico com os documentos que hé para levar ao
Relacéo Pedagdgico. Mas depois vimos em conjunto com ele, [0
Esc B.C4 Interagéo profissional | diretor]. E ele muitas vezes diz “Esta tudo bem”, ou “Falta isto e
interdependente | isto, mais este documento”. Mas ha muita legislagdo que
recebe diretamente, e nés ndo temos acesso em primeira méo.
Mas ele delega muito em nds e confia muito em nés."
"Eu acho que é um relacionamento colaborativo sabendo as
competéncias de cada um. E evidente que se acontece que o
Relagéo Diretor decide fazer determinado tipo de coisa eu posso falar
EscB.C5 Interagéo profissional com ele sobre isso, posso discutir com ele mas é obvio que
interdependente | ndo Ihe posso impor. Posso convencé-lo, posso argumentar
porque ele manda, de facto, legalmente. Na prética ha
mediagéo, ha colaboragéo, ha dialogo."
Relagéo "temqs uma aber?ura muito grande com diretor, mas também
~ . considero que, nés, coordenadoras de departamento que
Esc B.C6 Interagdo profissional . .
. fazemos parte do Pedagégico, estamos num patamar mais
interdependente

acessivel ao diretor; temos muito trabalho de campo com ele."

134



Relagéo

"As reunibes de Pedagdgico sdo todas trabalhadas com ele. E ele

Esc B.C6 Interacéo profissional . p
. tem uma abertura muito grande.
interdependente
Relagéo "0 Diretor teve uma abertura grande e disponibilizou-nos uma
Esc B.C6 Interacéo profissional formagédo. Portanto tivemos uma formag&o num ciclo de estudos
interdependente | em relagéo ao PEE."
"normalmente, todas as semanas nés reunimos com o Diretor."
Relagéo "Muitas das vezes é o Diretor que nos chama e diz ‘ha isto para
Esc B.C6 Interacdo profissional fazer, ha aquilo para fazer’, portanto, ha um intercambio entre a
interdependente | Dire¢do e coordenadores de Departamento. E o que ha para fazer,
nos fazemos."
"A diregéo, o diretor é recetivo. Tem as suas limitagbes legais que
Ihe séo impostas superiormente, mas nunca me foi vedada opini&o
. do meu departamento, eu posso colocar todas as sugestoes,
~ Saber ouvir/ x . . -

Esc A.C6 Interacéo auscultar/ dizer algumas séo aceites. Eu tive agora num trabalho muito direto com
o diretor e com outra comisséo do pedagdgico, e a partilha foi
muito positiva, todos tivemos a possibilidade de expor e chegamos
a um consenso."

, "Somos ouvidos, partilhamos, trabalhamos muitas vezes em
~ Saber ouvir/ . o . .
Esc A.C2 Interacéo . conjunto, mas é evidente que o diretor desempenha a sua fun¢éo
auscultar/ dizer L "
de diregéo, auscultando os outros.
"Eu caracterizo a interrelagdo com a lideranga de topo, com a
~ Saber ouvir/ | Diregéo, de forma positiva. Quando temos alguma coisa para falar
Esc A.C3 Interagéo . . .
auscultar/ dizer | com o diretor, podemos, mesmo se a porta esta fechada, batemos
a porta, entramos e discutimos determinadas coisas, propomos..."
Com a Diregéo é... chegar Ia e falar. Temos duvidas, ou temos
. questoes a resolver, subimos Ia acima e falamos com o Diretor:
~ Saber ouvir/ | ; . . o N o -

Esc A.C4 Interacéo auscultar/ dizer Passa-se isto, como é que se faz? Nos propomos isto”. E ele diz:
“Néo senhor, porque a minha opinido é esta.” ou entéo, "Sim,
senhor, fazem bem.”

. "Com a dire¢do, temos pontos de vista muitas vezes diferentes e
B Saber ouvir/ S . ~
Esc A.C4 Interagéo . discutimos esses pontos de vista, mas... ndo temos problemas de
auscultar/ dizer | . p
dialogo.
~ Saber ouvir/ | "Muitas vezes néo é possivel chegar a consenso porque somos
Esc A.C4 Interagdo . L " P g porg
auscultar/ dizer | muito diferentes.
Saber ouvir/ "Ha debate de ideias (pausa). S6 que a decisdo final ndo esta na
Esc A.C4 Interagéo ; nossa mao nos temos que a aceitar, (...) porque o Diretor tem
auscultar/ dizer . . A "
determinados conhecimentos que nds néo temos.
"Somos ouvidas, sem duvida nenhuma. Penso que a Direg¢do ouve

Esc AC5 Interagéio Saber ouvir/ | 0s coordenadores dos diretores de turma. Néo significa que tudo

' auscultar/ dizer | aquilo que nés pedimos ou achamos que é necessario nos seja
dado. Mas somos ouvidas.
. "Existe uma hierarquia, uma hierarquia bem marcada, no entanto
~ Saber ouvir/ - ) .

Esc A.C5 Interagéo , néo é uma lideranga fechada. Existe no nosso caso uma

auscultar/ dizer

lideranga... dialogante. Dialogante no sentido de ouvir."
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"Tudo o que seja legislagéo, tudo o que seja legislativo, eu posso

x Saber ouvir/ < ~ .
Esc B.C3 Interagéo , néo concordar, mas pronto, ndo ha nada a fazer. O resto, as coisas
auscultar/ dizer . - "
podem ser faladas, podem-se trocar ideias. Acho que séo abertos.
Escolas com mais de 1500 alunos
Coordenadores | Categorias Subcategorias Unidades de registo (Citagoes)
A . N "Recebemos tudo por email. Na realidade, tudo o que é
Importanciada | Circulagdo da < : dwg )\ w
Esc C.C2 s , « documentagéo chega-nos via mail." (...) "No placard temos as
comunicagao informagéo L "
reunibes [marcadas]...
Esc C.C5 Importancia da | Circulagdo da | "Neste momento a documentagéo vai por email com muitas
' comunicagao informagéo diretrizes ..." (...) Tém medo de perder o controlo."
“(...) os subcoordenadores relinem-se com 0S seus grupos, para,
EscD.C3 Importanciada | Circulagdo da | depois, fazerem chegar a mim as informagdes relativas ao Plano
' comunicagao informagéo de Atividades, Regulamento Interno. Depois, levo essas
informagdes a dire¢&o."
Esc C.C3 Importéncia da Forma de "... a diretora da &nimo as pessoas, elogia o trabalho dos
' comunicagao comunicar coordenadores."
"A dire¢éo [diretor] apoia-nos muito. Quando eu fago os relatorios
o no final do periodo, a diretora diz 'tu nunca te esqueces de nada.’
Importancia da Forma de . C . .
Esc C.C3 comunicacio comunicar Ainda ontem me disse: 'Quando vem uma inspe¢éo e nos pedem a
¢ mais pequena picuinhice estatistica, tu ja a tinhas feito no relatério.
Tu tens la no relatério.' Isso é muito aprazivel."
A "Eu penso que nés, aqui, funcionamos de uma forma muito
Importéncia da Forma de e < .
Esc C.C4 C . democratica. Todas as propostas séo do conhecimento de todos 0s
comunicagéo comunicar "
professores.
EscD.C3 Importéncia da Forma de "A forma de comunicar as decisées do Pedagdgico, é importante.”
' comunicagéo comunicar "(... ) fazer chegar a informagéo: por e-mail, por reunides."
Esc C.C1 Importancia da | Resolugdo de | "E facil (...) reunido na sala de Diregdo, conversamos e tentamos
' comunicagéo problemas resolver as situagdes."
Esc D .C4 Importanciada | Resolugdode | '(...) acho que na base do didlogo as coisas véo funcionando, e
' comunicagao problemas isso é o essencial."
"eu acho que a diretora ndo conhece tdo bem algumas docentes
do 1° ciclo, pois estdo mais longe. Mas relativamente & escola sede
Gestdo das eu penso que tem um conhecimento bastante razoavel das
Esc C.C2 Interagéo relagoes pessoas, ha pessoas que ja pertencem ao agrupamento ha muito
interpessoais | tempo, sdo muito conhecidas, e a diretora confia no seu trabalho.
Eu penso que neste momento ha um conhecimento bastante bom
das pessoas.”
Gestéo das "E tem tido, na minha opinido, aquele papel de tentar que todos
Esc D.C1 Interacéo relagbes caminhemos no mesmo sentido." "(...) por ser um apaziguador de
interpessoais | conflitos e um criador desta unido, que se pretende, entre todos."
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Relacéo "Eu acho que toda a gente tem uma boa relagéo com a diretora.
EscC.2 Interacéo profissional Veem-na como lider (...) em que as coisas estado muito
interdependente | organizadas (...) ainda que nem sempre as pessoas concordem.”
Relacéo "Temos uma independéncia controlada. (...) temos uma diregéo
Esc C.C3 Interacéo profissional com uma lideranga mais forte que faz questéo de acompanhar e
interdependente | controlar todos os aspetos."
Relacéo "Néo vejo centralizagéo. Vejo que hé colaboragéo. Vejo que ha
Esc C.C4 Interagéo profissional uma tentativa de solucionar as coisas, sentimos que ndo estamos
interdependente | sozinhos. Ha uma tentativa de ajudar a resolver."
Relacéo "... mesmo que comigo a hierarquia me diga isto, isto e isto, sabem
Esc C.C5 Interagéo profissional que eu argumento. E como sei como argumentar, evitam. Evitam.
interdependente | Porque sabem que eu ndo sou facil de domar, entre aspas.”
< "... tanto a Dire¢do, o diretor me pede a colaboragdo como eu
Relagéo < . .
~ . proponho e dou sugestdes. Portanto, se é preciso elaborar um
Esc D.C1 Interacdo profissional . . . RS
. documento orientador disto ou daquilo, eu disponibilizo-me ou a
interdependente | " ) -
diregéo [diretor] pede a minha colaboragéo.
"... sempre que posso, proponho. Sempre que posso dou
sugestoes. Muitas vezes por e-mail. E aqui, efetivamente, as vezes
x se estou a meio do meu trabalho em casa e se me lembro ‘Olha
Relagéo , . ey . o
x - tinhamos de falar disto em Pedagogico’ ‘Esqueci-me de dizer isto
Esc D.C1 Interagéo profissional . . S
interdependente ao meu d/retorg que é /mp'ortante. que.... E /medla{amente que
[fago] um e-mail com o tdpico e digo, 'Olha, amanha falamos
melhor'. Portanto, eu com esta dire¢éo [diretor] estou muito a
vontade."
"... trabalhamos também bastante bem nesta articulagdo. Depois
Relagéo encontramo-nos, falamos sobre 0s assuntos, desenvolvemos. E
Esc D.C1 Interagéo profissional levamos a Pedagdgico. E propomos aos outros coordenadores.
interdependente | Assim como também hé outros coordenadores que levam
propostas.”
Relacéo
EscD.C3 Interagéo profissional "Se néo houver relagédo [humana] também n&o ha trabalho."
interdependente
B Rglagao “(...) n6s reconhecemos numa pessoa o valor em fungédo do
EscD.C3 Interagdo profissional < p
. trabalho do que ele faz, e em termos de relagdo humana
interdependente
Relagéo “(...) o Pedagbgico funciona até muito bem. As pessoas falam, tém
EscD.C3 Interagéo profissional direito a sua opinido. Portanto, ndo ha qualquer friccdo. Nao ha
interdependente | duvida que as pessoas conseguem ter boa relagéo."
"Quando parte da Dire¢do uma primeira proposta, é sobre essa
Relagéo proposta, ja pensada, ja organizada, que nds vamos propor
Esc D.C4 Interacdo profissional alteragées, e isso ja demonstra lideranga. Portanto, ha todo um
interdependente | trabalho que eles ja fizeram anteriormente, que serve de base ao
trabalho que vem a seguir."
"... no &mbito pedagdgico temos muita, muita margem de deciséo e
essas decisbes, as vezes, ndo séo pacificas porque os colegas
. estéo habituados & sua sala, ao seu cantinho, ao seu espagozinho
~ Saber ouvir/ < . o .
Esc C.C1 Interacéo auscultar/ dizer | €180 querem fazer outra coisa, nem sair dali. E essas decisoes

tém que ser tomadas. Logicamente que ausculto os colegas e as
suas subcoordenagbes dos grupos disciplinares, e falo com a
Diregéo. E quando a Diregéo diz ‘Podes Avangar’ eu avango."
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"na relagdo da Dire¢do com 0s coordenadores tem havido muito
diglogo. Os préprios coordenadores entre si acabam por trabalhar

~ Saber ouvir/ | muito em equipa e interligam-se, tanto em relagéo a Diregdo, como
Esc D.C4 Interagéo , S
auscultar/ dizer | com os subcoordenadores de Disciplina e todos os coordenados.
(...) Tem havido esse trabalho de equipa que tem sido muito
agradavel."
"Esta dire¢ao é mais formal, quer liderar mais o processo, estar
~ Saber ouvir/ | mais dentro da escola, controlar mais as coordenagdes dos
Esc C.C1 Interacgdo .
auscultar/ dizer | Departamentos. Controlar, em termos de saber exatamente o que
se faz, como se faz, onde vamos. "
. "E 0 saber ouvir e depois o sentirmo-nos apoiados por quem nos
~ Saber ouvir/ . . AR P
Esc C.C4 Interacdo auscultar/ dizer esta a ouvir. Para mim, isso é muito importante." "ha debate, troca
de ideias com o diretor ou as colegas da dire¢éo. Ha partilha."
~ Saber ouvir/ "Na teoria, verbalmente, dizem que sim, que estéo abertos ao
Esc C.C5 Interagdo . p e . e
auscultar/ dizer | didlogo, mas na pratica é tudo muito conduzido.
“(...) eu sinto que ha muito espago de negociagdo. Neste momento
~ Saber ouvir/ | considero que qualquer elemento da Diregéo e o diretor ouve 0s
Esc D.C1 Interagdo . 7 .
auscultar/ dizer | outros; é uma equipa que ausculta 0s outros coordenadores,
ausculta os docentes."
"Mas quando ha alguma coisa que seja necessario, 0s colegas da
~ Saber ouvir/ | dire¢do ou o diretor descem e falam e questionam diretamente. E
EscD.C3 Interagdo . ; . . . A
auscultar/ dizer | isso acaba por aproximar um bocadinho também a Dire¢do aos
colegas, que também sé&o colegas."
. "Pronto, o que eu acho importante na Diregdo, é essa capacidade
B Saber ouvir/ p ~ .
Esc D.C4 Interagéo auscultar/ dizer de manter o dialogo aberto. Néo, ndo se colocarem, por uma

questao de hierarquia, acima dos outros colegas.”

| Representacdes dos Diretores:

Escolas até 1500 alunos

Diretores Categorias Subcategorias Unidades de registo (Citagoes)
"Quando tenho que enviar informagéo para a escola toda, envio
Esc AD Importancia da | Circulagdo da | para os coordenadores de escola, de departamento, de diretores
' comunicagao infomagéo de turma e eles por sua vez distribuem pelos varios elementos...
principalmente através de mail."
"0 email também serve para recolher opinides e trabalho, por
exemplo, as atas tém de ser aprovadas, mas antes, quem faz a ata
Esc AD Importancia da Forma de distribui por email, por todos os coordenadores, 0s coordenadores
' comunicagao comunicar leem, tiram notas, veem o que néo esta bem, o que néo foi bem

registado, para se ganhar tempo, depois na reuniéo, antes da
aprovagéo da ata focam-se 0s aspetos e corrige-se na altura.”
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"Organizei um sistema de comunicagdes que néo existia.
Tinhamos apenas o fax e o telefone, o telefone sé tinha uma linha,
agora tenho 5 linhas, mudei a central telefonica, tenho 21 telefones
fixos pela escola e tenho 12 moveis." "tém de reconhecer [o

EscAD Importanma_da Formai de trabalho da dire¢éo], também seria maldade da parte delas néo
comunicagao comunicar X
reconhecer isso. Quem conheceu a escola em 2009 e a conhece
agora ndo é a mesma coisa, a nivel, para ja de estrutura organica
ela tem uma estrutura que funciona, tem uma grande rede de
comunicagdo que também esté a funcionar..."
"Facilita a transmisséo porque havia muitos constrangimentos na
transmisséo da informagéo e agora ndo, agora todos nés estamos
A em contacto uns com os outros. No momento eu sei 0 que se
Importancia da Forma de . o .
EscAD comunicago comunicar passa em cada uma das escolas, portanto isso facilita muito a
gestdo de area, até para resolver os problemas que nas escolas
aparecem, as coordenadoras quando ndo conseguem resolver o
conflito ou o problema, elas ligam-me ou para a equipa.”
"Quando ha qualquer problema no departamento eu néo chamo
Esc AD Importé.ncia~da Resolver diretamente a pessoa, chamo o coorderza’dorl e so depois de
comunicagao problemas chamar o coordenador, e se for necessario, é que se chama o
professor e se discute a situagdo."
Gestio da "Acho realmente que o lide,r zfem de fa~zer esse papel, tem que estar
~ ~ presente quando é necessario mas ndo demasiado presente para
EscAD Interagéo relagéo f ) ; .
interpessoal que néo hgja uma conﬂaqg§ e'r’n demasia que depois provoque
constrangimentos na decis&o.
"apesar de ser um cargo muito pessoal [diretor], baseio na
Relagéio distrib'uigép dg fqngées e responsabilidades, isto quer dizer
Esc AD Interacs rofissional também distribui¢éo de liderangas. Tanto os'coordenadores deﬂ
S¢ eragao __profissio departamento como o0s coordenadores de Diretores de turma tém
interdependente epartarm - i
autonomia suficiente para gerir o seu departamento ou neste caso
a coordenagéo dos Diretores de turma."
"Nunca deixei de dizer ao coordenador “aten¢do, o coordenador és
Relagao tu, tu tens que exigir que cumpram o que estéa estabelecido, tens
EscAD Interagéo profissional essa responsabilidade, tens essa competéncia” e a partir dai se o
interdependente | coordenador ndo consegue resolver o problema vem ter comigo, e
entéo eu, como 6rgdo méximo, intervenho."
"Eu néo sou daquelas pessoas de estar muito tempo no palco,
porque repare, a pessoa que decide é como o juiz, tem que estar
Relagao recatada em todos os aspetos: no aspeto de relacionamento
EscAD Interagéo profissional conjunto com as pessoas, nédo se pode relacionar demais porque
interdependente | quando toma decis6es pode haver com esse relacionamento
algumas interferéncias e depois nos temos algumas dificuldades
em decidir."
"Coordenadores tém todo o apoio da Diregéo, sdo professores
Relagéo conhecedores da escola, sGo muito antigos aqui na escola, séo
EscB.D Interagéo profissional pessoas que gostam e vivem o ensino, discutem a politica
interdependente | educativa, portanto, sGo pessoas muito atentas, muito valiosas

dentro da escola."
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"Mas eu penso que quando estamos num lugar de chefia gostamos
de trabalhar com pessoas em quem temos confianga, conhecemos

Relagéo < :
x ag o trabalho delas e sabemos que nos véo ajudar. N&o escolhemos
EscB.D Interagéo profissional ; .
. as pessoas por amizade ou porque gostamos delas é por
interdependente P S ) .
competéncia e se essa competéncia estiver atras da amizade,
melhor ainda."
"Sinto que muitos professores parecem ter receio de falar com o
Saber ouvir/ Diretor devido (...) @ minha maneira de ser, ou parece que sou uma
Esc B.D Interagéo auscultar/ dizer | PESS08 que ninguém quase consegue falar comigo mas tive
sempre a porta aberta para receber e ouvir quer oS pais, quer 0s
colegas, quer toda a comunidade educativa."
Escolas com mais de 1500 alunos
Diretores Categorias Subcategorias Unidades de registo (Citagoes)
"Confio no sentido que sei que se eu passar uma informagdo essa
EscCD Importancia da Forma de informagdo néo é dopada [sic], se eu pedir alguma colaboragéo,
' comunicagao comunicar dentro das possibilidades, as pessoas fazem, eu confio a esse
nivel."
A "Todas as iniciativas partem quase sempre da Dirego. (...) tirando
Importéncia da Resolver o ; S
EscC.D o as reunibes pontuais nos seus departamentos ninguém avanga
comunicagao problemas . "
com mais nada.
"a frase que me é mais dita é esta: “tenho um problema grave para
resolver” entdo vem aqui e pronto, e nés temos que dar resposta a
Esc C.D Importéncia da Resolver tudo, as vezes ndo fazemos a minima ideia de qual é o problema
' comunicagéo problemas ou vamos ter que perceber qual é o problema. (...) nunca ninguém
ou raramente vem aqui e diz “epa, eu tenho uma ideia boa, acho
que é importante fazer isto."
Gestéo das "eu digo sempre “ndo se importam de...” portanto eu nunca
EscC.D Interacéo relagdes imponho. As pessoas tém os habitos enraizados e veem sempre a
interpessoais | novidade como um desafio ao qual negam."
"as pessoas confundem as questdes pessoais com as profissionais
Gestio das € eu posso chegar ao pé de uma pessoa e dizer assim “eu néo
~ ~ concordo com isto, isto, isto que fizeste” e ser muito amiga dessa
EscC.D Interagéo relagoes . )
interpessoals pessoa. Pena é quando essas pessoas depois confundem as
coisas e acham que eu estou a questionar e a dizer que eu estou
na Diregdo e convenci-me que ja estou num plano superior.”
"as pessoas ndo gostam de ser lideradas. Vamos la a ver, gostam
Gestdo das | a partir do momento em que “isto ndo mexe nas minhas
EscC.D Interagéo relacbes almofadinhas de conforto”. Por exemplo, o coordenador é um gajo
interpessoais | porreiro ou uma fulana espetacular desde que faga tudo em
sintonia com aquilo que “eu pretendo” - “eu” docente."
N “como eu ja conhego muito bem muitas das pessoas, sei que
Gestéo das < 4 . NP
x " alguns tém a sua vida particular e nunca tém disponibilidade. E
EscD.D Interagéo relacbes . , . A
. . outros apesar de terem vidas particulares complicadas, tém
interpessoais

sempre disponibilidade.”
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EscD.D

Interacéo

Relagéo
profissional
interdependente

"ha situagbes em que nos temos que ser mais diretivos e néo vale
a pena estarmos a perder tempo com o ‘Eu acho isto’ ‘Eu acho
aquilo’. Ha situagdes que é bom ter a opinido de todos e penso
que, havendo opinido, também havera mais envolvéncia. E,
portanto, quando nés queremos mudar alguma coisa, por decreto
ou porque esta escrito, ndo conseguimos mudar nada. Se as
pessoas estiverem empenhadas e envolvidas em determinada
tarefa, talvez... pode nédo se conseguir aquilo que... que a
lideranga de topo pretende, mas algo se constroi, e ndo vejo as
coisas (que) devam ser impostas, porque... porque ai néo resulta.”

| Representacdes dos Coordenados:

Escolas até 1500 alunos

comunicagao

Coordenados Categorias Subcategorias Unidades de registo (Citagoes)
"Existem basicamente, dois tipos de comunicag&o: o e-mail e o
Importanciada | Circulaco da presencial. Mas, a via eletronica é meramente para convocar
Esc A.P1 comunicacao informacao reunides, dar a conhecer um documento que € para se discutir
posteriormente. Porque, o ‘pensar sobre’ é para acontecer no
momento e com as pessoas todas reunidas.”
Esc AP3 Importanciada | Circulagdo da | "Para além de haver esse meio mais oficial que é o e-mail,
' comunicagao informagéo conversamos nés também, informalmente, nos intervalo.
unicagé - i ui via e-mail.
"A comunicagdo tem-se estabelecido muito por via e-mail
, I( Vi
Portanto, o coordenador de Departamento envia sempre a
Importanciada | Circulaco da informagédo para o Grupo, via e-mail. Aquilo que sai do Pedagdgico
Esc A.P4 comunicago informacao e convocatéria de reunibes, de qualquer das formas também existe
a comunicagao no corredor, a comunicagdo informal, sempre que
ha necessidade vamos falando uns com o0s outros acerca de
diversas situagbes.”
Importanciada | Circulacdo da "O diretor faz circular a informagéo por e-mail aos coordenadores
Esc A.P5 comunicacao informga %0 de departamento. A informagdo para os docentes em geral chega
¢ ¢ sempre via coordenadores.”
Importanciada | Circulagdoda |, , .
. s . « , e tu r e-mail.
Esc A.P5 copmumcagao mformgagao 'Neste momento, é tudo por e-mail
Importanciada | Circulago da "Funcionamos bem informalmente, conversas de corredor, nos
Esc A.P6 comunicacio informacao intervalos. Podermos conversar muito uns com os outros nos
¢ ¢ intervalos, isso é muito precioso."
Esc AP6 Importanciada | Circulagdo da | "Mas de facto eu sei que entre os departamentos e a Dire¢éo ha
' comunicagao informagéo comunicagdo por email."
"Estamos a todo o momento a receber e-mails de legislag&o:
Esc AP7 Importancia da | Circulagdo da | despachos que saem disto e daquilo, percebemos que tem de ser,
' comunicagao informagéo € assim, e tentamos adaptar-nos as novas realidades.
Basicamente é isto que eu vejo.”
Esc B.P1 Importanciada | Circulagdo da | "O e-mail é mais para enviar e receber informagéo. A discusséo, o
' comunicagao informagéo debate, acontece em reuniéo."
Importanciada | Circulacdo da "hé placards que funcionam na sala de professores. Temos o e-
Esc B.P2 ¢ mail institucional, com muita reqularidade a informagéo é-nos

informagéo

enviada pelo e-mail institucional, isto ao nivel da diregdo. "
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Importéncia da

Circulagéo da

"[A diregao] utiliza o e-mail para darem-nos informages ou

Esc B.P2 C . ~ enviarem-nos documentos.(...) A recolha de opinides faz-se via
comunicagao informagéo . ;
departamento e em grupo curricular.
Importanciada | Circulagdoda |, S , . .
Esc B.P3 portancia | . gao O e-mail é mais um veiculo para difundir a informagéo
comunicagao informagéo
"funciona-se muito com mail institucional a escola tem mail
institucional, nds temos mail também, trabalhamos com moodle, a
Esc B.P4 Importanciada | Circulagdo da | plataforma.” "Se é para convocar uma reunido vai um e-mail,

' comunicagao informagéo apesar de ficar ali um papelinho também no placard; se é para
fornecer documentos que depois vao ser analisados em reuniédo
também enviamos por e-mail, evita estarmos a gastar papel.”
"Muito de vez em quando la recebemos um e-mail da Diregéo.

Esc B.P5 Importanciada | Circulagdo da | Muito de vez em quando. Um ou dois e-mails por periodo se

' comunicagao informagéo calhar. (...) Mandam os documentos por e-mail, que é étimo. E

depois o debate dessas coisas é feito nas reunioes."
A . N " (...) é muito dificil os professores juntarem-se todos. Nos estamos
Importanciada | Circulagdo da : . y
Esc B.P5 o . « pulverizados por Conselhos de Turma (...) 0s e-mails facilitam
comunicagao informagéo N
muito.
- "Mas ha abertura da parte do diretor que recebe o coordenador de
Importancia da Forma de . s b
Esc A.P4 o . forma informal na Diregdo para esclarecer duvidas e trazer essa
comunicagao comunicar ) - ”
informagdo ao Departamento.
Esc A P4 Importancia da Forma de "Tém sempre a porta aberta a qualquer hora, tiram duvidas,
' comunicagao comunicar esclarecem, informam. Néo fecham a porta a ninguém."
"Apés discussdo em reunido de departamento tentamos chegar a
A um consenso e habitualmente isso até é facil (risos) chegamos a
Importéncia da Forma de ) (risos) cheg ,
Esc A.P6 - . um consenso e fica lavrado em ata e a coordenadora depois
comunicagao comunicar ) ) .
reportara através da ata que sera entregue, pessoalmente, na
Diregéo."
"Tenho-me apercebido através de comentarios, tanto diretos como
as vezes indiretos, que por vezes, a recetividade de um ou outro
Esc AP6 Importancia da Forma de membro da Diregéo relativamente aquilo que vem do nosso

' comunicagao comunicar Departamento, ndo é acolhido de bragos abertos. Acho que dentro
da nossa escola ha departamentos que tém mais proeminéncia
que outros."”

"Devido as questoes relacionadas com a avaliagéo de
desempenho eu penso que as relagdes entre a Dire¢édo e 0s
Esc AP7 Importéncia da Forma de departamentos se deterioraram um pouco. Apesar de tudo, eu

' comunicagao comunicar acho que se continua a fazer um trabalho de qualidade porque a
Coordenadora também tem tido o apoio de todos 0s grupos que
representa.”

- "Eu acho que falha a comunicagéo, falha o didlogo permanente e a
Importancia da Forma de . o )
Esc A.P7 e . disponibilidade para estar la, observar, ver como as pessoas se
comunicagao comunicar

relacionam.”
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Esc A.P7

Importéncia da
comunicagao

Forma de
comunicar

"Ha um desfasamento. Eu acho que ha e alguma descoordenagéo
nas respostas [do diretor], o que faz com que, mesmo ideias muito
validas, ndo resultem porque nem todas as pessoas estéo a
perceber para que é que aquilo serve." "As vezes, uma deciséo é
tomada num determinado momento, mas passado um tempo a
mesma coisa j& néo é verdade ou j4 é dita de outra maneira. E
muito recorrente e isso tem gerado situag6es de algum mal-estar.”

Esc A.P7

Importéncia da
comunicagao

Forma de
comunicar

"Procurar manter um contacto é quase como se fosse uma rede
em que os diretores falam entre si, partilham a experiéncia,
partilham as mesmas angustias e acabam por se entreajudar. E
uma rede de apoio muito importante. Uma das dificuldades que se
coloca aqui no nosso agrupamento tem a ver com isso, acho que o
nosso Diretor é uma pessoa que néo tem este dialogo, que néo faz
parte desta rede, esta um bocadinho de fora.”

Esc A.P7

Importancia da
comunicagao

Forma de
comunicar

"Nés, professores, conhecemos muitos outros professores que
estao noutras escolas e ficam um bocadinho aténitos com
determinadas decisbes que sao tomadas ‘mas porque é que nds
estamos a fazer assim, se na escola A, B ou C estéo a fazer de
outro modo?! Isto néo foi falado, néo foi dialogado?’ E ndo. Néo foi!
Essa é uma dificuldade que, se tivéssemos outro tipo de lideranga,
seria ultrapassada. "

Esc A.P7

Importancia da
comunicagao

Forma de
comunicar

"Outras dificuldades tém a ver com questdes de organizagéo, de
procedimentos, de gestéo de recursos, de manutengéo da prépria
escola. E um trabalho que é muito exigente e dificil, por mais que
se queira é muito dificil ter as pessoas todas satisfeitas e, as

vezes, o ter que explicar as pessoas o porqué de ser assim néo
poder ser de outra forma, as pessoas nem sempre entendem, e
esperam que tudo seja feito na medida exata dos seus interesses e
necessidades, e isso é impossivel."

Esc A.P7

Importancia da
comunicagao

Forma de
comunicar

"Nés ndo sabemos se é por inseguranga, se é mesmo uma decisdo
para resguardar-se por ndo querer uma sobre exposi¢éo da sua
imagem mas achamos que isso fazia falta. O estar la quando ha
determinado tipo de atividades, iniciativas onde esta a comunidade
presente, dar o seu apoio, reforgar, valorizar as iniciativas dos
professores e até dos alunos."

Esc B.P1

Importancia da
comunicagao

Forma de
comunicar

"0 diretor explica, embora nem sempre de uma forma muito clara,
mas tem a preocupacgao de explicar." "Acho que essa explicagdo
reforga o poder do diretor. Reforca a sua autoridade. E reforga a
aceitagdo das pessoas. Ndo, a unido, ndo, a comunhdo, mas
reforga a sua aceitagao. (...) mas néo significa que concordem."

Esc B.P2

Importéncia da
comunicagao

Forma de
comunicar

"Em determinadas alturas, sinto, um pouco, falta de lideranga. {...)
eu precisava de me sentir mais orientada. (...) sentimos que faltam
algumas diretrizes mais objetivas para nés sabermos melhor o que
é que temos de fazer. (...) a prépria comunicagdo ndo tem chegado
no momento certo (...) é-nos dada muito em cima do momento em
que é suposto que nés demos uma resposta, as vezes nédo ha
tempo para refletirmos, digerirmos, e sentimo-nos pressionados."
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"acho que a nos aqui na escola, a gente ndo o vé muito como um
lider. Porque ele ndo tem uma relagdo carismatica com o0s colegas.

Importéncia da Forma de . ) . !
Esc B.P5 portancia | . Normalmente até nem sabe falar muito bem. Nas reunibes gerais,
comunicagao comunicar ; . .
quando fala, diz sempre coisas que ofendem mais as pessoas do
que as motiva."
A "falta de carisma, como lider e na relagdo com os colegas. E de
Importéncia da Forma de . AU
Esc B.P5 - . vez em quando também tem algumas falhas de comunicagdo: tenta
comunicagao comunicar . .
meter-se na vida das pessoas.
"Trabalha imenso, o diretor trabalha imenso. A Diregéo trabalha
A muito. Mas depois ndo sabem estar nas pequenas coisas que s&o
Importancia da Forma de . < .
Esc B.P5 L . importantes para os professores. Estdo muito ausentes, em geral,
comunicagéo comunicar o . . . .
toda a Dire¢éo. [Mas] é uma Diregdo muito boa na gestéo dos
discentes, muito disciplinadora.”
“A Dire¢éo promove debates e participa se alguém o solicitar. {...)
Mas se pontualmente a meio de uma reunido 'Eh pa, ndo sabemos
Esc BP5 Importéncia da Forma de resolver isto. Alguém que va chamar alguém da Direg¢édo’ Se for
' comunicagao comunicar preciso até vem o Diretor, muitas vezes vem a subdiretora. Se for
uma coisa que justifique podem estar a reunido inteira e
disponibilizam-se para isso."
Esc AP3 Importancia da Resolver "Quando ha qualquer problema: Vamos la acima, ajudam-nos em
' comunicagao problemas tudo, tudo, tudo."
Gestéo das "E dificil agradar a todos. Obviamente. Estamos a trabalhar com
Esc A.P5 Interagéo relagoes pessoas. N&o se pode descorar a parte humana, que Somos
interpessoais | pessoas, e todos temos problemas.”
"As vezes a imagem do Diretor é um bocadinho ausente. Claro que
~ sera impossivel o senhor andar a passear ai pela escola a ver se
Gestéo das f . .
~ ~ ha problemas. Eu gostava de o ver um bocadinho mais presente
Esc A.P6 Interagéo relagoes A ; . o P
interpessoais noutros &mbitos, vejo-o muitas vezes no patio com responsaveis
por obras, mas esta focado nas instalagbes néo propriamente no
funcionamento humano das coisas."
"A nivel do relacionamento da Diregdo com os Coordenadores de
Gestio das departamento em geral, eu acho que ndo ha muita diferenga de
Esc AP7 Interacio relacdes departamento para departamento, é uma relagdo que se pauta
' ¢ . Goes muito por questdes de nivel burocratico e administrativo. A meu ver
interpessoais . ; < N
demasiado por esse tipo de questdes, sendo que as questdes de
natureza pedagdgica ficam para segundo plano.”
« "As Diregbes também estdo mergulhadas constantemente em
Gestéo das o ) .
N 8 trabalho burocratico, muita papelada a que tém de dar resposta e
Esc A.P7 Interagéo relacbes s . . R )
. . isso as vezes faz com que se alheiem daquilo que é o dia-a-dia da
interpessoais . "
escola, o pulsar da realidade.
"Estamos numa conjuntura muito depressiva, muito negativa em
todos os aspetos, (...) mas era um momento crucial para voltar a
Gestio das ganhar, voltar a conquistar a vontade de todos os professores e
Esc AP7 Interacio relacdes assistentes operacionais que também séo elementos - chave, que
' ¢ . Goes sdo desbaratados porque falha esse tipo de lideranga." "ja ndo vou
interpessoais

falar do Mourinho (risos) caso ja amplamente estudado e que se
percebe porque é que funciona, ndo é por acaso nem é por sorte,
quer dizer, ha caracteristicas pessoais que ajudam muito."

144



"0 lado humano da questéo esta a perder-se. E isso é uma
questao de lideranga porque, se ha coisa em que nés ainda

Gestéo das . . .
= 9 podemos fazer alguma diferenca é ai, e isso ndo envolve tantos
Esc A.P7 Interagéo relacbes s i e
. . recursos, nem a legislagéo nos vai impor qualquer espécie de
interpessoais | . . . ;
impedimento a este tipo de momentos ou de oportunidades ou
dinémicas que déo coeséo, que humanizam o espago de trabalho.”
"A comunicagédo, neste momento, privilegiada, é online. Portanto as
pessoas enviam e-mails institucionais ou pessoais, e comunicam.
Depois, comunica-se por reunibes, portanto, reunides formais. E eu
Gestdodas | neste momento, assisto a um fenémeno que é o estarmos a perder
Esc B.P1 Interagéo relacbes um bocadinho a informalidade. Portanto, neste momento a
interpessoais | comunicagdo comega a ser toda muito formal. Porque ndo ha
tempo para conversas informais. Querem tudo muito escrito, tudo
muito responsabilizado. Ha uma ideia assim aflitiva de
responsabilizagéo por tudo e, portanto, tem que estar tudo escrito.”
Relagéo p : :
~ . Eu, quando tenho algum problema e quando recorro diretamente &
Esc A.P6 Interagéo profissional 7 ) T
. Diregéo, habitualmente tenho uma boa resposta, sou ouvida.
interdependente
"Olhe, um pormenor fisico no sentido material da coisa, gostaria
que o gabinete da Diregdo néo estivesse segmentado com
Relagéo paredes. Esta segmentado de tal maneira que nds estamos dentro
Esc A.P6 Interacéo profissional do gabinete da Direg¢do e ndo sabemos se o Diretor esta presente
interdependente | ou ndo porque ele parece que esta escondido e isso causa-me um
bocadinho de impresséo.” "Acho fundamental para a abertura,
para a disponibilidade e o diretor tem de se mostrar acessivel."
Relagéo "Acho que devia haver sempre alguém presente na Diregdo, um
~ . representante da responsabilidade maxima da escola devia estar
Esc A.P6 Interagéo profissional - .
. sempre presente, hdo deviam ausentar-se todos ao mesmo tempo,
interdependente p
nem para o almogo.
Relagéo WA s
x L A dire¢do tem-se preocupado em ter um corpo docente que se
Esc A.P7 Interacéo profissional ) ) . P
. articule entre si e que partilha experiéncias
interdependente
Relacsio "No pedagdgico, a coordenadora de departamento fez chegar e
x ag defendeu a posigdo do departamento sobre o assunto, depois, 1a
Esc A.P7 Interagéo profissional X . .
. esta, tem de negociar, tem de chegar a um ponto de compromisso
interdependente g
entre as partes, apesar de tudo foi positivo.
"A ideia que eu tenho é de que essas reunibes com 0s
Relagéio coordenadores de departamento servem sobretudo para o diretor
~ . explicar o seu ponto de vista e angariar apoio. E sobretudo, ter
Esc B.P1 Interagéo profissional . . ; .
. uma base de apoio. Arranjar uma base de apoio. E depois, quando
interdependente . T g
chega a Pedagdgico, as coisas ja estéo definidas, com aquelas
quatro pessoas ja conta."
"O diretor, quando as nomeou, sabia que podia confiar nelas para
Relagéo apoiarem as suas decisbes e portanto, esta questdo da nomeagédo
Esc B.P1 Interacdo profissional € muito polémica. Tem que se lhe diga. Neste momento, eu acho
interdependente | que ndo ha em termos de escola — nédo é desta, mas em geral —

néo hé grande margem para negociagéo. "
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"N6s, colegas, tratdvamo-lo pelo nome. Neste momento as

Relagéo pessoas tratam por diretor, Sr. Diretor. Isto é muito significativo.
Esc B.P1 Interagéo profissional Quer dizer que n&o encaram o diretor como colega, que neste
interdependente | momento exerce outras fungbes, mas encaram-no como uma
pessoa, hierarquicamente, acima."
"Nds sabemos que a avaliagdo de desempenho docente veio abrir
brechas profundissimas nas relagbes entre as pessoas e sabemos
que é o diretor quem tem a ultima palavra para homologar ou ndo
Relagéo as avaliagbes. E sabemos que é o diretor que tem a Ultima palavra
Esc B.P1 Interacéo profissional para atribuir ou ndo horarios zero. E sabemos que é o diretor que
interdependente | tem a ultima palavra para contratar pessoas. E sabemos que é o
diretor ndo precisa de explicar nada, nomeia. E portanto, estes
plenos poderes que o diretor tem, fazem com que ele se distancie
das pessoas.”
Relagéo "Néo creio que o diretor tivesse a intengéo de atravég dos. .
Esc B.P1 Interaca rofissional coordenadores nomeados, prolongar o seu poder. Ndo vejo isso.
5 eragao __profissiona Portanto, entendo que nomeou as pessoas sobretudo pela
interdependente ortano, ¢ g . p" p
experiéncia profissional que tinham.
"O diretor é uma pessoa que conhece muito bem todos os
docentes, todas as suas mais-valias, aquilo que é melhor e pior em
Relagdo cada um de n6s." "Eu acredito que ele as nomeou porque séo
< . pessoas a quem ele reconhece competéncia e experiéncia, capaz
Esc B.P1 Interagéo profissional )
interdependente de liderar um grupo numeroso de professore:e e trabalhar com um
grupo numeroso de professores. Portanto, s&o pessoas que nos
seus grupos disciplinares sdo reconhecidas. E isso é muito
importante. Eu acho que ele teve isso em conta."
Relagéo "A disponibilidade que demonstram, a abertura, qualquer questao
Esc B.P2 Interagéo profissional que nds queiramos colocar ha sempre alguém disponivel para nos
interdependente | atender.”
"[Relativamente ao diretor e a dire¢do] ha por vezes questdes
pontuais que nédo funcionam mas cuja resolugéo néo depende
Relagéo exclusivamente do diretor, da dire¢do; portanto, a imagem que eu
Esc B.P2 Interacéo profissional tenho efetivamente dos 6rgéos diretivos é particularmente positiva
interdependente | pela sua disponibilidade, pela sua formagdo enquanto pessoas e
creio que ha um clima de humanizagdo que eles pretendem que se
cultive.”
Relacéo "Parece-me que a diregdo, o diretor confia sobretudo nos
Esc B.P2 Interagéo profissional coordenadores, neste caso nas coordenadoras, porque séo elas
interdependente | que efetivamente sempre fazem a ponte."
Relagéo "Néo me parece que a diregéo, o diretor promova o relacionamento
Esc B.P3 Interagéo profissional interpessoal, mas acho que ha um bom clima entre toda a gente,
interdependente | tratam normalmente as pessoas todas bem, penso eu."”
"Eu néo falo praticamente com o diretor, quem fala é a minha
Relagéo coordenadora do departamento que transmite as opinides do
Esc B.P3 Interacdo profissional departamentos e o que é preciso fazer, o que temos que organizar.
interdependente | Penso que entre eles ha uma boa comunicagdo, mas pronto,

também nunca estive com eles 0s dois ndo sei"

146



Relagéo

"Eu acho que ha um trabalho de equipa entre os coordenadores de

Esc B.P4 Interagéo profissional L
interdependente departamento e o diretor
~ Saber ouvir/ |, . < . "
Esc A.P5 Interacéo auscultar/ dizer Este diretor ndo ausculta muito os colegas.
(...) tanto o diretor como o0s elementos da diregéo véo até & sala
dos professores, vao ouvindo os pedidos dos professores, eu
Saber ouvir/ prépria dirijo-me e nunca fui impedida de o fazer e vejo outros
Esc B.P2 Interagéo auscultar/ dizer colegas a fazerem-no, dirigem-se aos elementos da Diregdo —
mesmo quando era suposto eles ndo os atenderem — eles nunca
se recusaram a atender, nem que seja no intervalo, na sala de
professores, seja onde for."
Saber ouvir/ "Sim sentimos que ha necessidade de alterar programas ou de
Esc B.P4 Interagéo . criar metodologias diferentes, a diregdo / diretor é aberto a
auscultar/ dizer L ,,
entender e se possivel implementar.
Esc B.P5 Interagéio Saber ouvir/ | "Sempre que eu precisei de falar, fosse com o diretor, fosse com
' auscultar/ dizer | qualquer outro elemento da diregéo, fui sempre bem recebido.”
Saber ouvir/ "E facil de falar. Chega-se I4, bate-se & porta, pede-se licenga para
Esc B.P5 Interagéo ; entrar e ele, normalmente, recebe-nos sempre. Se néo, recebe um
auscultar/ dizer . o
bocadinho depois.
Escolas com mais de 1500 alunos
Coordenados Categorias Subcategorias Unidades de registo (Citagoes)
Esc C.P1 Importanciada | Circulagdo da | "Todas as informagdes que recebemos da Dire¢éo, agora é por e-
' comunicagao Informagdo | mail. E também estéo afixadas aqui no placard."
"Usa 0 e-mail como j& disse, mas por exemplo, se for uma
Importanciada | Circulaco da informagdo que seja necessario tomar conhecimento mais rapido, e
Esc C.P4 s x ter-se a certeza de que toda a gente leu, usa-se também, as
comunicagao Informagéo
Ordens de Servigo, as Circulares, pois, assim, todas as pessoas
tomam conhecimento e assinam em como leram."
"Se for informagbes corriqueiras, portanto, fa-lo através de e-mail
Esc C.P6 Importanciada | Circulagdo da | para todos os professores. Para além disso... comunica... Ha
' comunicagao Informagao informagédo da Dire¢éo que chega também através dos
coordenadores que tém assento do Conselho Pedagdgico."
"eu sei que posso ir diretamente & Dire¢éo, que sou bem recebida,
mas também sei que eles estdo nas reunibes, entdo, arranjo outros
Esc D P3 Importanciada | Circulagdo da | meios. E também sei que posso enviar e-mail para o meu diretor a
' comunicagao Informagéo foda a hora que eu achar necessario, por isso, a esse nivel as
coisas também me parece que estéo a correr bem e a informagéo
esta a circular."
"A comunicagéo afeta as relagdes interpessoais, completamente.
Importancia da Forma de (...) ha pessoas também arrogantes... da qual nés temos medo...
Esc C.P3 comunicacao comunicar medo, alguns. Alguns tém medo... Ha ai colegas que sdo bastante

arrogantes, e as pessoas tém medo de falar. E, as vezes, até eu
me oferego. Eu falo, porque eu ja conhego aquela pessoa. "
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"(...) Alias, qualquer pessoa que tem que fazer avangar qualquer
coisa, tem que ser lider. Por mais que as pessoas ndo gostem,
mas tem de ser lider. E tem que se impor. O lider s6 é lider porque

Importéncia da Forma de o ; ) .
Esc C.P6 portancia | . se impde. Agora, ha formas e formas de nés nos impormos. Ou
comunicagao comunicar . . . ) ;
nos impomos pelo diélogo, ou nos impomos dizendo ‘eu quero e
ponto final'." "o trabalho que tém feito é um pouco pelo diélogo.
Mas, ha situagbes em que ndo se pode agradar a toda a gente."
"eu acho que ser diretor é muito complicado. (...). Porque tenta, de
certa forma, fazer com que as pessoas andem satisfeitas e eu acho
que isso é fantastico. Porque se nds queremos trazer a 4gua ao
- nosso moinho, temos que saber trazé-la. E se nés andamos com
Importancia da Forma de . o e
Esc C.P6 o . as pessoas todas contrariadas é muito mau. N6s néo atingimos o
comunicagéo comunicar o o . L
nosso objetivo. Agora, e por isso é que eu digo que gerir é sempre
muito complicado." "E tal como eu disse ha pouco nds somos
muito criticos. N&s criticamos tudo. Mas criticamos no mau sentido.
Porque nés deviamos criticar e apontar alternativas."
Esc C.P6 Importéncia da Forma de "A maneira como as pessoas comunicam entre si afeta as relagbes
' comunicagao comunicar interpessoais. Sim, sem duvida, que sim."
"Gerir pessoas é muito complicado. Eu acho que o principal é
- haver comunicagéo entre todos os intervenientes. Quando essa
Esc C.P6 Importancia da Forma de comunicagdo se consegue fazer bem, tudo corre bem. Quando
' comunicagao comunicar gao §e conseg ; < e
essa comunicagéo néo se consegue fazer tdo bem, as coisas
comegam a falhar."
Importancia da | Resolugdo de .
Esc D.P2 poriancia | ¢ "Ouvem, ou tentam resolver aquilo que vamos esclarecer."
comunicagao problemas
"Quando temos algum problema que seja necessario resolver
A N imediatamente, podemos contactar diretamente com a diregéo,
Importéncia da | Resolucao de . ; . <
Esc D.P4 C eles tém sempre disponibilidade para atender, quando séo
comunicagao problemas o .
situagbes mais complexas, contactamos 0s coordenadores e 0S
subcoordenadores.”
"Nem toda a gente havia de ser coordenadora, alids, mudou o
Gestdo das coordenador porque o anterior tinha muitas turmas, e a Dire¢éo
Esc C.P1 Interagéo relagoes tentou negociar ‘tens muitas turmas, é melhor passar a
interpessoais | coordenagédo a outro’. (...) ha uma grande diplomacia por parte do
diretor."
Gestio das "Mesmo que a diregdo ndo goste deles [coordenadores de
Esc C.P2 Interacio relacdes departamento], vai meté-los Ia porque ja Ia estdo. N&o querem criar
’ ¢ inter e?ssoais rutura, ndo querem entrar em choque." "E com o DL 75/2008, nés
P né&o elegemos 0s nossos representantes."”
Gestio das [Algumas] "pessoas ndo se sentem muito a-vontade com [alguns
x ~ elementos da] diregdo. Sentem que ha muita chefia. E muita gente
Esc C.P3 Interagéo relacbes . . N <
. . tem receio de chegar ali e falar e estar a-vontade. (...) Ndo
interpessoais

confiam." "Tem um papel mais autoritario."
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"Nem sempre as pessoas se reveem nas decisées superiores
apesar de terem participado. (...) As vezes essas decisoes estdo

Gestdodas | muito direcionadas sé para um Departamento. ...Sentimos isso. E
Esc C.P3 Interacéo relagdes as pessoas sabem que nés sentimos isso e dizemos. Mas pronto,
interpessoais | Sdo coisas que, as vezes, ndo convém falarmos, ndo é? Néo
gostamos de ganhar algumas inimizades. Mas na pratica todos
sentimos."
Gestao das e L .
~ 9 E, realmente, muito dificil conseguir, digamos que, agradar a
Esc D.P1 Interagéo relagbes p
. . fodos.
interpessoais
" H z .
que eles comunicam através dos e-mails. Porque quando eu
recebo da minha coordenadora, ja vi que a informagdo vem do
Relagéo diretor. Comunicam, portanto, nos Pedagdgicos eles rednem com a
~ . frequéncia necessaria para conduzir bem todo o sistema. E
Esc D.P3 Interagéo profissional ) : )
. comunicam pessoalmente. Porque eu sei que a minha
interdependente j
coordenadora de Departamento, quando tem uma coisa urgente,
ela entra pelo gabinete adentro e ela é sempre recebida pelo
diretor."
“Ha imensas reunides da dire¢gdo s6 com os coordenadores. Por
~ exemplo, olhe... e até com 0s... com o nucleo dos avaliadores...
Relagéo L . .
~ . portanto ha varias estruturas e o diretor, de um modo geral, esta
Esc D.P3 Interagéo profissional R : o
. presente. Mesmo em relagdo a minha Subcoordenagdo, a primeira
interdependente i b . I
reuniéo foi ele que a presidiu. Ele esta presente em tudo. Nao ha
duvida nenhuma. Nem sei, por vezes, como é que ele consegue,
~ Saber ouvir/ | "dou muito valor a abertura que a Dire¢do tem connosco,
Esc C.P3 Interagdo .
auscultar/ dizer | professores.
Saber ouvir/ "Tenho tido todo o apoio. Eu, quando preciso, quando tenho que
Esc C.P4 Interacéo . tirar davidas ou quando fago as minhas propostas (...) sou sempre
auscultar/ dizer . , ) .
ouvida e tem havido sempre muita abertura.
~ Saber ouvir/ . L .
Esc C.P4 Interacéo . "é uma Dire¢do bem aceite. Que ouve os colegas."
auscultar/ dizer
Saber ouvir/ "Ha coisas que sdo impostas, mas sdo impostas de tal forma que
Esc C.P4 Interacdo auscultar/ dizer aquilo ndo se percebe que aquilo foi uma imposigdo. Acabou por
ser uma negociagado, uma conversaggo."
"Ha mais uma relagéo de colaboragéo, de participagéo. Por
imposigdo é como Ihe digo. Claro que ha coisas que tém que ser
Esc C.P5 Interagéio Saber ouvir/ | impostas... mas tenta-se sempre... que essa imposi¢do seja
' auscultar/ dizer | explicada e que as pessoas aceitem... ou acabam por aceitar
aquilo que é... Mas é um minimo. Portanto, as coisas séo faladas,
séo dialogadas, séo discutidas.”
"0 que eu posso dizer é que a nossa atual Diregdo tem... tem
vindo a melhorar. De ano para ano. (...) Houve melhoramentos em
Esc C.P6 Interagéio Saber ouvir/ | termos de didlogo. Isso, sem duvida. A Diregdo, o diretor comunica
’ auscultar/ dizer | mais, passa mais para fora as preocupagées e aquilo que pretende

pér em pratica."” "Ouve as pessoas e tenta resolver os problemas.
Sim. Coisa que ndo acontecia anteriormente."
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Esc C.P6

Interagéo

Saber ouvir/
auscultar/ dizer

"0 mais dificil é chegar a um consenso. (...) Por mais que se criem
formas de comunicar com as pessoas, de ouvir as suas opinioes, o
certo é que a Diregdo tem que decidir. (...) E ndo vai agradar a
foda a gente." "eu acho que quem esta na Diregdo é que tem que
ter essa capacidade de dar a volta por cima. Porque as coisas
funcionam assim, se é uma pessoa, uma pessoa ou um grupo de
pessoas, que isso as deixa muito... ... vulneravel, entdo néo
deveria estar numa Diregdo. O diretor deve saber ouvir, deve
procurar levar a 4gua ao seu moinho da melhor maneira. Mas a
decisdo tem que ser tomada sempre pela Diregdo. E quem néo for
capaz de assumir que tomou essa deciso contra outras posi¢cées
contrarias, entdo néo pode estar num cargo de Diregéo, de lider,
de lideranga. "

Esc D.P2

Interagéo

Saber ouvir/
auscultar/ dizer

"Eu acho que nao é muito bem aceite. E acho que o trabalho
também néo é muito compreendido. " "Néo temos a explicagéo que
esta por tras, e ou as vezes, mesmo com a explicagéo, ja estamos
naquela de ndo concordar."

Esc D.P2

Interagéo

Saber ouvir/
auscultar/ dizer

"Eu valorizo quando a Dire¢éo ouve. Valorizo quando a Dire¢éo
toma em atengéo os elementos dos outros grupos e um bom
relacionamento.” "N&o é necessario marcar hora. Mas por vezes...
Mas por vezes estao ocupados e torna-se dificil. "

Esc D.P2

Interagéo

Saber ouvir/
auscultar/ dizer

"Nés a nivel de informagéo costumamos estar sempre informados,
a tempo e horas, bem informados... ou por e-mail ou por circulares,
oficios. Agora, 0 modo como interpretamos essa informagéo é que
néo esta a ser melhor, de um modo geral. Ndo sei muito bem o que
é que poderiam melhorar."

4. Relag&o e comunicagéo entre coordenadores e coorddons

| Representacdes dos Coordenadores:

Escolas até 1500 alunos

Coordenadores

Categorias

Subcategorias

Unidades de registo (Citagoes)

Esc A.C6

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

Dai optou-se pelo e-mail, portanto, trocamos correspondéncia...
troca-se correspondéncia, transmitem-se informagées e recolhem-
se opiniées. Funciona mas ndo é a mesma coisa da comunicagéo
presencial.” "Pode ser rapida. Pode ser prética... ndo temos que
ter reunibes muitas vezes. No fundo sé se tém aquelas reunides
que s&o as obrigatorias."

Esc A.C6

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

Por e-mail, a informagdo passa, mas ndo é a mesma coisa. E uma
comunicagdo um bocado mais artificial que se tem com as
pessoas. (...) Prefiro o presencial.”

Esc A.C2

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Eu penso que a maior dificuldade é mesmo a falta de tempo para
partilharmos, para refletirmos se calhar com mais consciéncia...
porque muitas das vezes a dire¢éo/ diretor solicita uma opinido
sobre um determinado assunto e eu néo tenho tempo de reunir
com 0s meus colegas presencialmente, I4 mando a informagao por
correio eletrénico, 'enviem-me as vossas sugestoes’, ja se sabe
que depois a maior parte ndo responde."
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Esc A.C2

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Por email vém menos sugestoes, (...) eu penso que é falta de tempo
para refletir com calma."”

Esc A.C2

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"A comunicagéo é muito presencial, ¢ numa abordagem direta, é
evidente que recorro muito ao correio eletrénico para convocatérias e
transmitir muita informagdo da dire¢do. Basicamente é através de
mail e presencial."

Esc A.C3

Importéncia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Optei por ndo estar sempre a reunir, mas estamos sempre em
contacto ... ou falo com uma colega e pego para transmitir. Mas para
que a informagéo flua igualmente para todos... para todos 0s colegas
costumo utilizar o correio eletronico. Quando a situagéo € mais
importante e requer alguma discusséo, nesse caso, eu envio a
informag&o mais cedo e depois reunimos para trocar impressoes.
Acho que o mais importante é realmente a comunicagéo."

Esc A.C3

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Ao longo destes anos, eu fui mudando algumas estratégias porque
nés perdemos muito tempo nas reunibes com a transmisséo de
informagédo. E como temos sempre muita informagéo que as vezes
nem tem muito interesse, é repetida, eu optei por fazer este ano, e
funcionou melhor, foi, a medida que eu vou recebendo, eu vou
enviando e-mails para os colegas. E depois fago uma sumula com os
mesmos e-mails (...) e dou a colega que vai fazer a ata seguinte."

Esc A.C4

Importéncia da
comunicagao

Circulagédo da
informagéo

"0 email, a principio foi dificil. Foi dificil, mas depois devido a termos
cada vez menos horas para podermos estar juntos e reunir sem ser
depois das 6h30 da tarde, ou comegdmos a encontrar outras formas
de podermos tratar dos assuntos. E claro que o email funciona para
situagbes, para assuntos, que ndo exijam debate e tomadas de
posicao, que ndo exijam a presenga de todos."

Esc A.C4

Importéncia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Para além do e-mail, para além do contacto diario que temos com
os diretores de turma, depois temos as nossas reunides que fazemos
as duas coordenadoras de diretores de turma [uma de cada ciclo].
Séo informais ndo héa propriamente registos em atas; normalmente
no final do ano nds fazemos um balango da nossa atividade. E uma
estratégia de trabalho."

Esc A.C4

Importéncia da
comunicagao

Circulagédo da
informagéo

"Funcionamos muito por e-mail. Muito mesmo. Principalmente, entéo,
nas alturas de avaliagéo... alias 0 meu mail é que anda para tras e
para a frente. Costumo sempre dizer “olha, estou de prevengéo” ou
seja, ‘mandem...”, porque eu abro o mail, seja Sdbado ou seja
Domingo”.

Esc A.C5

Importéncia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"A primeira via € sempre o corredor e a sala de professores, mas
tudo vai através de email e se houver algum problema portanto, nés
estamos ali todos os dias, somos colegas e estamos ali a qualquer
hora; mas nés enviamos tudo através de email porque facilita, (...)
em 24/48 horas as coisas estéo, se possivel, respondidas.”
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Importancia da

Circulagéo da

"A comunicagdo ndo é muito facil, porque na prética, depois, outras
questdes que se prendem com a funcionalidade... Imagine, é preciso
transmitir determinadas informagdes de cima para baixo. Portanto, o
coordenador recebe-as da Dire¢do/ Diretor ou do Conselho

Esc A.C6 o . ~ Pedagogico. Depois transmite aos subcoordenadores que, neste
comunicagao informagéo e o
caso, sdo seis. O subcoordenador de cada disciplina, ou antes, o
representante de cada disciplina aos professores, aos docentes
desse grupo disciplinar. Portanto, primeiro, esta transmisséo é
morosa. E o processo inverso, a recolha de opinides, também.
"nestes dltimos anos, de facto, as tecnologias tém vindo a ajudar
muito no tipo de trabalho que se desenvolve com 0s outros colegas.
Esc B.C1 Importanciada | Circulagdo da | Portanto, a comunicagéo faz-se muito mais recorrendo ao e-mail. . E
' comunicagao informagéo creio que acelerou muito, agilizou muito o tipo de comunicagdo entre
as pessoas. Reduziu muito a necessidade de as pessoas reunirem
de uma forma mais formal."
"uma grande parte do trabalho comegou a ser feita através de
Esc B.C1 Importanciada | Circulagdo da | comunicagéo via e-mail entre a Dire¢do, a Coordenagéo, 0s
' comunicagao informagéo coordenadores curriculares [subcoordenadores]. Ndo substituindo,
evidentemente, as reuniées.”
A . N "Conversamos em qualquer altura. Por todos os meios, por todos 0s
Importanciada | Circulagdo da . ) . . N .
Esc B.C1 o . ~ meios. Via e-mail, conversa direta, por telefone. Ndo olho a meios
comunicagao informagéo "
para entrar em contacto com as pessoas.
"os Departamentos vao de trinta a cinquenta pessoas. Contém
Esc B.C1 Importanciada | Circulagdo da | grupos muito diferentes entre si. Portanto, ndo era produtivo. Nés
' comunicagao informagéo percebemos que néo era produtivo. E, por isso, deixamos de fazer
reunides de Departamento.”
"desde 2008 evoluimos bastante em termos de comunicagdo. Em
varias vertentes, como nés estamos na época da informatica, em
Esc B.C2 Importanciada | Circulagdo da | termos de comunicagéo institucional... e instrumental, nés passamos
' comunicagao informagéo a usar muito o e-mail para tudo o que é documentagéo, os chamados
destaques de ultima hora que facilita muito, em vez de andar atras
dos colegas a distribuir papel.”
Esc B.C3 Importanciada | Circulagdo da | "nas escolas é sempre muito complicado a informagéo circular de
' comunicagao informagéo forma a chegar a todas as pessoas.”
Esc B.C3 Importanciada | Circulagdo da | "os colegas desabafam comigo." "Sou abordada por todos o0s
' comunicagao informagéo meios.[reunibes, corredores, telefone, e-mail]"
- . x "Falo com os coordenadores curriculares e ha muita troca de
Importénciada | Circulagdoda |, s - g -
Esc B.C4 s . ~ informagéo via eletronica. (...)JQuando ha problemas especificos que
comunicagao informagéo . p
temos que resolver ou que decidir, encontramo-nos.
- . x "Sobretudo o e-mail. (...) Eu as vezes tiro algumas fotocdpias porque
Importanciada | Circulagdo da . ~
Esc B.C5 s . ~ acho necessario, quando estamos a ler, eu ndo gosto de ler
comunicagéo informagao n
documentos no ecra.
- . x "Acho que esta histéria do e-mail as vezes sobrecarrega muito o
Importanciada | Circulagdoda | o s
Esc B.C5 lider, o responsavel." "se sdo quinze, ha trés ou quatro que

comunicagao

informagéo

participam via e-mail, os outros..."
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Importéncia da

Circulagéo da

"trabalhamos em bloco, em grupo de coordenadores de

Esc B.C6 - : ~ departamento. Trabalhamos muito por e-mail. Comunicamos por e-
comunicagao informagéo . ) p
mail para os coordenadores curriculares, ...
Esc B.C6 Importanciada | Circulagdoda | "Via e-mail... via telefone... e... e presencialmente. Mas o maior canal
' comunicagao informagéo é 0 e-mail. "
A . N "Se calhar temos que pensar melhor a informagédo que mandamos
Importancia da | Circulagdo da ) ; i . ,
EscB.C5 o : ~ por email mas continuar a utilizar também o suporte papel, a afixar e
comunicagao informagao . . . T
a organizar a informagéo importante em painéis.
"Se eu tiver alguém que é responsavel por, e se eu pedir ajuda,
A ajudam, mas eu distribuir trabalho, é dificil. E complicado. As vezes o
Importéncia da Formas de . ; ; )
EscB.C3 - . que se faz é, por anos, tentar arranjar as coisas, por anos. Mas é
comunicagao comunicar ey . X . )
dificil fazer isso. N&o é que eu goste de centrar as coisas em mim,
antes pelo contrario. Mas é complicado. "
"Os coordenados? Acho que me veem mais como uma colega.”
- "Sim, confiam. Confiam em mim e em
Importancia da Formas de ) < .
Esc B.C4 o X toda a informagéo que eu lhes mando. E estou sempre muito
comunicagao comunicar SR
disponivel e vou sempre ter com as pessoas, mas acho que me
veem como uma colega.”
Importancia da Formas de . . .
Esc B.C4 poriancia . "Dou mais valor ao trabalho colaborativo, essencialmente."
comunicagao comunicar
"Nés temos apostado muito no e-mail, partindo do principio que toda
a gente vai ver religiosamente todos os dias 0 seu correio, mas ha
EscB.C5 Importéncia da Formas de tantas solicitagbes que eu acho que as pessoas tém alguma
' comunicagao comunicar resisténcia, eu propria tenho, em ler coisas no computador. O e-mail
é répido, chega a toda a gente mas eu néo tenho a certeza que seja
um grande incentivo a leitura dos documentos."
A "uma das coisas que de ano para ano temos melhorado, mas esta
Importancia da Formas de o, . : . ~ ) <
Esc B.C6 s . longe do 6timo, esta relacionada com a divulgagao da informagéo,
comunicagao comunicar . s ) <
pois ha muita sobreposicao de informagéo.
~ "a primeira coisa que acho fundamental séo as relagbes
Gestéo das . ; ; .
~ ~ interpessoais. Se forem de natureza conflituosa, bem, esta o caldo
Esc A.C1 Interacéo relagdes A . . .
. . entornado. Ha que pacificar, mas ha que também reconhecer o
interpessoais . M
mérito a quem tem.
"Acho que uma coisa é fundamental, néo vale a pena dar ouvidos a
Gestdo das | certas coisas, e volto a repetir: se tiver alguma importéncia, é falar
Esc A.C1 Interagéo relagoes imediatamente com a pessoa envolvida, a parte, sem que mais
interpessoais | ninguém saiba, tentar resolver a situagdo e o assunto ficar
encerrado, e ndo contar mais nada a ninguém.”
Gestio das "Tenho a abertura suficiente para chegar a qualquer um dos colegas,
N 8 temos um departamento onde penso que o ambiente é muito
Esc A.C2 Interagéo relacbes IR . M .
. . aceitavel, é muito favoravel, ndo somos muitos, somos talvez dos
interpessoais : "
departamentos mais pequenos na escola.
"Dentro do meu departamento temos um ambiente razoavel, temos
alguns momentos que nés ainda fazemos questéo de celebrar juntos,
Gestdo das | de convivio propriamente. Fazemos... ja o fizemos no Natal,
Esc A.C2 Interacéo relacbes costumamos convidar colegas que ja estam aposentados. Agora no
interpessoais | final do ano letivo vamos continuar, vamos fazer também um

encontro entre os docentes do departamento. Portanto, penso que as
relagbes sdo bastantes cordiais dentro do departamento.”
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"Nés conversamos e discutimos muito. E gritamos muito uns com 0s

Gestdo das | outros. (...) Mas, eu acho que nds até nos damos muito bem. Apesar
Esc A.C4 Interagéo relagoes de tudo o que esta exterior a escola cada vez esta mais dentro da
interpessoais | escola, logo, nos acabamos por descarregar uns nos outros, quer
nés queiramos quer ndo. Porque as pessoas sdo humanas! "
"Eu, ao fim de semana, mesmo que receba um email de trabalho, eu
nao respondo! Nao respondo. Nao, porque acho que estou na minha
Gestao das hora... estou no meu tempo que nada tem a ver com a profissao.
Esc A.C4 Interagéo relagoes Muitos colegas ndo compreendem isso,... nem que tu néo
interpessoais | respondas, nem que tu respondas fora do horario de trabalho." "Se
eu respondo, ha muita gente que critica essa atitude, porque néo é
hora de trabalho."
"Por um lado estas novas tecnologias agilizaram os processos de
Gestao das comunicagdo, por outro, afastam as pessoas, mas também evita
Esc A.C4 Interagéo relagoes muitos conflitos laborais. Porque o email torna as coisas mais
interpessoais | impessoais, as pessoas leem, e se hdo perceberem, no dia seguinte,
vém perguntar. Deu tempo para digerir."
"Praticas que nos ja temos agilizado no nosso dia-a-dia € as vezes
olhamos para os colegas novos e ndo percebemos porque é que é
Gestdo das téo dificil de entender. Mas realmente as praticas entre as escolas
Esc A.C5 Interagéo relagoes sdo tao diferentes que requer alguma... requer alguma paciéncia,
interpessoais | requer alguma disponibilidade. Mais do que paciéncia, alguma
disponibilidade para aceitar as dificuldades que os outros tém. E s6
assim é que se consegue ser coordenadora dos diretores de turma."
"Do ponto de vista humano é uma experiéncia muito enriquecedora,
Gestdo das | exigente, nés conhecemos os colegas, nés somos os primeiros
Esc A.C5 Interacdo relagdes professores da escola que conhece praticamente todo o corpo
interpessoais | docente. Praticamente um non stop de disponibilidade para as
pessoas.”
"As pessoas recorrem mais a nés [coordenadores DT] do que aos
Gestio das préprigs cpordena'dores. [de departamento] ou a Direga"q, a nivel.das
~ ~ experiéncias do dia-a-dia, da forma como a escola funciona, muitas
Esc A.C5 Interagéo relagoes ) . . . N
interpessoais vezes é através de nés que essa mfoqpagao lhes chega. Notq pelas
questoes que eles levantam nas reunides dos conselhos de diretores
de turma."
"Ha efetivamente sempre uma ou outra situagdo em que nés temos
Gestdo das de estar mais atentos. Porque a pessoa pode precisar, pode estar
Esc A.C5 Interacdo relagdes mais desenquadrada, porque tem menos experiéncia, porque por
interpessoais | uma questéo de feitio ndo se aproxima, nds temos de ter alguma
atengdo a essas situagbes."
~ Gestaq das "é um trabalho muito grande de entreajuda quer aos diretores de
EscB.C2 Interagéo relagoes <
. . turma, quer com a documentacgéo.
interpessoais
"Nés usamos muito o e-mail para agilizar a comunicagdo mas depois
Gestdo das | gostamos de trabalhar os documentos uns com os outros, ao pé do
EscB.C2 Interagéo relagoes papel. Eu penso que néo afeta a relagéo entre as pessoas, o que
interpessoais | afeta a relagdo das pessoas € a quantidade de tarefas que nds

temos que dar vazdo."
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"Arranjar formas, instrumentos de facilitar o trabalho as pessoas em
termos daquilo que é preciso fazer. E verificar a documentagdo

Gestéo das . i ”
Esc B.C2 Interagéio relagdes fornecida pelas pessoas; de vez em quando, se pudermos verificar e
’ interpessoais ler 0 que as pessoas escrevem ndo com o intuito de contabilizar
erros, mas de evitar e antecipar, pois podem néo estar a acautelar
alguma situacéo. E conversar com elas, ter um contacto direto."
Gestéo das " ) « ) ,
Esc B.C3 Interacsio relacies ‘eu tento sempre arranjar forma de néo se criarem atritos, nem
' ¢ . goes. conflitos."
interpessoais
Gestéo das "Tenho tido uma boa relagdo com as pessoas, temos trabalhado
Esc B.C4 Interacéo relagdes muito bem em conjunto com oS outros coordenadores de
interpessoais | departamento, e a nivel dos grupos curriculares."
"J& houve uma situagdo também com um grupo, em que houve um
Gestdo das litigio, entre o coordenador curricular e um dos coordenados, e eu
Esc B.C6 Interagéo relagoes falei com o coordenador curricular, falei com o coordenado. E depois
interpessoais | de falar com os dois e de ouvir as duas partes, juntei 0s dois. E acho
que sanou."
Num grupo presencial ha interagéo.(...) Ha debate, ha interagdo. E
Relagéo as pessoas podem repensar a sua opinido por ouvir outras opinides
Esc A.C6 Interacdo profissional diferentes. Portanto, na comunicagdo eletrénica isso ndo existe. N6s
interdependente | s6 damos opinides, s6 nos limitamos a recolher e a transmitir. E fica
pobre."
Relagdo "Eu penso que me veem como uma pessoa que, ndo complicando as
Esc AC6 Interagio profissional questoes, quer orientar o trabalho do Departamento, de maneira a
' interdependente que as coisas funcionem. Eles veem-me como o simplificador das
coisas nesses processos, penso eu. Facilitador.”
Relagéo As Unicas coisas que oigo sdo: “Tu és a Coordenadora, tu é que
. a iSsi Vi u i u
Esc A.C4 Interacéo rofissional deves saber”. Acho que eles olham para mim como eu olho para o
interdependente | diretor: “A rapariga esforga-se, mas nem sempre consegue! ”
Relagéo "As pessoas ja se habituaram nas escolas a que tudo vem de cima,
Esc A.C5 Interacdo profissional tudo vem de coordenadores, tudo vem de diretores, logo é suficiente
interdependente | cumprir e ndo acham necessario pensar.”
Relagéo "Eu gosto de trabalhar, mas gosto de trabalhar na retaguarda, néo
Esc A C4 Interagéio profissional gosto de liderar, ndo tenho feitio para liderar. Tenho a consciéncia
' interdependente que chega um ponto em que a paciéncia se esgota de tal maneira
que eu hao sou simpatica para as pessoas!"
Relagéo " . ,
x . 'As pessoas reconhecem o meu trabalho e deixam-no escrito, todos
Esc B.C2 Interacdo profissional | dei o."
interdependente 0S meus colegas deixam-no escrito.
Relagéo "nés fazemos reunibes, quando ha coisas muito especificas. Em que
Esc B.C3 Interagéio profissional queremos discutir determinados assuntos, ou queremos apresentar
' interdependente determinados assuntos em que o0s colegas depois podem pensatr,

podem apresentar sugestées."
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Relagéo "eu néo tenho tido situagbes que me possam pér a pensar se de
EscB.C3 Interagdo profissional facto ha algum problema na forma como eu trabalho, na forma como
interdependente | eu contacto com os colegas."
Relagéo "
N - 'Nem toda a gente pensa da mesma forma e uns podem reconhecer
Esc B.C3 Interacéo profissional . "
. mais, outros menos, mas reconhecem o trabalho.
interdependente
"Ha algum pudor, se néo até bastante pudor em as pessoas se
pronunciarem sobre o trabalho feito por outros colegas. (...) Se eu
Relagéo fizer algum comentario sobre um relatério ou alguma coisa, é
EscB.C5 Interagéo profissional complicado. As pessoas tém dificuldade em assumir que se esta a
interdependente | fazer algum comentario ou alguma apreciagdo sobre aquilo. {...)
Ainda agora, no Conselho Pedagégico, estamos a apreciar relatérios,
nao estamos a aprovar nada, estamos a tomar conhecimento."
Relagéo "Mas gosto de distribuir e quando eu posso, e apesar de ter reunido
~ . pouco com elas, distribuo, essa é a regra de ouro. As vezes néo
EscB.C5 Interagdo profissional o . . \ ,
. distribuo mais porque as pessoas ficam a olhar e a pensar 'o que é
interdependente . g
que me vais pedir’.
"temos muita confianga nos coordenadores curriculares e demos-
Relagao Ihes mais forga e providenciamos todos os textos explicativos,
Esc B.C6 Interagéo profissional quando é para uma reunido, qualquer coisa que nés queiramos que
interdependente | eles fagam a nivel dos grupos curriculares, enviamos tudo
explicado."
Relagdo "nos e-mails, pomos sempre ‘se ndo perceberem alguma coisa,
~ L encontre-me ca ha escola’ ou uma conversa de corredor, ou, ‘sim
Esc B.C6 Interagdo profissional . L
. senhor, vamos agora ai para um cantinho’, estamos sempre abertas
interdependente . "
para colaborar com o0s coordenadores curriculares.
"Néo sei se se justifica haver reunides formais para certos aspetos.
Relagdo (...) N6s, coordenadoras, temos muitas reunides informais,
N - momentos de trabalho em que as pessoas estao em sala a trabalhar,
Esc B.C4 Interacdo profissional ) (o
. estamos ao longo do dia na sala a trabalhar. Mas ha situagbes em
interdependente 5
que as conversas da sala de professores e de corredor ndo correm
muito bem. (...) Ndo séo produtivas.”
"Disponibilidade para ouvir. Portanto, essa acho que é a maior.
Porque num grupo grande a coordenar, mesmo que n&o seja
Saber ouvir/ homogéneo, é necessario que as pessoas tenham capacidade de
N ouvir. Tenham capacidade de se adaptar." "As pessoas estao
Esc A.C6 Interacdo auscultar/ . . ; ) .
. convencidas que as unicas maneiras de fazer as coisas sdo como
comunicar Ay o )
elas fazem, - ha vicios destes. Eu proprio também os posso ter. Mas
quem esta num cargo de coordenador é que nota isso: as pessoas ja
n&o querem adaptar-se, nem querem ouvir."
"E mais ouvido por uma questéo de mérito pessoal mas isto é a
propria Assembleia que o reconhece. E é muito importante néo fazer
Saber ouvir/ | transparecer aquilo que pensa o coordenador, para ndo condicionar,
Esc A.C1 Interagéo auscultar/ para néo cortar a liberdade as pessoas.” "Trata-se é de saber
comunicar equacionar o problema, saber fazer sinteses de vez em quando, e

devolver sempre as massas. E procurar ser fiel ao que as pessoas
pensam em Conselho Pedagdgico."
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"Mais do que dar opinides, ouvir. E saber fazer as perguntas certas.

Saber ouvir/ oo ) . . .
~ E dificil." "Eu vejo as coisas a andar, a questdo é essa, e ha certas
Esc A.C1 Interagdo auscultar/ . < . ] LT
comunicar questdes que néo preciso de lembrar. O certo é que a maquina ja
esta oleada de maneira que... o meu papel é quase... apagado.”
"Eu habituei-me a enviar um mail e espero resposta. E nem sempre
Saber ouvir/ | essa resposta vem. Depois fico sem saber “sera que recebeu, sera
Esc A.C3 Interacéo auscultar/ que ndo recebedu...”. Eu sei que saiu do meu mail, mas pronto, as
comunicar vezes o feedback ndo vem. Pronto, acho que isso tem a ver com a
minha maneira pessoal.”
Saber ouvir/ |, . .
~ Falo muito com 0s meus colegas, trocamos sempre muitas
Esc A.C3 Interacdo auscultar/ . ~ A
, impressGes com 0s coordenadores do pedagdgico.
comunicar
"Relativamente a maneira como interajo e comunico, penso que
aceitam bem porque foi assim: eu fiz uma proposta e depois fui
Saber ouvir/ | fazendo a avaliagdo ao longo de... de algum tempo. E portanto, nés
Esc A.C3 Interacéo auscultar/ fomos ajustando de acordo com aquilo que me foram dizendo, {...)
comunicar porque eu fazia mais reunifes, (...) depois nés fomos ajustando de
acordo com as sugestoes que me foram dando. Portanto, eu penso
que... estou a ir ao encontro dos pedidos, das solicitagbes.”
"Debatemos, chegamos a consensos, eu acho que é muito
importante, porque, no pedagdgico quando tomamos determinadas
Saber ouvir/ decisbes quase sempre jé ouvimos os colegas. Claro que,
~ evidentemente, ha alturas em que chegamos ali, surge uma situacéo
Esc A.C3 Interacdo auscultar/ ) e : .
comunicar qualquer e nds temos de tomar a decis&o. (...) Depois comunico aos
colegas o que se passou. Quando ha tempo envio um mail a pedir
opiniées, pode nem toda a gente responder, porque nem toda a
gente responde, mas pelo menos a grande maioria da-me feedback."
Saber ouvir/ "Agora eu penso que é sempre positivo nés trocarmos impressées
B entre nés, coordenadores, e com outras pessoas. Eu tenho algumas
Esc A.C3 Interacdo auscultar/ .
, colegas de outra escola onde eu estive 13 anos e de vez em quando
comunicar . "
também... falo com elas.
Saber ouvir/
Esc B.C2 Interacdo auscultar/ "Oigo sempre 0s colegas."
comunicar
"E complicado nés promovermos muitas reunies. E complicado. E
Saber ouvir/ | complicado por causa dos horarios, embora, nés tenhamos uma
EscB.C3 Interagdo auscultar/ tarde livre s6 para reunides (...) Entéo, tentamos, quando ndo séo
comunicar coisas muito prementes, nés consideramos ter este tipo de didlogo
online."
Saber ouvir/ | "temos muita abertura e a vontade para nos virem perguntar ‘Olha,
Esc B.C6 Interagéo auscultar/ és coordenadora. Tenho esta duvida’, porque sabem que n6s
comunicar também trabalhamos em bloco."
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Escolas com mais de 1500 alunos

Coordenadores

Categorias

Subcategorias

Unidades de registo (Citagoes)

Esc C.C1

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"No meu Departamento, o meio privilegiado é o e-mail. O placar da
sala de professores, se for verificar em relagdo ao Departamento
néo deve ter Ia grande informagéo. Acho que néo. E tudo através
de e-mail, através de reuniées de Departamento, através de
reunibes dos Grupos Disciplinares em que eu fago questéo de
estar presente."”

Esc C.C3

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Conversas informais, muitos e-mails, avisos na sala de
professores. Falta de conversa ndo ha. Por exemplo, no final do
Conselho Geral e do Conselho Pedagdgico é elaborado um
resumo. O resumo é afixado. Portanto, todas as pessoas podem ler
e sabem o que é que se passou naquelas reunides. Portanto, nada
esta ocultado.”

Esc C.C4

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Sobretudo, s&o dois meios: reunibes e e-mail. (...) Mas também
conversas informais na sala de Professores."

Esc D.C2

Importéncia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"No inicio do ano temos reunides de departamento com o0s dois
niveis de ensino. Raramente temos outra reunido porque,
normalmente todo o trabalho é feito por e-mail ."

Esc C.C1

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Retno individualmente, quando é necessario para podermos tratar
coisas especificas do Grupo. Fago reunides de subcoordenadores,
neste caso das coordenagdes intermédias, que temos realizado
nos ultimos anos, desde que eu cheguei @ Coordenagéo do
Departamento.”

Esc C.C4

Importéncia da
comunicagao

Circulagédo da
informagéo

"0 email é para divulgar documentagdo, mas também para
recolher e auscultar os colegas sobre assuntos que sdo prementes,
e que néo é possivel reunir, logo, através de e-mail, recolhemos as
opiniges."

Esc D.C1

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"(...) a facilidade da comunicagéo imediata, da transmisséo
imediata de informagdes, nés ca na escola usamos muito o e-mail.
Da Diregéo em relagédo aos coordenadores. Dos coordenadores em
relagdo aos docentes dos seus Departamentos, as mensagens
circulam diariamente por e-mail. Portanto, tudo o que podermos
resolver, tratar, informar através do correio eletrénico é, portanto, o
meio utilizado. O que néo invalida que se continuem a fazer as
reunibes formais ou as sessbes de trabalho informais necessarias,
para questdes pedagdgicas de planificagdo.” "nesses processos de
recolha pontual de opinibes, utilizamos o correio eletrénico."

Esc D.C2

Importéncia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

“(...) eu acho que as pessoas recebem muitos e-mails, mas o e-
mail é uma forma cémoda, prética de néo se terem que deslocar.
Porque eu penso que se fosse de outra maneira, também néo liam.
Em papel também néo liam. Nos ja experimentamos de varias
maneiras, e continuamos a experimentar. A informagéo é divulgada
em e-mail, mas também em papel. E é colocada, no sitio certo,
sempre, conforme é divulgada. Até em varios sitios."

Esc D.C2

Importéncia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"A informagéo, a divulgagéo é feita corretamente. Portanto, ndo ha
forma de as pessoas andarem desorientadas no meio da escola.”
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Importéncia da

Circulagéo da

"(...) apesar de eu estar presente todos os dias e saber que me

Esc D.C2 - : ~ podem contactar por e-mail, telefone, mas acaba por ser muito
comunicagao informagéo ; PR
aquilo que é obrigatério.
EscD.C3 Importanciada | Circulagdo da | "Falo muito, tenho uma relagdo muito préxima com os
' comunicagao informagéo subcoordenadores para fazer chegar toda essa informagé&o. Ouvir."
"...tento estar a par das situagées todas do Departamento e apoiar
0s colegas. Depois sdo todos os contactos informais, na sala, falar
Importancia da Forma de com o colega, falar com os colegas diretamente no seu local de
Esc C.C1 s . " . ;
comunicagao comunicar trabalho." "Temos também a plataforma Moodle, onde existem
muitos documentos dos varios grupos, onde 0s colegas partilham
0S seus documentos.”
"... quando se recolhe informagéo 'Olha, vejam Ia esta grelha’,
Esc C.C4 Importancia da Forma de 'Olha, vejam Ia esta planificagdo™, 'Vejam esta matriz. Qual é a
' comunicagao comunicar vossa opinido?' Quer dizer, ha ali meia duzia que respondem aos
e-mails."
"Néo, e-mail ndo afeta as relagbes interpessoais." "Acho que é um
A veiculo 6timo para circulagdo da informagéo. (...) é um recurso.
Importéncia da Forma de ; . AR
Esc C.C4 C . Para tirarmos duvidas, confrontar opinioes, isso fazemos
comunicagao comunicar . ) .
pessoalmente. (...) Ndo se resolve tudo através de e-mail, é
apenas um recurso."
Trabalhamos muito por email. Mas quando eu quero alguma coisa
A de alguma pessoa em particular é sempre pessoalmente, olhos nos
Importéncia da Forma de )
Esc C.C5 o . olhos, a falar com a pessoa.(...) Trabalhamos informalmente, em
comunicagéo comunicar AR
conversas de sala de professores, ha muita coisa que se resolve
nesse trabalho informal.”
o "... 0 email faz rentabilizar o tempo, mas eu ndo concebo um
Esc C.C5 Importan cia da Formai de Grupo de Trabalho sem estar olhos nos olhos a debater as ideias
' comunicagao comunicar o ~ " :
Néo, isso ndo, nem pensar.
"Atengdo, eu néo utilizo o e-mail para tomar decisées importantes.
o Eu utilizo o e-mail para transmitir, basicamente, informagdes. {...
Importéncia da Forma de . P ’ P ¢ ( )
Esc D.C1 - . tudo aquilo que envolva tomadas de decisbes sobre algo, continua
comunicagao comunicar < . y
a ser tratado em reunies formais, marcadas nos nossos horarios
A "Ha momentos de encontro, de atendimento, que normalmente ndo
Importéncia da Forma de I ; ) .
Esc D.C2 - . é utilizado, mas depois os colegas aproveitam os intervalos e a
comunicagao comunicar e
sala de professores para tratar de qualquer assunto comigo.
"Normalmente, uma semana antes do Conselho Pedagdgico, pego
aos colegas se tém algum assunto a ser tratado. Pego as
A N Coordenagdes Intermédias (coordenadores curriculares ou
Importéncia da | Resolucao de s e . .
Esc C.C1 C subcoordenadores) dos varios Grupos Disciplinares, cujas reuniées
comunicagao problemas ~ - o )
$80 a sequir a reunido de Departamento, para me informarem. (...)
informarem por e-mail quais sao os pontos que querem ver
abordados no Conselho Pedagdgico."
"... j& tem acontecido chegarmos a algumas reunides e metade das
A N coisas ja estao resolvidas porque foram sendo resolvidas cé fora
Importéncia da | Resolugao de . . . e
Esc C.C2 em espagos informais, naquele espago do café, pego a opinido de

comunicagao

problemas

uma e de outra, junto as coisas e quando vou para a reunigo, ja
tenho trabalho feito para avangarmos.”"
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"Em termos do plano de atividades, eu acho que nds temos vindo a
melhorar a ligagéo dentro do préprio departamento e por vezes

Gestao das tentamos que va passar a outros departamentos, ou que tenha
Esc C.C2 Interagéo relacbes ligagdo com outros departamentos, para dinamizarmos atividades
interpessoais | transversais a escola. Obviamente isto tem a ver com o facto de
no6s conhecermos 0s nossos colegas e termos grande relagéo de
trabalho e de amizade."
"Tudo o que seja relagbes humanas, para mim, como docente,
Gestdo das | como pessoa, é o mais dificil de gerir. N&o é o trabalho em si
Esc D.C1 Interacéo relagdes porque o trabalho é feito, aparece feito e é feito sempre a tempo e
interpessoais | horas. E o gerir os dez, 0s quinze docentes e levé-los a encarar a
escola e o trabalho entre nés de forma diferente.”
Gestéo das A . < ) .
EscD.C1 Interacio relacdes A linica coisa que, por vezes, no me corre bem é o gerir alguma
¢ . goes relagdo com os outros, que é ainda o meu ponto fraco (...)"
interpessoais
Gestdo das "0 ano passado propus uma troca de prendas entre DT. Somos 41
Esc D.C2 Interacéo relagdes DT e s6 6 é que apareceram, muito a medo. Acabamos por fazer
interpessoais | um lanche e foi muito divertido."
“(...) &s vezes eu estou de tal maneira nervosa numa reuniéo,
Gestdo das estou preocupada com o que possa haver em termos de relagbes
EscD.C3 Interagéo relagoes humanas, que eu abstraio-me das matérias (...)." "Eu levo as
interpessoais | coisas organizadas. Eu tenho essa preocupagdo, de escrever, de
organizar tudo que é para ndo demorar muito."
"...6 um Departamento muito, muito grande, e nada homogénio,
Relagéo mas eu conhego todas as pessoas, falo com todas as pessoas. Eu
Esc C.C1 Interacéo profissional vou aos locais de trabalho das pessoas, portanto, foi a primeira
interdependente | situagdo que eles sentiram diferente, eu aparecer no local de
trabalho."
Relagéo "Envolvo as pessoas. Comunico & pessoa, o que é que eu
Esc C.C1 Interacdo profissional pretendo fazer, para pensar, depois a pessoa vai dizendo ‘Nao,
interdependente | ndo, ndo’, mas ha o momento em que vai dizer ‘Sim’."
"As principais dificuldades séo os docentes. (...) Os colegas séo
Relacéo muito dificeis. S&o. Dificil no seu relacionamento (...) pessoal. (...)
Esc C.C1 Interagéo profissional As pessoas hdo conseguem distinguir o trabalho, da relagéo
interdependente | pessoal. (...) Quando as pessoas perceberem isto, os conflitos
dentro da escola em termos de grupos, diminuem muito."
Relagéo
Esc C.C3 Interacdo profissional "Ha muita participagdo e cooperagéo entre professores.”
interdependente
"0 Regulamento Interno esteve em discusséo um tempo. (...)
Relagéio Depois qe sa[r a vers,a”o ﬁnal, 0S floceqtes depararam-se com
Esc C.C3 Interaca rofissional certas SItuag9es, e nos dizemos 'Isso é 0 artigo X do Requlame.nto
s eragdo __protissiona Interno’. Entéo, parece que acordam e dizem 'Ah, mas néo devia
interdependente o ;

ser assim'; 'mas tiveste oportunidade de dar a tua opinido’. Se as
pessoas se reveem, resta saber se as pessoas se interessam."
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"Sim, sim, conseguimos chegar a um consenso. Acaba por haver

Relagéo . . L
N . sempre uma ou outra pessoa que é um bocadinho mais lider, e
Esc C.C2 Interagéo profissional . .y dei p p .
interdependente muitas vezes se ndo é a sua ideia a prevalecer pelo menos ajusta-
se aquela ideia."
Relagéo "Ha um espirito de entreajuda, hé trabalho colaborativo e ha uma
Esc C.C4 Interacéo profissional certa disponibilidade e recetividade por parte das pessoas.
interdependente | Funcionamos bem."
"... eu conhego-as a todas muito bem. Sei perfeitamente o que é
que posso esperar de cada uma. Conhego-as muito bem." "eu sei
Relagéo quem é que vou buscar, Quando eu preciso, com quem é que eu
Esc C.C4 Interagdo profissional | posso contar. Quem é que vai fazer bem. Sei que aquela pessoa
interdependente | ndo vai ter capacidade para, sozinha, dinamizar um projeto.
Conhego-as a todas muito bem. E isto é muito importante para o
exercicio da minha lideranga.”
N "a falta de tempo, de espago para trabalhar com os meus colegas,
Rglagao reunir mais com eles, fazer mais trabalho colaborativo. Sentimos
Esc C.C4 Interacdo profissional . n o -
. muita falta de tempo. Muita sobrecarga de trabalho. Muito trabalho
interdependente e
burocratico.
"Temos um bom ambiente de trabalho. Todos nds fazemos, desde
~ ha anos, trabalho colaborativo, anélise de resultados, debate. As
Relagao - s o . .
N - reunides de Departamento ndo sao reunibes muito demoradas, séo
Esc C.C5 Interacéo profissional e D ’
. reunibes que eu levo ja devidamente estruturadas, com o que é
interdependente . ;
essencial e, depois, formam-se os Grupos de Trabalho para fazer o
trabalho."
Relagao wo ~ ) ) ,
x . ...Sei quem S&0 0s mais cumpridores e 0s menos. E ando mais em
Esc C.C3 Interacéo profissional ) L . ! p
. cima destes ultimos. E uma lideranga suave, mas presente.
interdependente
Relac "Os colegas reconhecem-me pela minha capacidade de trabalho e
elacéo L N . i
x . pelo meu profissionalismo. Eu ndo tenho a minima dtvida disso.
Esc C.C5 Interacdo profissional s A L
. Ha didlogo mas também hé distancia profissional, fago-me
interdependente p
entender?
Relagéo "Para mim, os momentos felizes séo aqueles em que eu digo “Hoje
Esc D.C1 Interagéo profissional a minha reuniéo foi espetacular’, “Todos conseguimos participar e
interdependente | colaborar.”
Relagéo "Pela participagdo vé-se que nem todos leem os documentos. N&o
Esc D.C2 Interacéo profissional leem os documentos. (...) O grupo de pessoas que participa,
interdependente | normalmente, séo sempre 0s mesmos."
Relagéo “(...) hé muita coisa que eles trabalham em conjunto. Mas quando
Esc D.C4 Interagéo profissional tém duvidas néo tenho qualquer problema, por e-mail, na sala de
interdependente | professores quando nos encontramos."
Relagéo "Alguns mais que outros, até porque tem a ver com o feitio de cada
Esc D.C4 Interagdo profissional um (...) Sim, sim, sem duvida que estou atenta e distribuo tarefas
interdependente | com base no perfil."

161



"Cada vez mais o e-mail é um canal de comunicagéo. Eu acho que
ja ndo sobreviviamos sem correio eletronico.” '(...) ja tenho feito,
inclusivamente, documentos online com colegas.” "Mas ha colegas

Relacéo que encaram o computador ainda, assim, um bocadinho, como um
Esc D.C4 Interagéo profissional ‘bicho’ e, portanto, s6 terem que ir sistematicamente ver o e-mail, ja
interdependente | os assusta." '(...) eu acho que ndo ha nada que chegue ao estar a
ver a pessoa cara a cara, pessoalmente, mas cada vez trabalha-se
mais online, e ndo é so divulgar informagéo. (...) comegamos a dar
valor ao facto de podermos trabalhar a partir de qualquer sitio."
Saber ouvir/ “no Departamento existe um bom relacionamento entre os colegas
Esc C.C1 Interagéo ; e existe sempre momentos de dialogo e de tentar que as coisas
auscultar/ dizer ) "
funcionem.
"Portanto, eu trabalho muito para conseguir ser organizado.
Trabalho muito, ndo sou t&o organizado como eles pensam. E,
pronto, essa forma de estar e de apresentar os assuntos, de
~ Saber ouvir/ | organizar as reunibes, de eles serem devidamente informados
Esc C.C1 Interagéo , o ) .
auscultar/ dizer | antes da reuniéo, do que é que se vai passar, deu uma certa
seguranga ao Grupo que permite que depois em qualquer
momento, no corredor, a gente fale sobre um assunto rapidamente.
E pronto. Mas é dificil. E dificil."
"No inicio foi mais dificil do que agora, porque eles agora ja me
conhecem melhor. Eu ndo escondo nada do que sinto. Estou numa
altura da vida que ja néo vale a pena. Eles sabem perfeitamente,
. que quando tenho que dizer as coisas diretamente, eu digo
~ Saber ouvir/ . D .
Esc C.C1 Interacéo . diretamente. Educadamente. E digo a frente de toda a gente seja
auscultar/ dizer . . f
no meu Departamento seja onde for. Eles sabem isso também.
Mas como o Departamento muda dez, quinze pessoas anualmente,
essas dez, quinze pessoas sentem-se assim um bocado chocadas
com as minhas formas de intervengéo."
"Participamos através do debate. A nivel de plano de atividades,
. como estava a dizer, aquela atividade do ano passado sim, levou-
~ Saber ouvir/ . o .
Esc C.C2 Interacdo . nos a varias reunibes extra dentro do departamento e depois com
auscultar/ dizer :
0s outros departamentos. E dentro do departamento houve muita
discusséo..."
~ Saber ouvir/ | "A oportunidade de participar é dada, ah, isso é sempre dada.
Esc C.C3 Interagdo . ; . o
auscultar/ dizer | Nada é fechado sem se ouvir as opinides.
. "...6 um departamento bastante ativo em termos de opinido. As
x Saber ouvir/ PR .
Esc C.C2 Interacéo auscultar/ dizer | 10SSas reunioes sao muito demoradas, toda a gente tem uma
opinido sobre o assunto, gosta de pér o seu ponto de vista."
"... é dificil agradar a todos. Mas sou uma pessoa que tento dar-me
~ Saber ouvir/ | bem com toda a gente e tento ser diplomata (...) as vezes também
Esc C.C4 Interagéo , « ;
auscultar/ dizer | tenho que chamar a atengéo, mas tento sempre fazer isso de

forma educada.”
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"Procuro auscultar as pessoas para, depois, encontrarmos um

Esc C.C4 Interacio Saber ouvir/ | caminho para um determinado assunto. Se somos um grupo, todos
' ¢ auscultar/ dizer | tém direito a participar e a opinar e posso ndo concordar, mas
tenho que ouvir."
"... didlogo, abertura, mas muita responsabilidade, também.
Portanto, ndo é por acaso que as pessoas, por exemplo, ndo vém
~ Saber ouvir/ | dizer ‘eu ndo posso ir a reunido’, as pessoas dizem ‘Eu néo vou a
Esc C.C5 Interacdo . e L N o e
auscultar/ dizer | reunido’. Portanto, elas ja sabem que teréo falta. Ndo vém, tém
falta. (...) as pessoas sabem com aquilo que podem contar de mim,
mas também sabem o que é que eu espero delas.”
. "... tento sempre dar a entender o posicionamento do outro. Ou
x Saber ouvir/ . L )
Esc C.C5 Interagéo ; seja, percebendo o que a pessoa me esta a dizer, mas também
auscultar/ dizer " o
dou o posicionamento de terceiros.
“(...) o ser frontal e dizer diretamente a pessoa quais 0s aspetos
Saber ouvir/ | 9Y€ efetivamente, ndo funcionaram bem, sempre no sentido de
Esc D.C1 Interagéo ; melhorar, porque ninguém é perfeito e é para isso que nés
auscultar/ dizer ; p .
estamos aqui. Se houver alguma falha, ha que, efetivamente, falar
com a pessoa e dar essa indicagdo."
B Saber ouvir/ |, . -
Esc D.C1 Interagéo . Estou a tentar desenvolver uma capacidade de ouvir.
auscultar/ dizer
"(...) solicitar a opinido dos colegas, auscultar ‘O que achas que
devemos fazer? (...) 'Em que posso ajudar?’ ‘Na minha opinigo,
. isto ndo devera ser feito desta forma." "Refletir sobre aquilo que
~ Saber ouvir/ o T
Esc D.C1 Interacéo auscultar/ dizer fago e ‘Sim senhora, realmente tens raz&o, ndo é bem como eu
estou a dizer, deve ser feito de outra forma’. Tem havido uma
mudanga na minha maneira, no meu tipo de lideranga e na gestao
das relagbes com os meus colegas.”
"Eu retino-me, reuniées formais, mesmo, para realizar em termos
. de evidéncia, em termos de escola. Porque dizer oralmente é facil.
B Saber ouvir/ . . .
EscD.C3 Interagéo auscultar/ dizer Mas, as vezes, temos que formalizar esses encontros. Porque isso
também é importante que as opinides cheguem. Mas,
essencialmente, eu estabele¢o muito dialogo."
Saber ouvir/ "Muito diglogo néo formalizado em termos de uma reunido, quando
EscD.C3 Interagéo auscultar/ dizer s80 s6 informagbes, mas quando é necessério tomar decisoes, tem
que ser formalizado mesmo em reunido. Mas, muito diélogo."
"Portanto, eu ndo vou insistir numa atitude, numa postura que néo
tem a ver comigo e que eu sei que, a partida, eu ndo vou ter
. resultados. (...) Coloco sempre como uma sugestao. Por exemplo,
" Saber ouvir/ | - s om ;
Esc D.C3 Interacdo . N&o acham que o grupo deve rever esta atitude?" '(...) nés temos
auscultar/ dizer AR »
de ser flexiveis, ndo é ‘benevolentes’." "E claro que quando,
superiormente, vem uma ordem, eu digo logo “N&o esta bem, tém
que reformular”. Ai, sim. Receberam uma ordem."
. "(...) situagbes que se falam na reunido e os colegas néo estéo, e
~ Saber ouvir/ < . .
Esc D.C3 Interacdo . por uma questéo de honestidade vou ter com eles, e eles dizem
auscultar/ dizer n

‘Agradeco-te, porque ninguém me disse’.
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“(...) hé muito dialogo, de facto. Acho que ha bastante dialogo." "ha

N Saber ouvir/ . . X . )
Esc D.C4 Interagéo . uma proximidade muito grande que é do nosso dia a dia de
auscultar/ dizer p
trabalho.
N Saber ouvir/ | "(...) ndo fui capaz de os levar para onde eu queria, porque a
Esc D.C4 Interacdo . ( ) 40 Iui cap p p q porg
auscultar/ dizer | maioria ndo quis.
. “(...) eu valorizo muito o contacto direto. E claro que temos o e-
~ Saber ouvir/ o hy e N
Esc D.C3 Interacdo . mail." "o e-mail é para distribuir a informagéo, por exemplo, mas
auscultar/ dizer , L ) .
também para acertar, corrigir, consolidar os documentos.
"Fazer chegar as pessoas o que € que é importante e sensibiliza-
las para isso, para mim, nem sempre é muito facil. Porque fico sem
. saber se, de facto, se do outro lado perceberam a importéncia que
x Saber ouvir/ . : . !
Esc D.C4 Interagéo auscultar/ dizer tinha. E o e-mail tem esse inconveniente. Quando mandamos por

e-mail, é diferente de estar a ver a pessoa nos olhos e dizer ‘olha,
mas tens mesmo de olhar para isto e ler como deve de ser e

o

pensar e eu quero saber o que é que tu pensas’.

| Representacdes dos Diretores:

Escolas até 1500 alunos

Diretores

Categorias

Subcategorias

Unidades de registo (Citagoes)

Esc B.D

Importéncia da
comunicagao

Circulagédo da
informagéo

"E os coordenadores também comunicam por e-mail, é o meio
privilegiado, sobretudo para divulgar informagoes relativas ao
departamento, para os docentes ficarem na posse dos documentos
necessarios ao debate nos respetivos grupos disciplinares.”

Esc B.D

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Os coordenadores de departamento enviam muitos documentos,
via e-mail, para os grupos, agora se o0s professores leem ou néo
esses documentos..., as informagdes estéo afixadas na sala dos
professores e alguns néo leem."

Esc B.D

Importéncia da
comunicagao

Circulagédo da
informagéo

"Na nossa avaliagdo interna, isto é tudo positivo, portanto, a
relagéo dos professores com a coordenadora dos curriculares, quer
com a do departamento, quer com a Dire¢do. A Unica coisa que
eles [avaliagéo externa] continuam a queixar-se um bocado é dos
meios de comunicago.

Esc B.D

Importancia da
comunicagao

Forma de
comunicar

"0 coordenador curricular é o conhecedor do grupo, da disciplina,
do programa mas ha informag6es que 0s coordenadores de
departamento, sabendo que é uma coisa especifica dos
curriculares, podem transmitir diretamente... quando enviam emails
para os coordenadores curriculares mandam para os professores
também para depois [0s assuntos] serem discutidos em grupo
curricular."

Esc B.D

Importancia da
comunicagao

Forma de
comunicar

"Alguns professores ndo dominam a parte da informatica e ndo
gostam dessa parte, ja tentamos manter as informagbes
projetadas na sala dos professores para além do placard, mas
mesmo assim 0s professores queixam-se. Estamos a procura...
como é que vamos arranjar uma maneira para comunicar com 08
professores?”
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"E depois ja tive situagdes de professores virem perguntar-me algo
que estava afixado na sala de professores, eu respondo e eles

Importéncia da Forma de S ) .
EscB.D portancia | . voltam a perguntar pois ha sempre um desinformador que lhe da
comunicagao comunicar ) < . : .
outra informagéo e eles voltam a subir para perguntar; e eu digo
“olha, ndo sei com quem falaste mas o Diretor da escola sou eu."
A "Se cada professor lesse os documentos, tentasse analisar esses
Importéncia da Forma de ; S
EscB.D o . documentos eu penso que teriam uma comunicagao totalmente
comunicagéo comunicar . »
diferente.
"Ha pessoas que olham para 0 umbigo delas e quando lhes toca,
Gestdo das dizem que ndo, que néo, que ndo. Ha outros que sdo, como se
EscAD Interagéo relacbes costuma dizer, pau para toda a colher, mas uma coisa é certa,
interpessoais | quando as dificuldades tocam a todos héa realmente unido, isso
nota-se."
Gestio das "E a preguiga, é o comodismo, estdo acomodados aquele ritmo. Ha
= " pessoas que estéo predispostas para a mudanga e outras néo, e
EscAD Interagéo relacbes . ; . : )
. . nos sabemos em teoria que as mais novas estao mais
interpessoais . "
predispostas para a mudanga
“cada coordenador tem a sua caracteristica, cada um tem a sua
Relagéo cultura, uns proporcionam mais discusséo e mais divergéncias e
EscAD Interagéo profissional até mais agressividade e outros ndo, mais consensuais, um clima
interdependente | mais calmo. Mas ainda bem que ha alguma divergéncia de
pensamento. Todos s&o colaborantes."
"Vé-se muito individualismo, entéo no 1° ciclo é notério, cada um
olha para o seu interesse e dentro da sua sala é o professor que
Relacio manda e mais nada. Eu tenho tentado combater isso desde o inicio
N ag dizendo eu enquanto aqui estiver ndo quero capelinhas, temos de
EscAD Interagéo profissional X .
. trabalhar em grupo, nds fazemos parte de um sistema, portanto, as
interdependente . ) . <
partes tém de estar ligadas umas as outras sendo ndo somos
agrupamento, os elementos agregados tém de funcionar num todo
para o todo."
"A nivel da escola, acho que nds tentamos criar unido, néo so pela
x Saber ouvir/ | nossa simpatia, ouvir, a nossa maneira de dar respostas as
EscB.D Interagéo , < < ~ .
auscultar/ dizer | questdes que sao colocadas, 0s coordenadores sdo pessoas muito
atentas."
Escolas com mais de 1500 alunos
Diretores Categorias Subcategorias Unidades de registo (Citagoes)
EscC.D Importanciada | Circulagdo da | "nés comunicamos via email basicamente, também comunicamos
' comunicagao informagéo de forma informal."
"0 e-mail funciona muito como via de comunicagéo e num
Agrupamento composto por oito escolas tem mesmo que ser. O
telefone também é muito utilizado porque o e-mail nunca se
A . ~ consegue escrever tudo e perde-se muito tempo. Portanto, o
Importanciada | Circulagdo da ; . ; .
EscD.D telefone funciona também bastante. Serve para a divulgagéo de

comunicagao

informagéo

convocatérias. Mas também quando os colegas pretendem
qualquer coisa ou lembrar-nos de algo. E quando vamos a sala de
professores somos confrontados com todos mesmo
informalmente.”
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"Mas a informacgao é muito importante. E, alias, foi um dos pontos
fracos que foi apontado a escola, que diz respeita a circulagéo da
informagédo, passando entre diferentes 6rgéos, depois, ndo

EscD.D Importan 0|a_da Formai de consegue chegar exatamente da mesma maneira." "mesmo
comunicagao comunicar ; ] j . o
estando escrito, alguém entende que afinal ndo é bem assim, é de
outra maneira e torna as coisas, as vezes, um bocadinho mais
complicadas para, depois, a engrenagem andar."
"a informagéo é dada de uma maneira e, depois, as pessoas fazem
EscDD Importépcia_da Formal de uma coisa oposta. Ouviram'mas néo pe(cebgranz qu, ou
comunicagao comunicar perceberam de outra maneira. A comunicagéo néo é eficaz, (...)
mas ndo consequi chegar ainda a uma solugéo."
"temos alguns formadores especializados que eu tento a toda a
Gestao das forga empurra-los para dar formagdo, mas as pessoas, ca esta, as
EscC.D Interagéo relacbes pessoas ainda se sentem envergonhadas, as pessoas ainda se
interpessoais | sentem pouco a vontade, as pessoas quase que pedem desculpa
por ter formagéo."
Gestio das "Ha que respeita( as opinioes dg cada um e tem sido essaa minha
x 9 postura. (...) a minha postura foi sempre néo criar conflitos, antes
EscD.D Interagéo relagoes 2 L )
interpessoais pelo contrério, prever e antecipa-los de maneira a que eles nunca
acontegam.
Agora comegamos a fazer gragas ao projeto do centro de formagéo
“Team Teaching”, e acho que j& vem tarde. Ou seja, nds temos
Relagéo aqui pessoas a dois niveis: nos temos aqui pessoas com formagéo
EscC.D Interagéo profissional que podem dar formagdo mas também temos aqui pessoas com
interdependente | praticas letivas e com capacidades de trabalho téo ricas que
seriam excelentes formadores ao partilhar e essa agéo de partilha
para o proprio departamento”
Estou presente todos os dias € vamos trocando informagdes, oigo
E N Saber ouvir/ | 0s colegas, posso dizer que aqui na 2,3, que sdo oitenta e tal,
scD.D Interag&o : . o <
auscultar/ dizer | conhego-os todos e sei 0s nomes. Nos do 1° Ciclo, no chego a
cinquenta por cento, infelizmente...
"Mas falta essa formagdo em superviséo. (...) Existe muito essa
dificuldade da comunicagéo (...) muitas dessas perguntas que se
) Saber ouvir/ faze'm na sala qe professo'r’es, iqfornja(mente, géo a perguntar” .
EscD.D Interagéo auscultar/ dizer aquilo que, muitas vezes, ja esta definido, que inclusivamente ja foi

dito na reunido de Departamento, ja foi escrito na ata. Que ja saiu
na legislagéo. E ja saiu na ata de Conselho Pedagdgico e, muitas
vezes, as pessoas ainda vém perguntar ."

| Representacdes dos Coordenados:

Escolas até 1500 alunos

comunicagao

Coordenados Categorias Subcategorias Unidades de registo (Citagoes)
“De um modo geral tentam fazer circular a informacgéo, de duas
formas: Ou expondo nos placards da escola, as vezes tardiamente,
Esc AP2 Importanciada | Circulagdo da | necessitdvamos delas mais cedo, ou por e-mail através dos

informagéo

coordenadores de departamento para 0s coordenadores
curriculares ou subcoordenadores, e depois, por Sua vez, esses
coordenadores, remetem para as pessoas do respetivo grupo.”
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Esc A.P3

Importéncia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Entrou nos nossos habitos os e-mails. Portanto, a Diregdo
comunica com o Coordenador e o Coordenador envia para 0s
subcoordenadores e estes para os colegas do grupo. Depois,
falamos entre nés. E as nossas opinibes, a posi¢ao do grupo segue
0 processo inverso."

Esc A.P3

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"A informagao vem previamente por e-mail para depois debatermos
0s assuntos, por exemplo, relativamente ao Projeto Educativo, a
coordenadora envia dizendo: “Vejam bem que é para depois ver
possiveis alteragbes em reunido do Departamento” - € depois nés
apresentamos as alteragbes em reuniéo que o coordenador leva ao
Pedagogico."

Esc A.P3

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"As reunides todas do Pedagdgico sdo preparadas através do e-
mail. Toda a gente sabe. Agora, toda a gente sabe a ordem de
trabalhos."

Esc A.P3

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"As questbes organizacionais da escola ficam mais centradas no
diretor. (...) A tutela informa o diretor...e o diretor informa os
coordenadores que por sua vez informam os docentes."

Esc A.P3

Importéncia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"0 e-mail é impessoal mas ao mesmo tempo toda a gente é
informada. Acho que a informagdo passa mais rapidamente.”
"Antigamente, as informagbes eram colocadas nos placards da
sala de professores, e eu falo contra mim, porque eu nao lia aquilo
tudo, agora, por e-mail, é mais facil."

Esc A.P4

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Através de reunides com o Pedagdgico, portanto. O coordenador
de Departamento leva ao Pedagdgico as duvidas ou 0s pedidos
que saem da reunido de Departamento. E 14 que recebe a
informagédo que depois transmite ao Grupo em reunides de
Departamento.”

Esc A.P5

Importéncia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Esta maneira de trabalhar, de comunicar por e-mail proporciona
mais participagdo das pessoas. E mais facil porque cada vez temos
menos tempo para reunides. Neste momento temos 45 minutos por
semana."

Esc B.P5

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Apercebo-me que muita da comunicagdo é feita por e-mail. Os e-
mail chegam-me a mim e eu vejo claro no e-mail que ha uma que
passou, passou, passou € pede “por favor, comuniquem com
todos” e chega a mim que estou ca em baixo de tudo na piramide,
logo é porque a coisa esté a funcionar.”

Esc A.P6

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Ha muita comunicag&o por e-mail da coordenadora para com 0s
docentes, porque, de facto, as informagbes séo tantas, que o e-
mail € um recurso muito pratico. E sempre que nos cruzamos
temos muita facilidade no contacto, eventualmente também
recorremos ao telefone se ndo nos encontramos presencialmente,
mas ha de facto muita facilidade no contacto."

Esc B.P2

Importancia da
comunicagao

Circulagéo da
informagéo

"Ao nivel das 4 coordenadoras de departamento também tém
forma de contactar os diferentes professores por e-mail. E se
houver necessidade de contactar um professor de um

departamento/grupo diferente ndo hé dificuldade em fazé-lo."
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Importancia da

Circulagéo da

"A minha coordenadora de departamento privilegia de facto o e-
mail e, em termos de comunicag&o na escola, como nos cruzamos
com alguma facilidade, mesmo en passant, também tratamos

Esc B.P2 s , « alguns assuntos informalmente. No grupo funciona exatamente da
comunicagao informagao S R .
mesma forma, eu privilegio o e-mail, evito os contactos telefonicos
até porque os colegas habituaram-se a comunicagdo por e-mail e
diariamente véo ao e-mail."
o . N "Como Ihe disse o e-mail, no nosso caso é para divulgar. N6s
Esc B.P4 Importanma_da erculagaqda estamos mais presencialmente. (...) Eu defendo a discusséo de
comunicagao informagao e
ideias.
Esc BP5 Importéncia~da Qirculagéq da | "[mas] o e-mail ndo faz debate. 0 e-mail é divulgagéo répida, é um
comunicagao informagéo ‘placard’. E um placard de informagéo.
"Existem momentos informais e formais. Mas o informal é mais
Esc AP1 Importéncia~da Forma.de para troca Qe impressées, esclarecer quidas. A deciséo, na
comunicagao comunicar realidade, é formal, acontece em reunido de Departamento ou de
Grupo.”
"A forma como se fala nas reunides, pois muitos pedidos de
posicado de Departamento passam pelas reuniées do
Esc AP2 Importéncia_da Formai de Departamento, e é preciso falar, saber cZirigir a palay(a és~pessoas,
comunicagao comunicar aos colegas, para os envolver na reflexdo e na participagéo. A
maneira como falamos, a prépria dicgdo, o tom mais audivel, ou
néo, também vai influenciar a lideranga.”
"A experiéncia que eu tenho do Departamento é boa. E boa, é
eficaz, ha disponibilidade das pessoas, de ambas as partes, quer
da coordenadora, quer das pessoas que depois integram 0s grupos
Esc AP2 Importé.ncia~da Formal de do Departamento. Acho que estamos a vontade para
comunicagao comunicar comunicarmos uns com 0s outros e com a coordenadora: por e-
mail, por telefone, no intervalo das aulas, na sala de professores.
(-..) estou inteiramente & vontade para falar, para questionar, para
pedir ajuda, para oferecer ajuda.”
A "Fica registado em anexo & ata e vai para Pedagdgico, quer o
Esc A.P4 Importap C|a_da Formal de coordenador, concorde ou ndo concorde, pois ele pede para
comunicagao comunicar f ” 50 h fusdes 6 mal entendidos.”
©zermos por escrito, para ndo haver confusoes e mal ente
"A maneira como o coordenador comunica é muito importante. Eu
parece-me que ha alguma dificuldade em percebermos a
Esc A P4 Importéncia~da Formai de mensagem que vem do Pedagégicp, as vezes, néo chega muito
comunicagao comunicar bem ao Grupo. E ha quem se queixe também que a mensagem
que sai do Departamento, nem sempre chega la acima da forma
como se pretendia.”
"A coordenadora é formal, nas reunides de departamento e através
Esc AP6 Importépcia_da Formal de de email, mas também é muito informal se tivgrmos ?Iguma duvida,
comunicagao comunicar se acharmos que houve algum assunto que ainda néo foi
esclarecido. N6s sentimo-nos a vontade para a interpelar.”
"Relativamente ao e-mail, é muito simpatico e muito antipatico
Esc AP6 Importéncia_da Formai de também. Eu fico esmagadg quapdo ao dqmjngo l{'go omeu
comunicagao comunicar computador, vou ao e-mail e vejo meia dizia ou as vezes mais

mails enviados pela coordenadora durante o fim de semana.”
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"Né&o, ndo sentimos que somos verdadeiramente ouvidos. Claro
que as pessoas sdo ouvidas naquilo que pode ser e que comega a

Esc B.P1 Importan 0|a_da Formai de ser muito pouco. Muito pouco. Eu acho que dar voz aos
comunicagao comunicar ST S L
profissionais, acho que essa negocia¢éo ou essa democraticidade,
isso é essencial & gestédo da escola."
. "Pois, a passagem da mensagem é o mais dificil, entender aquilo
Esc B.P3 Importap C|a~da Forma. de que é dito ou escrito, sem deturpagées. A comunicagédo é sempre o
comunicagéo comunicar s e
mais dificil, hd sempre quem perceba de outra maneira.
Gestio das "A minha coordepadora procura suscitar a participagdo .de toqos, 0
Esc AP2 Interagéio relagdes trabalho' em equipa. Tenta, tenta. 7"enta e tem cor’wsegtj/do, Qa
. . oportunidade de todos se pronunciarem. Se alguém néo quiser,
interpessoais < C
claro que néo obriga.
Gestdo das "Cria momentos de encontro, seja no final do 1° Periodo, seja no
Esc A.P2 Interagéo relagoes final do Ano, para convivio, para promover um melhor
interpessoais | relacionamento interpessoal extra escola, fora da escola.”
Gestao das "Entre n6s e com o coordenador ha trabalho de equipa. Quando é
Esc AP3 Interacéo relagdes preciso trabalhar em departamento ou em grupos ha trabalho de
interpessoais | equipa.”
Gestéo das
Esc A.P3 Interagéo relacbes "Vamos almocgar, vamos jantar, final dos periodos."
interpessoais
"Eu acho que é importante a relagéo, a pessoa saber chegar ao
Gestdo das | docente. E claro que é importante. Acho que sim, senéo também
Esc AP3 Interagéo relagoes néo é aceite. (...) Sdo reconhecidos até porque as pessoas ndo
interpessoais | querem esse lugar, as pessoas nédo querem ter esse trabalho.
Dizem 'Ainda bem que estas la tu'."
Gestéo das "Estabelecem-se lagos de amizade, grupos de 2 ou 3 pessoas com
Esc A.P4 Interacéo relagdes afinidades, de manh4, a tarde, e com esses colegas nés vamos
interpessoais | trocando informagéo e materiais didaticos."
Gestdo das "Somos muitos, cada um tem a sua opinido e acaba por ser dificil
Esc A.P4 Interagéo relagoes agradar a ‘gregos e a troianos’; acho que néo é facil chegar a
interpessoais | consensos.”
Gestéo das "Gerir conflitos, ele [coordenador de departamento] nunca se
Esc A.P5 Interacéo relagdes meteu muito. Isso é deixado a cada um, o coordenador ndo
interpessoais | interfere."
"A ideia que eu tenho é que o coordenador de departamento
Gestdo das | Preocupa-se mai§ em transn?i?ir as ipformagﬁes do Pedagdgico de
~ ~ um modo imparcial, sem emitir opinido." "Mas sabemos que a
Esc A.P5 Interagéo relagoes < -
interpessoals pessoa néo assume toda contente a coordenagao de um
departamento. (...) [E algo que] tem de ser. Da trabalho, mas
pronto..."
Gestdo das "No fundo, nos intervalos quando nos cruzamos nos corredores é
Esc A.P6 Interacdo relagdes quando somos mais espontdneos, digamos que as questdes
interpessoais | burocraticas ficaram arrumadas nas reunioes."
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"Acho que é uma pessoa que cumpre de forma responsavel e que se
preocupa com o bem estar e com as nossas condigbes de bom

Gestao das ) . .
< ~ funcionamento e que ouve as pessoas, eu sei que se tiver algum
Esc A.P6 Interagéo relagoes ) .
. . problema eu posso recorrer, ligar-lhe para casa ao fim de semana
interpessoais . ’ ; : ,
que ela ouve, é uma pessoa disponivel e discreta. Neste sentido,
vejo-a como lider."
"A coordenadora é muito empenhada, motivada, precisamente
Gestiodas | Poraue quer ajudar os colegas, quando alguma questéo lhe é
Esc AP7 Interacio relacdes colocada quer seja em situagdo formal de reunido quer seja mesmo
' ¢ , goes. nos intervalos porque muito do trabalho que nés fazemos é neste
interpessoais S
clima informal de encontro nos corredores. Ela, portanto, preocupa-
se em dar uma resposta, uma satisfagao as pessoas.”
Gestao das "Eu acho que uma das dificuldades que ela sente é ndo poder ter
Esc A.P7 Interagéo relagoes tempo para dialogar com 0s coordenados sobre as questées mais
interpessoais | relevantes: questdes pedagodgicas principalmente (...)"
Gestao das " ) . ,
~ ~ Estamos todos a ficar muito formatados em rotinas e o tempo, de
Esc A.P7 Interacéo relacdes < . . o
. . facto, ndo permite muitas experiéncias.
interpessoais
Gestio das "A Coordenadora tem feito os possiveis para que 0s colegas
~ ~ contratados que estdo numa situagdo mais precaria, contrato a termo
Esc A.P7 Interagéo relagoes s ) ; S
. . e depois terdo que ir embora, tem feito 0s possiveis para que eles se
interpessoais . . ; ; "
sintam integrados e se sintam valorizados.
"Em termos de deciséo, de discussédo, de negociagéo e de partilha
Gestdo das | funcionamos muito bem em termos de grupo. Muito bem. Quer
Esc B.P2 Interagéo relagoes presencialmente, quer por e-mail. Inclusivamente ha materiais que
interpessoais | nds trocamos por e-mail, e no &mbito do projeto de apoios de 10°
ano, hé encontros regulares de professores."
"Depende das pessoas, temos pessoas que ficam mais caladinhas.
Gestio das (...) Ha certas pessoas que abafam um bocadinho as opiniées de
~ ~ outras, 0s mais velhos na escola tém mais forga. Néo funciona téo
Esc B.P3 Interagéo relagoes )
interpessoais bem quando estamos todos juntos [0s grupos do departamento],
quando estamos separados, em grupos curriculares, funciona muito
bem."
Gestdodas | "Conciliar a vontade de toda a gente no trabalho positivo, fazerem-se
Esc B.P3 Interagéo relagoes entender, porque ha pessoas que também néo percebem muito
interpessoais | bem."
"Ha colegas que tém mais experiéncia [nuns assuntos], outros tém
Gestio das noutros e para que o resultado seja o mais uniforme e homogéneo, e
~ 9 sempre com aquela preocupagéo do sucesso dos alunos, tem que
Esc B.P4 Interagéo relagoes o A
interpessoais haver negociagédo: “Olha eu acho que este tema é mais importante.
N&o néo, olha que eu acho que este é mais importante porque
necessito dele no 10° ano."
Relagéo "No meu Departamento a coordenadora reparte as responsabilidades
Esc A.P1 Interagéo profissional e atividades pelos grupos disciplinares. Além disso, tenta promover a
interdependente | reflexdo sobre os temas que véo a Pedagodgico. "
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Relagéo “Eu acho que os docentes acabam por ver 0s coordenadores de
Esc A.P1 Interacéo profissional uma forma muito mais préxima. Isto é, basta que a toda a hora nds
interdependente | nos encontramos no corredor, no bar.”
Relagéo "Para além das reunies agendadas e convocadas, eu tenho
Esc A.P2 Interagéo profissional | possibilidade de falar, de me encontrar com a minha coordenadora,
interdependente | ela é uma pessoa que se mostra disponivel."
Relagéo "Néo vejo que tenha um jeitinho especial para ser coordenador,
Esc A.P4 Interagéo profissional acho que faz aquilo que tem que fazer, cumpre com as suas
interdependente | obrigagdes. (...) Vai ouvindo os varios docentes do Departamento.”
Relacéo "Entre o0s coordenadores de departamento e 0s coordenadores de
Esc A.P5 Interacdo profissional grupo ha participagdo, ha trabalho em equipa, pois eles retinem-
interdependente | se.”
Relagéo "Né&o ha qualquer tipo de limitagdo, nem de fuga por parte da
Esc A.P6 Interagéo profissional | coordenadora de departamento, em nos encontrarmos, ela é muito
interdependente | prestavel."
"Muitas questbes séo tratadas em plenario, ou seja, em reunido de
Relagéo departamento, sendo que sdo apresentadas as questdes, séo
~ . auscultadas opinides, que a coordenadora sintetiza. As questdes
Esc A.P7 Interacéo profissional ; " N L .
. mais especificas séo tratadas por disciplina, ou seja cada grupo
interdependente | .. = ; .
disciplinar debate-as e depois, 0s respetivos subcoordenadores
apresentam as conclusées."
“utilizamos muito 0s e-mails, a coordenadora envia-nos os mails
Relagéo com as informagdes com os aspetos sobre 0s quais temos de
Esc A.P7 Interagéo profissional refletir e dar um parecer, dar uma opinido, depois ela faz a recolha
interdependente | dessa informagdo e apresenta algumas conclusées ou leva essas
opinibes ao Conselho Pedagdgico ."
"As dindmicas de debate, de reflexao, troca de experiéncias,
Relacio desenvolvimento da criatividade infelizmente ndo tém existido na
x ag vida escola, mas sdo muito importantes. (...) Tivemos este ano
Esc A.P7 Interagéo profissional - o . )
. uma oficina de escrita criativa que foi desenvolvida pela nossa
interdependente )
Coordenadora e outra colega, e que foi um momento
extremamente enriquecedor para todos."
"Eu acho que ha empatia, hd um bom relacionamento com 0s
Relagéo coordenadores em geral. Ha sempre aquela sensagédo de que
~ . “ainda bem que estas la tu porque assim néo estou la eu” (Risos)
Esc A.P7 Interagéo profissional o
. porque o trabalho de Coordenador é muito pesado, logo estamos
interdependente ) iy )
muito solidarios para com os coordenadores e naquilo que
podemos ajudar ajudamos.”
Relagéo " <o ) ,
~ . Eu acho que as coordenagdes sdo bem vistas de maneira geral e
Esc A.P7 Interagéo profissional . . .
. depositamos confianga na sua competéncia.
interdependente
"Os coordenadores de departamento estdo muito esvaziados nas
suas fungdes. Primeiro porque os Departamentos sdo muito
Relagdo grandes, comportam muitos grupos disciplinares muito diferentes
N - entre si. Muitas vezes o coordenador de Departamento
EscB.P1 Interago profissional desconhece cientifica e pedagogicamente as questoes dos outros
interdependente pedagog q

grupos disciplinares, que néo o seu, logo, delega e trabalha muito
em articulagdo com os subcoordenadores (coordenadores
curriculares)."
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"Dada a dimensé&o dos Departamentos ndo héa regularmente
reunioes com todos os elementos do departamento. Desde 2008,
nunca tivemos uma reunido conjunta. Agora, essa comunicagao

Esc B.P1 Interagéio pr':c{)(feilsasgi;gr?al faz-se via coordenador curricular ou subcoordgnaqor. Portanto o
interdependente coorden'ad'or'de Departamento terp uma relagéo direta com o seu
grupo disciplinar e tem uma relagéo indireta com todos 0s outros
membros que compGem o departamento, via coordenador
curricular."
Relagéo "Mas néo se constata que os coordenadores de departamento
Esc B.P1 Interacdo profissional tenham que tomar grandes decisbes. Tém é que as transmitir. Tém
interdependente | é que recolher a opinido para, depois, alguém tomar a deciséo."
Relagdo "Em termos da presenga em (eup'ia"o,l no grupo, tamfém temos
Esc BP2 Interagéio profissional uma percqntagem basfante significativa, quase 100% de o
interdependente partjapagao nas reunioes dos grupos curriculares ou de disciplina,
€ ndo fazemos reunides de departamento.”
"Nés, em termos de departamento, ndo reunimos muito, a néo ser
Relagéo que'haja 'efetivameqte uma ordenj de trabalhos que obrigye aque
Esc B.P2 Interagéio profissional assim seja, 0 que nos fazemqs N de facto muitas reunibes
interdependente perqu/cas a nivel do grupo d/§01;3//nar ( ...)'Normalment@7 as
reunibes de departamento até séo determinadas pela diregéo,
sendo convocadas pelas coordenadoras de departamento (...)"
"S&o pessoas que se preocupam em debater as questoes no seu
Relagéo departamento, em esclarecer aquilo que tém que esclarecer junto
Esc B.P2 Interagdo profissional das coordenadoras curriculares, (...) O que tém de partilhar,
interdependente | partilham, o que tém de trabalhar, trabalham e séo de facto
pessoas muito disponiveis."
Relagdo A ide{'a que eu tenflo é que [os docentes] confiam, e issq a partida
Esc BP2 Interagio profissional € a primeira condtgaoﬂ, confiam nos coordenadorequue tém e para
interdependente jé séo pessoas que tém formagqo para o serem, S80 pessoas
experientes, cautelosas, prevenidas, sensatas."
Relagéio "O§ gf)ordenadpres geralmente levfaum~ su‘gestﬁe% pedem a nossa
Esc B.P3 Interagéio profissional opiniao e dngIs l~evam a nossa opiniao as reunioes com o dlretorl e
interdependente 0 Pgdagog/co. Né&o quer dizer que depois seja respelliada, néoo é
muitas vezes, mas pedem-nos sempre a nossa opinigo."
Relagéo "Tendo'em conta a melhoria dq sucesso, (-..) n6s pensérpqs criar
Esc B.P4 Interagio profissional um projeto, estruturgmos 0 projeto e levamo-lo a F.’edagqg/c.o,.bem
interdependente fundamer]tado, e fq/ /mp/ementado'no ano a sequir. {-'oz /p/C/at/va do
grupo, foi bem aceite e esta a funcionar na escola ha dois anos."
"Nés temos grupos de trabalho, gente séria, dedicada e muito
trabalhadora a trabalhar sobre as grandes linhas da escola: o
Relacéo Projeto Curricular... Toda a filosofia educativa da escola esta mais
Esc B.P5 Interagéo profissional nas méos de alguns professores que fazem esse trabalho, mais do
interdependente | que propriamente nas méos da Direg¢do. Tenho a sensagéo que a

Diregédo é um bocadinho executiva, esta a tratar das milhares de
coisas que uma escola precisa que sejam tratadas."
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“Posso contar também com o grupo, com a equipa quando ha um
Saber ouvir/ problema. Posso expor o problema. E sei que ha alguém que ouve.
Esc A.P2 Interagéo auscultar/ dizer Pode néo resolver, mas pelo menos comigo tem havido essa boa
vontade. Seja a nivel de diregdo de turma, de disciplina. Portanto,
tenho tido essa experiéncia positiva.”
"Normalmente todos os coordenadores e em especial a minha
Saber ouvir/ coordenadora, auscultam a opinido do grupo que tem a frente.
Esc A.P2 Interagéo auscultar/ dizer Portanto, do Departamento, dos varios elementos do
Departamento. Se for em reunido de Departamento, muito bem.
Quando néo se consegue, pede a opinido por e-mail."
Saber ouvir/ “Mas de um modo geral, normalmente somos é ouvidos em
Esc A.P2 Interagéo auscultar/ dizer Departamento e depois isso, 0 que sair do Departamento, vai para
Conselho Pedagadgico.”
Esc AP3 Interacio Saber ouvir/ | "A coordenadora ouve as nossas posi¢bes. Nao quer dizer que
' ¢ auscultar/ dizer | depois sejam aceites."
"Néo é facil promover o didlogo que 0 nosso Departamento é muito
Esc AP4 Interacio Saber ouvir/ | grande, e ha assim um grupinho bom de docentes que gosta de
' ¢ auscultar/ dizer | dar sempre o0 seu parecer e sao reunioes assim bem vivas, cada
um da a sua opinido, o coordenador ouve."
Saber ouvir/ "Ela tenta ndo ser impositiva e é delicada na forma como rege e
Esc A.P6 Interagéo auscultar/ dizer | €0 organiza a ordem de trabalhos e como dé a voz as pessoas
que querem intervir."
~ Saber ouvir/ . ™ . .
Esc A.P7 Interacéo auscultar/ dizer "Ha uma disponibilidade muito grande para ouvir as pessoas”
"Eu penso que as pessoas tém uma perspetiva bastante positiva
r veem- u u
da coordenadora e veem-na como uma pessoa competente e uma
Saber ouvir/ | P€s0@ honesta. Ela procura fazer uma representagéo transparente
Esc A.P7 Interacéo . em todas as situagbes, é uma pessoa que ouve, que Sabe ouvir,
auscultar/ dizer PR . . o
esta suficientemente informada e quando néo est4, diz “vou
informar-me, vou tentar saber para tentar esclarecer-te quanto a
isso”.
"Geralmente, enviam os documentos com algum tempo de
Saber ouvir/ antecedéncia, em casa, vimos, analisamos e depois fazemos a
Esc B.P3 Interagéo auscultar/ dizer reunido, onde todos falamos um bocadinho, discutimos as ideias
em reuniéo, e depois, se houver alguma coisa a acrescentar é que
usamos a net."
Escolas com mais de 1500 alunos
Coordenados | Categorias | Subcategorias Unidades de registo (Citagoes)
Importancia . ~ " L .
Esc C.P2 da Circulagdo da | "A comunicagdo com outras pessoas processava-se por e-mail. E
' comunicagao informagao tinhamos reunies, claro. Informalmente, também."
Importancia Circulagéo da "Normalmente, a comunicagéo é sempre tudo por e-mail. (...) Na Sala
Esc C.P3 da informacio de Professores, enquanto espago informal, também tratamos de muitos
comunicagéo ¢ assuntos, sim. " " Temos as reuniées."
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"Portanto, é tudo por e-mail. N&o quer dizer que ndo se afixe alguma

Importancia , x convocatbria, mas como isso é definido logo no inicio do ano, ficam
Circulagdo da I . )
Esc C.P3 da informacdo logo agendadas as reunides do ano. Posteriormente a isso, antes da
comunicagao reunido, nés recebemos informagéo, por parte do coordenador, de tudo
que se ira passar na reunido. Todos os pontinhos."
Importancia , x " . ) . .
Esc C.P4 P da Circulagdo da | "Eu penso que é das duas formas: presencial e e-mail. Usamos muito o
' . informagao e-mail."
comunicagao
Importancia . ~ . ) ) . .
Esc C.P5 P da Circulagdo da | "é sobretudo presencial. Porque nés estamos aqui todos os dias,
' I informaca falamos t I m certez isso é ncial para nés."
comunicagao ormagéo lamos todos os dias e com certeza que isso é essencial para nds
"A coordenadora envia-nos realmente muitas, muitas mensagens
também... e em termos de divulgagéo de informagéo e para nos pér a
Importancia . ~ par de tudo aquilo que se passa em termos de Conselho Pedagégico e
Circulagdo da o < X
Esc D.P1 da informacdo das decisdes que sdo tomadas. E eu penso que é uma ferramenta
comunicagao essencial. Agora, também sei que ha colegas no Departamento que
tém mais algumas dificuldades nessa area, pois sdo pessoas um pouco
mais velhas."
"Usamos o e-mail. Isso é mesmo o prioritério. E mesmo o e-mail. (...)
de divulgagéo de formagdes, de seminarios e tudo o mais relacionado
Importéncia . ~ com as nossas disciplinas. Também para termos acesso a
Circulagdo da < . ,
Esc D.P1 da informacao documentagéo produzida, as datas ou regulamentos, regimentos, essas
comunicagao coisas todas. Ha inclusivamente alguns documentos que tém sido
construidos, portanto, dessa forma. Para poupar um pouco as
reuniées."
"temos um blogue de Departamento, ha trés anos, onde divulgamos as
atividades que séo promovidas pelos grupos disciplinares que fazem
Importancia . x parte do Departamento. E divulgamos também algumas noticias e ai
Circulagdo da ] A .
Esc D.P1 da informacdo podemos também fazer 0os nossos comentarios relativamente a tudo
comunicagao aquilo que é publicado. E, portanto, é mais uma forma de comunicagéo
que temos. Temos também um pequeno placar na Sala dos
Professores."
"Temos também uma disciplina na plataforma moodle do Agrupamento,
dinamizada pela coordenadora, onde estéo publicados todos 0s
A documentos, portanto, desde atas, convocatorias, 0 nosso Regimento
Importéncia . ~ .
Esc D P1 da Circulagdo da | Interno de Departamento, do Regulamento Interno, do Projeto
' o informagao Educativo... portanto, as competéncias essenciais das disciplinas, por
comunicagao . ; . o
ano de escolaridade. E inclusivamente, os testes e outros materiais que
0s professores véo produzindo numa base de partilha, (...) entre os
diferentes elementos dos diferentes Grupos Disciplinares."
"Muito por e-mail. Algumas ordens de servigo, mas muito por e-mail. A
Importéncia . ~ Diregéo, o coordenador de Departamento, o subcoordenador de Grupo.
Circulagdo da S -
Esc D.P2 da informacdo Ou as coordenadoras de Diregdo de Turma. Todas as coordenagoes,
comunicagao normalmente, comunicam por e-mail." "No caso do Departamento,

serve muito para recolher opinides. Na Diregdo, € mais informag&o."
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Normalmente temos reunides em que ha sessées de trabalho. E outro

Importéncia . x ; X ; oy ; )
Esc D.P2 da Circulagdo da | trabalho, muitas vezes, vai por correio eletronico, por e-mail... e nds
' . informagéo tentamos manifestar as nossas opinides e fazer aquilo que é pedido. E
comunicagao . \
enviar novamente a coordenadora.
Importancia , x "o conhecimento [informag&o] circula e até bastante bem na minha
Circulagdo da S ) . S
Esc D.P3 da . ~ opinido. Porque é em todo o lado. E nas reunibes, é na Sala de
. informagao , "
comunicagao Professores, é... em todo o lado.
Importéncia . ~ "Reunides, afixagdo no placard, por mail, portanto, tenta-se utilizar
Circulagdo da A S "
Esc D.P4 da informacdo todos os meios disponiveis para ser mais facilitador, para transmitir a
comunicagao ¢ informagéo."
Importancia Circulagéo da "pela minha experiéncia, o email é mais para divulgar. Quando
Esc D.P5 da informacao queremos emitir alguma opinido, claro que isso é feito formalmente,
comunicagao ¢ através das atas que séo feitas nas reunioes."
Importancia "héa que transmitir s pessoas do nosso Departamento, através de
EscDP3 da Circulagdo da | reunibes, claro, e, agora esse trabalho esta um pouco facilitado na
' comunicagao informagao medida em que temos, todos, o e-mail €, a minima coisa, ja estamos a
enviar informagéo e a receber informagéo.”
Importancia "Ha envolvimento... se bem que hé determinados aspetos que nés
Esc C.P3 da Forma de vemos que foi decidido... e que foi comunicado a nés. E nos, as vezes,
' comunicago comunicar néo concordamos muito. E as vezes surge ali... ali aquele contratempo.
E isso tem que ficar registado em ata com a nossa opinigo."
"Isso depende de pessoa para pessoa. Depende de coordenador para
coordenador. A Diregéo chega ao Pedagdgico e transmite uma ideia,
ou pede a colaboragéo. Se esse coordenador achar que realmente é
muito importante em reunido de Departamento discutir com 0s colegas
A e fazer passar a mensagem, faz. Se achar que ndo, ndo passa.
Importéncia ; L AN X .
Esc C.P6 da Forma de Portanto, isto de nés dizermos o que a Diregdo néo esté a fazer. E n6s
' S comunicar temos que pensar... sera que foi a Diregdo que néo fez? Ou sera que
comunicagao L , .
foi a minha coordenadora ou foi 0 meu coordenador que néo a fez
passar convenientemente? Eu digo isso porque n6s também estamos
na sala de professores e também falamos com colegas de outros
Departamentos. E muitas das vezes as coisas passam nos
Departamentos de forma diferente."
"E ja chegamos ao Departamento, muitas vezes, com algumas coisas
Importancia trabalhadas. Foram feitas em pequenos grupos, ali com um cafezinho,
Esc D.P2 da Forma de enquanto vamos para a sala de aula [informalmente]. E que vamos
' - comunicar trabalhando algumas coisas que ja véo pré-definidas para o
comunicagao . ) . -
Departamento." "No departamento, é o debate das coisas que ja foram
trabalhadas antes.”
"antes da reuniéo de departamento, o coordenador envia as
Gesto das informagbes por e-mail." "Nem todos leem! Mas também, na reunido —
x ~ por isso é que demora sempre mais tempo — projeta-se novamente as
Esc C.P1 Interagéo relagdes ) - ; . .
. . informagbes e aquelas mais essenciais, comega sempre por dizer
interpessoais

“Partindo do principio que todos ja leram” (Riso), “vamos la reforgar
esta informagdo’, tem o cuidado de relembrar.”
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"houve varias repreensobes orais e por e-mail que o Grupo sabia que

Gestao das A )
Esc C.P2 Interagdio relagdes aquilo néo se tinha passado mas que os outros Grupos que estavam
' internessoais presentes ndo sabiam se aquilo se tinha passado ou néo." "as pessoas
P estavam todas muito amedrontadas.”
Gestio das "Eu acho que ndo é falta de preparagdo da coordenagdo. Acho que é
~ ~ um grande handicap nas relagbes humanas, nas relagbes
Esc C.P2 Interacéo relacdes int s " "Desd . foit - hatei
interpessoais interpessoais.” "Desde que as coisas aparecam feitas, néo se chateia
ninguém. E as coisas apareciam feitas, portanto, algum mérito haveria."
Gestao das "eu falava algumas coisas. N&o falava mais porque também ja tinha
Esc C.P2 Interagéo relagdes medo. Fui penalizada nas avaliagbes todas. Atengédo. Fui sempre
interpessoais | penalizada. Porque néo se pode falar."
Gestio das "a parte pedagdgica, as pessoas coordenam bem. Bem. As pessoas
Esc C.P2 Interagéio relagdes tém experiéncia, as pessoas sabem o que é que estéo ali a fazer. As
' interpessoais pessoas coordenam bem. O problema, mesmo, esta no nivel das
relagdes interpessoais, acho eu."
Gestéo das "As pessoas continuam a misturar os assuntos de trabalho, de escola
Esc C.P3 Interagéo relagdes com os problemas interpessoais. N&o conseguem dividir as coisas. E
interpessoais | depois estabelecem-se maus contactos com os coordenadores.”
"Uma dificuldade sera mobilizar os mais antigos. E dificil envolver as
Gestio das | PESSoas nas atividades, porque essas pessoas, simplesmente
Esc C.P3 Interagéio relagdes desligam. Na hora da atividade é como se eles néo estivessem /4.
' . . Aquilo é um ‘corpo presente’. E frustrante. Para nds, colegas. E para a
interpessoais Direcéo." "E o ° . s
ire¢do." "E o ‘fazer o minimo possivel’. S6 querem dar a sua
disciplina. "
Gestéo das s < I .
Esc C.P4 Interacio relacdes néo noto, ndo noto situagdes de conflito entre os coordenadores e 0s
' ¢ . goes coordenados.”
interpessoais
Gestéo das " o o » «
~ - 'No entanto, ha opinides que nédo séo transmitidas, as pessoas ndo
Esc C.P4 Interacéo relagdes dizem tud " s, "
interpessoais izem tudo o que pensam para evitar gerar confiitos.
Gestéo das o o
N 9 "Talvez tenham uma certa dificuldade na resisténcia das pessoas em
Esc C.P5 Interacdo relagdes " isas 16 dadas.”
interpessoais aceitar que as coisas tém que ser mudadas.
"Em que sabem muito bem o que querem, tém ideias precisas. Eles
Gestio das tém ideias precisas. E tentar chegar aos objetivos especificos que eles
Esc C.P5 Interagio relagdes tém, sempre explicando as pessoas... tendo nogdo das pessoas que
' interpessoais estéo a trabalhar, das competéncias das pessoas que tém para exigir
as pessoas de acordo com as competéncias que elas apresentam e
que elas tém."
Gestéo das " . ) .
Esc C.P5 Interagéio relagdes ‘conhecer a capacidade de trabalho, conhecer as capacidades que tém
' interpessoais e a partir dai, poder integra-los em trabalhos que levam ao sucesso."
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"Ha pessoas que se sentem mais &-vontade para expor as ideias num

Gestao das ) < . ;
Esc C.P6 Interacio relacdes grupo e hé outras que, provavelmente, por questoes até pessoais de
' ¢ interp:ssoais relacionamento com colegas ndo exp6em a sua opinido. Preferem ficar
na retaguarda. Infelizmente é assim."
"Falha um pouco a relagdo humana. Porque como a coordenadora é
uma pessoa assim, tem tanta capacidade, parte do principio que 0s
Gestao das outros tém que ter as mesmas capacidades. O que n6s sabemos que
Esc D.P1 Interacéo relagdes néo é literalmente verdade. E o que acontece é que, temos que ver que
interpessoais | ha certas pessoas que ndo nos conseguem acompanhar. Ou porque
n&o querem, ou porque tém outros interesses ou porque realmente néo
tém as mesmas capacidades de trabalho.”
"o Departamento também néo é facil. Porque, digamos que tem la
Gestio das varios lideres dentro. E nés quando somos o coordenador e temos que
Esc D.P1 Interacio relacdes lidar com vérias pessoas que ja foram coordenadores e que séo
' ¢ interpgssoais lideres, por vezes, ha também aquele tipo de oposi¢éo gratuita, outras
vezes com razéo. E nesse contexto, eu penso que tem sido feito um
esforgo na tentativa de gerir as reunibes."
Gestéo das "Eu acho que a coordenadora conhece as valéncias dos seus
Esc D.P2 Interagéo relagdes coordenados. Acho que sabe. Se néo for a cada um, na maioria, sabe o
interpessoais | que pode pedir a uma maioria."
"Na Sala de Professores comunicamos de forma informal. E como de
Gestéo das um colega para o outro. Na reunido, nds temos que compreender o
Esc D.P3 Interagéo relagdes papel do coordenador. Mas, de um modo geral, comunicamos como se,
interpessoais | se tratasse de colegas. Salvaguardando a aposi¢ao do coordenador,
claro."
Gestao das "... a divergéncia que muitas vezes ha de opinides, que muitas vezes
Esc D.P4 Interacdo relagdes as pessoas também ndo conseguem aceitar a opinido do outro com
interpessoais | facilidade."
Gesto das "relativamente aos colegas que ja estdo ha mais tempo acabam por ja
Esc D P4 Interagéio relagdes saber até onde é que podem ir, 0 que é que podem pedir ou até onde é
' , , que podem solicitar alguma ajuda, algum apoio, alguma cooperagéo, ja
interpessoais u . . "
tém outro tipo de conhecimento desses colegas.
Gestao das "os Departamentos sdo muito grandes. Incluem os muitos Grupos
Esc D.P5 Interacdo relagdes Disciplinares e, as vezes, também é dificil para eles defenderem
interpessoais | determinadas situagées que ndo tém a ver com a disciplina deles."
Gesto das "muitas vezes, 0s docentes ndo leem os documentos. Por isso é que
EscDP5 Interagio relagdes por vezes também, geram-se conversas que ja ndo tém razéo de ser,
' . . porque as pessoas se tivessem lido alguma informagéo previamente, ja
interpessoais ~ fema
néo estavam a debater certas coisas.
Gestao das "verifico que ha muita gente que vai para as reunibes com perguntas
Esc D.P5 Interacdo relagdes desnecessarias, porque se tivessem lido os documentos, néo as teriam
interpessoais | colocado.”
Relagao . ~ ) .
Esc C.P1 Interacio rofissional ¢ tudo trabalho colaborativo. Quase que néo sentimos que ha
' ¢ P coordenador."
interdependente
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"Até mesmo a nivel de professores ha trabalho colaborativo, que depois

Relacéo permite uma troca de experiéncias e que essa troca de experiéncias,
Esc C.P5 Interacéo profissional muitas vezes, a nivel de Departamento também é focada e ajuda
interdependente | muitas vezes, ou pelo menos tenta-se ajudar a superar, determinados
problemas que existem.”
"a nossa coordenadora é do 22 Ciclo, portanto, quer dizer, o trabalho do
Relacéo 3° Ciclo é feito por nés, grupo. Nés, grupo. Portanto, é feito em grupo, o
Esc C.P6 Interacéo profissional grupo de 3° Ciclo. Basicamente, ndo temos qualquer ligagdo assim
interdependente | forte com a nossa coordenadora, a néo ser, ‘Ha isto para fazer, tém que
me entregar’."
"eu acho que isso é muito importante haver a mediag&o por parte da
coordenacgéo, para que se chegue a um consenso e que néo se fira
Relacéo suscetibilidades. Porque nés temos todos opinides contrarias, mas ha
Esc C.P6 Interagéo profissional sempre maneiras de nds expormos o0 nosso ponto de vista. E o
interdependente | coordenador devera estar la para isso.(...) Devera ouvir e devera tentar
encontrar um consenso... de maneira a que as pessoas saiam o0 mais
satisfeitas possivel. E dificil, mas eu acho que deve ser isso."
Relacéo " do colab t i tos °
Esc D.P2 Interagéio profissional bterrzc,)'s tentado colaborar sempre, mas nota-se alguns pontos ‘menos
. em’.
interdependente
Relagéo “como somos muitos, esté a ser mais dificil(...) as pessoas querem
Esc D.P3 Interagéo profissional | todas falar e ndo hé tempo. O trabalho do coordenador esté a ser muito
interdependente | dificil. Muito dificil."
"Eu, quando olho para a minha coordenadora, eu vejo ali uma colega
Relacéo que esta sempre pronta a ajudar-me se eu tiver necessidade disso. E
Esc D.P3 Interacéo profissional ela sabe que da minha parte também pode contar comigo, ndo é?
interdependente | Quando se cria este tipo de relagdo eu penso que o trabalho até é mais
facil."
"Eu penso que é importante para se organizar a escola, portanto, o
Relacao nosso grupo, e 0s grupos, acabam por ser um bocadinho grandes, mas
Esc D.P4 Interacdo profissional talvez seja necessério para haver mais articulagdo, se calhar se nds
interdependente | tivéssemos mais individualizados nédo havia tanta partilha, tanto
envolvimento com outras disciplinas.”
Relagéo "Exist icivacdio. portanto. dos varios G Discioli
Esc D.P5 Interagdio profissional xiste uma participagéo, portanto, dos varios .rupc,?s isciplinares que
. a sequir vao para a construgdo de um produto final.
interdependente
"N&o motiva, diz que ha um determinado assunto para decidir, nds
Esc C.P1 Interagio Saber ouv.ir/ temps de discutir. Mas eu sei, por t'axemplo{ que no depa'ctamerlto é
auscultar/ dizer | assim e porque os professores emitem muito a sua opinido e séo
criticos por natureza."
"O que nés temos tido é sorte porque o Coordenador é bem mandado
~ Saber ouvir/ | por nés, pelos coordenados! E verdade. Nés vamos dizendo: 'faz assim'
Esc C.P1 Interagdo . o .
auscultar/ dizer | e ele faz." "o coordenador ouve o0s coordenados e vai atuando
conforme as necessidades que vé nos seus coordenados."
s , "uma das dificuldades é chegarmos todos a consenso, que é muito
~ aber ouvir/ o R . ;
Esc C.P1 Interacéo auscultar/ dizer dificil. Geralmente estamos muito divididos depois alguém tem de

ceder.”
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"estabelecemos dialogos, entramos e saimos sempre com um a-
vontade, com alguma amizade, mas sobretudo com respeito. Estamos

~ Saber ouvir/ .
Esc C.P3 Interacdo . sempre abertos e a-vontade, pelo menos, pessoalmente, em abordar
auscultar/ dizer . ” P -
aspetos mais probleméticos e de alguma confidencialidade. E estéo
sempre dispostos a ajudar e a colaborar comigo, e eu com eles."
"0 coordenador apresenta sempre em formato digital, Powerpoint, as
Esc C.P3 Interagéio Saber ouvir/ | informagdes, tudo o que vem do Pedagbégico, nds ouvimos, ele fala,
’ auscultar/ dizer | expressa-se e pergunta-nos a opinido. E ha dialogo, ha sugestdes e ha
decisées."”
"Normalmente, é em reunido que 0s coordenadores promovem o
~ Saber ouvir/ | didlogo. E alguma coisa que necessitem que comuniquemos por e-mail.
Esc C.P3 Interacéo . . < ;
auscultar/ dizer | Ou informalmente na Sala de Professores. E estao sempre dispostos a
responderem e a ajudarem-nos."
"Fazemos sempre um balango. Embora se faga um relatério. Em que
Saber ouvit/ esta tudo." "Mas em reunido de Departamento, nés... eu sinto-me livre
Esc C.P4 Interagéo . para dizer 'Olha, isto ndo correu bem. Para o ano, temos que pensar.
auscultar/ dizer . . - :
Se calhar, é melhor néo fazer esta atividade ou fazer de outra forma.
Eu sinto que isso acontece.”
. "que a coordenadora, muitas vezes diz, “Olha, receio isto. N6s vamos
x Saber ouvir/ . p . o
Esc C.P4 Interagéo auscultar/ dizer tentar fazer desta maneira. O que é que vocés pensam? Que propostas
tém?” Pronto, claro, ela faz sempre este papel.”
"Normalmente é feita nos dois sentidos. Vamos la ver. Se for uma
convocatoria para uma reunido, é num sentido. Agora, se for outro tipo
de comunicagdo em que é sobre um assunto que diz respeito a escola
Esc C.P5 Interagio Saber ouvir/ | e que se precisa saber uma opinido e que foi via e-mail porque néo
' auscultar/ dizer | houve tempo de ser presencial — que ha coisas que tém que ser
decididas (...) hd uma comunicagéo nos dois sentidos. Ha um debate,
h& uma negociacédo. Tem que se chegar & melhor solugéo através de
um consenso."
x Saber ouvir/ | "é um lider que n&o impde, que partilha, que pergunta. Portanto néo
Esc C.P5 Interagdo . . que n P "q p que perg
auscultar/ dizer | vejo que haja dificuldades.
Saber ouvir/ "Primeiro estabelecem dialogo. Ou tentam dialogar com as pessoas. E
Esc C.P6 Interagéo . depois, entdo, tomam posigdes. Claro que as decisdes ndo véo agradar
auscultar/ dizer ) A
a toda a gente, mas isso em todo o lado é assim.
"ndo podemos andar constantemente a criar guerras e problemas,
porque sendo, obviamente, esses problemas também acabam por
~ Saber ouvir/ | recair sobre nés. Eu também néo sou adepta de uma postura pacifica
Esc D.P1 Interagéo ) ; ) . < L .
auscultar/ dizer | no sentido de dizer que sim a tudo. Néo. Pelo contrario. Eu até sou uma
pessoa que gosto bastante de ser ouvida, participo bastante. Tanto que
estou sempre envolvida. Se néo estou num cargo, estou noutro."
Saber ouvir/ "Costumamos ter pontos de vista diferentes no Departamento... E, as
Esc D.P2 Interagéo , vezes, é acesa. " "Por vezes é por maioria. As vezes, ndo conseguimos
auscultar/ dizer "
chegar a um consenso.
"0 Departamento é grande. Dai que, normalmente, distribui-se. Por
vezes por grupos disciplinares, outras vezes por grupos heterogéneos,
N Saber ouvir/ | tendo um elemento de cada grupo disciplinar, pelo que ha trabalho em
Esc D.P2 Interacdo . oy . - : T
auscultar/ dizer | equipa." "Através do e-mail e as conversas informais." "Ha debate, mas
depois acabamos sempre naquilo que é o legal e o que podemos
fazer."
. Saber ouvir/ "ouve os coordenados... Tenta reunir as opiniées. conseque
Esc D.P2 Interagéo . ~ ey p 9
auscultar/ dizer | estabelecer relagbes cordiais.
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Anexo IX — Sintese estatistica da andlise de contei(niumero de unidades de registo por

subcategoria)






1. ‘Niveis de Lideranca’

Quadro 1: Sintese da analise de contetdo por ca&egobcategoria, por dimensdo de escola e ppogta entrevistados.

Escolas até 1500 alunos (A e B)

Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)

Coordenadores Diretores Coordenados Coordenadores Diretores Coordenados
Categ?fias de Subcategorias N.° de unidades de | N.° de unidades | N.° de unidades Subcategorias N.° de unidades de | N.° de unidades | N.°de unidades
analise registo de registo de registo registo de registo de registo
ﬁeSpe't‘? pela 20 3 23 |Respeito pela hierarquia 28 2 12
ierarquia
Vivéncia da | Facilidade de acesso a Facilidade de acesso a
. . o 5 1 2 o 5 2 6
hierarquia | direcdo diregao
Interdependéncia 3 0 3 Interdependéncia 1 0 2
Totais da categoria 28 4 28 Totais da categoria 34 4 20
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Escolas até 1500 alunos (A e B)

Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)

Coordenadores | Diretores Coordenados Coordenadores | Diretores Coordenados
Categ?fias de Subcategorias N.° de unidades de | N.°de unidades | N.°de unidades Subcategorias N.° de unidades de | N.°de unidades | N.°de unidades
analise registo de registo de registo registo de registo de registo
Dar o exemplo e Dar o exemplo e assumir
assumir toda a 1 8 4 plo€ a: 1 0 4
” toda a responsabilidade
responsabilidade
Entender a escola como Entender a escola como
um todo e escolher as 9 4 1 um todo e escolher as 3 9 1
pessoas com perfil para pessoas com perfil para
» 0S cargos 0S cargos
Exercicio da
lideranga pelo | Exercer a hierarquia e Exercer a hierarquia e
diretor supervisdo sobre 0s 11 S 13 supervisdo sobre 0s 2 1 S
docentes docentes
Representar a tutela na 1 1 6 Representar a tutela na 0 1 1
escola escola
Captar a atengao e Captar a atengéo e
. 0 0 2 . 0 0 0
conduzir as pessoas conduzir as pessoas
Totais da categoria 15 18 26 Totais da categoria 6 4 11
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Escolas até 1500 alunos (A e B)

Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)

Coordenadores Diretores Coordenados Coordenadores| Diretores Coordenados
Categoria de Subcategorias N.° de unidades de | N.°de unidades | N.°de unidades Subcategorias N.° de unidades | N.°de unidades | N.°de unidades
analise registo de registo de registo de registo de registo de registo
Defender a posicéo do Defender a posicédo do
2 0 2 2 1 3
departamento departamento
Diretor e colegas Diretor e colegas
valorizam o trabalho do 2 1 0 valorizam o trabalho do 3 2 2
coordenador coordenador
Importancia | Sistema nao valoriza o Sistema nao valoriza o
como trabalho do 1 0 3 trabalho do 2 2 0
coordenador | coordenador coordenador
N&o ha condigdes para Né&o ha condigdes para
0 0 0 0 0 2
se ser coordenador se ser coordenador
Assumir visdo Assumir visao
o 0 0 0 . 0 3 0
organizacional organizacional
Totais da categoria 5 1 5 Totais da categoria 7 8 7
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Escolas até 1500 alunos (A e B)

Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)

Coordenadores | Diretores Coordenados Coordenadores | Diretores Coordenados
. Subcategorias Subcategorias
Categoria de N.° de unidades | N.°de unidades | N.°de unidades N.° de unidades | N.°de unidades | N.°de unidades
analise de registo de registo de registo de registo de registo de registo
Assumir a dinamizagéo A.SS””.‘" a
L 15 5 3 dinamizagéo e 5 2 13
e motivagao L
motivagao
- Estabelecer a
Estabelecer a ligagéo ligacio entre a
entre a lideranga de 11 2 7 'gag 8 2 4
lideranga de topo e
topo e os docentes
os docentes
Posicdo do | Representar os pares/ Representar os
o 4 0 8 o 7 0 12
coordenador | mediacao pares/ mediacdo
Transmitir informagao 8 0 4 .Transmmﬁr 0 1 1
informagao
, Defender interesses
Defender interesses do
) 0 0 3 do seu grupo 0 0 2
seu grupo curricular :
curricular
Extensao do diretor 0 4 2 Extenséo do diretor 0 0 2
Totais da categoria 38 11 27 Totais da categoria 20 5 34
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2. Lideranca e desenvolvimento organizacional

Quadro 2: Sintese da analise de conteldo por ca&egobcategoria, por dimensao de escola e ppogta entrevistados.

Escolas até 1500 alunos (A e B)

Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)

. Coordenadores Diretores Coordenados . Coordenadores Diretores Coordenados
Categf)ria de Subcategorias N.° de unidades de | N.°de unidades | N.° de unidades de Subcategorias N.° de unidades de | N.° de unidades | N.° de unidades de
analise registo de registo registo registo de registo registo
Articulacdo entre Articulacdo entre
os 6rgéos 13 0 6 os 6érgéos S 0 8
Dinamicas de Dinamicas de
. trabalho 7 3 12 trabalho 6 1 14

Procedimentos

de coordenacao | Harmonizagso de 3 0 0 Harmonizag&o de 1 0 0
procedimentos procedimentos
Dificuldades 10 0 9 Dificuldades 3 0 0
Total da categoria 33 3 27 Total d_a 15 1 22

categoria
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Escolas até 1500 alunos (A e B)

Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)

Coordenadores Diretores Coordenados Coordenadores Diretores Coordenados
Categoria de SchategonaS N.° de unidades de | N.° de unidades de | N.° de unidades de SchategonaS N.° de unidades de | N.°de unidades | N.°de unidades
analise registo registo registo registo de registo de registo
Saber captar a Saber captar a
atencdo e conduzir 4 4 12 atencdo e conduzir as 2 3 8
as pessoas pessoas
Saber conviver e Saber conviver e gerir
gerir relagdes 2 1 5 . ger 5 0 4
. : relagOes interpessoais
interpessoais
Saber dialogar/ falar 4 1 2 Saber dialogar/ falar 1 0 5
Pilares da | Saber ouvir 3 1 1 Saber ouvir 2 0 5
lideranca Suscitar a Suscitar a
o 3 0 3 e 1 0 0
participagao participagao
Valorizar e , :
) Valorizar e aproveitar
aproveitar as as capacidades das
capacidades das 1 2 6 4 0 1
pessoas em prol da
pessoas em prol da
escola
escola
Assumir uma atitude Assumir uma atitude
) 3 0 0 . 0 0 0
de aprendizagem de aprendizagem
Total da categoria 20 9 29 Total da categoria 15 3 23
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Escolas até 1500 alunos (A e B)

Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)

Coordenadores Diretores Coordenados Coordenadores | Diretores Coordenados
. Subcategorias , , , Subcategorias - - -
Categorias N.° de unidades de | N.° de unidades de | N.° de unidades de N.° de unidades de | N.° de unidades | N.° de unidades de
de analise registo registo registo registo de registo registo
Dialogo 10 0 3 Dialogo 9 4 4
Envolvimento ou sua 6 1 23 Envolvimento ou sua 1 1 1
Particioacs falta falta
articipagéo
clpag Oportunidade e 12 9 9 Oportunidade e 13 10 10
Vontade Vontade
Trabalho em equipa 10 1 3 Trabalho em equipa 4 3 3
Total da categoria 38 4 38 Total da categoria 27 18 18
Desgnvolwmento de 5 9 8 Desgnvolwmento de 6 4 6
perfil pessoal perfil pessoal
Forma,g.éo Comtjnlcagao e 9 3 6 Comtjnlcagao e 9 0 7
especifica | relagdo relacao
Qesgnvolwmento de 3 1 3 Qesgnvolwmento de 5 0 3
técnicas técnicas
Total da categoria 17 6 17 Total da categoria 13 4 16
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3. Relacdo e comunicacgao entre coordenadores e diretor

Quadro 3: Sintese da analise de contetdo por ca&tegobcategoria, dimenséo de escola e grupotdevestados.

Escolas até 1500 alunos (A e B) Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)
. Coordenadores Diretores Coordenados _ Coordenadores | Diretores Coordenados
Categprla de | Subcategorias [—yoge nidades de | N.°de unidades | N.° de unidades | Subcategorias  ye e e de | N de unidades | N.° de unidades
analise registo de registo de registo registo de registo de registo
erculage{o da 6 1 15 QrculagaNO da 3 0 4
informag&o informag&o
Importéncia
da Forma .de 3 3 17 Forma lde 4 9 5
. . | comunicar comunicar
comunicagao
Resolver de Resolver de
1 1 1 2 1 2
problemas problemas
Total d_a 10 4 33 Total c!a 9 3 1
categoria categoria
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Escolas até 1500 alunos (A e B)

Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)

_ Coordenadores Diretores Coordenados . Coordenadores Diretores Coordenados
Categoria de | Subcategorias |5 ge unidades de | N2 de unidades de | N.° de unidades de | Subcategorias [~nsge inidades de | N.° de unidades de | N.° de unidades de
analise registo registo registo registo registo registo
Gestao das Gestao das
relacbes 0 1 7 relagoes 2 4 5
interpessoais interpessoais
Relagéo Relagao
Interagéo | profissional 23 5 17 profissional 11 1 2
interdependente interdependente
Saber ouvir( 10 1 5 Saber ouvir{ 9 0 10
auscultar/ dizer auscultar/ dizer
Total c!a 33 7 29 Total d_a 15 5 17
categoria categoria
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4. Relacdo e comunicacao entre coordenadores e coorddns

Quadro 4: Sintese da analise de conteldo por ca&egsubcategorias, por dimenséo de escola erppo gle entrevistados.

Escolas até 1500 alunos (A e B) Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)
Coordenadores| Diretores | Coordenados Coordenadores| Diretores | Coordenados
. Subcategorias : : : Subcategorias : : :
Categoria de N.° de unidades | N.°de unidades | N.°de unidades N.° de unidades | N.°de unidades | N.°de unidades
analise de registo de registo de registo de registo de registo de registo
erculage{o da 05 3 14 erculage{o da 11 9 15
informag&o informag&o
Importéncia
@ | comricar : 4 O |commiar 7 2 :
comunicagao
Resolucao de 0 0 0 Resolucao de 9 0 0
problemas problemas
Totalda) 4 7 23 |Totalda 20 4 18
categoria categoria
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Escolas até 1500 alunos (A e B)

Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)

Coordenadores| Diretores Coordenados Coordenadores| Diretores Coordenados
, Subcategorias : : : Subcategorias : : :
Categoria de N.° de unidades | N.°de unidades | N.°de unidades N.° de unidades | N.°de unidades | N.°de unidades
analise de registo de registo de registo de registo de registo de registo
Gestao das Gestao das
relagdes 17 2 19 relacdes 5 2 22
interpessoais interpessoais
) Relagéo Relagéo
Interagdo profissional 14 2 21 profissional 17 1 9
interdependente interdependente
Saber ouvw{ 1 1 9 Saber ouwr( 91 9 15
auscultar/ dizer auscultar/ dizer
Totalda) —,, 5 49 Totalda) 4, 5 46
categoria categoria
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