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INTRODUÇÃO





• Tu tens um euro

• Eu tenho um euro

• Trocamos

• Eu fico com um euro

• Tu ficas com um euro

• Tu tens uma ideia
• Eu tenho uma ideia

Trocamos
• Eu fico com duas ideias
• Tu ficas com duas ideias
• Podemos construir uma 

terceira ideia…

MELHORIA?

CENÁRIO 1 CENÁRIO 2



I - Impossibilidade de não comunicar

Todo o comportamento é uma forma de
comunicação. Como não existe forma
contrária ao comportamento ("não-
comportamento"), também não existe
"não-comunicação". Então, é impossível
não comunicar.

Paul Watzlawick



II -A comunicação é uma dimensão essencial da ação 
humana

É a comunicação que 
permite chegar ao 
outro(s)

É a comunicação 
que permite sair do 
meu espaço e criar 
um espaço 
intersubjetivo



A comunicação organizacional, para além de
um processo, tem que ser entendida como
uma relação estruturante de relações
interpessoais construtivas , levando ao
desenvolvimento individual e coletivo.

(Casaroli & Peruzzolo, 2008; Baptista, 2007)

Comunicação como Processo + Comunicação como Relação



Comunicação Organizacional  



(Franco & Ferreira, 2007)

4 dimensões 

organização 

aprendente

Cultura 
organizacional 

Estrutura 
organizacional

Partilha de 
informação 

Liderança

A ESCOLA COMO CENTRO DE MUDANÇA



(Franco & Ferreira, 2007)

Valorização da interligação em rede

(proximidade e abertura entre todos os

membros – direção, professores,

funcionários, alunos, encarregados de

educação)



Homeostase vs Mudança

Isolamento vs Participação

Resistência vs Corresponsabilização

´Colegialidade’, como esforço coletivo, que implica uma identificação com os

valores, tradições e práticas da instituição (mas que se pode (re)inventar)

‘Colegialidade forçada’, pela imposição de condições e sistemas de

organização do trabalho pela instituição (modo de sobrevivência)

(Zabalza, 2004)



FUNÇÕES DA COMUNICAÇÃO

CONTROLO MOTIVAÇÃO INFORMAÇÃO EXPRESSÃO DE 
EMOÇÕES



Modelo de interação comunicacional dialógica  

( HABERMAS, 1988) 

Comunicação normativa

Direcionada para o entendimento mútuo.

Comunicação instrumental

Visa exercer influência ou poder sobre o outro de forma a modificar

suas opiniões, atitudes e ações.

Comunicação estratégica

Processo em que os participantes se coordenam mediante influências

mútuas - orientada para as consequências e resolução de problemas.



• Apesar da multiplicação dos canais de 
comunicação (síncrona e assíncrona),

• da velocidade nas comunicações, 
independentemente da distância,

• da facilidade de acesso à 
informação…

1)A comunicação continua a ser um dos problemas assinalados 
por muitos AE nos seus processos de avaliação organizacional.

2) A comunicação deficiente está na base de grande parte dos 
conflitos interpessoais e intergrupais .



Barreiras e ruídos na Comunicação



Perceção 
Seletiva

Quadro de 
referências Linguagem

Sobrecarga 
de 

informação
Papéis

Personalidade 
e Emoções

Filtragem
Mitos e

Rumores ...

Comunicação como transferência e compreensão do significado entre 
uma ou mais pessoas

B
A
R
R
E
I
R
A
S



Re

ReinterpretaçãoFenómenos de Atenção e 
Memoria

Retemos:

• 20% do que ouvimos
• 30% do que vemos
• 50% do que vemos e 

ouvimos em simultâneo
• 70% do que vemos, 

ouvimos e discutimos



Assim, os professores vão estruturando ao longo da sua

trajetória profissional um quadro interpretativo pessoal. Esse

referencial corresponderia a “um conjunto de cognições, de

representações mentais que funcionam como uma lente através da

qual olham para a sua profissão, dando-lhe um sentido e agindo

nela”

(Kelchtermans, 2009, p.72). 

Conhecimento 
(Profissional)

Crenças e 
valores

Experiências Pessoais e 
background



COMUNICAÇÃO UNIDIRECIONAL, BIDIRECIONAL OU 
MULTIDIRECIONAL

DESCENDENTE       ASCENDENTE      LATERAL

FEEDBACK   e  FEEDFOWARD



Relatórios

Circulares

Gravações 
Audio

E-mail

Discursos/

Palestras

Discussões 
online

(fóruns)

Vídeo

conferências

Reuniões

Grupos de 
debate/

reflexão

…



Por vezes, nós partimos do princípio de todos 

partilhamos o mesmo conhecimento, que 

interpretamos  a informação, o contexto da 

mesma forma… Mas nem sempre assim é…. 

E isso pode causar grandes perturbações na 

comunicação. 

Contexto de significação 



É agora que temos 
que ler o código de 
barras. Diz lá…

Duas velhotas dirigiram-se ao balcão do Banco, pedindo indicações 
para proceder a um pagamento online. O senhor que as atendeu, 
indicou-lhes todos os passos: - “O último passo”, disse ele, “é ler o 
código de barras”.





Estruturas disciplinares 
“Tribos e Territórios” (Becher, 1989)

Linguagem Conhecimentos

Clareza na 
codificação

Subculturas



Fluxo de Informação 
Excede a capacidade 
de Processamento 
do Indivíduo 

Informação 
Fragmentada ou 
dispersa ou 
repetitiva

Burocracia

Mitos e 
Rumores

Timing

Densidade/
Opacidade



Selecionar/ sintetizar 
a informação 
atendendo ao recetor 

Criar instrumentos 
multifuncionais 

Uniformizar 
procedimentos

Gerir fluxos de 
informação – tempo 
útil

Feedback e 
Feedfoward

Adequar linguagem/
Suporte

Difundir em 
diferentes suportes

Transparência

Credibilidade Fonte
Exatidão



Resistência 
Passiva/
Evitamento
Defesa

Vencedor/
Vencido

Transferência de 
situações 
anteriores



Gerir:

 Inter-relações do individuo no grupo;

 Inter-relações do individuo com o

grupo do qual faz parte;

 Inter-relações dos subgrupos no

grupo;

 Inter-relações dos grupos entre si.

Comunicação organizacional

Atender a 
aspectos
individuais,
culturais,
políticos….

Negociação
Gestão de 
Conflitos
Abertura e 
Flexibilidade



Gestão 
Integrada 

comunicação

‘Política’ 
orientadora e 

harmonizadora

Multidirecionali-
dade com 

especial atenção 
à resposta do 

recetor

Monitorização/ 
avaliação do 
sistema de 

comunicação

Diversificação de 
canais e 

suportes de 
comunicação

Em síntese, DIMENSÃO 
INTERNA

DIMENSÃO 
EXTERNA



MUITO OBRIGADA!






