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Resumo

A Escola uma Oryanização ApÍêndenb

ContihJtos dos Sistsrnas ê lnfurma$oÍIemologias de lnfonnação e

Comunicafro para a Mudança e lnora$o nas Escolas

Os Sistemas de lnformação (Sl) e as Tecnologias de lnformação e Comunicação OIC)
vieram permitir a criação e partilha de informação, e um aumento do conhecimento

colectivo nas organizações. As ferramentas de Gestão do Conhecimento, tais como:

Portais Web, Groupware, lntraneUExtranet, entre outras, permitem facilitar a

comunicação organizacional, fomentar o trabalho em equipa, a cooperação e partilha de

recursos, entre outros contributos às organizações.

A presente dissertação pretende estudar os contributos dos Sl/TlC paru a mudança e

inovação nas escolas e identificar os factores que determinam o sucesso do

desenvolvimento da escola numa organização mais aprendente.

Para concretizar este Íim, a investigagão desenvolveu-se nos domÍnios da Organização,

Modelos Organizacionais de Escola, Autonomia e Projecto Educativo de Escola, Sl/TlC,

Gestão do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional, como quadro teórico de

referência e de análise. Procedeu-se a uma estrutura de análise sobre a influência dos

Sl/TlC na mudança organizacional da escola e os factores que determinam o

desenvolvimento do processo de comunicação do conhecimento.

Para consolidar esta estrutura de análise analisou-se o caso concreto da Escola

Secundária de Monserrate.

A aplicação desta estrutura de análise revelou que as ferramentas para a gestão do

conhecimento permitem às organizações escolares: aumentar a eficiência do seu Sl,

processar e facultar informação relevante, produzir informação de apoio à tomada de

decisão e controlo organizacional, criar um comportamento organizacional inteligente,

disseminar a informação e conhecimento entre todos os seus membros, e desenvolver

uma cultura de escola mais colaborativa.
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Abstract

Schoo!, a learning organlzatlon.

Contributions to the information system/ information and

communications technologies for change and innovation in schools

The Information System (lS) and the Information and Communication Technologies (lCT)

have allowed the creation and sharing of information, and an increase of collective

knowledge in organizations. The knowledge management tools such as: Web Portals,

Groupware, lntraneUExtranet, among others, make it easier for the organizational

communication incite team work. lt also contributes to the cooperaüon and resource

sharing to organizations.

The present dissertation intends to study the contributions of !S/!CT for change and

innovation in schools and identiff the factors which determine the success of school

development in a more learning organization.

!n order to achieve this goal, an investigation was developed in the sphere of organization,

school organizationa! models, autonomy and schoo! educationa! project, lS/lCT,

knowledge management and organizational leaming as the theoretical board in reference

and analysis. A structure analysis on the influence of lS/lCT in the organizational school

change and the factors which determine the development of knowledge communication

process was conducted.

To consolidate this analysis structure, a concrete case of the secondary school of

Monserrate was analysed.

The application of this structure analysis revealed that the tools for the knowledge

management allows schooling organizations to enhance the efficiency of its lS, process

and grant relevant information, produce information to support all decisions and

organizational control, raise an intelligent organizational behaviour, provide with the

information and knowledge among all its members and develop a school culture which is

more cooperative.
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I - lntrodução

Este trabalho pretende estudar os contributos dos Sistemas de Informação / Tecnologias

de lnformação e Comunicação para a mudança e inovação nas escolas e identificar os

factores que determinam o suoesso do desenvolvimento da escola, bem como a sua

transformação numa organização mais aprendente.

Neste sentido, a investigação desenvolver-se-á nos domínios dos Modelos

Organizacionais de Escola, Autonomia e Projecto Educativo de Escola, dos Sistemas de

lnformação e da Gestão do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional, como quadro

de referência e de análise e ainda como forma de abordagem ao tema.

Contextualização do estudo

A escola actualfaz parte de uma sociedade em mudança e, como parte integrante desta,

sofre as suas influências. Desde o início da humanidade que a ela se confrontra com as

mais profundas mudanças, desde o paradigma da Revolução lndustrial, passando pela

influência de diversas teorias e abordagens até ao paradigma dos dias de hoje, de uma

Nova Emnomia baseada quer nas biotecnologias quer nas tecnologias de informação e

comunicação.

Existe uma relação dialéctica entre sociedaO'e e educação. As p§ecções da educação

para o século XXI veiculam a ideia de educação como uma preparação para uma

sociedade em constante mudança e inovação, isto é, se a sociedade está a mudar e

inovar, a educação deve segui-la. Mas não é apenas a sociedade que modifica a

educação, podendo esta moldar e mesmo desenvolver o futuro dessa mesma sociedade.

O desenvolvimento tecno!ógico do final do século XX introduziu mudanças significativas e

muito rápidas nas vidas das pessoas. A rápida expansão da utilização dos computiadores

no quotidiano e a possibilidade de as pessoas comunicarem entre si, provocou profundas

alteraçÕes em muitos domínios da sociedade, desafiando o emergir de novos sistemas

organizacionais.

O mundo evolui rapidamente para uma sociedade em quê, mais do que as coisas ou

bens, o que se produz com alto valor acrescentado é o conhecimento que é reconhecido

1
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como um dos activos mais valiosos para as organizações e constitui a principalvantagem

competitiva na sociedade. O processo de construção do conhecimento é um processo

contÍnuo, sujeito às permanentes contingências inovadoras e que afecta não só o mundo

do trabalho, como também as escolas, a cidadania, e a vida familiar, entre outros

aspectos.

A escola, entendida como um espaço que pode priviligiar os aspectos culturais, o

desenvolvimento, a ciência e a inovação, tem de chamar a si o desafio tecnológico que a

sociedade lhe proporciona e responder, com urgência, às grandes mutações sociais,

culturals e económicas criadas pela eclosâo das novas tecnologias.

Os Sistemas de lnformação (S!), com o suporte das Tecnologias de lnformaçâo e

Comunicação (TlC), vieram permitir a criação e troca de grandes quantidades de

informação e um aumento do conhecimento colectivo, cumprindo trarefas de

complexidade até há pouco tempo difÍceis de concretizar. Para que as escolas possam

integrar as novas tecnologias de informação com êxito, não bastará dotá-las de

computadores, quadros interactivos, entre outro tipo de equipamentos e/ou sistemas.

Será sim, necessário promover uma mudança organizacional "profunda" que permita às

escolas aprender a desempenhar a sua função num mundo onde a informação e o
conhecimento está acessível a todos. No contexto actual, de uma Sociedade de

lnformação e do Conhecimento, as escolas serão "obrigadas' a gerir eÍicientemente o

conhecimento e a informação.

A afirmação ou o reforço da autonomia (individual e organizacional) das escolas é obtida

através da participação alargada dos actores que constroem a organizafio escolar. Esta

participação só fará sentido se as pessoas e as organizações tiverem poder de decisão e

dispuserem de meios e condiçÕes que permitam realizar essas acções. Para ta!, as

escolas devem criar as condições logísticas para o encontro, a reflexâo, a permuta e a

construção do conhecimento, que passam pela existência de tempos, espaços e meios

que propiciam a abertura e o trabalho cooperativo, cujas conúibuições podem

desenvolver-se com a implementação e utilização dos SI/TIC.

Os Sl e as TIC introduziram mudanças significativas em todos os domínios da actividade

humana, que se reflectiram no nosso quotidiano e alteraram radicalmente os modelos e

modos de funcionamento das organizações, entre as quais, as escolas.

Os SI/TIC pressupõem mudanças nas estruturas organizacionais com os mais diversos

nÍveis e que deverão ser utilizados para obter vantagens organizativas. Salientamos

alguns exemplos como: apoiar novos modos de trabalho em equipa; aperfeiçoar e

2
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melhorar as formas de comunicaÉo e facilitar a descentralizaçâo e a coordenação entre

os diferentes elementos da organizaçâo.

Para tazer face às oportunidades e aos desafios impostos pela actual Sociedade da

lnformação e do Conhecimento, as organizações estão a adoptar novos modelos de

gestão e de organizaçâo social do trabalho, orientados para o trabalho em equipa, mais

participativo e com uma estrutura hierárquica mais reduzida e frexÍvel, capazes de se

tornarem mais competitivas e dinâmicas. A escolha destes modelos de trabalho é

acompanhada pela adopção de tecnologias e sistemas de informação que lhes permite

lidar com a informação necessárie, com qualidade e precisão.

Existem várias soluções tecnológicas que o mercado oferece entre as quais destacamos

as fenamentas de Groupware, as lntranets/Extranets e os Portais Colaborativos. Estras

tecnologias apresentam-se como soluçÕes capazes de melhorar a eficiência e a gestão

dos processos organizacionais, uma vez que disponibilizam meios de comunicaçâo e

permitem a colaboração, partilha de informação e conhecimento. Estes sistemas

permitem a simplificação do acesso à informação, a redução de tempo desperdiçado

noutras actividades, facilitam a comunicação organizacional e a interacção e

comunicação interna entre todas as pessoas.

A capacidade de sobrevivência das organizações está dependente da capacidade da

organização para processar a informação acerca do meio de ambiente, e para

transformar esta informação em conhecimento que permita adaptar-se de uma forma

eficaz à mudança. A chave deste processo é a aprendizagem organizacional, de forma a

criar um comportamento organizacional inteligente, num ambiente em constante e rápida

mudança.

Todas as pessoas numa organização inteligente devem participar na aprendizagem e

contribuir para a criação do conhecimento. Neste ponto de vista, as TIC deverão ser

utilizadas para ampliar a aprendizagem e facilitar a partilha de informação, abolindo as

baneiras estruturais, processuais e inter-pessoais, impeditivas de partilhar a informação e

o conhecimento a todos os seus membros.

Motlvações

A presente dissertação é resultado de uma crescente consciência de que os Sl/TlC

podem ter um papel muito importante nas organizações escolares, na implementação de

um modelo organizacionaUestrutura! mais dinâmico, flexível e interac'tivo, envolvendo
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todos os seus membros. Também é de ressaltar a conversão das actividades

intemas/extemas, em novas formas de trabalhar, de comunicar e de oryanizar

actividades, guer no domínio pessoal quer organizacional.

Paralelamente a esta tomada de consciência, está ainda na base da escolha um percurso

de reflexão, ao longo de treze anos de tempo de serviço, enquanto docenb do Grupo 550

(lnformática) no Ensino Secundário, bem como formador e dinamizador de alguns

projectos na área das TlC. O desempenho de vários cargos: Direcção de lnstalações,

Delegado de Grupo, Coordenador TlC, entre outros, contribuÍram igualmente para

reforçar esta ideia.

Outra motivação relaciona-se com a Aprendizagem Organizacional. A construçâo da

autonomia só poderá ser desenvolvida através da participação alargada aos actores da

organização escolar. Tem de haver comunicação e participação entre todos os

intervenientes, constituindo-se, deste modo, um trabalho de equipa.

A conjugação destes três factores, conjuntamente com os conhecimentos adquiridos na

parte curricular do Mestrado em Administração Escolar, Ieva-nos a considerar a

importância de estudar os contributos dos Sl/TlC para a mudança e inovação das escolas

e as suas influências no desenvolvimento da capacidade de aprendizagem, da

capacidade de integrar, partilhar e utilizar conhecimento nestas organizações escolares.

A escolha da Escola Secundária de Monserrate como estudo de caso deveu-se ao facto

de ela ser uma organização que possui uma Ionga experiência na implementação e

integração dos Sl/TlC a nível organizacionale pedagógico.

Deste modo, surje o tema para a dissertação: A Escola, uma Organização Aprendente -
Os contributos dos Sl/TlC na inovação e mudança nas escolas.

Problemática da lnvestigação

Ao perspectivar a possibilidade de estudar as influências e efeitos dos SlfflC na

mudança e inovação de uma organizaçâo colocam-se uma série de questões das quais

se destracam as seguintes:

Qual o grau de integração dos S!/TIC, e em particular os sistemas de Groupware,

IntraneUExtranet e Portais Web, nas escolas?

4
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Qual a influência dos Sl/TlC na construção, implementação, desenvolvimento e

avaliaçâo dos documentos estruturanteíorientadores da escola, e seus

contributos?

Em que medida a existência de um planeamento adequado dos Sl/TlC poderá

influenciar as opções estratégicas da organizaçâo escolar?

A escola enquanto instituição pública possui as características de uma

organização aprendente?

Quais as mudanças organizacionais provocadas pela utilização dos sistemas

Groupware, lntraneUExtranet e Portais Web?

Qual o grau de participaçâo e empenhamento dos membros da comunidade

escolar nos processos de informatização da escola?

Quais os factores que influenciarão mais facilmente a informatizaçâo dos

processos na organização escolar?

Oblectivos do estudo

A investigação a realizar estrutura-se de acordo com um duplo objectivo. Em primeiro

lugar, importa identificar a influência dos Sl/TlC na realização de mudanças

organizacionais na escola, convertendo-a numa organização mais dinâmica, criativa e

inovadora. Em segundo lugar, interessa conhecer quais os factores que determinam o

desenvolvimento de um processo de comunicação do conhecimento que,

consequentemente, possibilite a aprendizagem permanente dos seus colaboradores.

Subjacente à concretização deste duplo objectivo geral está implÍcita a concreüzação de

obiectivos espec[ficos, tais como:

. ldentificar em que medida os sistemas de Groupware, lntraneUExtranet e Portais

Web permitem optimizar a gestão da informação e do conhecimento, facilitar a

comunicação organizacional e aumentar a produtividade e cooperação

interpessoal.

. Demonstrar a importância, para as escolas, da necessidade de um equilíbrio entre

a infaestrutura tecnológica e a infraestrutura organizacional.

. Avaliar a influência dos Sl/TlC na definição das opçÕes estratégicas da escola

. Verificar a importância do planeamento dos Sl/TlC nas escolas e se este é

entendido como uma actividade organizacional intimamente ligada à estratégia

organízacional.

I
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Compreender quais os factores e as estratégias que Íacilitam e dificultam a

aprendizagem organizacional nas organizaçÕes escolares.

Avaliar os factores que influenciam os processos de informatizafio nas escolas.

iletodologia adoptada

Numa investigação, a metodologia funciona como um mapa que orienta e conduz ao

destino. Para atingir os objectivos propostos são apresentados quadros teóricos, sendo

estes confrontados com aspectos consequentes do trabalho de campo e que resultará na

análise do caso especÍfico da Escola Secundária de Monserrate (Viana do Castelo).

O processo de investigação decorreu de acordo com uma metodologia sequencial

assente nos seguintes passos:

. Pesquisa bibliográfica que envolve a revisão e análise de um conjunto de

bibliografia, na procura de um quadro de referência que descreva o modo como é

vista actualmente a organização, tendo em consideração:

Assim, é estabelecida uma base de entendimento sobre o problema em causa com a

finalidade de constituir um enquadramento teórico desejado para o trabalho.

. Uma segunda etapa da investigação culminou com a selecção da escoh. É

fundamentala escolha de uma organização que possua uma vasta experiência na

implementaÉo e integração das TIC a nível organizaciona! e pedagógico e que

tenha participado e desenvolvido projectos nesta mesma área.

. A terceira etapa conduziu ao estudo de caso, que descreve a situação real de

uma organiza$o escolar, a ESM. O estudo de caso foi conduzido através de

diversos procedimentos de recolha de dados: observação, análise documental e

aplicação de um inquérito por quesionário.

. Por fim, foi elaborada a análise e interpretação dos resultados obtidos.
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Organlzação da dissertação

Esta tese encontra-se organizada em 9 (nove) capÍtulos e 5 anexos que passamos a

descrever:

Na introdução tecem-se algumas considerações iniciais tendo em vista o enquadrarnento

da problemática do estudo em questão, a sua contextualização bem como os motivos,

objectivos e a metodologia para a realizaçâo deste trabalho.

Nos primeiros seis capítulos procuramos fazer uma revisão bibliográfica incidindo

respectivamente sobre :

. Capítulo 1 -A Organização - Escola. Subdividimos este capítulo em três secções

onde abordamos respectivamente: os conceitos de organizaçãrescola;

analisamo a influência das diversas teorias e/ou abordagens organizacionais para

compreender o conceito escola enquanto organização; e, por fim, caracterizamos

a escola numa perspectiva organizacional e sistémica, sendo esta uma

organização com uma especificidade muito própria, objecto de uma construção

socialoperada pelos divercos membros da comunidade educativa.

. Capítulo 2 - Modelos Organizacionais de Escola. Subdividimos este capítulo em

três secções onde abordamos: o conoeito de modelo de gestão escolar;

apresentamos e descrevemos o modelo de gestâo e administração das escolas

como fruto de adaptação de outros modelos (teóricos, orientados para a acção e

praticados); e, fazemos por fim, uma breve análise dos modelos de gestão e

organizaçâo das escolas em Portugal.

. Capítulo 3 - Autonomia e Projecto Educativo de Escola. SuMividimos este

capÍtulo em duas secções onde abordamos respectivamente o conceito de

autonomia, a evolução dos textos normativos que configuram o enquadramento

legal da autonomia das escolas, os fundamentos do reforço da autonomia e a
relação biunÍvoca entre autonomia e participação; e, por fim, apresentamos o

conceito de projecto educativo, o seu enquadramento legal, as etrapas na

construção do P.E.E. e descrevemos o P.E.E. enquanto plano estratégico da

escola.

. Capítulo 4 - Sistemas de lnformação/Tecnologias de Informaçâo e Comunicação.

Subdividimos este capÍtulo em duas secções, onde abordamos respectivamente

os conceitos fundamentais (dados, informação, conhecimento, Sl, TIC), a

evolução e diferentes tipos de Sl; e, posteriormente, apresentramos os objectivos

da Gl e das TlC, os S!/TIC e as mudanças organizacionais e descrevemos alguns

dos contributos dos S!/TIC nas organizações escolares.
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Capítulo 5 - Gestão do Conhecimento. Subdividimos este capítulo em três

secções onde abordamos respectivamente o conceito de conhecimento,

classificamos os diferentes tipos ou dimensões do conhecimento; descrevemos o

objectivo principa! da GC e analisamos os Íactores estruturantes e facilitadores da

GC, com destaque para a importância das tecnologias de informação; e, por fim,

descrevemos a importância da GC para a sobrevivência das organizações e

apresentamos um conjunto de factores fundamentais para alcançar o sucesso em

projectos de GC.

CapÍtulo 6 - Aprendizagem Organizacional. Subdividimos este capÍtulo em três

secções onde abordamos respectivamente o conceito de A.O. e organização que

aprende; apresentamos algumas características das organizações que aprendem,

distinguimos a aprendizagem individual da aprendizagem oqanizacional e

identificamos as disciplinas que deÍinem a capacidade de aprendizagem individual

no contexto das organizaçÕes que aprendem; e, por último, descrevemos os

elementos que dificultam e facilitam a A.O. e deÍinimos a escola como uma

organização aprendente, indicando alguns factores de promoçâo da A.O. nas

escolas.

No capítulo 7 descrevemos a metodologia utilizada na realização deste estudo,

justificando a sua utilização, fundamentamos a selecção do estudo de caso (Escola

Secundária de Monserate), e fazemos a descrigão dos instrumentos utilizados paÍa a

recolha de dados e também a caracterização da escola.

O capÍtulo I é dedicado à análise e interpretação global dos resultados do estudo de

campo desenvolvido. A dissertação encerra (capítulo 9) com a apresentação das

principais conclusões, reflexÕes finais e propostas de algumas linhas de investigações

futuras.

A tese contém uma lista de referências bibliográficas e legislativas e, ainda, a webgrafia

consultada, assim como, um conjunto de 5 anexos.
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Parte I - Enquadramento teórico
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Gapítulo 1

A ORGANTZAÇÃO - ESCOLA

Ao longo desfe capítulo prctendemos abordar a escoía numa percpectiva

organizacional, demonstmndo que ela é uma organização rclevante nos

nossos dias, distinta das demais oryanizagões pela sua especiticidade,

pela construção social, openda por prcfessorc,s, alunos, funcionáios, pais

e elementos da comunidade, rcforyando o carácter de rnferesse público

pelo seruiço que presta e pela certificação de saôeres que prcporciona.

Para além da impoúância de considerar a esco/a uma organização,

descrevemos os objectivos e as funções desÍa, aprcsentamos os diversos

vectores enfatizados (estrutura, poder, sisÍema, ente outros) e os

diferentes modelos escolares resultantes das diyersas teorias

organizacionais desenvolvidas ao longo dos tiltimos anos.

í. AORGANIZAçÃO ESCOLA

í.í. Conceito de organização

Frequentemente aÍirmamos que a sociedade actual onde vivemos é tida oomo uma

"sociedade de organizações'. Se pensarmos que, quase todos nós, nas@mos em

organizações (hospital/maternidade), estudamos numa organização (escola/universidade)

e trabalhamos em organizações que são escolas, universidades, bancos ou empresas,

por exemplo. Quase todos os momentos da nossa vida são vividos no seio de

organizações, inclusivé no momento da morte, será uma ou várias organizações a

autorizar o nosso funeral.

O termo organização tem origem na palavra grega norganon", que significa

instrumento/utensílio (Machado, 1990). Conceito que surge associado a estrutura
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ordenada, arranjo, cooperação. Procuramos associar este conceito ao contexto das

Ciências Sociais.

Podemos associar ao conceito organização, os termos sociabilidade/socialização, isto

porque, desde sempre o homem nunca viveu isoladamente, tendo a necessidade de viver

em grupo. Segundo Vicente (2004, p.17) é "a partir das organizações que são

promovidas e dinamizadas as actividades e as relações sociais, (...)". O nosso dia-a-dia é

composto por um conjunto de relacionamentos, como criadores, utilizadorcs e membros

integrantes de diversas organizações que somos.

Um dos diversos conceitos de organização apresentados por March e Simon (1979,

citado em Teixeira, 1995, p.5) apresenta as organizações como "organizações compostas

de seres humanos em estado de interacção". No mesmo sentido, Mitchell (1983, p.17)

integra no conceito de organização a existência de pessoas que trabalham em conjunto

para atingir um fim comum.

De acordo com Bilhim (2001, p.21), a noção de organização pode ser apresentada com

base em duas abordagens:

a) As organizaçôes, como por exemplo bancos, unidades fabris e da

Administração Pública, entre outras, são reconhecidas como entidades

sociais, devidamente estruturadas e coordenadas, n ... que funcionam numa

base relativamente contínua, tendo em vista a realização de objec'tivos'

definidos pela própria organização. A existência de escolas e de hospitais só

faz sentido se houver alunos/professores e doenteípessoal médico. Assim

sendo e, segundo Sousa (1990), o aparecimento, desenvolvimento e a

sobrevivência das organizações está intrinsecamente ligado à existência de

entidades, indivíduos ou organizações que demonstrem activamente um

interesse nos bens ou serviços e na própria actividade intema da organizaÉo;

b) A organiza$o como entidade ou unidade social, observada em profundidade,

mostra-nos que é constituída por pessoas singulares e grupos de pessoas que

interagem entre si, procurando uma optimizaçáo conjunta da prossecução de

objectivos pessoais e organizacionais.

A organização, para Sousa (1990, p.18) é tida como 'um grupo social em que existe uma

divisão funcional de trabalho e que visa atingir, através da sua actuação, determinados

objectivos, e cujos membros são, eles próprios, indivíduos intencionalmente co-

produtores desses objectivos e, concomitantemente, possuidores de objectivos próprios."
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Segundo Etrionie (1967, citado em Alves, 1999c, p.í0), a organizaçâo é considerada

como 'uma unidade social, intencionalmente construída para atingir determinados

objectivos, que reúne indivíduos e recursos que interagem, (...)'.

Para Neves (2002, p.272) uma organiza$o é 'um conjunto articulado de recursos com

vista à prossecução de uma ou mais finalidades, que justificam a sua razâo de ser'.

Uma organiza$o é um sistema estruturado/organizado, constituído por um conjunto de

pessoas, que interagem cooperativamente, estabelecendo relações entre si e oferecendo

os recursos disponíveis, com o fim de alcançar um objectivo comum.

í.2. Conceito de escola

Nas sociedades primitivas, as crianças aprendiam a viver através da imitação e da

participação nas actividades dos adultos da sua tribo. A sua educação normal

desenvolvia-se com base na acção e no modo colectivo de viver, permitindo a sua

adaptação à sociedade em que vivia. Podemos expressar que a função da escola,

inicialmente era exercida pela famÍlia.

Em múltiplos pontos do planeta, assistiu-se à evolução da civilização através do

desenvolvimento da leitura e escrita, da agricultura, do comércio e da vida urbana, entre

outros aspectos. Segundo Relvas e Vieira (2003, p.69) '(...) aos poucos a educação

torna-se sistemática e organizada, abandonando a esfera familiaí. Assim nasce a escola,

tendo esta, as funções de alargamento e de complemento do papeleducativo da família.

O termo ESCOLA tem origem no étimo grego skolé que designave o tempo liberto de

ocupaçÕes, que podia ser dedicado livremente à amizade e à cultura do espÍrito (...)".

Laeng (1973, p.151) descreve a escola como uma "instituição social, à qual está confiada

a educação flsica, intelectual e moral das crianças e dos adolescentes, na forma

conespondente às exigências de tempo e de lugaf. Para lpfling (1974, p.129) a escola é

definida como "instituição de aprendizagem dirigida para um objectivo, organizada'.

Nas décadas de 60 e 70 do século passado, os países industrializados implementaram o

alargamento da escolaridade obrigatória como medida de combate às principais

preocupações de entâo: o analfabetismo e a democratizaçáo do ensino. Para Relvas e

Vieira (2003, p.69), os "(...) sistemas escolares conhecem uma rápida expansâo e o
desenvolvimento do ensino é considerado como um dos aspectos determinantes na

produção de riqueza e da concretiza$o da igualdade social'.
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Lapassade (1981, citado por Carvalho e Diogo, 1994, p.19) entende que a escola não

pode deixar de ser vista como uma instituição, isto é, como'um sistema estabelecido de

normas de relacionamentos sociais". Canário (2002, p.144) tenta deÍinir escola

distinguindo-a em três dimensões: forma, organização e instituição. Como instituição,

este autor depreende que a escola do ponto de vista histórico desempenha "um papel

fundamental de unificação cultural, linguística e polÍtica, afirmando-se como um

instrumento fundamentalda construção dos modernos Estados Nação'.

Na segunda metade do século XX, surgiram mudanças sociais, po!Íticas, económicas e

tecnológicas que conduziram a novas concepções da função da escola e da sua própria

natureza. As mudanças, as inovações e as dinâmicas nas escolas não se introduziram

apenas por decreto, mas através da participação e intervenção dos diferentes actores:

professores, alunos, pais e cidadãos, transformando-a em organizações mais modemas,

com novas competências e adaptadas a um mundo em mudança.

Para os autores Carvalho e Diogo (1994, p. 31 e 32), nos últimos anos, é visível a

transição do núcleo professor-aluno para um espaço comunitário, envolvendo todos os

actores; a passagem do 'sistema fechado' para o conceito de "comunidade educativa

onde os muros e as ftonteiras de esbatem'; da configuração da escola "como

organização ao serviço do estado' versus "a escola como organizaçâo de interesse

público comunitário'.

1.2.1. Da escoía unidimensional à escoía pluridimensional / cultutal

lnicialmente a escola vigente era institucionalmente unidimensional. Segundo PatrÍcio

(1996, p.88) ' (...) consistia exclusivamente no agregado das disciplinas formais, entre si

articuladas horizonta! e verticalmente nos planos de estudos ou planos cuniculares e nos

conespondentes programas". Devido à sua única dimensão, esta escola é conhecida

como a Esoo/a Cunicular.

Da Proposta Global de Reforma da CRSE nasce o modelo pluridimensional de Escola.

Para além da importância da primeira dimensão pedagógica da instituição escolar

(dimensão cunicular) haveria a necessidade de impor uma maior dinâmica nas escolas,

dotá-las de uma maior flexibilidade através de uma segunda dimensão: a dimensão

extracurricular. 'As actividades extracurriculares são tão importantes pedagogicamente e

tâo reconhecidas legalmente como as estritamente curriculares ou Iectivas", PatrÍcio

(1996, p.89).
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Na escola pluridimensiona!, das duas principais dimensões deriva uma terceira dimensão

designada de interactiva. Patrício (1996, p.66) descreve que para ' ... garantir a unidade

pedagógica da Escola, entre as duas dimensões ...' deveria haver e ser incentivada a

interacção. A Escola Pluridimensionalí, também apelidada de Escola Cultural, é

constituÍda com base neste triângulo dimensional.

A escola que a Lei de Bases do Sistema Educativo Português2 (LBSE) pressupõe é um

conceito de'esco/a - comunidade educativa' dotada de uma maior autonomia (dada à

comunidade educativa e não à comunidade docente) e traduzida num prooesso de

participação democrática alargado a toda a comunidade educativa (professores, alunos,

funcionários, paisi/encanegados de educação e representantes da comunidade loca! e

prcfissional).

À escota enquanto instituição educativa são atribuídos determinados objectivos que

deverá lnteriorizar e perseguir sempre. Formosinho (1986, citado por Alves,1992, p.19)

descreve as principais finalidades que esta deverá alcançar: " a finalldade cultural, ao

transmitir todo o património de conhecimentos, técnicas e crençes; a llnalldade

soclallzadora, ao integrar os indivíduos na comunidade, através da transmissâo e

construção de normas e valores; a finalidade produtiva, ao proporcionar ao sistema

económico e demais sistemas sociais o pessoa! qualificado de que necessitam; a

flnalidade personalizadora, ao promover o desenvolvimento integra! da pessoa; e a
finalldade lgualizadora, ao procurar conigir desigualdades sociais".

As finalidades anteriormente citadas são semelhantes aos contributos do quadro das

grandes funçÕes da escola contemporânea descritas por Patrício (1996, p.65) como: a

função pessoal; a função social; a funçâo cívica; a função profissional; a função cultural e

a função de suplência da família.

A escola desde sempre teve uma importância vital para o progresso da humanidade e

das comunidades. PatrÍcio (1996, p.66) declara que a escola é ' (...) na verdade um

equipamento social básico". A escola é um instrumento fundamental de aprendizagem e

de acumulação do saber e do ser, um lugar privilegiado de aprendizagem da tolerância e

da solidariedade.

Para Sousa (1996, pp.76 e 77), a escola tem como função transmitir conhecimentos,

preparar o indivÍduo para a vida adulta, promovendo a sua autonomia/individualização,

' A LBSE veio confirmar a posiçâo da CRSE de acordo com o artigo no,í8 adoptando o modelo da escola plurilirrensimal.

Patrlcio (í996, p.85) reÊrc que a diÍnensão interac{iva não surge mencionada na lei, descÍevendo quê a '(...) Escola é

pedagogicamente una. Nâo pode por conseguinte, haver uma dimensâo de compleÍnento qrÍÍlcular paralêla à diÍnensâo

cunicular, sêrdo forçoso haver entre ambas as dimensôes intrínsecas e permanente inteÍacçâo'.

' LBSE - lggO, CAPIfULO Vl - Administraçâo do sistema educaüvo, Artigo no43 - PrincÍpios C'erais.
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função que desenvolve a nível explícito (pelo que diz, exige e incute) e a nÍvel implícito

(pelo que permite e pelas relações que se estabelecem com adultos e iguais).

í.3 As Teorias Organizacionais ê a Organização Escola

Durante o século passado verificou-se uma significativa melhoria na forma de encarar as

organizações humanas e os factores determinantes para o seu bom funcionamento, o

que constitui o objecto da chamada teoria das organizações ou teoria organizaciona!3.

As teorias organizacionais influenciaram o passado e continuarão a influenciar o futuro

das organizações. Estas teorias podem ser utilizadas na análise da escola já que tiveram

influência na concepção da sua organizaçâo e ajudam à sua compreensão.

Mais do que uma apresentação de diversas abordagens, pretendemos analisar

sucintamente a influência das diversas teorias para assim explicar o conceito e

funcionamento da escola portuguesa, compreender melhor este tipo de organização e

procurar as melhores soluções para que estas se tornem mais eficazes.

Apresentámos as teorias que, do nosso ponto de vista, melhor caracterizam as

organizações escolares, desde as abordagens clássicas (a partir de 1903), passando

pelas abordagens sistémicas e contingenciais, até às teorias comportamentais.

Abordagens clássicas

O período clássico coloca a ênfase na racionalidade das tarefas, tendo conduzido às

organizações mecanicistas, onde as pessoas eram então encaradas como substituíveis e

adaptáveis à automação, e na importância da estrutura organizativa das empresas, ou

seja, na forma como as partes se enquadram e relacionam.

Esta abordagem, segundo Chiavenato (1983) pode ser desdobrada em duas orientrações

bastante distintas, mas que se complementam com relativa coerência: a escola da

?dministraçâo CientÍfica do trabalho" de Taylor e a escola da'Teoria clássica'de Fayol.

t A teoria organizecional é a disciplina que está ligada ao estudo das oqanizaçôês bmais, quê sê pÍoocupa oqn a

compreêmão, explicaçáo e previsâo do desenho e da esúutura organizacional.
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1.3.1. Administnção CientÍfica do Trabalho

Frederick Taylor (1856 - í915), precursor desta teoria coloca a sua ênfase nas tarefas

executadas pelos operários, tendo uma visão demasiado mecânica e normalizada de

orientar o trabalho operário e a convicçâo de que existe "one and only best wa1l, isto é,

há uma e única maneira de melhor executar qualquer tarefa. Esta racionalizaçâo da

organização do trabalho, procura "uma melhor forma" de gerir intemamente a

organização.

As ideias principais desta teoria, segundo Câmara (1996, pp.125 e 126), podem

sintetizar-se em cinco princ[pios:

a) Cabe aos dirigentes assumir toda a reflexão relativa à planificação e

concepção do trabalho, competindo aos trabalhadores a sua execuçâo;

b) Determinar o método mais eÍicaz de efectuar o trabalho, repartindo-o em

tarefas racionalizadas, e preparando essas tareÍas de uma forma mais eficaz;

c) Padronizar as tarefas, para que o trabalhador saiba o que Íazer em cada

tiarefa, como o fazer e em quanto tempo o deve executar;

d) Especializar o trabalhador, dando-lhe a formação adequada para este

desempenhar o trabalho de forma mais eficaz;

e) Controlar e supervisionar o desempenho do trabalhador;

Da obra de Taylor, e de acordo com Teixeira (1995, p.16) ressalta trambém a

preocupação pelo operário enquanto pessoa, manifestando a preocupação pelo seu bem-

estar, pelas suas condições particulares face ao trabalho e pelo ambiente que lhe deve

ser proporcionado.

A influência desta teoria na organização escolar, por um lado passa pela constante

preocupação de Taylor pela'educação/instruçãofformação'de cada homem até alcançar

a sua maior eficiência e prosperidade, e por outro, pela ligação estreita entre instrução e

controlo, senão vejamos, a necessidade da definição de um calendário escolar, dos

tempos de aula, dos tempos de intervalo, das especiÍicaçÕes dos programas cuniculares,

da organização e planificação das aulas, entre outros aspectos.
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1.3.2. Teorla Cíássíca

Henry Fayol (1841 - 1925), conhecido como o primeiro pensador da gestão, preocupa-se

fundamentalmente com a análise da estrutura hierárquica das organizações, colocando

com maior relevo a linha de comando, da qual dependeria todo o bom funcionamento

organizacional.

Fayol sempre se mostrou mais preocupado com a administração e o controlo da

organização do que propriamente com as tarefas. De acordo com Câmara, Guena e

Rodrigues (1998, p.62) os princípios defendidos por Fayol procuram " (...) uma melhor

forma (the one best way) de gerir as organizações, reforçando a importÉlncia da unicidade

de comando e de execução ligada a uma forte cadeia hierárquica que se rege por um

elevado nÍvelde planeamento, organização, coordenação e controlo".

Foi importante o seu contributo estudando o papel dos gestores como supervisores do

trabalho dos subordinados e analisando como é que uma empresa poderia organizar-se

de uma forma mais eficaz. Fayol pressupõe a divisão da empresa em cinco funçÕes

básicas: técnica, comercial, financeira, segurança e de contabilidade, e uma função

integradora, designada de função administrativa. Caracteriza as funções de cada

responsável hierárquico atribuindo pesos diferentes, de acordo com o nÍvel hierárquico e

define as principais actividades do gestor: prever, organizar, coordênar, comandar e

controlar (princípios da gestão).

Esta teoria defende a organização estrutural por funções (estrutura funcional), modelo

que actualmente permanece válido nas organizações, nomeadamente as escolares. As

escolas dispõem de uma estrutura segundo uma perspectiva formal, onde é necessário

relacionar e coordenar o trabalho no interior da organização, e um modo intencional de

instituir e regular as relações de trabalho.

AIves (1999c, p.21) considera dois tipos de estrutura básicos nas escolas: estrutura

administrativa e pedagógica, onde as " (...) as primeiras asseguram, basicamente, a

alocação e gestão dos recursos humanos, flsicos e financeiros ...', ê as segundas' (...)

que teoricamente determinam a acção das primeiras, organizam as funções educativas

para que a escola atinja de forma eficiente e eficaz as suas Íinalidades.".
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Abordagem Estruturalista

1.3.3. Taorta da Burocracia

Max Weber (186,4-1920), sociólogo alemão, no início do séc. XX publicou uma extensa

bibliografia a respeito das grandes organizações da sua época às quais deu o nome de

burocracia. Robert Merton, inspirado nos trabalhos de Weber, nos anos 40 foi o criador

da teoria da burocracia enquanto teoria organizacional.

Weber estudou as organizações sobre o ponto de vista estruturalista, cujo modelo

organizacional era caracterizado por regras rígidas e por sistemas de conúolo e

hierarquias. O tipo ideal da burocracia, segundo Weber, deve ter as seguintes

características, Vicente (20o/., p.23):

Carácter legaldas normas e regulamentos;

Carácter formal das comunicaçÕes;

Carácter racionale divisão do trabalho;

Impessoalidade nas relações;

Hierarquia da autoridade;

Rotinas e procedimentos estandardizados;

Profi ssional ização dos participantes;

A burocracia apresenta algumas vantagens para a organização burocrática, tais como a

precisão nas funções, controlo, a uniformidade de procedimentos, a discrição e

rentabilidade.

No entanto, a burocracia também potencia algumas desvantagens, onde as organizações

burocráticas têm um afecto a normas e regulamentos, produzindo alguma ineficiência,

uma grande resistência à mudança e inovação, e incutem demasiados formalismos e

complexidades processuais. A burocracia é uma forma de organização humana que se

baseia na racionalidade, isto é, na adequação dos meios aos objectivos pretendidos, a

fim de garantir a máxima eficiência possÍvel no alcance desses objectivos.

Segundo Sousa (1990, p.42), Weber " (...) apresenta um conceito de organização em

que, uma vez definidos os seus objectivos e actividades, é possível formular um sistema

de regras e de papéis a serem desempenhados pelos indivíduos." Câmara, Guerra e

Rodrigues (1998, p.63) descrevem que Weber' ... procura uma «organizaSo perbita», e

fáJo através de uma legitimação da gestão pela autoridade racional-legal e de uma forte

hierarquização, que pressupõe uma clara separação entre a administração e a

execução."
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Na organização escolar estão patentes algumas características da teoria da burocracia. A

normatividade, uniformidade e centralização sobre a qua! a escola é orientiada, a

existência de um currículo escolar definido centralmente e de um modo uniforme para

todas as escolas do país, o processo de recrutamento do pessoal docente (menamente

documental, agora "electrónico") em que o tempo de serviço é o critério base, sâo

exemplos de características formais que confirma que a teoria da burocracia é o modelo

a que mais frequentemente se tem reconido para influenciar o funcionamento e

organização das escolas.

Abordagem Humanística

1.3.1. Teorta das reíações humanas

Com a abordagem humanística, a teoria das organizações sofre uma revolução

conceptual, oom a transferência da ênfase anteriormente colocada nas tarefas e a
estrutura organizacional, para a ênfase nas pessoas que trabalham ou participam nas

organizações, Chiavenato (1 983).

A teoria das relações humanas (TRH) surgiu na consequência dos trabalhos de

investigação realizados por Elton Mayo (1880-1949) na fábrica de Hawthome da Westem

Electric Companya. De acordo com Sousa (1990, p.44),'Mayo pretendeu inicialmente

realizar um trabalho de campo em que se propunha estudar o impacte de diversas

variáveis fÍsicas, como o grau de iluminação ou os horários de trabalho, na produtividade

de um grupo de trabalhadores de uma linha de montagem.'

Nos anos seguintes, seguiram-se um conjunto de experiências nas quais os grupos de

trabalhadores eram sujeitos a alteração de horários, períodos de descanso, entre outros

aspectos. Segundo Câmara, Guerra e Rodrigues (1998, p.65) conclui-se que náo eram

as alterações das condições de trabalho que afectavam a produção, mas o facto de os

trabalhadores envolvidos nas experiências se terem sentido alvo de prebrência e de uma

atenção especial. O facto de estarem a ser estudados, de se sentirem observados por

pessoas estranhas à organização, levou ao crescimento da sua produção (conhecido

pelo efeito de Hawthome).

Segundo os mesmos, Câmara, Guerra e Rodrigues (1998), as organizações perante a

abordagem das relações humanas são tidas como " (...) sistemas sociais cooperaüvos e

nâo como sistemas mecanicistas (...) compostas por sistemas informais com regÍas,

4 Esta invesügação Ícou conhecida oomo a "Experiência de Hawthome". Para além das expêriências de Mayo, a

aboÍdagêm das relações humanas também sofre iníluência dos esturdos de Maslow, McGregor, Hezbelg, onúo outo§.
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práticas e procedimentos especÍficos, no qual o homem é visto como um ser emocional e

não meramente económico e racional".

A escola das relações humanas visualiza a organização como um sistema socia!

complexo e não mecanicista. O homem como ser criativo, deve dar uma maior

importância às motivações emocionais para além dos factores económicos, de modo a

promover um bom relacionamento humano, um espírito de trabalho em equipa e

consequentemente uma maior produtividade organizacional.

Neste sentido destaca-se a relevância destes estudos na importância dos aspectos

comportamentais reforçando a ideia de que o desenvolvimento das pessoas é factor de

evolução da própria organização. Os aspectos ligados à comunicação, a influência da

motivaçâo e Iiderança no comportamento das pessoas, o conceito de organização

informal e a dinâmica de grupos são elementos fulcrais no estudo e compraensão do

funcionamento de qualquer organização.

Esta teoria ORH) não produziu uma influência directa na organização escolar, tendo

introduzido alguns elementos novos e relevantes, tiais como, o reconhecimento de uma

estrutura informal, que emerge espontaneamente entre pessoas e é constituÍda a partir

das interacções e relacionamentos sociais entre as pessoas, a existência de subgrupos

dentro do grupo organizacional (Ex. Departamentos, Gonselhos de Turma, Directores de

Turma, etc.) e a ênfase nas pessoas (ensino centrado na aprendizagem dos alunos). A

TRH foi aprofundada, mais tarde, pela Teoria Comportramental e pela Teoria do

Desenvolvimento Organizacional como veremos mais adiante.

1.3.5. TarlaZ

A teoria Z da autoria do japonês \Mlliam OUCHI nasce na sequência das teorias norte'

americanas X5 e Yó. Ouchi procura descobrir se os traços da gestão japonesa poderão

sobreviver numa cultura ocidental. Às organizaçÕes capazes de acolher estes traços, o

autor apelida-as do tipo Z.

Esta teoria é uma variante da teoria Y, defendendo que os trabalhadores têm um grau de

envolvimento similar ao dos gestores quando existe um sistema de recompensas e

incentivos eficaz. Ouchi (1982, citado por Teixeira, 1995, p.26) apresenta estra teoria

u A borh X - (gestâo eutoritáÍia) assume que os indivlduos nâo gostam dê trabalhar, têm necossida& de ser conúoladoe

e diÍigadm, sâo pessoas preguiçosas, pouco ambiciosas e fogem às responsabilidades;
o A teorla Y - (gêstâo paÍticlipativa) debnde que as pessoas rêem o trabalho de forma natural senündoso aúoreallzadoe,

capazes de se autodirigir e autocontÍolar, possuêm criaüvidade, imaginaçáo e capacftlade de decHlr ê Í€§olver problemas.
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como uma metodologia para "(...) passar do estado X ou Y de hoje ao modelo Z de

amanhã»»".

Ouchi caracteriza estas organizações (Z) da seguinte forma:

. O emprego é de longa duração;

. O processo de avaliação e promoção é bastante lento;

. Desenvolvimento de uma cultura de empresa;

. Decisões tomadas com recurso à participação dos diferentes membros da

organização;

Os traços que identificam esta teoria e que se podem aplicar à organização escolar

passam pelo(a):

r 'grau de estabilidade" dos funcionários destas organizaçôes (pessoal

docente e não docente) que permite afirmar em parte, segundo Teixeira

(1995, p.28) que estamos "perante trabalhadores detentores de emprego

para toda a vida";

. Processo de hetero(avaliação) e promoção dos docentes é também

reconhecido como bastante lento, sendo estas duas características na

perspectiva de Ouchi, elemento importante parÉl o desenvolvimento de um

clima de confiança necessária ao desenvolvimento de uma cultura própria

e à prática de participação;

. Dimensão da participação, considerada a dimensâo fulcral da teoria Z.

Para o desenvolvimento de uma escola de qualidade será importante a

participação de todos os elementos da comunidade educativa nos

processos de tomada de decisão. Este princípio já está previsto no actual

modelo de gestão e administração das escolas, consubstanciado na

definição do Projecto Educativo de Escola, ao nível dos órgâos da

direcção; da Assembleia da Escola, dos conselhos de turma, etc.

Abordagem Sistémica

1.3.6. Tarta dos sísúemas

A teoria dos sistemas surge na sequência da Teoria Geral de Sistemas da autoria do

biólogo alemão Van Bertalanfry. A teoria geral dos sistemas é a disciplina que considera

que os sistemas não podem ser plenamente compreendidos apenas pela análise

separada e exclusiva de cada uma das suas partes. "A compreensão dos sistemas
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somente ocoÍTe quando estudamos os sistemas globalmente, envolvêndo todas as

interdependências das suas partes", Chiavenato (1983).

As teorias tradicionais (anteriormente abordadas) visualizam a organização como um

sistema fechado, sistemas que não apresentam nenhum intercâmbio com o meio

ambiente que os circunda. A teoria dos sistemas pressupõe que a organização é um

sistema que está em interacção e permanente intercâmbio com o meio envolvente, no

meio onde está inserida, e dos subsistemas que a compõe. A teoria dos sistemas coloca

a ênfase no ambiente.

A perspectiva sistémica demonstra que as organizaçÕes são abordadas como sistemas

abertos, que estas devem ser visualizadas como um conjunto de vários subsistemas que

estão em interacção dinâmica uns com os outros, permitindo alcançar a homeostasiaT e

caracteriza-se pela morfogênese8.

A teoria dos sistemas e a descrição do sistema aberto é aplicável às organizações

escolares. A escola "mantém" uma dinâmica com o seu meio ambiente, consubstanciado

na Lei de Bases do Sistema Educativo, onde se destaca o reforço da dimensão

participativa, assegurando os princípios e regras de democraticidade e de participação de

todos os membros da comunidade educativa, sejam eles alunos, professores, pessoa!

não docente, pais/encarregados de educação, serviços centrais (Ministério da Educação,

Direcções Regionais), autarquias e demais instituições (cultura, desportiva, económicas,

cientificas, sociais, etc.).

As organizaçÕes escolares podem ser analisadas pelos seus diversos subsistemas, como

por exemplo: o subsistema de gestâo, subsistema pedagógico, subsistema social,

subsistema tecnológico, entre outros. Estas instituições são tidas como um sistema

integrado, constituÍdo por diversas partes, que trabalham em harmonia, umas com as

outras, com a Íinalidade de alcançar fundamentalmente o sucesso da aprendizagem dos

alunos.

7 Homeostasia -é um equilÍbrio dinâmico obtido através da autoregulaçâo;
t Morfogêneee - o sistema organizacional ... têm a capacidade de se modificar a si próprio de maneiras estÍrrfurale

básicas. Varalâo (2001, p.167168)
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Abordagem contingêncaal

1.3.7. Teoria de Conüngência

A teoria de contingência surgiu no seguimento de um conjunto de pesquisas

desenvolvidas que procuravam verificar quais os modelos de estruturas organizacionais

mais eficazes em diversas industrias.

Chiavenato (1983) refere que não existe uma forma única ou a melhor para administrar

as organizaçôes, mas que a eficácia das organizações depende da sua melhor ou pior

adaptação às exigências do ambiente. Neste sentido, as teorias de contingências têm

uma sequência e não se distinguem de uma forma clara da abordagem do modelo

sistémico.

A teoria de contingência, contrariamente a Taylor ("one and only best wafl, insiste no

princípio de que não há uma forma melhor de organizar/gerir. A abordagem contingencial

salienta que não se atinge a eficácia organizacional seguindo um único e exclusivo

modelo organizacional. Uma solução que funciona bem em determinada situação de

certa organizaçâo, pode não funcionar bem noutra situação ou noutra organização.

Segundo Lawrence e Lorsch (1967, citado por Teixeira, 1995, p.221 a teoria de

contingência assenta no pressuposto de que as organizações são sistemas abertos cujas

variáveis organizacionais estão dependentes do ambientee e da tecnologialo. Para estes

autores, estas são duas variáveis que produzem maior impacto sobre a organização.

De acordo com Varajão (2001, p.168):

. Diferentes ambientes requerem diferentes relações organizacionais para uma
eficácia óptima;

. Diferentes tecnologias conduzem a diferentes desenhos organizacionais;

. Variaçôes no ambiente ou na tecnologia conduzem a variações na estrutura
organizacional;

Para esta teoria não existe uma forma universal de estruturer uma organização

dependendo da coerência existente entre os dados internos da organizaçâo (estrutura e

objectivos), as variáveis do ambiente e tecnologia e os objectivos individuais.

' O que consütri o Amblente é todo o seu contexto fÍsico, económico, cultural, social e político. Teixeira (1995, p.24)

apÍes€nta dois üpos de ambiente: geral, comum a lodas as organizaç6es num @rto tempo e espaço, (Ex. situaçâo

económica, sistema politico, nível de desenvolümento tecnológico, etc.) e o taÍefa, constituÍdo pelo conjunto de

circunstâncias que envolvem aquela particular organizaÉo, (Ex. Íomecedores, clientes, concorrentes, etc.).
r0 Tecnotogla é constituÍda pelo acerbo de conhecimentos, equipaÍnentos e técnicas úilizados gue peÍmíbm à êmpr$a
prestaÍ dêteÍminados serviços ou produzir determinados produtos.
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Bertrand (1991, citado por Teixeira, 1995, p.23) considera esta teoria como um excelente

exemplo da abordagem sistémica das organizações, evidenciando estas como sistemas

abertos. Nesse sentido, e conforme foi descrito anteriormente, as escolas são

organizaçôes abertas com um forte apelo à participação que encaminharâ para um maior

enriquecimento das perspectivas da escola sobre si própria.

A eficácia organizacional atingida ou não por uma escola, não depende exactamente de

um modelo organizacional único, isto porque, cada escola constróia sua autonomia com

base na definição de um projecto educativo próprio, e na criação de um regulamento

interno próprio, entre outros instrumentos. Poderemos associar a este princípio, o facto

de cada organização escolar possuir um conjunto de diferentes variáveis, tais como, as

suas dimensões (estruturais, financeiras, sociais, culturais), a sua localização, tipos de

liderança, entre outros, que definirão o seu ambiente.

Abordagem Comportamentalista

1.3,8. DesenvoMmento Organlzacional

Antes de abordar a teoria de Desenvolvimento Organizacional e para uma melhor

compreensão desta, é fundamental Íazer uma breve abordagem à Teoria

Comportamental. A Teoria Comportamental cuja ênfase está centrada nas pessoas

preocupa-se com os processos e dinâmicas organizacionais que advêm

fundamentalmente das vontades dos indivÍduos e dos processos de inter-relagâo e da

estruturação organizacional.

A teoria de Desenvolvimento Organizacional (DO) surgiu no sentido de proporcionar o

crescimento e o desenvolvimento das organizações e dependia essencialmente de três

variáveis: o homem, o ambiente e a organização. Estes são os elementos que

perspectiva o DO e que segundo Varajão (2001, p.165) constituêm um "(...)
desdobramento prático e operacional da Teoria Comportamental a caminho da

abordagem sistémica.".

O homem/indivíduo é o elemento aglutinador, considerado o ponto de partida e o ponto

de chegada na análise do funcionamento organizacional, isto é, todas as organizações

sofrem alterações/mudanças nas suas estruturas dependendo das pessoas com

comportamento e objectivos próprios, com sentimentos e (des)motivações. Sousa (1990,

p.46) refere que "o homem na organização é visto como um ser criativo que deve

envolver todas as capacidades intelectuais no processo produtivo pois, na criatividade
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que lhe é inerente, encontra-se o elemento chave do sucesso do sistema organizacional

na prossecução dos seus objectivos."

Neste sentido, o conceito de DO está relacionado com os conceitos de mudança e de

capacidade adaptativa da organização à mudança. Chiavenato (1983) associa o DO ao

conceito de dinâmico de organização, de cultura organizacional e de mudança

organizacional, dentro de pressupostos bastante avançados como a constante e rápida

mutação do ambiente, a necessidade contínua de adaptaçâo, a interacção entre a

organização e o ambiente, e a relação entre os objectivos individuais e organizacionais.

De acordo com Peiró (2000, citado por Vicente,2004, p.27), o DO'(...) é a ciência

comportamental aplicada, que busca melhorar as organizaçÕes através de esforços

sistemáticos, planificados, a longo prazo, focalizados na cultura organizacional e nos

seus processos sociais e humanos.".

Poderemos associar a influência desta teoria sobre a organização escolar, referenciando

os princípios de reforço da autonomia das escolas, em que Barroso (2000, p.171)

considera o Projecto Educativo e a participaçâo, os elementos fulcrais para o

desenvolvimento de uma mudança na gestão escolar.

Obteremos escolas com maior grau de autonomia se for empreendida uma nnova" cultura

organizacional (cultura de participação, de colaboração, de partilha), com espaços (para

tempos) para as interacções, com a constituição de equipas de trabalho, com práticas de

planeamento e reflexão sobre as prioridades e estratégias permitindo uma melhoria e

renovação organizacional.

Para Vicente (20O4, p.28) são estes também alguns dos pressupostos básicos do que

apelam à necessidade de participação e comprometimento; à interacção entre indivÍduo e

organização; à necessidade contínua de adaptação; ao planeamento da mudança

organizacional; à melhoria da eficácia organizacional; entre outros aspectos.

As escolas estão actualmente dotadas de meios e infra-estruturas na área dos Sistemas

de lnformaçãoffecnologias de lnformaçâo e Comunicação que permitirâo a obtenção de

contributos importantes para o seu desenvolvimento organizacional, que de acordo com

Neves (2002, p.63) passam pelo(a):

. Renovação das formas de organização do trabalho;

. Aumentos do conhecimento e saberes;

. Reforço da avaliação;

, Descentralização e consequente reforço da coordenação;

. Rentabilização de recursos, a desburocratização e (re) adequação dos processos

de trabalho.

Y
f
L
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No quadro seguinte, apresentámos várias teorias com as diversas variáveis e enfoques oroanizacionais:

Quadro 1 - Comparação das Teorias Organlzacionals

Aspectos
principais

Abordaqens prescritivas e normativas Abordagens explicativas e descritivas

Teoria Clássica Teoria
HumanÍsüca

Teoria
Neoclássica

Teoria
Burocracla

da Teorla
Estruturalista

Teorie
ComooÉemental

Teoria
slrtemas

dos Teoria da

Ênfase
Nas tarefas e na
estÍrrtura
organizacional

Nas pessoas
No eclec{ismo:
tarefas, pessoas
e estrutura

Na estrutura
organizacional

Na estrutura e
no ambiente

Nas pessoas e
no ambiente

No ambiente
No ambiente e
na tecnologia

Abordagem
de

Organizaçáo

Organização
formal

Organização
informal

Organização
formale
informal

Organizaçáo
formal

Organizaçáo
formale
informal

Organizaçáo
formale informal

Organizaçáo
como um
sistema

Variável
dependente do
ambiente e da
tecnolooia

Conceito de
organizaçáo

Estrutura formal
como conjunto
de órgãos,
carqos e tarefas

Sistema social
como conjunto
de papéis

Sistema socia!
com objectivos
a alcançar

Sistema social
como conjunto
de funções
oficializadas

Sistema social
intencionalment
e construído e
reconstruído

Sistema social
cooperativo e
racional

Sistema aberto
Sistema aberto
e sistema
fechado

Principais
representant

es

Taylor, Fayol,
Gilbreth, Gantt,
Gulick, Urwick,
Mooney,
Emerson

Mayo, Follet,
Roethlisberger,
Dubin, Lewin,
Cartwright,
French,
Zalesnick,
Tannenbaum

Drucker,
KoonE, Jucius,
Newmann,
Odiorne,
Humble,
Gelinier, Schleh,
Dale

Weber, Merton,
Selznick,
Goulner,
Michels

EEioni,
Thompson,
Blau, Scott

Simon,
McGregor,
Bamard,
Argyris, Likert,
Cyert, Bennis,
Schein

l(AE, Kahn,
Johnson, Kast,
Rosenzweig,
Rice, Bums,
Trist, Hicks,
Churchman

J.D. Thompson,
Lawrence,
Lorsch, Perrow

Característic
as básicas

da
administraçá

o

Engenharia
Humana/Engen
haria de
Produção

Ciência Social
Aplicada

Técnica Social
Básica e
Administraçáo
por objectivos

Sociologia da
burocracia

Sociedade de
organiza@es e
Abordagem
Múltipla

Ciência
comportamenta!
Aplicada

Abordagem
sistémica:
Administraçáo
de Sistemas

Abordagem
Contingencial:
Administração
Contingencial

Concepção
do homem

"Homo
Economicus'

"Homo Social'
Homem
Organizacional
e Administrativo

Homem
organizacional

Homem
organizacional

Homem
Administrativo

Homem
Funcional

Homem
Complexo
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(Continuação)

Aspectos
principais

prescritivas e normativas Abordaqens explicativas e descritivas

Teoria Clássica Teoria
Humanística

Teoria
Neoclássica

Teoria
Burocracia

da Teoria
Estruturallsta

Teoria
Comoortamental

Teoria
sistemas

dos Teoria
conünqêncla

da

Comportame
nto

organizacion
al do

individuo

Ser isolado que
reage como
individuo

Ser socia! que
reage oomo
membro de
Grupo social

Ser racional e
socialvoltado
pam o alcance
de objectivos
individuais e
orqanizacionais

Ser isolado que
reage oomo
ocupante de
cargo ê posição

Ser social que
vive dentro de
organizações

Ser racional
tomado de
decisôes quanto
à participaçáo
nas
Orqanizacóes

Desempenho de
papéis

Desempenho de
papéis

Sistemas de
incentivos

lncentivos
materiais e
salariais

lncentivos
sociais e
simbólicos

lncentivos
mistos, tanto
materiais como
sociais

!ncentivos
materiais e
salariais

lncentivos
mistos, tanto
materiais como
sociais

lncentivos
mistos

lncentivos
mistos

lncentivos
mistos

Relaçáo
entre

objectivos
individuais e
objectivos

organizacion
ais

ldentidade de
interesses. Não
há conflito
perceptível.

ldentidade de
interesses. Todo
o conflito não é
desejável e
deve ser evitado

lntegraçáo entre
objectivos
Organizacionais
e objectivos
individuais

Náo há conflito
perceptível.
Prevalência dos
objectivos da
organização

Conflitos
inevitáveis e
mesmo
desejáveis que
levam à
inovaçáo

Conflitos
possÍveis e
negociáveis

Conflito de
papéis

Conflito de
papéis

Resultados
procurados

Máxima
eÍiciência

SatisÍação do
operário

Eficiência e
Eficácia

Máxima
Eficiência

Máxima
Eficiência

Eficiência
satisfatória

Máxima
Eficiência

Eficiência e
Eficácia
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As teorias organizacionais ajudam a explicar e compreender o que se passa na Escola,

verificando-se que umas inspiram mais em alguns aspectos do que outros. De salientar

que estas diferentes teorias, à medida que foram surgindo, não se têm suplantado, mas

sim complementando, estando ainda hoje muito vivas. Uma determinada teoria não

estará mais correcta do que outra. Cada organizaçáo deverá ponderar que abordagens

rnais se adequam à sua situação em particular.

Câmara, Guerra e Rodrigues (1998, p.73) entendem que não haverá uma 'forma única

de gerir as organizações, mas sim uma gestão contingente com o sistema envolvente'. É

conhecida a influência, passado e presente de alguns destas teorias (modelos) nas

polÍticas educativas, em certas reformas do ensino, na legislação escolar e até mesmo no

pensamento pedagógico. Para as organizações escolares alcançarem a eficácia

organizacional, estas deverão :

a) Apostar numa forte hierarquia que exerça o controlo e a supervisão de um

organização bem estruturada, organizada e repartida de uma forma horizonta!;

b) Reforçar a importância do trabalho em grupo, das questôes de liderança, de

modo a potenciar a motivação dos indivíduos na prossecução dos objectivos

organizacionais;

c) Promover e fomentar a participação das pessoas nas tomadas de decisão,

visualizá-las como um sistema aberto, mais interdependente em relação ao

meio envolvente, de modo a incrementar a inovação e mudança.

1.4. A escola como organização

A escola pode ser vista como uma organizaçâo, que de acordo com Chiavenato (1983),

se constitui como uma "unidade social de agrupamentos humanos intencionalmente

construídos e reconstruÍdos". É uma organizaçâo que se distingue das demais, que se

pode classificar na categoria das organizações especificas, que tem como fim especiftco

criar, aplicar, manter e comunicar conhecimento.

Segundo Bush (1986, citado por Alves, 1992, p.11) a escola é tida como uma

"organização específica, distinta das demais organÍzações (...) ", isto é, " (...) a realidade

é socialmente construída por uma multiplicidade de actores com formaçâo, percursos e

perspectivas educativas diferentes (..) ", sendo os objectivos da organização
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"percebidos, valorizados e avaliados diferentemente pelos actores que interagem no

espaço escolar".

Uma abordagem não muito distinta é defendida por Hutmacher (1995, p.55) que descreve

a escola como " (...) identidade específica, que, na subjectividade dos professores e dos

alunos, constitui o lugar concreto de trabalho e de investimento.". O mesmo Hutmacher

(p.58) define escola enquanto organização como um 'colectivo humano coordenado,

orientado para uma finalidade, controlado e atravessado pelas questôes do poder', isto é,

constituÍdo por um conjunto de forças de trabalho, de recursos humanos e materiais

orientados para uma determinada finalidade.

Formosinho (citado por Alves, 1992, p.10) afirma que a escola é uma "organização

específica de educação formal... " Neste conceito são referenciadas basicamente as

funções do sistema educativo, que segundo Alves (1992, p.19) ' ...visa proporcionar de

uma forma sistemática e sequencial a instrução (transmitindo e produzindo

conhecimentos e técnicas), a socialização (transmissão e construção de normas, valores,

crenças, hábitos e atitudes) e a estimulação (promoção do desenvolvimento integral do

educando) das gerações mais jovens'.

Para Canário (1995, p.166) a escola é entendida como " (...) uma organização social,

inserida num contexto local, com uma identidade e culturas próprias, um espaço de

autonomia a construir e descobrir, susceptÍvel de se materializar num projecto educativo'.

A escola surge como uma construção social, resultado das acções e interacções dos

diferentes actores presentes nesta organizaçâo, onde aparentemente se possam afigurar

semelhanças e simultaneamente apresentarem diferenças, caracterizadas pela

importância estratégica de um projecto de escola.

De acordo com Lima (2001, p.47), a escola como organização tem sido considerada

através de duas perspectivas antagónicas: como oryanização buroctática'1 elou como

uma anarquia organizadal2, podendo as duas perspectivas ocorerem simultaneamente.

Este autor apelida este fenómeno de "funcionamento dÍptico da escpía como

organização". Lima considera que cada uma das perspectivas não se assume como

modelo exclusivo, podendo na escola Iigar-se' (...) os objectivos, estruturas, recursos e

actividades e se é fiel às normas burocráticas, ora se promove a sua separação e se

1Í Relativamente ao modelo burocrático acentua a ' ... importância das normas abstractas ê das estruturas formais, dos

prooessos de phneamênto e dê tomada de decisões, a consistência dos objectivos e o carácter pÍeditivo das aoções",

Lima (1992, p.66).

" Na perspec{iva da escola como anarquia organizada, refure.se à escola como oryanização ambÍgua, em gue as rnetas e

as prioddades náo estão claras e a paÍticipação dos aclores é dispersa. Lima (200í, p.46) êm ÍêlaÉo ao teÍmo anarguia

associa mais a ume "desconexão relaüva enlre os npmbros da organizaçâo'.
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produzem regras alternativas;". A escola poderá assim funcionar sobre a configuração de

uma "ordem burocrática de conexão e a ordem anárquica da desconexão'.

A escola é uma organizaçâo complexa do ponto de vista organizaciona!, onde, ao longo

dos tempos, têm sido aplicadas muitas das funçôes administrativas ligadas às

organizaçÕes burocráticas. A partir de Abri! de 1974 e sobretudo dos anos 80 emergem

novas abordagens da escola como organizaçáo, segundo Formosinho e Machado (í999,

p.106) valoriza-se o "conhecimento da organização escolar que se pretende modificar e

não a socialização conformista e burocrática, isto é, valorizando o primado da pedagogia

sobre a burocracia".

Os modelos participativos surgem como alternativa aos modelos autocráticos. 'A

participação admite e estimula a expressão dos diversos indivíduos, garantindo assim,

que todas as partes estejam representadas e possam participar na decisão", Tripa (1994,

p.41). A esco/a-comunidade educativa que a LBSE pressupÕe é uma escola baseada nos

princípios da democraticidade, da participação, da integraçâo comunitária e da autonomia

da escola corporizada no seu projecto educativo.

A sociedade actual é reconhecida como uma sociedade organizacional. Como

anteriormente referimos, nascemos, vivemos e trabalhámos no seio de organizações e

instituições. Uma das organizações mais relevantes da sociedade é a Escola. Esta

organização é de algum modo a que irá ter influência sobre todas as outras. Neste

sentido, Teixeira (1995, p.5) refere que os diversos profissionais, tais como médicos,

gestores, professores, advogados, políticos, entre outros, no desempenho das suas

actividades e funções são "o fruto da organização escola que, em parte lhes moldou o

pensamento?.

í.5. A escola como sistema

Anteriormente abordámos o conceito de escola enquanto organização social. Sá (í997,

p.113) apresenta diferentes acepções de organização, as quais se podem associar à

organização escolar. Destacámos as organizações como sistemas de relações sociais,

que segundo o autor, estas organizaçÕes (escolares) são " ... sistemas sociais, sistemas

de relaçÕes entre diferentes membros dotados de diferentes interesses, investidos de

d istintos poderes e persegu i ndo objectivos particu lares. ".
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Palazzoli eÍ aí. (Í980, citado por Sousa, 1996, p.76) entendem que 'a escola é um

sistema e uma organização social". Hutmacher (1995, p.57) visualiza a escola ncomo um

colectivo de trabalho e como um sistema de relações". Arends (1995, p.a52) identifica

também a escola como um "sistema social complexo" em que os seus membros agem e

desempenham funções importantes de um modo interdependente e predizível. Neste

sentido, entendemos que seria relevante também a abordagem desta organizaçâo sob o

ponto de vista sistémico.

A escola apresenta as características inerentes a um sistema: 'é uma totalidade, que

englobando as partes e o todo, adquire uma identidade própria, diferente de todos os

outros; tem auÍo-oryanização, definida em função das suas finalidades/objectivos, que

derivam da totalidade, isto é, não só das indicações políticas mas também da vontade de

cada um e de todos", Sousa (1996, p.76).

A escola pode ser entendida como um macro-sistema, constituÍda por numerosos suts

sistemas (alunos, professores, turmas, direcçáo, funcionários e etc.), que interagindo

entre si definem relações diversas, uma teia de interacções que toma cada escola

diferente das outras. Sousa (1996) refere que estas interacções são " ... um entremeado

de redes comunicacionais, de natureza e finalidades diversas, de intensidade e direcções

variáveis mas que lhe conferem determinada dinâmica interna e externa".

As escolas, apesar de aparentemente serem iguais (graus de ensino, recursos fÍsicos,

instalações, etc.), são constituídas por pessoas diferentes (alunos, professores, entre

outros), nunca apresentando o mesmo tipo de interacções entre os seus elementos e

poderão ser completamente diferentes nas suas relaçÕes com as famílias e demais

instituições que as rodeiam. Carvalho e Diogo (1994, p.26) mencionam que estas

'instituiçÕes, espaços informais ou relações exteriores introduzirão na escola factores de

diferenciação e slngularidade determinantes'. No mesmo sentido, Relvas e Vieira (2003,

p.77) descrevem que na escola a interacção dá-se a diferentes nÍveis, estando em jogo

as "finalidades gruparls estabelecidas pela Lei de Bases do Sistema Educativo e

comunidade e as finalidades individuais dos seus elementos (alunos, professores,

funcionários e etc.)".

Da relação da organizaçâo Escola à teoria de sistemas anteriormente descrita,

perspectivamos a escola como um sistema aberto às influências extemas, resultante das

constantes trocas com outros sistemas (Ex. família - escola e escola+ociedade/

comunidade), e consequentemente um sistema interactivo fruto da complexidade de

relações (comunicações) que se estabelecem entre os diferentes elementos, quer a nível

externo como a nÍvel interno.
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Sousa (1996, p.76) considera também a escola um sistema artificial, "cuja característica

principal é ser criado pela sociedade para realizar determinado objectivo". Para Relvas e

Vieira (2003, p.76) a escola apresenta-se como um sistema com uma estrutura

hieáryuica, "segundo normas, obrigações e relações de força (explicitas e implÍcitas)

determinando comportamentos e relações".

A escola não é um sistema natural, mas um sistema socia! fruto das construções dos

indivíduos, é um sistema complexo de comportamentos e interacçÕes que se processam

produzindo lógicas e actos singulares. Canário (1995, p.166) refere que o funcionamento

da escola, enquanto sistema socia!, " (...) surge assim como o resultado complexo, do

efeito de agregação dos comportamentos finalizados dos vários actores sociais, (...)".

Segundo Patrício (1996, p.78), a escola deverá ser integradora sob três pontos de vista,

dos quais destacamos, a abordagem sistémica desta organização. Para este autor, a

escola enquanto sistema (identificando neste quatro grandes processos integradoresí3)

decone da "comunidade educativa no seu todo e na sua unidade', facilitando e

promovendo a integração da aprendizagem dos educandos.

3
E um imperativo a abordagem da perspectiva sistémica - comunicacional da escola por

diversas razôes:

a) as relações pedagógicas actualmente não se delimitam à interacção única

entre professor - aluno, fazendo parte destas as vivências actuais e passadas de

outros subsistemas que determinam e promovem os comportamentos

comunicacionais;

b) nas escolas existe um modelo circular da comunicaçáo, a interdependência dos

diferentes elementos, em que o comportamento destes pode influenciar ou ser

influenciado, isto é, havendo a modificação num dos elementos implica

necessariamente a modificação no sistema. Carvalho e Diogo (1994, p.26) têm

presente que a escola é 'um organismo do qual é impossíve! modificar uma das

partes sem afectar o todo'. De igual modo descreve Canário (1989, citado por

Tripa, 1994, p. 42) que "enguanto organismo social, a escola apresenta uma

interdependência orgânica das suas partes. É impossível modificar uma destas

partes sem aÍectar o conjunto".

c) o resultado das interacções entre os diversos subsistemas comporta algumas

vantagens para a escola, permitindo conceder uma melhor visão global e uma

tt Os processos idenüficados por PatrÍcio sâo: a) o da organizaçâo e funcionamento institucionais do apardho educaüvo; b)

o da o0anizaçâo e funcionamento da instituição escolar; c) o da articulação da escola com a @munidade e d) o da

aÍticulaçâo da escola com a famÍlia.
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melhor forma de colocar e resolver os problemas. De acordo com Clanet (1990,

citado por Carvalho e Diogo, 1994, p.27), "a abordagem sistémica pennitirá uma

visão global da organização do conjunto dos diferentes espaços, permiündo ainda

interpretar as diferentes modalidades da mudança na realidade".
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Gapítulo 2

MODELOS ORGANIZACIONAI§ DE E§COLA

Ao longo desfe capítulo prctendemos comprcender a evolução da

expressão "novo modelo de gestão escolaf para "modelo organizacional

de escola" e que este não se resfnnge apenas aos modelos feóncos, mas

que também é objecto de uma pluralidade de oientagões e práticas.

Pan uma melhor comprcensão do actual modelo de gesúâo e

administnção das escolas procedemos a uma brcve cancterízação e

classificação dos modelos de gestão e oryanizaçâo das escp/as em

Poftugal, desde o período do Estado Novo até ao actual modelo - Regime

de Autonomia.

1. Modelos Organizacionais de Escola

1.1. Conceito de modelo de gestão

A acção organizaciona! em cada escola é orientada por um modelo, cujas estrutunas e

formas se encontram predefinidas e estabelecidas, sendo estas actualizadas,

concretizadas e formalmente previstas na lei. Lima (1996, p.6) refere que esta acção

organizacional não se esgota no "rol das disposições formais-legais", mas também

marcada "por uma pluralidade de orientações e práticas ...".

Segundo Lima (1996, p.6 e 7), um modelo de gestão pode ser deÍinido de diversas

formas: "uma forma ideal"; "uma forma de estruturação"; "um normativo'; 'um conjunto

estruturado de princípios e regras"; "uma forma de alcançar a eficiência e a maximização

de recursos", etc. Com base nas formas anteriormente apresentados poderemos verificar
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que os modelos de gestão têm uma abordagem pluridimensional, uma pluralidade de

focalizações, uma diversidade de orientações, de regras, acções e actores envolvidos

que o autor destaca como formas de evidenciar o complexo processo dos modelos de

gestão escolar.

Ao longo dos últimos quinze anos, os discursos políticos e jurídicos-normativos têm

substituído a expressão "modelo de gestão" pela designação de "novo modelo de gestão"

das escolas, e que segundo Lima (2001, p.96) num sentido mais amplo deveria ser

reconhecida como "modelo organizacional".

Este autor refere que o "modelo organizacional de escola" não se deve restringir aos

conceitos de estrutura formal, de texto jurídico-normativo, de modelo de gestão, de

organigrama, nem às representações produzidas por diversos actores. Lima (2001, p.95)

destaca o carácter plural - modelos organizacionais, isto é, enquanto modelo instituído

por via jurídica-normativa e com carácter universal, orienta a acção organizacional

escolar, mas'uma vez transpostos para a acção, objectos de recepções e interpretações

...', estamos perante modelos organizacionais com "pluralidade de orientaçôes e

práticas'. A "imagem prototípica' dá lugar a uma "imagem analítica dinâmica, com

características caleidoscópicas e holográficas".

1.2. Modelos teóricos

Os modelos denominados de .teóricos' assumem-se como princípios e orientaçôes

genéricos e de perspectivas em torno da administração do sistema escolar e da

organização e gestão das escolas, não dependendo das acções e das pÉticas

organizacionais. Estes modelos constituem quadros de referência, perspectivas e

conceitos que permitem proceder ao estudo e não consütuir propostras ou soluçÕes

especÍficas de organização e administração. Lima (í996, p.8) descreve que existem

vários modelos teóricos de referência, entre os quais destaca: a) modelo de análise das

organizações escolaresla; b) modetos normativistasrs e c) modelos juridicamente

consagrados.

1a Para Lima (2mí, p.97) estes modelos sáo'corpos têóricos e conceptuais que nos peÍmitem realizar leiürras e ensaios

descriüvos e inbrprêtaüvos das realidades escolares". (Abordagem aos diversos üpos de imegens oÍganizacionab da

Escola - Ex. a escola burocrática, a escola anárquica, entre outras).
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O "modelo juridicamente consagrado" é um modelo que não se encontra formalmente

definido, estruturado e detalhado, mas que pode ser esboçado através da articulação e

do cruzamento dos princípios e das normas gerais consagrados, segundo Lima (1996,

p.8) '... por instâncias formais com capacidade legislativa ... e expressos através de

suportes oficiais ...", como por exemplo, a Constituição da República Portuguesa e a Lei

de Bases do Sistema Educativo. Estamos perante um extenso conjunto de princípios e

orientações política fundamentais consagradas juridicamente, passível de diversas e

diferentes interpretações a adaptaçôes.

No estudo da escola como organizaçâo, para além das perspectivas teóricas e das

concepções relativas aos modelos organizacionais da escola é fundamental a própria

acção em contexto escolar, em que os actores definem e reconhecem o que é a

organização e administração escolar. Seguidamente, iremos descrever a análise dos

modelos organizacionais de oientação para a acção e os modelos organizacionais

pntbados ou em acção.

í.3. Modelos de orientação para a acção

Perante o carácter generalista do modelo teórico - 'modelo juridicamente consagrado" é

necessário especificar e apresentar uma orientação concreta para a acção organizacional

e administrativa. Lima (2001, p.106) caracteriza três modelos de orientação para a acção:

modelos decretados, modelos interpretados e modelos recriados.

1.3.1. Modelos decretados ou orientados para a reprodução

Os modelos decretados são os modelos que se encontram formalizados, descritos e

explicitados em suportes oficiais (legislação e outros documentos de orientação

normativa) e que do ponto de vista jurídico-normativo regulam a organização e

funcionamento das escolas. Quando referenciarmos a grande amplitude da orientação e

regulação da acção organizacional e administrativa escolar não poderemos apenas fazer

alusão ao "decreto", Decreto-Lei no 115-A/98 - decreto que define o modelo de gestão e

administração das escolas do 1o, 20 e 30 ciclo e secundário.

í6 Ests autor idenüfica estes modelos como teorias que propÕem princlpios oryanizacionais de coÍno se adminisúam as

organizaçôes, com base em doutrinas e sistemas de gestâo e administraçâo. No item í.3 citámos oito exemdos detes

modelos.
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Com modelo decretado não se deverá limitar à descrição da estrutura organizacional, a

distribuição das competências, entre outros, mas detalhar e regutamentar ao pormenor'o

sobre matérias que interferem directa ou indirectamente com as regras e práticas de

orientações organizacionais e administrativas nas escolas, tais como, matérias sobre as

reformas curriculares, a avaliação, os procedimentos administrativos, entre outros.

1.3.2. Modelos interprebdos ou de recepção

Os modelos decretados, anteriormente descritos, são publicados em Diário Oficial e em

outras formas, de modo a garantir o conhecimento oficial das regras formais a todos os

actores a que se destinam. Após a visibilidade social que estes modelos alcançam, são

objecto de análises, crÍticas, comentários, recepções e interpretaçóes, sendo alvo de

tratamentos e oonsequentemente dando origem à produção de sínteses, circulares,

ordens de serviços, entre outros, para uma actuação mais adequada às regras

estabelecidas.

Lima (200í, p.108) refere que os modelos interpretados são o resuttado de processos de

recontextualizações, sendo " ...fortemente condicionados pelos conteÍos e pelos actores

envolvidos', acrescentando novos sentidos e atribuindo novos horizontes aos modelos

decretados, nnem sempre previstos e nem sempre coincidentes com as intenções do

legislador/prod utor''.

1.3.3. llodelos r*rtados ou de produção

Todos nós temos a "obrigatoriedade" de conhecer e/ou não poder invocar o

desconhecimento dos textos normativos produzidos e publicitados no Diário da República

ou em outros mecanismos. As escolas sâo orientadas e regularizadas

organizacionalmente e administrativamente com base no «<modelo decretado»» do

conhecimento de todos os actores da comunidade educativa.

Porém, os <<modelos decretados>» são objecto de diferentes interpretações e

recontextualizações, em que os actores não efectuam uma reprodução'perfeita e integral

das regras formais hierarquicamente produzidas', Lima (1996, p.11), mas assumindo-se

como produtores de novas regras/normas organizacionais distintas em contexto escolar.

16 Uma (200í, p.108) faz referência a todo o "conjunto de orientações hierarquicamente ptoduzidas ... que os diversos

nívelseegêntesdaadministraçáopassaráoaconhecer...eareproduziremconfurmidadecomasraleúaeosêu

espÍÍito.'
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Assim sendo, as escolas necessitam de "alguma" mergem de autonomia no sentido de

eventualmente produzirem orientações em contexto escolar de modo a
complementar/substituir regras contidas ou não no «modelo decretado»r. Exemplos de

recriações parciais deste «modelo»» são as normas paÍa a elaboração dos horários, para

a gestão do crédito global de horas, paru a avaliação dos alunos, entre muitos outros.

1.4. Modelos praticados

O <<modelo decretado» constitui um protótipo, um modelo do qual não se poderá ignorar a

sua importância na definição de normas no sentido de orientar a organizaçâo escola, mas

deixando algumas aberturas/possibilidades para as intervenções autónomas dos actores

escolares na implementação de estratégias e no desenvolvimento de práticas criativas e

inovadoras com o intuito de introduzir mudanças nas escolas.

A administração e gestão das escolas não deverão estar assentes numa administração

centralizada, segundo Lima (1996, p.í3), ' (...) como actores centrais e poderosos a

produzirem regras formais-legais que organizam e estruturam as escolas', mas sim

dotadas de maiores/crescentes níveis de autonomia e descentralização permitindo a

intervenção em áreas que os decisores centrais/ textos oficiais não contemplaram e que

resultam das práticas de gestão influenciadas por múltiplos factores, objectivos,

interesses e etc.

Um modelo de gestão escolar deverá ser fruto da adaptação de ««um modelo decretado»

e de uma construção plural, social, dinâmica e diversificada de um conjunto de novas

regras, através do envolvimento e participação de todos os actores escolares. Neste

sentido, a administração e gestão das escolas devem reger-se por um modelo de gestão

praticado, que de acordo com Lima ('1996, p.12) '1...) sâo por natureza plurais e

diversificados, em graus variáveis... ", em que as regras efectivamente praticadas nâo

podem ignorar os princípios de referência <<modelos juridicamente consagrados», e as

sua orientações para a acção passam pelos «modelos decretados» e conferindo grande

importância às regras alteradas/produzidas pelos actores das escolas em contexto

organizacional «<modelos recriados»r, onde estes poderão dispor de uma margem de

autonomia relativa, actualmente consagrada, permitindo'lhes a prossecuçâo de acções

organizacionais concretas, criativas e inovadoras.

Neste sentido, Lima (2001, p.113) considera que a governação democrática deve reger-

se por' princípios e regras constantes dos modelos decretados, mas conferindo grande

importância à possibilidade de uma mais extensiva e aprofundada recriação daqueles

modelos através da produçâo de regras autónomas, agora consideradas legÍtimas".
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2. Modelos de Gestão e Organizaçáo das

Escolas em Portugal

A escola tem sido marcada na História por diversas fases, tendo tido uma evolução ao

longo do tempo. Para a compreensão do actual modelo de gestão e administração das

escolas deveremos proceder a uma breve análise (classificação e caracterização) dos

modelos de gestão e organização das escolas em Portugal, desde o período do Estado

Novo (1926 - 1974), dando uma maior ênfase ao período pós 25 de Abril de 74 até a

actualidade.

Quadro 2 - Administração das Escolas Portuguesas de 1974 a í999

Anos ldeias em debate Paradigma Papeldo Estado
Documentos
marcantes

70
Democracia e participa-
ção

Normalização
democrática

Retorno da cen-
tralização con-
centrada

Desenvolvimento e
democratização

Constituição da
República
Portuguesa 1976

80

Democracia representa-
tiva e democracia parti-
cipada

Direcção (democrática) e
Gestão (profissional)

Descentralização

Retórica descen-
tralizadora e
práticas de cen-
tralização des-
concentrada

Reforma global

Lei de Bases do
Sistema
Educativo

Documentos
preparatórios
(Comissão de
Reforma do
Sistema
Educativo 1987 -
1988)

90
Autonomia e contratuali-
zaçâo

Territorialização
das politicas
educativas

Estratégias locais
para as "Causas'
Educativas (Locais
e Nacionais)

Regulação e
estruturação

Pacto educativo
para o futuro

Autonomia e
gestão das
escolas (João
Banoso, 1996)

39



A Escola, uma Organização ApÍendênte

2.1. Modelo de gestão autocrático

O regime anterior à revolução de Abril de 1974 e instaurado em 1926 era caracterizado

por ser autoritário, centralista e fechado. Durante este período do Estado Novo cujo

modelo, Lima (1988) apelida de "licealização organizacional e administrativa', a escola

era controlada política e ideologicamente, em que os cidadãos tinham grandes restrições

no acesso ao sistema de ensino, contribuindo para a grande discrepância que nos separa

actualmente dos paÍses mais desenvolvidos.

Para Barroso (1991, p.57) existem três factores que condicionaram a evolução do

processo administrativo durante este período: a) o modo de organização pedagógica, que

possui como modelo a relação unívoca entre um mestre e um discípulo, paradigma do

ensino individualista; b) a influência das teoias cíássrbas da oryanização administrativa, e

c) o contexto ideológico, político e administrativo deste período.

A gestâo escotar de direcção não democrática centrava-se na figura do reitor ou directorlT

nomeados pelo Ministério da Educação, cujo controlo "político e administrativo" estava

inteiramente dependente da administração central, correspondendo a sua carência de

autonomia e liberdade de participaÉo dos mais interessados no prooesso de gestão e

organização escolar.

Ao longo deste período processaram-se diversas reformas e iniciativas legislativas,

mantendo sempre a adopção de um modelo centralizado de organizaçâo, caracterizado

por dois pilares que regeram o ideário da administração pública e consequente

administração escolar, o controlo do ponto de vista político-administrativo e a

concentração das decisões por quem ocupa o topo das hierarquias polÍücas.

No inicio da década de 70 foi implementado o Decreto-Lei no 513/73, de Í0 de Outubro,

conhecido como a reforma de Veiga Simão, cuja linhas orientadoras continham uma

proposta de modernizaçâo do sistema educativo, com a institucionalização da educação

prâescolar, com a criação de escolas preparatórias em todos os concelhos, com o

alargamento da escolaridade obrigatória, e com algumas estrüuras e serviços do

Ministério da Educação. Segundo Revez (2004, p.42) esta 'foi uma reforma que

estabeleceu a ponte entre o modelo que temos vindo a analisar e a ruptura quê se veio a

verificar no ano seguinte", nomeadamente com o Abril de 1974.

Apesar do número reduzido de escolas, professores e alunos, este sistema marcado pelo

centralismo, pela ausência de estruturas democráticas e participativas, não permitia a

t7 A figura do rcitor/director segundo Revez (2004, p.42) servia de 'elo de ligaÉo entre a esfüura poliüca e a

adminBtraçâo cenfal, por um lado, e a estÍúura administrativa e de gestáo na vivência diária das escolas, por odro".
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implementação de inovação e mudança, características das sociedades mais dinâmicas,

constituindo assim, segundo Vicente (2004, p.124) "um sistema piramidal, estruturado de

cima para baixo', ou seja, dirigido e controlado a partir de cima.

2.2. Modelo autogestionário

Com o descontentamento social veriÍicado no anterior regime, surge o 25 de Abril de 74

que permitiu o restabelecimento das liberdades democráticas. O país viveu durante dois

anos após o 25 de Abril, segundo os historiadores considerado o «período

revolucionário»», diversas situaçÕes de instabilidade social e politica, permitindo o ensaio

de panoramas de participação e democracia.

Nas escolas, nomeadamente do ensino preparatório e secundário, foi despoletado um

movimento de participação dos docentes e discentes impondo-lhes um modelo de

autogestão, com o intuito de implementar um novo ordenamento democrático e

participativo na sua organização. De acordo com Falcão (2000, p.37), este período foi

marcado pela demissão dos administradores escolares (directores e reitores) e pela

eleição de cornissões de gestão com composições vária (professores, funcionários e

alunos, com predominância dos primeiros).

A 27 de Maio de 74, O I Governo Provisório aprovou o Decreto-Lei no 221n4

reconhecendo e legitimando, à posteriori, os órgãos de gestão (comissões de gestão),

criando as condiçÕes necessárias para a generalização deste movimento a todas as

escolas do país. Para Vicente (2004, p.125) estas comissões de gestÊlo, "na prática,

tentaram decidir localmente os currículos, programas e todos os assuntos respeitantes à

vida da escola, agora aberto à comunidade'.

Assim sendo, verificamos que se estabeleceu a nível nacional uma anarquia ao nÍvelda

gestão das escolas, destas iniciativas autogestionárias para a qual havia a necessidade

de acautelar os poderes, os "excessos" destas, e constituir uma normalização no

processo de gestão.

O modelo de autogestão das escolas nâo durou muito tempo devido à instabilidade

revolucionária verificada na altura'E. Com o Decreto-Lei no 735-Afl4 de 21 de Dezembro,

í6 Durante o "perÍodo revolucionário', principalmente até ao final do ano dê 1974 agtÀizaram-se a nível nacional diversos

acontecimentos pdíücos e socjais, que de certa forma também se manifestaram na educação, e nas esolaS. Exemplo

disto é o núÍnero de Ministros que foram nomeados até Dêzembo de 74, reflectindo assim alguma dosoÍdem e c€ro6

instalados ao nÍvel da gestâo escolar.
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a administração central recuperou o controlo da administração das escolas e instituiu um

novo modelo organizacional ao criar o Conselho Directivo, Conselho Pedagógico e o
Conselho Administrativo, e foi substituído o modelo autogestionário por uÍn sistema de

democracia representativa.

2.3. Modelo de Gestão Democráticale

O D.L. no735-A174 veio provocar a grande ruptura no que se refere à gestão das escolas

e onde a sua autonomia passa a ser algo próximo da realidade. No seguimento do

«<período revolucionário»», a consagração do Estado num regime democrático e pluralista,

o direito, liberdades e garantia de participagão dos indivÍduos, o direito à educaçâo e à

participação democrática no ensino, a descentralizaçáo das decisões chegou ao nosso

paÍs através da criação do texto da Constituição da República, assinada a aprovada em 2

de Abrilde 1976.

A implantação do modelo de gestão democrática é decorrente do Decreto-Lei no 769-

4/76, de 23 de Outubro, que segundo Barroso (1991, p.68), veio culminar vários

objectivos estatais, tais como: '(...) normalizar a vida nas escolas, disciplinar a iniciativa

dos professores e restabelecer os mecanismos de subordinaçâo hierárquica entre as

escolas e o Ministério.". Neste ponto de vista foi retomado o antigo modelo burocrático

com o controlo hierárquico por parte da administração central com algumas alterações.

Este modelo de "gestão democrática" assentou nos princÍpios da elegibilidade de uma

direcção colegial e representativa e de uma estrutura de participação de alguns actores

no processo educativo (alunos, professores e pessoal não docente) nas tomadas de

decisão. Este decreto foi generalizado a todas as escolas dos ensinos preparatório e

secundário e incutido do espírito de democraticidade e participação, principalmente na

eleição dos seus órgãos de gestão: Conselho Directivo, Conselho Pedagógico e

Conselho Administrativo (órgãos cuja origem e transição derivam do Decreto-Lei no 735-

N74, de 21 de Dezembro). O Conselho Directivo é constituído por três a cinco docentes

(em função do número de alunos da escola), dois representantes dos alunos (verificando-

t'Diversos investigadores (Barroso, 1991; Lima, 1992; Afonso, í994 e Revez, 2OO4) consideram que o modelo de'Gestáo

Democrática ge desenvolve em dois períodos: um e anteriormente abordada e designada por bnralo (modelo)

autogestlonáÍlo" fragmentado em três Íases disüntas (ír - entre o 25 de Abril de 74 e o D.L. no 21171:2'- e úgênda

deste decreto e a 3'- a partir da publicação do D.L. 73$Af4), e o outro, segundo Lima (í992) marcado pelo'rêtomo do

podeí e'pele recomtÍução do paradigma da cenúalizaçâo'oconida com a publicaÉo do D.L. no76S,All6, ÍaÉÍBncaado no

contexto destg modelo.
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se apenas nas escolas do ensino secundário em que são ministrados cursos

complementares) e um representante do pessoal não docente.

Segundo Barroso (1991, p.69) este decreto pretendeu "regulamentar o exercício do poder

nas escolas' através da "divisão orgânica e funcional entre o exercício da autoridade

administrativa (conselho directivo) e da autoridade profissional/pedagógica (conselho

pedagógico e de grupos)". De salientar que toda a orientação e coordenação pedagógica

da escola era assegurada unicamente pelos professores.

O princípio da democraticidade limita-se fundamentalmente ao sistema de eleiçâo. A

autonomia não se fez sentir de um modo sistemático na escola enquanto unidade

organizaciona!, uma vez que a capacidade das decisões permanecia fortemente

centralizada, devido a um aumento do "enredo" legislativo sobre a administração das

escolas tornando estas na prática, em órgãos executivos das decisões e orientações

vindas de cima.

Este modelo que inicialmente derivou da autogestâo e que progressivamente foi

absorvido pela centralização trouxe consequências nefastas, acarretando um

descontentamento, absentismo e imobilismo. Revez (2004, p.57) caracteriza o

centralismo a dois níveis: a) 'a administração da educação face às escolas'- a falta de

participação, inovação pedagógica e a concretizaçâo de p§ectos educativos autónomos

e b) ' a administração escolar face à comunidade" - em que se gerou um processo de

isolamento em relação aos pais, enc. de educação e demais instituigões sociais,

económicas e culturais locais.

Durante dez anos, desde a implementação do D.L. 769-A/76 até a aprovaçâo da Lei de

Bases do Sistema Educativo não se verificou nenhuma iniciativa Iega! que permitisse o

reforço da autonomia das escolas e a descentralização administrativa do Ministério da

Educação. Neste sentido, Barroso (1991) refere que o D.L. 769-A/76, nâo passou de uma

<< prótese democrática, numa ad m inistração burocrática»».

A tradição do modelo "centralismo-burocrático" da administração do sistema escolar é

questionado por diversos investigadores em educação (Formosinho, Fernandes e Lima),

quer por associações de pais, de estudantes, entre outras. Palavras como

descentraliza@o, autonomia e participação começaram a fazer parte da agenda dos

discursos politico-educativos até ao ano 1986. Em 14 de Outubro de 1986 foi aprovada a

Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE) (Lei no 46/86), que segundo Falcão (2000,

p.61), veio ' (...) conferir grande relevo à participação da comunidade, privilegiar

também a autonomia da escolâ, ê . . distinguir . . estruturas administrativas no âmbito

nacional, regional e local'. A abordagem da participagão da comunidade na vida da
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escola, da participação da sociedade civil na administração do sistema educativo, das

formas de organização (descentralizaçâo, desconcentração e diversificação das

estruturas de acção educativa) estão consubstanciadas no CAPÍTULO Vl - Administração

do sístema educativo da LBSE, ao qual fazemos uma maior referência no capítulo

seguinte deste trabalho Autonomia e Projecto Educativo, uma relação de

interdependência.

Este mesmo modelo de administração escolar até ao inicio da década de 90, dava pouca

importância às questôes de qualidade técnica e profissional dos docentes no

desempenho das funçÕes como administradores, entendendo de que nâo necessitavam

de uma formação especifica. Segundo Afonso (1994, citado por Falcão, 2000, p.64)

"impedia-se a necessária especializaçâo e profissionalização das funções a nÍvel

superio/', sendo as equipas de gestão "como um grupo de professores eleitos,

politicamente responsáveis, seleccionados de acordo com a sua experificia e formação

específica".

A 10 de Maio foi aprovado o Decreto-lei no 172191, cujas principais linhas de furça que o

caracterizaram e que se aplicaram a todos os nÍveis de ensino, desde a educagâo prê

escolar ao ensino secundário, foram as seguintes: a separação dos órgãos de direcção e

gestão; a criação de mecanismos de articulação entre as escolas, pais e comunidade

local; e o desenvolvimento de uma maior autonomia da escola nos múltiplos aspectos

pedagógico, cultural e administrativo.

Este decreto, conhecido e apelidado de "novo modelo de direcção e gestão",

fundamenta-se na separação das funções de direcção e gestão, que para Afonso (1995,

citado por Falcão, 2000, p.67), a democraticidade e a qualidade da administração do

estabelecimento são as duas grandes finalidades para tal distinção entre estes dois

órgãos.

Entle os dois textos normativos existiam zonas de ruptura. Para além da divisão dos

órgãos de direcção e gestão e da aplicação deste modelo (D.L.172191) a todos os níveis

de ensino não superior, como anteriormente citado, Barroso (1991, pp.76 e 77) identiÍica

mais duas zonas de ruptura com o modelo anterior: a) "tentativa de institucionalizar uma

participaçâo dos pais, de representantes da autarquia e dos interesses culturais e

económicos locais na tomada de decisão interna à escola" e b) tentativa da

profissionalzaçâo da gestão", através da criação do órgão de gestão unipessoal, o

director executivo.

O "novo modelo' preconizou a existência de um período de experimentaçâo durante três

anos, tendo-se iniciado no ano lectivo 92193 em 20 escolas do 20 e 30 ciclo do ensino
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básico e do ensino secundário e uma do 10 ciclo, sendo procedido de uma constante

monitorização e avaliação pelo Conselho de Acompanhamento e Avaliação2o.

O relatório final do Conselho de Acompanhamento e Avaliaçâo (RFCAA, 1996) ressalta

algumas virtualidades deste "novo-modelo-juridico-formal' e entende que devem ser

revistas algumas das suas "disfunçôes", das quais destacamos: a deÍiciente e

inadequada preparação do lançamento da experiência deste "novo modelo"; a

necessidade de definir a quem cabe a representação institucional da escola; rever o

carácter hiper-regulamentador dos normativos de base, entre outros. São estes alguns

dos aspectos que impossibilitam/dificultam que as escolas possam efectuar algumas

"adaptações" ao contexto onde está inserida, não preconizando as potencialidades do

"modelo praticado'.

De acordo com algumas investigações, a evolução da "gestão democrática'@racteriza-

se por uma estrutura escolar pouco participativa, assente num modelo centralizado,

burocrático, com falta de autonomia que caracteriza a administração escolar até aos

finais da década de 90 constitui e impÕe uma escola mais constante, única e

centralmente planificada e dirigida. Para um modelo dotado de autonomia, participação e

descentralizaçáo é fundamental que as pessoas, organizações e instituições possuam o

direito e o dever de participar no planeamento e gestão da educação. À semelhança de

outros paÍses, nomeadamente da Uniâo Europeia, a gestão democrática das escolas é

suportada pela participação de toda a comunidade escolar, dos órgãos locais e regionais,

das associações de estudantes, de pais e sindicais, entre outros.

Este modelo, segundo Revez (2004, pp.65 e 66) foi alvo de um 'pro@sso evolutivo", da

necessidade de evoluir de um sistema educativo administrado centralmente pelo

Ministério para a construção de uma escola que deverá valorizar e estimular um "clima

escolar benigno e oportuno a um processo de aprendizagem com sucesso' através de

"uma participação activa e responsável, cientifica e pedagogicamente engrandecida pela

determinaçâo interessada dos órgãos e intervenção crítica mas construüva dos mesmos

e do meio que a envolve'.

ã) As competências deste órgáo foram definidas pela Portaria Íf 812192 de 18 de Aoosto, e passam pelo

acompanhamento da sua implementação e ao procedimento de eventuais aperfeiçoarrentos do modelo.
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2.4 Modelo - Regime de Autonomia

A LBSE (CapÍtulo Vl, art. 43o, 44o e 45o) e o D.L. 172191 (nomeadamente no seu

preâmbulo) foram os normativos que visaram dotar as escolas de um maior grau de

emancipação e da configuração/aplicação de um "novo" regime de autonomia. Em ambos

os textos encontram-se os pressupostos para a alteração do modelo de gestão vigente,

reequacionando a escola como uma organizaçâo com maior capacidade de organização

interna, conciliando os princípios de representatividade, democraticidade e integração

comunitária com as exigências de estabilidade, eficiência e responsabilidade.

O Decreto-Lei no 115-A/98, de 4 de Maio, alterada pela Lei no 24199, de22 de Abril,

institui o novo 'Regime de Autonomia, Administração e Gestâo dos estabelecimentos

públicos da educação prêescolar e dos ensinos básico e secundário, bem como os

respectivos agrupamentos". De acordo com o seu preâmbulo:

"A êscola, enquanto centrc das polÍticas educativas, tem, asgm, de anstruir a

sua autonomia a partir da comunidade em gue se insere, dos seus problemas e

potencialidades, contando com uma nova atitude da adminístração centnl,

rcgional e local, gue possrôilite uma melhor resposÍa aos desaíÍos da mudança."

Com a implementação deste modelo foi promovida uma progressiva descentralizaçâo da

administração educativa e a abertura para uma intervenção local no sistema educativo ao

nível da gestão e administração das escolas. Para este normativo, o reforço gradual da

autonomia das escolas implica a construção da sua própria identidade através da

elaboração ou reformulação dos projectos educativos e regulamentos internos, definindo

as prioridades de acção educativas a desenvolver e as modalidades de organização que

se adeqÚem à realidade concreta da sua comunidade educativa, e conseguentemente a

assunção de novas responsabilidades.

Este modelo declina a lógica de um padrão idêntico para todas as escplas, e preconiza,

que cada uma encontre uma solução organizativa adequada à sua realidade e

especificidade. Após o levantamento das necessidades educativas de cada escola, estas

deverão desenvolver estratégias, implementar acções e comportamentos de modo a

constituÍrem-se segundo Revez (2004, p.68 e 69) em organizações «pensantês», com

identidade própria, e promotoras de inovação e mudança.

Apesar de este modelo conceder às escolas um maior grau de autonomia, a tradição

centralista do Estado e a cultura burocrática que ainda impera no povo português,

mantêm a estagnação e a inércia do sistema educativo, impedindo que estas se tomem

em organizações mais eficazes e eficientes.
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Capítulo 3

Autonomia e P§ecto Educativo de Escola

Nesfe capítulo pretendemos abordar a relação de interüpendência que

exisÍe entre Autonomia e Projecto Educativo de Escola, e entender que

através deste documento de rcferéncia (P.E.E.) que se concretiza a

autonomia da escola.

Desfa forma, e numa primeira parte, abordamos o conceito de autonomia,

analisamos e descrevemos os ÍexÍos normativos que anfiguram o

enquadramento legal da autonomia das esco/as, identificamos os

fundamentos do rcforço da autonomia e abordamos a relação biunÍvoca

existente entrc autonomia e participação. Seguidamente, apresentamos o

conceito de Projecto Educativo de Escola, analisamos o seu

enquadmmento legal, as efapas pan a construção ú P.E.E. e
descrevemos o P.E.E. enquanto plano estntégico da esqcía.

1. Autonomia

1.1. Gonceito de autonomia

Normalmente o conceito de autonomia está associado à ideia de auto-govemo, auto

regulação, autodeterminação, a regulamentação dos próprios interesses2l, isto é, a

capacidade que os indivÍduos ou grupos têm de se regerem por regras/normas próprias

em oposição a uma estrutura heterónima22.

2t Autonomy - "Of a insütution: The right of selfgovemement, of making its own layvs and administering its ou,n afiair" -
The Oxbrd English Dictionary, Vol. l, (í9ô1). London: Oxbld University Prêss.

2 Heteronomia -'noÍne dado por Kant às leis que recebemos da natureza, por oposiçâo a autonoínie.'- Grarde DidonáÍio

da Língua PoÍtuguesa, Vol lll, coord. Machado, J. (í99í). Publicações Alta.
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'Autonomia é a capacidade, a liberdade e o direito de se reger pelas próprias leis.

... o poder de se determinar a si própria ... pode ser entendida como poder de se

administrar a um nível inferior, é o poder de uma unidade politica intermédia se

organizar e administrar a si própria ...". Birou, A. (1982, p.42)

Entendemos que o conceito de autonomia é sempre um conceito relacionalem que a sua

acção se exerce sempre em contexto de interdependência, ou seja, existirá sempre um

grau de autonomia dependente de alguém ou de alguma coisa. Apesar de a autonomia

implicar um sistema de relações, esta também se exprime com um certo grau de

relatividade, podendo ser autónoma em relação a umas coisas e não o ser em relaçâo a

outras. Podemos ser mais ou menos autónomos.

O reconhecimento da autonomia das escolas traduz-se na atribuição de competências

em vários domínios definidos normativamente (inicialmente pelo Decreto-Lei no43/89)

dando, aos responsáveis pela gestão das escolas, poder para decidir relativamente à

definição de objectivos, à gestão dos espaços e recursos, à gestâo administrativa e

financeira, entre outros.

O conceito de autonomia associado às escolas, segundo Barroso (1997) resultou de dois

tipos de influência: a de natureza jurÍdico-administrativa e a da abordagem sócio'

organizacional da instituição escolar. Relativamente ao primeiro, a autonomia não se

poderá apenes decretar através de normas e regras formais, podendo estas facilitar ou

dificultar, mas deverão regular «...a partilha de poderes e a distribuigão de competências

entre os diferentes níveis de administração, incluindo o estabelecimento de ensino.».

Banoso (1996b, p.186) refere que o Estado não pretende aligeirar as suas

responsabilidades, e entende que os órgãos representativos das escolas poderão gerir

melhor que a Administração Central, de acordo com o seu Projecto Educativo. Por outro

lado, a autonomia poderá ser fruto da "construção social e politica" resultante da

interacção dos diversos actores organizacionais numa determinada escola, a que o
mesmo autor descreve como o jogo de "dependências e interdependências', produto do

"equilÍbrio de forças'entre os membros de uma organização escolar.

Banoeo (1997,p.2+251descreve que as escolas "o*ilam ento a lrrtercnomia absoluta e a quasp anfuta anomia", isto

é, por vezes os responsáveis da gestáo das escolas estâo totalmente dependêntes da administraçâo, suboídlnaÍÉo todas

8s 3ua8 decisÕes ao que está regularnentado, e, por oulro lado, estes estâo perante situaçôes caractêrizadas por ausência

de "normas claras e comproÍnetedoras', nâo sendo capazes de prodtzir normas e valores altemaüvoo - anornia (ausência

de lei fxa).
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A autonomia é sempre relativa e como foi referido anteriormente, desenvolve-se num

quadro de múltiplas dependências, das quais se destacam: a tutela do Ministério da

Educação e demais Serviços Centrais e Regionais; competências e direitos dos

docentes, ahibuições e competências das autarquias e direitos dos cidadãos (alunos e

suas famí!ias).

Após a aplicação do texto normativo - D.L. no43/89 de 3 de Fevereiro, conhecido

vulgarmente pelo "decreto da autonomia" e a que mais adiante faremos referência, a

experiência demonstrou que apesar de consagrar, do ponto de vista formal{egd, a

"autonomia da escola', este foi insuficiente para instituir formas de autogoverno nas

escolas, considerada por Barroso (1997, p.19) a "essência da própria autonomia".

A autonomia não pode ser reduzida a um "diploma legal" que concede às escolas, o dom

de serem autónomas. A função dos diplomas é de criarem as condições, jurídicas,

administrativas, financeiras, sociais para as pêssoas, e pata as escolas se tomarcm

independentes. A este respeito, Barroso (1997, p.20) refere que, para além de uma

perspectiva jurÍdico-administrativa, se deverá privilegiar uma perspectiva socio-

organizacional em que «(...) autonomia é vista como uma propriedade construída pela

própria organização social que lhe permite estruturar-se em função de objectivos

próprios.».

Autonomia é um conceito construÍdo social e politicamente pela interacção,

interdependência dos diferentes actores organizacionais de cada escola. Macedo (1995,

p.Í8) define autonomia como um processo que não se esgota nos limites da lei e que é

«(...) na construção da identidade e reconhecimento da diversidade de cada escola; na

exploração de uma dependência diversificada; e ainda na capacidade de auto

organização da escola que se constróitambém a autonomia (...)».

1.2. Enquadramento legal - Autonomia da Escola

Neste item, não pretendemos caracterizar todos os diplomas legais do regime de

Autonomia, Administração e Gestão das escolas, mas sim, apresentar uma breve

perspectiva da sua evolução e analisar de um modo sucinto os textos normativos mais

relevantes e que configuram o quadro legal das práticas de gestão das escolas

portuguesas entre os anos 70 e os anos 90.
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Anos 70

Na década de 70, nomeadamente a partir de í974 com o nascer da democracia, ganham

força as ideias democráticas originando transformações e o aparecimento de novas

concepções na educação. A Constituição da República Portuguesa (CRP) de 1976,

entretanto revista ultimamente em 2002 (54 Revisão Constitucional), define os princípios

orientadores da política educativa portuguesa, nascendo assim a nova "escola

democrática'.

Artigo 73o - (Educaçâo, cultura e ciência)

1. 'Todos têm direito à educação e à cultura."

2. "O Estado promove a democratização da educação e as demais condiçôes

para que a educação, realizada através da escola e de outros meios formativos,

contribua para a igualdade de oportunidades, e pera a participação

democrática na vida colectiva."

Constituição da República Portuguesa, Cap. lll, Dlreitos e deveres culturais

As políticas educativas de administração e gestão dos subsistemas dos ensinos básicos

e secundário são gerados sobretudo a partir da consagração da Educaçâo como direito

social na Constituição da República (1976) e no desenvolvimento que lhe é dado dez

anos mais tarde pela Lei de Bases e legislaçâo complementar, onde são instituídos como

princípios organizativos da administração do sistema educativo: a democraticidade, a

participação e a integração comunitária.

Após o "25 de Abril de 1974", surgiram dos mais diversos quadrantes propostas de novas

atitudes educativas e de inovação pedagógica, como tentativa de implicar os diferentes

participantes na vida escolar. Exemplo deste propósito é descrito por Licínio Lima (citado

por Martins e Delgado, 2002, p.14) em que refere que nas escolas do ensino secundário,

e após esta data foi despoletado, um <« ... movimento de participação docente e discente

polifacetado, contraditório e conflituante, ...em busca de um ordenamento democráüco e

participativo pere a organização da escola...».

Com a aprovação da Constituição em 1976, onde está bem evidente o princípio da

"participação democrática" e na sequência das práticas de gestão que foram sendo

reconhecidas pela administração central, deu-se origem à consagração legal do

denominado modelo de "gestão democrática'. Este "modelo" participativo, como

alternativa aos modelos autocráticos foi abordado no capítulo anterior.
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Anos 80

Enquanto se aguardava a elaboraçâo de uma Lei de Bases do Sistema Educativo, cuja

necessidade era consensualmente reconhecida, o Ministério da Educação aa procedendo

à «reformulação da sua orgânica de funcionamento e à desconcentração dos seus

serviços, e as energias eram direccionadas para a discussão dos projectos de Lei de

Bases»».

Surge então a nova Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE) - Lei no46/86, de 14 de

Outubro que expressa no Capítulo Vl, art.os 43o, 44o e 45o vários aspectos: estabelece os

parâmetros orientadores da estrutura e funcionamento do sistema educativo; define os
princípios a que devem obedecer a sua administração e gestâo a nívet central, regionale
local; determina a adopção de orgânicas e formas de descentralizaçâo e
desconcentração dos serviços; e cria departamentos regionais de educação com o
objectivo de integrar, coordenar e acompanhar a acção educativa.

Segundo Martins e Delgado (2002, p.17), a LBSE enuncia princípios e orientações

polÍticas que derivam da constituiçâo, da qual destacamos as seguintes:

Reforço da dimensão participativa - assegurar os princípios e regras da

democraticidade e de participação envolvendo em graus variados a

comunidade escolar (professores, alunos, etc.), a família, as autarquias e

outros agentes de desenvolvimento local;

Reforço da dimensão pedagógica - fazer prevalecer os critérios de

natureza pedagógica e cientifica sobre critérios de natureza administrativa;

Devolução de poderes contra o centralismo descentralizar e

desconcentrar os serviços, cabendo ao Estado, criar e garantir estruturas e

soluções de carácter regional, locale institucional;

Para os mesmos, Martins e Delgado (2001, p.z1), entre as décadas de 70 e g0 houve

uma passagem da "normalização democrática e de centralização concentrada'para uma

situação de uma "retórica descentralizada com práticas de centratização

desconcentrada'. Até a aprovação da Lei de Bases não apareceu nenhum texto

normatlvo que alterasse as relagôes entre os estabelecimentos de ensino e a

administração central, com o intuito de reforçar a sua autonomia.

A partir da LBSE passa a ser da competência dos governos a implementação da reforma

do sistema educativo. A Comissão de Reforma do Sistema Educativo (CRSE) elabora um

t

51



A Escola, uma Organização Aprendente

Projecto Global de Actividades a desenvolver e promover a realização de estudos

organizacionais da educação predominados por abordagens jurídicas e normativas. A

- discussão das propostas de administração das escolas andou em torno das concepções

de democracia representativa centralizada e democracia participativa descentralizada.

Surge entáo o Decreto-Lei no 43/89, de 3 de Fevereiro que estabelece o regime jurídico

da autonomia das escolas oficiais dos 20 e 30 ciclo do ensino básico e do ensino

secundário (os estabelecimentos do 1o ciclo e do pré-escolar não foram abrangidos por

este decreto-lei), e retoma os princípios da LBSE. A descentralização regional e local, o

diálogo com a comunidade envolvente e a desregulamentação da administração

educativa constituem o contexto natural da autonomia da escola que se concretiza num

p@ecto educativo próprio.

O Projecto Educativo constitui o instrumento fundamental para o exercÍcio da autonomia

e implica competências nos domínios: pedagógicos (gestão de cunículos, programas e

actividades educativas, gestão de espaços e tempos escolares, etc.), cultural e de gestão

administrativa e Íinanceira. É um documento estratégico da política educativa da escola

que se traduz,

«(...) na formulaçâo de prioridades de desenvolvimento pedagógico, em planos

anuais de actividades educativas e na elaboraçâo de regulamentos intemos para

os principais sectores e serviços escolares.»» D.L. no43/89, aÉlgo no2, alínea 2

Anos 90

Com o D.L. 769-A/76 em vigor e no desenvolvimento do "espírito" da Reforma do Sistema

Educativo iniciada em 89/90, o governo apresenta ao Conselho Nacional de Educagão

uma proposta por decreto-lei sobre a administração, direcção e gestão das escolas que,

segundo Martins e Delgado tlnham as seguintes principais linhas de força:

- autonomia paru a escola (pedagógica, científica, cultural e administrativa);

- participação real dos pais e da comunidade local da escola;

- separação entre direcção e gestão;

Após diversos debates e discussões é criado o Decreto-Lei no172191, de 10 de Maio que

define o regime de direcção, administração e gestão dos estabelecimentos de educação

prâescolar e dos ensinos básico e secundário23.

ã A LBSE @nsagÍa como princlpios gerais de administraçâo das escolas, a disünçáo entre drccgao e grcúlo (eÍt. 451,
qlas actividades distribui de Íorma nâo unifoÍme por todos os níveb de adminbtração (an. 43P, 4o,45o)t a parüdpação «le
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Neste novo modelo cria-se a distinção entre um nível político e um nÍvel organizacional,

com base nas figuras da Direcção e Gestão, em que aos primeiros é atribuÍdo um nÍvel

de decisão para definir os objectivos e ao segundo a deÍinição das po!íticas

organizacionais da escola.

As funções de direcção, que segundo Friedberg (1995, citado por Ramos, 1999, p.69)

pertencem ao «mundo das relações estratégicas» são da competência do Conselho de

Escola onde estão representados, através do processo de eleição, os intervenientes da

comunidade escolar. A administração e gestão são garantidas por um órgão unipessoal,

o Director Executivo cujo concurso é designado pelo Conselho de Escola, perante quem

é responsável.

A avaliação do "novo" regime de administração escolar (D.L. no172l/9í) desenvolvido pelo

Conselho de Acompanhamento e Avaliação (CAA) e com base no Relatório de

Avaliação2a refere que « só num quadro de um programa democrático e participativo, com

dimensão po!ítica, é que os conceitos de "direcção/gestão", "projecto educativo',

"autonomia' e 'comunidade educativa' têm sentido substantivo e não simplesmente

retórico».

O Despacho no 128/ME/96, de 8 de Julho, prorroga no ano lectivo 1996/97, a aplicação

experimentaldo regime instituÍdo pelo D.L. no172lg1, mantendo-se em vigor, os modelos

instituídos pelos decretos no769-A/76 e no 172191.

Com a tomada de posse do XII! Govemo Constltuclonal e deconente do seu Programa

de Governo, o Ministério da Educação (ME) apresenta o Pacto Educatlvo para o Futuro

(1996) que define como objectivos estratégicos: "Modernizar, regionalizar e descentralizar

a administração do sistema educativo"; "FazeÍ da Escola o centro privilegiado das

po!Íticas educativas', entre outros.

Na sequência do despacho no 130/ME/96, este mesmo Govemo solicita a João Banoso,

em articulação com o Departamento de Programação e Gestão Financeira, a realização

de um estudo prévio destinado a identificar princÍpios e propor medidas de'refoço da

autonomia das escolas":

todo3 oe irtere$ados na administração da educaçáo escolar, probssores, alunos, pessoal náo dooente, pais, aúaquias e

repr$entante dos inteÍesses socio-económicos, culturais e cientÍficos (art. 43o, noí e2; art. 45o, n?); as intêrac@es

insütucionalizada enúe a escola e a comunidade local em que ela se insere (aÍt.43o n2 e alt. 45P no 1). tliyoÍsos autoÍes

arguínentam que a LBSE era demasiado avançada quanto aos pÍinclpios gerais do quê ÍeldirraÍneÍfre I conlgwaçâo

organtsadonal e adminisbativa de um sistema educaüvo efuctivamente descenúallzado.

" Relatório do Conselho de Acompanhamento e Avaliaçâo do regiÍne de administraçâo e g€stáo doe estabeledmeíüoe de

educaçáo pré-eecolar e dos ensinos Msicos e seqrndário. M.E. (1996).
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Na primeiru pafte, o relatório clafifica o @nceito de "autonomia" aplicado às

organizações escoraÍBs e aprosenta um conjunto de sefe pincÍpios oientadorcs

de um prcgnma de rcforyo da autonomia das esoo/as, bem @mo o rcspectivo

enq u adrumento estrutégico.

Na segunda pafte, são apresentadas proposÍas pan a execução dessa estntégia

de acodo 6pm os segurhÍes temas: fases de processo de rcforp da autonomia,

os oonúrafos de autonomia; a gestão de escolas; a formaçáo dos rcsponsáveís

pela gestão das esco/as; efc..

O processo de discussâo pública, de negociação formal e informal desb m6mo estudo

deu origem à versão final do Decreto-Lei no í 15-A/98 de 4 de Maio. Este D.L. 1í$'A/98 e

legislação subsequente (Lei n24lgg, de 22 de Abril) aprovaram e regulamentaram o

Regime de Autonomia, Administração e Gestão dos Estabelecimentos de Educação Prá

Escolar e dos Ensinos Básico e Secundário o qual se deÍine como instrumento de suporte

e desenvolvimento das autonomias, apelando à retórica democrática e participativa. Este

decreto-lei assume logo no seu preâmbulo que 'a autonomia das esoolas e a

descentnlização constituem aspectos fundamentais de uma nova oryanhação da

educação, com o objectivo de concrctizar na vida da esco/a a dem*tatização, a

igualdade de opoftunidades e a qualidade do seruiço público de educaçãd.

Este Decreto-Lei trouxe medidas de carácter reformista destinando-se a regular

estruturas formais das escolas, segundo um processo de "racionalidade à priori" e de

acordo com um modelo normativo e prescritivo 'autonomia decretrada'. Esta

'racionalidade à priori" é justificada pelo facto de o legislador ser levado a tomar as suas

decisões na defesa do interesse público e dispor de uma autoridade tegal para o Íazer. À

administração educativa caberá um papel de regulação e apoio, tendo em vista assegurar

uma verdadeira igualdade de oportunidades e a correcção das desigualdades existentes.

A concepção de autonomia da escola conforme está definida no artigo 30 consubstancia

um quadro de actuação e de competências que está bastante distanciado do definido no

seu antecessor. Define também com grande clareza, salientando a democraticidade e o

direito de participação de todos os actores, os princípios orientadores da administração

das escolas, garantindo e aÍirmando logo na alínea b) do artigo 40, como princípio

orientador dessa administração o "primado de critérios de natureza pedagógica e

cientíÍica sobre critérios de natureza administrativa".

Ambos os decretos (D.L.43/89 e D.L.í 15 N 98) reflectem uma orientação da política

educativa, no sentido de conceder à escola um determinado grau de autonomia. O
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regime de autonomia (D.L.115 A/ 98) face ao conceito definido pelo anterior decreto, veio

conferir às escolas autonomia pedagógica, administrativa, financeira e cultural e

acrescentar-lhe competências nos domínios da organizaçâo intema, da regulamentação

do seu funcionamento e da gestão e formação dos seus recursos humanos

(desenvolvimento organizacional ).

No DecretoLei no 115-A/98 e dentro do domínio da representatividade não se altera o

leque de representaçÕes, mas a mudança regista-se quanto à natureza da participaçâo,

onde esta se aprofunda. Este mesmo decreto mostrou ser um desafio às próprias

escolas, onde se registam insigniÍicantes mudanças, estando estas mais empenhadas

nos regulamentos intemos entre outros instrumentos, do que no prcjecto educativo de

onde a autonomia deveria decorrer.

As descrições sucintas que fizemos em relação aos textos legais do ordenamento jurídico

da Autonomia das Escolas incidiram na forma como é consagrada formalmente a

autonomia das escolas, embora reconheçamos que estes diplomas são insuficientes para

impor a transformação de pessoas e estruturas em direcções a práticas de decisão mais

autónomas.

í.3. Fundamentos do reforço da autonomia nas escolas

O reforço das competências e da autonomia das escolas, com vista a tomá-las como o

e,entro de acção educativa, deveu-se à incapacidade do aparelho burocráüco do Estado

em resolver eficazmente a complexidade das situações que o sistema educativo gera na

actualidade, e que segundo Barroso (1996a) levou à necessidade de estabelecer uma

nova relação entre o "centro e a periferia" e que se úaduziu na transferência de «(...)

poderes e funções do nível nacional e regiona! para o nÍvel local, reconhecendo a escola

como um lugar central de gestão e a comunidade local (...) como um parceiro essencial

na tomada de decisão».

O reforço da autonomia não deve ser visto como um modo de o Estado aligeirar as suas

responsabilidades, mas reconhecer mediante determinadas condições que as escolas

possam gerir melhor os seus recursos educativos de uma forma mais coerente com o seu

Projecto Educativo. A este respeito, Lemos e Silveira (2003, p. 9), afirmam que cada

escola constrói a sua autonomia a partir «(...) da comunidade em que se insere, dos seus

problemas e potencialidades, (...)». À administração educativa (central e regional)
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compete «... uma intervenção de apoio e regulação, com vista a assegurar uma efec{iva

igualdade de oportunidades e a correcção das desigualdades existentes», e possibilitar

uma resposta efrcaz aos desaÍios de mudança propostas pelas escolas.

Para se reforçar a autonomia das escolas haveria a necessidade urgente de alterar o

modelo de administração e gestão das escolas assente numa concepção de "democracia

representativa centralizada" (Formosinho, 1988) para o modelo de 'democracia

participativa descentralizada" partindo da análise de textos oficiais, tal como a Lei de

Bases do Sistema Educativo (LBSE), nomeadamente nos artigos 43 e 45, iâ
anteriormente referenciados.

Apesar da implementação, depois de 1974, do modelo de gestão Democráüca da

Escolas (D.L. 769-Af6) e, segundo Femandes (1985, citado por Costa, í995, p.41),

mantiveram-se intactos:

«... nos órgãos centrais todos os poderes de planeamento, decisão e supervisão

transferindo para as escolas as tarefas complicadas da execução e ainda o

conftonto directo com os conflitos resultantes da incapacidade de resposta às

solicitaçôes dos alunos, pais, comunidades ou organizações locais.»

Para a afirmação da autonomia que se pretende construir tornam-se importantes os

instrumentos, tais como, o P.E.E., o Regulamento lntemo, o Plano de Actividades, os

projectos pedagógicos desenvolvidos e os mecanismos de conúolo, regulação e

avaliação. Mas não será suficiente a implementação e utilização deste tipo de

instrumentos, como também será extremamente interessante o desenvolvimento do

processo de discussão, elaboração e desenvolvimento do processo autonómico pelo qual

cada escola se constrói.

Banoso (2000, p.172) refere que o alargamento da autonomia das escolas se integra na

«mudança de paradigmas da gestão, emergente neste final de século», tendo incidência

na administração do sistema e na gestão interna das escolas.

Relativamente à administração do sistema, a autonomia surge ligada à diminuição do

controlo hierárquico sobre as escolas e à participação das escolas e dos seus membros

na definição e execução de políticas educativas. À gestão das es@las, a autonomia

destas aparece Iigada à constituição de organizações pós-burocráticas, através do

reforço da participação dos diversos elementos que a constituem, do desenvolvimento de

novos tipos de liderança, do conceito de projectos educativos e das relaçôes contratuais

com a administração. Por esta razão, Barroso (2000, p.173) considera que o projecto
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educativo, a participação, a liderança e o contrato são os quatro elementos fundamentais

para a mudança na gestão escolar.

1.4. A autonomia, paÉicipação e liderança

Existe uma relação biunívoca entre a autonomia e a participação. Só haverá autonomia

individual e organizaciona! se ela for construÍda através da participaçâo alargada dos

actores que constroem a organização escolar. A participação só faz sentido se as

pessoas e as organizações tiverem poder de decisão e dispuserem de meios e condiçôes

que permitam realizar as acções decididas.

Crozier (1963, cltado por AIves, 1999a, p.23) alerta para a possível consütuição de um

paradoxo na participação, em que a «pessoa pode sentir o desejo de participar para

controlar as margens de incerteza organizacional, o seu modo de trabalho, o seu

percurso profissional; mas por outro lado, tem receio de participar, na medida em que

teme perder a sua própria autonomia e ser limitado e controlado pelos co-participantes».

Alves (1999a) apresenta oito pontos, dos quais destacamos três (que serâo obiecto

profundo do nosso trabalho) necessários para ultrapassar o dilema entre o "ser parte" e

"participante" na construção de um projecto colectivo:

a) a existência construída de um projecto que possa mobilizar vontades e as

inteligências em beneficio do bem comum;

b) a criação de condições logísticas para o encontro, a reflexão, a pêrmuta, e

construção do conhecimento, que passam pela existência de tempos e espaços

comuns que propiciem a gestaçâo de confiança que permite a abertura e o
trabalho cooperativo;

c) a existência de lideranças empreendedoras nos vários níveis de organização

que mobilizem para uma acção inovadora, que promova o desenvolvimento dos

processos educativos, (...), que proporcionem a circulaçâo de informação, que

apoiem e reconheçam o trabalho desenvolvido.

A Iiderança, considerada como factor - chave para o bom funcionamento das

organizações, é a capacidade de fazer com que os outros alterem voluntiariamente os

seus modos de trabalhar, tendo em vista a construção e o desenvolvimento de projec'tos

57



A Escola, uma Organlzação Aprêndentê

comuns. Greenfield (1995, citado por Alves, 1999a, p.25) define liderança como «uma

forma especial de influência que induz os membros de um grupo ou organização a

mudarem voluntariamente as suas preferências em termos de acções, atitudes e

premissas (...)r.

O ambiente escolar tende a melhorar e tornar-se mais Tamiliaí quando estiamos perante

um clima organizacional onde impera um espaço para a linguagem de

harmonia/consenso e uma maior participação de todos os actores. Para tal será

necessária a existência de uma liderança aberta, democrática e participativa.

Formosinho e Machado (2000, p.131) fazem referência a uma lklerança "formal

esclarecida', «(...) imbuÍda de uma perspectiva democrática e de uma racionalidade

estratégica.» ldentificam os líderes como os 'pensadoresn, os que têm uma visão clara

sobre como deve ser a escola e o modo detazer a escola.

O processo da construção da autonomia só poderá ser desenvolvido através da

participação alargada aos actores do desenvolvimento da organização escolar. E para

que esta participação seja pretendida e efectuada, será indispensável, segundo Alves

(1999a), uma liderança democrática que «adopte um comportamento de escuta, de apoio

a processos inovadores, de estímulo e reconhecimento, de abertura às diferenças, de

unificação da acção, de partilha de poderes, de responsabilidade ética e moral, de

emancipação e libertação».

Segundo Bolívar (2003, p.257), as funçÕes de liderança estão orientadas para a

dinamização das relações interpessoais, para o desenvolvimento da escola como

comunidades democráticas, para a transformação das práticas profissionais, para a

gestão de rede de conhecimentos e para o empreendimento da mudança.

í.5. A autonomia e avaliação

Poderemos definir autonomia como a capacidade para gerir as dependências2s que

condicionam o espectro decisiona! nas escolas, isto é, a capacidade que as escolas têm

de gerir relações com o exterior e de produzir internamente uma identidade.

* Natérdo Afonso (2000) faz referência a quatÍo tipos de dependências que marcam difeÍenbs nlrais de autonomia das

escolas: dependência no teor poliüco, técnico e pedagógico; de natureza jurídica, adminislraüva e financelra; da escola

fece à coÍÍlunidadê e opiniâo pública; e da Íesultante das relações com o mercado.
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A promoção da autonomia com base nas relações de dependência assume uma dupla

dimensão - política e administrativa. A relação polÍtica consiste no exercício da tutela do

Estado sobre a provisão do serviço de educação e concretiza-se através da

produçãolfixação legislativa e normativa. A relação administrativa consiste na provisão de

recursos e na regulamentação dos dispositivos e procedimentos de gestâo.

A polÍtica de promoção de autonomia, segundo Afonso (2000, p.208) pode caracterizar-

se em função dos poderes (situados nos três campos de gestão escolar: gestão

orçamenta!, de recursos humanos e do currículo) de decisão transferidos paÍa a escola e

da magnitude destes mesmos poderes.

O Estado como assegurador da tutela de provisão do serviço de educação, procura

garantir que as escolas respeitem os quatro valores fundamentrais (libedade, equidade,

qualidade e eftciência) através de uma regulamentaçâo minuciosa, seguida de inspecção

conectiva, configurando um modelo de administração directa suportado por um controlo

bu rocrático, já referen ciando a nterio rmente.

A actual estratégia do Estado, e conforme refere Afonso (2000, p.2111, passa pela

concentração no «<enquadramento político e na avaliação», transferindo para «outras

inst{lncias os poderes de decisão mais operacionais»». É neste sentido que as polÍticas de

reforço de avaliação das escolas surgem em paralelo com as politicas de promoção de

autonomia.

Na sequência da promoção de autonomia são criadas as condições favoráveis a dois

tipos de avaliação externas das escolas: por via dos serviços de Inspecção-Geral da

Educação e por via da publicação dos resultados escolares (avaliação do ranking das

escolas), realizaçâo de provas de avaliação externa, de aprendizagem no linal de cada

ciclo do ensino básico).

Com a transêrência de "poderes" para a escola, aumenta a responsabilização destia,

direccionando-a para o desenvolvimento de uma avaliação informal pela via de uma

maior vigilância e capacidade de intervenção crítica dos diversos elementos da

comunidade educativa.

A auto-avaliação ou avaliação interna das escolas deverá ser orientada pelas entidades

responsáveis, pela gestão no seu interior e de acordo com critérios e metodologias

livremente definidas. Para Afonso (2000, p.214) os dispositivos e processos de avaliação

interna deverâo centrar-se nos recursos humanos, materiais e financeiros, no
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desempenho organizacional (plano organizacionale gestão de relação pedagógica) e nos

resultados (rendimento escolar, índice de satisfação dos alunos, pais e etc.).

Este mesmo autor apresenta três motivações para o desenvolvimento da avaliação

intema:

i) «melhorar o desempenho» - permitirá detectar problemas no seio da

organização escolar com vista a melhoria do ambiente, e minimização de

conflitos na gestão do processo ensino-aprendizagem e verificar o nível de

satisfação profissiona!;

iD «óptimo instrumento de apoio ao mafueting escola» - permitirá promover

uma 'boa" imagem pública da escola, identificar e dar relevo aos pontos

fortes do desempenho organizacional.

iiD «estmtégia antecipatóia» - permiürá gerir a pressão da avaliação extema

institucional e preparar um argumento fundamentado face aos pontos ftacos

e/ou fortes diagnosticados, e à definição de estratégias de desenvolvimento

adequado.

A avaliação interna permite assim a produção controlada de informação relevante sobre a

escola. Neste sentido e segundo Oliveira (1994. p. 134), a informação é «tudo aquilo que

diminua o grau de incerteza no processo decisório» ou que «contribua para e

estabilizaçâo organizacional e funcional de uma unidade económica». É extremamente

importante e do interesse da administração e gestão escolar olhar para "gestão de

informação" como uma ferramenta essencial para o exercício do poder nas relações da

escola com o exterior, para a criação de informação organizada e tratrada a usufruir em

função dos seus objectivos e dos seus planos.

í.6. Contratos de Autonomia

O desenvolvimento da autonomia da escola ou agrupamento de escolas não constitui um

fim em si mesmo, mas um modo de poder desempenhar melhor o serviço público que lhe

está consignado. A autonomia da escola pode ser desenvolvida e aprofundada mediante

um processo progressivo (dividido em duas fases e de acordo com os artigos no 47 e 48

do D.L. 115-A/98) de transferência para a escola ou agrupamento de escolas, de maiores

níveis de competência e responsabilidade.
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Segundo Sarmento (1999, p.&5), o contrato de autonomia é o «instrumento de mediação

entre o projecto educativo de escola e o projecto educacional público prosseguido pelo

Estado»», isto é, simboliza o pacto celebrado entre a Administração do Estado e as

escolas, que de acordo com o ponto um do artigo n.o 48 do D.L. 115-A/98, «...se deÍinem

objectivos e se ftxam as condições que viabilizam o desenvolvimento do Projecto

Educativo apresentado pelos órgãos de administração e gestão de uma escola ou

agrupamento de escolas.»r.

Os contratos de autonomia entre as escolas e o Estado sempre existiram, não

constituindo assim uma novidade. Consideram-se estes contratos como uma forma de

aprofundamento/alargamento face aos dispositivos de apoio e de intervenção

discricionários do Estado às escolas, operacionalizados sobre a forma de concursos e

incentivos. Temos como exemplos de apoios específicos: projecto Nónio - século XXl,

SIQE - Sistema de lncentivos à Qualidade Educativa, projectos apoiados pelo PEPT

2000, entre outros, que constituem formas de contrato.

Para Banoso (2000, p.173), os contratos de autonomia têm uma dupla aplicabilidade: i)

forma de modernizaSo da administração pública através de uma «redistribuição

programada de poderes no seio da administração pública» com vista ao reforço da

democracia e ao reforço da autonomia da gestão dos serviços públicos; ii) forma de

regular as relações no interior das escolas através de práticas de «participação e

negociação na gestão de interesses»» entre grupos e os indivíduos no interior destas

organizações, <<tendo em vista a construção de acordos e compromissos para a

realização de projectos comuns».

Alves (1999b, p.7-8) apresenta dez campos de intervenção deseiáveis para uma

dinâmica de debate e construção de contratos de autonomia, dos quais destracamos:

i) «aproveitar o processo de construção dos conúatos para identificar (e descobrir)

as zonas de liberdade, os campos curriculares, programáticos, pedagógicos que

potenciem o desenvolvimento do Projecto Educatlvo de Escola (...) »;

ii) «gerar atitudes e dispositivos de co-responsabilização individual e colectiva que

impliquem todos os responsáveis educativos na promoção de uma educação de

qualidade para todos e cada um»;

iii) «construir relaçÕes de natureza horizontal que alimentem a mútua confiança, a

entreajuda e a parceria na realização de propósitos comuns»;
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iv) «pensar o contrato como um instrumento de realização de um melhor serviço

público de educação».

Portuga! é reconhecido como um dos países da União Europeia como tendo uma vasta

produçâo de textos legislativos/normativos de uma progressividade exemplar, sem por

vezes mudar nada de substancial. Se na História ressalta um número interessante da

quantidade de impasses e até mesmo alguns recuos em matéria de autonomia, esta

também é feita de algumas aprendizagens. Senão vejamos: para a mobilização,

pafticipação e construção colectiva de um projecto que vise uma sociedade mais

democrática, Iivre e solidária será impossível as escolas dissociarern-se das

comunidades Iocais que servem; será impossÍvel pensar a autonomia da escola fora de

um modelo de gestão de educação descentralizado, que identifique diferentes nÍveis de

decisão e competência.

Para além destes exemplos da realização de um processo complexo de mudança de

natureza política - administrativa, segundo Roque (1999, p.28-29) também se verificam

ao «(...) nível das atitudes e dos comportamentos culturais e cÍvicos, em que a

descentralizaçâo,adesregulamentação,aparticipação,anegociaçãoea
responsabilização terão de ser os vectores orientadores da acção>».

Se as mudanças educativas visam a melhoria do serviço público de educaçâo oferecido

aos alunos e, consequentemente, dos serviços prestados às famílias e às comunidades,

os programas de mudança devem basear-se e centrar-se nas escolas, que de acordo

com Formosinho e Machado (2000, p.102), devem requerer «(...) uma dinâmica que

extravase a escola, não apenas como força centrÍfuga, mas também como força

centrípeta capaz de integrar um envolvimento comunitário plural e incentivador da

intervenção diversiftcada dos actores locais».

Os contratos de autonomia podem e devem ser utilizados para mudar as práücas

educativas, devem ser vistos como programas de mudança e de incenüvo para que as

escolas promovam soluções autónomas e aprendizagens de mudança.
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1.7. Aprendizagem Organizacional elemento

estruturante do contrato de autonomia das escolas

As escolas enquanto locais onde se orienta, prioritariamente, o ensino para os alunos,

constituem também locais onde elas aprendem sobre as aprendizagens resultrantes dos

relacionamentos, das acçÕes desenvolvidas pelos seus membros, docentes, alunos, pais

e etc.

Segundo Rait (1995, citado por Sarmento, 1999, p.38) a <«teoria de aprendizagem

organizacional é um modelo apropriado para a mudança das escolas a vários níveis»,

isto porque, a aprendizagem organizacional (4.O.) "rcconhece a impoftância dos facúores

estruturuis, normativos e cognrtivos no complexo processo de mudança organizacional e

utitiza os ,Bcuílsos e as expeiências ôases dos professoí€s ê de outtos agentes

educativos", no Iugar de importar e aplicar um modelo vindo do exterior da escola.

As organizações do futuro, entre as quais se situam as escolas, têm que encarar a

mudança como um processo constante, adaptar-se à complexa e rápida capacidade de

lidar com a mudança. Segundo Haeckel e Nolan, (citado por Serrano e Fialho, 2003,

p.111) estas entidades gozam de uma inteligência organizacional, ou seja, «de uma

capacidade de aceder à informação e aos conhecimentos (...); a capacidade de integrar

e partilhar informação; e a capacidade de interpretar os dados».

Para se adaptarem à mudança, as escolas para a!ém de terem de possuir a capacidade

para aprender, também têm de ter a capacidade de detectar e conigir os erros, de

partilhar e utilizar o conhecimento com o sentido de poder aumentar a sua competência

para actuar com eficácia.

Canavarro (2000, p.93) caractenza a organização que aprende como a que promove e

reconhece a capacidade de aprender daqueles que a compõem. Este mesmo autor

apresenta vários aspectos desejáveis para conhecer e utilizar o conhecimento dentro da

organização, dos quais destacamos: a deÍinição clara de objectivos conjugados com uma

certa flexibilidade procedimental; acesso à informação e circulação de inbrmação;

trabalho em equipa (espírito de partilha, pluralidade de perspectivas e opiniões); abertura

ao exterior e capacidade de auto-reflexão.

Neste sentido, a A.O. é tida como um processo que se constrói e que se desenvolve

continuamente, visto como um sentido de mobilização, que exprime mudança e que é

muito apropriado à orientação do desenvolvimento das escolas em aúonomia. Desta
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forma, Sarmento (1999, p.39) considera que o contrato de autonomia se desenvolve em

estreita relação com o pro@sso de aprendizagem organizacional das escolas e que «(...)

enquanto elemento formal que consagra uma relação entre dois - Administração do

Estado e Escola, - deÍine e sinaliza um ponto de encontro entre duas aprendizagens: o da

escola sobre si própria e o da Administração sobre a Escola.»».

2.Proiecto Educativo

2.1. Conceito de Projecto

O termo p§ecto é frequentemente utilizado no nosso dia-a-dia para designar intenções

individuais e colectivas, quando se aborda os projectos individuais, projectos da

organização, projectos centrados em actividades (Ex. culturais, desportivas), projecfos de

cunÍculos alternativos, projectos de arquitectura, projectos da família, projectos de férias,

entre outros.

Projectom tem o significado de "plano paru rcalização de um acto; bsignio;

proposta escnla onde se ansiga o pensamento ..."

Machado (í991, p.237)

Um projecto está associado a uma intençâo, à previsão de qualquer realizaçâo, a uma

visão necessária para a realização de um determinado plano, à planificação do futuro que

se deseja construir. Segundo Cortesão (1993, citado por Vasconcelos, 1999, p.36), o

projecto <«é o resultado da tensão decorrente da necessidade do problema surgido, do

desejo existente e da previsão, estruturação antecipada da acção.».

Macedo (1994, p.20) afirma que a inexistência de projectos «...facilita a construçâo de

significados sócio negativos, relativamente às pessoas, aos grupos ou às organizações»,

prevalecendo o princípio de quem "não tem projectos, não sabe o que esfáo a fazer, nem

paru onde vão'.

O projecto em termos organizacionais é tido simultaneamente como uma visão de futuro,

onde se definem as finalidades e os grandes objectivos, uma vontade de identificar o

sentido da acção colectiva em função das expectativas, e um conjunto de prioridades a

t Este temo dêíiva do ktnm-"Prcledtl - lançar para a fente, Madrado (1990).
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curto e médio prazo. Qualquer projecto deverá ser ambicioso, elaborado de forma

participativa e ser comunicado aos diversos elementos da organização e desenvolvido

como prática da sua vida quotidiana.

No contexto êscolar, os projectos foram introduzidos no inicio do século )ü com base nas

propostas de pensadores americanos como J. Dewey e Kilpratick, as quais apelavam à

importância da participação do aprendiz na formagão dos proiectos (experiências

pedagógicas baseadas no trabalho de projecto), onde os alunos projectam as suas

próprias actividades de aprendizagem escolar e elevam os seus níveis de motivação.

A pedagogia de projecto, segundo Vasconcelos (1999, p.37) reflecte «uma nova visão do

aluno enquanto construtor do seu próprio saber, saber-fazer e saber-ser, associando-se a

esta conente pedagógica uma visão de escola autónoma, participada e pluricultural.».

As escolas, a partir da década de 70, passam a ser objecto de estudo por parte da

Sociologia da Educação. Estas são consideradas organizações, consütuÍdas por

pessoas, e segundo Derouet (1987, citado por Curado, 1994, p.39) «(...) por uma

comunidade educativa com características próprias e de efeitos significativamente

diferenciados na aprêndizagem e socialização dos alunos>».

O alargamento da influência da pedagogia de projecto do campo didáctico para o

contexto organizacional e a valorização das relações entre a escola e o meio no sentido

de criar uma comunidade educativa levou ao aparecimento do conceito "Prqiecto

Educativo de Escola".

Em Portugal a intenção da implementação do Projecto Educaüvo é fundamentada com

base nas experiências dos países vizinhos, particularmente a França e Espanha. É nossa

intenção apresentar seguidamente uma breve análise dos textos normativos mais

relevantes e que levaram à criação do Projecto Educativo de Escola (P.E.E.), e que o

definiram como instrumento chave para a concretização da autonomia dos

estabelecimentos de ensino.

2.2. Enquadramento Iegal - Projecto Educativo

Antes de avançarmos com o conteúdo e as intenções dos diplomas que criaram

legalmente o P.E.E., fazemos a distinção entre projecto pedagógico e projec'to educativo,

que apêsar de terem a mesma finalidade, o primeiro desenvolve-se dentro da
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comunidade anterna à escola, o outro remete para o desenvolvimento escolar enquanto

comunidade educativa.

É no estatuto do Ensino Particular e Cooperativo - Decreto-Lei n.o 553/80, de 21 de

Novembro que se encontram as primeiras referências ao P.E-E.:

Cada escola particular pode ter um projecto educativo próprio, desde que

proporcione, em cada nível de ensino, uma formação global de valor equivalente à

dos correspondentes níveis de ensino a cargo do Estado. (Artigo n.o33, 1)

A Lei de Bases do Sistema Educativo, documento referência da reforma na educaçâo e

de mudança nas escolas, nunca fez qualquer tipo de menção ao conceito de P.E.E.,

apesar de no artigo n.o43 descrever os princípios fundamentais paÍa a consecução deste:

democraticidade; participação dos vários implicados no processo educativo; interligação

com un itária, descentra |izaçâo e desconcentração dos serviços.

Os princÍpios da "pafticipaçãd' e "amunidade educativa" também se encontram

consagrados na Constituição da República Portuguesa, artigo n.o73, conforme citado

anteriormente (enquadramento lega! - autonomia).

Os "DocumenÍos Prcpantórios I e lf e a'Proposta Global de Reforma' do C.R.S.E.

(1988) são os documentos oficiais onde se encontram as abordagens ao conceito

"Projecto Educativo". Segundo Costa (1995, p.59) e com base neste documento a escola

é entendida como <«comunidade educativa, inserida num sistema adminisúativo

descentralizado, dotado de autonomia suficiente à definição do sêu projecto

educativo...»».

De acordo com o Doc. Preparatório l, p.19í, segundo Vasconcelos (1999, p.39), «(...) a

realização de projectos educativos só poderá corresponder a necessidades @ncretas e a

realidades diversificadas se forem uma construção colectiva e participada dos alunos,

dos docentes, das famílias e da comunidade educativa.».

O diploma D.L. n.o43l89, de 3 de Fevereiro que estabelece o Regime JurÍdico da

Autonomia das Escolas do 2o e 3o ciclo do Ensino Básico e do Ensino Secundário é o

instrumento que consagra o P.E.E., onde se refere no seu preâmbulo:

«A autonomia da escola concretiza-se na elaboração de um projecto educaüvo

próprio, constituído e executado de forma participada»;
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e no artigo n.o2, ponto 1, em que :

«Entende-se por autonomia da escola a capacidade de elaboraçâo e realização

de um pCIecto educativo em benefÍcio dos alunos e com a participação de todos

os intervenientes do processo educativor».

O Dec. Lei n.o 43/89 declara que as escolas devem ter um projecto, mas não toma de

uma forma peÚeitamente clara a sua concepção e existência como processo de

construção colectiva.

O Regulamento do Conselho Pedagógico e dos seus órgãos de apoio - Despacho

8/SERE/8927, de I de Fevereiro, é o documento que veio reforçar a temática do P.E.E., já

que as escolas não tinham condições para aplicar o D.L. n.o43l89, atribuindo aos diversos

órgãos (Conselho Pedagógico, Conselho de Grupo, Conselhos de Director de Turma e

Conselho Consultivo) o desencadeamento de acções e mecanismos para a construção

do P.E.E.. Segundo Costa (1995), este despacho veio desvirtualizar o vedadeiro sentido

do P.E.E., isto porque devido à atribuição das competências ao Conselho Pedagógico

colocaria em causa a mobilização e o envolvimento dos vários actores do processo

educativo.

Os projectos de Área-Escola regulamentados com base no Despacho l42tMEtgO, de 1

de Setembro, são projectos pedagógicos que visam a aprendizagem de conteúdos

disciplinares, implicando uma abordagem multidisciplinar e que permite a articulação de

saberes. O desenvolvimento destes projectos implica necessariamente um trabalho em

conjunto, para além das inscrições voluntárias dos alunos e da colaboração de vários

docentes implicam também a participaçâo dos pais e de membros da comunidade.

Estes projectos cuja finalidade são a aprendizagem dos alunos, distinguem-se do P.E.E.

que é um projecto global e que diz respeito a toda a escola enquanto organizaçâo. Deste

ponto de vista, este despacho que define a Área-Escola como um projecto comum a toda

a escola veio sobrepor ao conceito de Projecto Educativo, trazendo alguma confusão

quanto ao nível de participação solicitada aos agentes educativos, não se estabelecendo

diferenças.

O Decreto-Lei n.o172191, de 10 de Maio ("novo" modelo), diploma que concretiza os

princÍpios de representatividade, democraticidade e integração comunitária, f;az o
enquadramento institucional do Projecto Educativo, ao possibilitar os princÍpios da

? Esb despacho veio rcvogar o Decreto-Lei no 2í 1-U86, de 3í de Julho que regulamenta o funcionamonb do Conselho

Pêdagóglco e os sôus órgâos de apoio.
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autonomia, descentralizaçâo e participação, que de acordo com o seu preâmbulo permite

garantir ««...simultaneamente a prossecução de objectivos educativos nacionais e a

afirmação da diversidade através do exercício da autonomia local e a formutação de

projectos educativos próprios.». Este mesmo diploma descreve quais os órgãos cujas

competências permitem a construção, apresentação e aprovação do Projecto Educativo.

O Despacho 113/ME/93, de 26 de Junho que aprova o Sistema de lncentivos à

Qualidade da Educação - SIQE, teve um importante contributo para a construção da

escola como unidade de mudança, através de diversas medidas, entre as quais

destiacamos: «desenvolvimento de projectos educativos e pedagógicos das escolas em

áreas prioritárias. »»28.

O Decreto-Lei n.oí15-A/98, de 4 de Maio, diploma que assume uma'nova'organizaçâo

da Administração da Educação, assenta na descentralização e no desenvolvimento da

autonomia das escolas reconhecida principalmente através do Projecto Educativo. Este

princípio é assumido no seu preâmbulo em que descreve que «o reforço da autonomia ...
pressupõe o reconhecimento de que, mediante certas condições, as escolas podem gerir

melhor os recursos educativos de forma consistente com o seu projecto educativo.» No

artigo 30, no1 descreve que a autonomia «(...) é o poder reconhecido à escola pela

administração educativa de tomar decisões nos domÍnios estratfuicos, pedagógico,

administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do seu projecto educativo (...)».

O D.L. 115-A/98 adopta uma lógica de matriz, onde a administração e gestâo das escolas

obedecem a regras comuns a todas as escolas; por outro Iado, a configuração da

autonomia é determinada pela distinção dos projectos educativos. Vasconcelos (1999,

p.31) aÍirma que falar da autonomia da escola é «(...) falar de um trabalho educativo

distinto e original, expresso no Projecto Educativo da Escola.»».

2.3. Conceito de Projecto Educativo

"O Projecto Educativo de Escola é uma maneira de pensar a educação em termos

de Íinalidades'. Figari (1991)2e.

ã Medk a no5 do Despacho í 13/ME/93
ã Figari, G. (199í), Études sur la <témarche de Projec{: recherche d'un référential pour le Project éducatif d"etablissemenf.
Rêvue Française de Pêdagógie, no 94.
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Na sequência dos diplomas anteriormente referenciados, será importante analisar e
perspectivar a evolução dos conceitos de Projecto Educativo que o legislador procurou

definir, senâo vejamos:

D.L. no43/89, artigo 20, no2, o p.E. traduz-se

«... Írâ formulação de prioridades de desenvotvimento pedagógico, em planos

anuais de actividades educativas e na elaboração de regulamentos intemos para

os principais sectores e serviços escolares.r»

No Despacho 113/ME/93, medida 5, o p.E. é visto como o

«...instrumento aglutinador e orientador da acção educativa que esclarece as
finalidades e funções de escola (...). Resultante de uma dinâmica participativa e

integrativa, o projecto educativo pensa a educação enquanto processo nacionate
local(...)».

Quanto ao D.L. 115-A/98, texto normativo que veio apresentar com maior precisão o teor
do documento a construir pelas escolas, o p.E. é tido como o

<< documento que consagra a orientação educativa da escola, elaborado e
aprovado pelos seus órgãos de administração e gestão para um horizonte de úês
anos, no qual se explicitam os princípios, os valores, as metias e as estratégias
segundo os quais a escola se propõe cumprir a sua função educativa.».

Ao longo dos anos verifica-se uma redefinição/desagregação do conceito inicialdo p.E. e
a sua transfonnação em instrumento importante para a aÍirmação da autonomia das
escolas para além do Regulamento lnterno, Plano de Actividades, projectos pedagógicos

desenvolvidos, entre outros mecanismos. Por outro lado, é notória a sua função de
orientação educativa para toda a escola e que esta deverá ser construída, elaborada e
aprovada através da participação dos diversos elementos da comunidade educaüva.

Em torno do P.E.E. gravitam princípios como a autonomia, democraticidade, gestão
participada, eficiência e responsabilização, direccionando para um conceito canegado de
várias acepções, com um determinado grau de ambiguidade. Segundo Obin e Weber
(í988, citado por Curado, 1994, p.39) estes conceitos são apreendidos de forma diferente
pela administração e pelos pedagogos, em que «(...) os primeiros se interessam

especialmente pela perspectiva de melhoria qualitativa dos estabelecimentos, de
rentabilização de recursos (...) e os últimos interessam-se sobretudo pelo reforço da

autonomia, da democraticidade e da participação a ele subjacentes.».
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Existem inúmeras definições, diferentes tipos de interpretaçõeíleituras do conceito de
P.E.E. No presente trabalho entendemos apresentar vários conceitos de p.E.E., segundo
divercos elementos araderizadores apresentados por Vasconcelos (19gg) çpmo o
sentido estntégico, a pafticipaçâo atargada da comunidade educativa e o carácter
operacionaldo serutio da administração das esco/as. No mesmo sentido, Costa (2003)

iaz o enfoque destas três dimensÕes (estratégia, participação e liderança) como
elementos fundamentais e inseparáveis para a construção e desenvolvimento do p.E.E.,

de modo que as organizações escolares não cometam certos'nscos indesejáveis".

Relativamente ao primeiro, Barroso (1997, p.54) aborda a elaboraçâo de um "plano de
desenvolvimento" para dois a quatro anos como «instrumento de ptaneamento

estratégico em que a escola apresenta o modo como se propõe realzar a missão de
seruiço público definida para os graus de ensino que integra». Este mêsmo autor (igg4,
p.28) associa o P.E.E. à "cafta de princípios"f school chartef defendida pelos países

anglo-saxónicos, e descreve para a <<...necessidade das escolas desenvolveÍêm um
pensamento estratégico na sua administração...r» assente num «...documento curto, em
linguagem acessível, que fixa a missão, a visão, as prioridades, as necessidades e as
estratégias da escola, para um prazo de 3 a 5 anos.»». Na construção do p.E.E. é
indispensável apresentar a forma das acçÕes a desenvolver, as metas a atingir, de modo
que o Projecto Educativo, segundo costa (2003, p.í332) seja um «(...) documento
orientrador da acção e de vinculação das práticas escolares»».

Quanto ao aspecto da participação, Albalat (1989) considera o Projecto Educativo como
um «('..) documento vértice e ponto de referência, orientada em toda a actividade
escolar, baseada na participação, possÍvel, realista, motivador e avaliávet para poder ser
melhorado». O desenvolvimento de qualquer Projecto Educativo subentende o
conhecimento das diversas propostas, a sua discussão, negociação e compromisso,
assim como o envolvimento de todos os intervenientes.

Costa (í995, pp.23 e 24) define P.E.E. como b documento de carácter pedagógico que,

elaborado com a participação da comunidade educativa, estabelece a identidade própria

de cada escola...n. Um projecto educativo de escola pode caracterizar-se como «um
processo participativo, que radique na motivação dos intervenientes e que os implque
nas diversas fases do projecto, desde o diagnóstico, à definição dos objectivos e à sua
elaboração e avaliação»

Por último, segundo uma visão administrativista, o Projecto Educativo «(...) é um
instrumento de gestão, é ponto de referência orientador na coerência e unidade de acção
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educativa» Costa (1995, p.24).Para Antunes (í995, citado por Vasconcelos, Ígg9,p.45) o

P.E.E. é definido como «um instrumento para a gestão (...) que enumera e define as

notras de identidade da escola, formula objectivos que pretende e expressa a estrutura

organizativa da instituição (...)».

O Projecto Educativo é um instrumento fundamental permitindo a cada escola definir a
sua estratégia organizacional através da participação/colaboração de todos os elementos

da comunidade educativa. Canário (1992, p.114) considera o P.E.E. como um pro@sso

dinâmico de desenvolvimento organizaciona!, como um processo de interacção da escola

com o meio.

2.4. Função e impoÉância do Proiecto Educativo de

Escola

A escola nâo poderá ver a elaboração do Projecto Educativo como sendo imperativo

deconente do processo de implementação do regime de autonomia e gestão de escolas,

não deve olhar apenas às questões de natureza prática mas, também, reflectir sobre as

questões de natureza ideológica de modo a conferir às escolas, a afirmaçâo de uma

acção estratégica com vista à introdução de mudanças na realidade escolar.

O P.E.E. não poderá ser visto apenas como o instrumento para viabilizar a conquista da

autonomia escolar por via de uma negociação junto da administração educativa, mas

também como uma componente essencial de gestão estratégica do estabelecimento

escolar, que segundo Silva (2000, p.226) se podem «definir orientações e estratégias de

desenvolvimento da escola»». Formosinho e Machado (2OOO, p.123') focam a existência de

dois tipos de projectos, "projecto mandato" como processo planiÍicador burocrático face

ao "proiecto conquista" em torno de uma maior exigência e participação e de ma6
qualidade.

As vantagens do planeamento estratégico resultam do facto de ele dar um sentido e
Íinalidade à acção colectiva, e ao mesmo tempo permite conceber e reunir e manobrar

forças e energias, de forma a introduzir as mudanças consideradas necessárias para o

desenvolvimento da organização. Neste sentido, o Projecto Educativo é entendido por

Silva (2000, p.226) como um «processo de planificação estratfuica do desenvolvimento

da escola, representando a possibilidade de mudar o contexto, as práticas escolares e a
mentalidade dos actores escolares. Canário (1992) identifica o Projecto Educaüvo como
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um «(...) instrumento essencial de gestão estratfuica, construído, avaliado, e redefinido

pelo colectivo (...)». A importância do Projecto Educativo de Escola na dinâmica de acção

colediva de escola depende do modo como é construÍdo, isto é, dos processos e
procedimentos utilizados na sua elaboração.

2.5. A construção do Projecto Educativo de Escola

A construção do P.E.E. reconhecida, como processo complexo e moroso que é, em

termos gerais obedece a uma metodologia dividida em duas etapas que se

complementam: a reflexão e a operacionalização.

Relativamente à primeira, esta remete pare a auto-reflexão sobre a escola, colocando

todos os agentes educativos a 'pensaf de modo a efectuar a caracterização da sua

realidade, dos seus problemas, dos seus objectivos. A fase operativa constitui o momento

em que é criado o "instrumento" de planificação de longo pÍazo, «que enquadra a

definição e formulaçâo das estratégias de gestão», (Barroso, 19g2, p.30).

O desenvolvimento do P.E.E. passa, impreterivelmente, pelo processo de levantiamento

da situação da escola e dos conhecimentos dos diferentes princípios (educativos e
ideológicos), pela discussão entre os diversos actores destes princÍpios e pelo

compromisso baseado em consensos de princípios e acções definidos no espaço e no

tempo, a que Macedo (1994, p.24) apelida de sistema participação - negoclagão. A
participação - negociação é o processo imprescindível a implementar para o

funcionamento da escola, para que «...se passe de algum isolamento existente entre os

grupos e de rotinas de práticas, a uma situação de dinâmica e progresso».

Diversos autores descrevem quatro momentos fundamentais para a construção do

P.E.E.: o levantamento das necessidades, a definição de objectivos, os meios e as

estratégias e por último a avaliação. A decisão da elaboração do projecto; a identificação

de valores e objectivos; operacionalizaçâo e avaliação são as quatro etrapas

apresentadas por Macedo (1994) para a construçâo do P.E.E.. Barroso (lgg2, p.36)

descreve também quatro fases na elaboração do projecto: geração, definição, gestão e

avaliação.

Na primeira etapa (diagnóstico/levantamento) será extremamente importante a
identiftcação dos princípios, valores, políticas que permitam a mobilização/participação de

todos os actores da comunidade educativa no desenvolvimento da acção/construção do
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Proiecto Educativo. Com o envolvimento de todos os elementos será possÍvel obter a

caracterização rigorosa da realidade escolar e identificar os problemas mais

significaüvos, assim como as condições e/ou factores que favoreçam o desenvolvimento

do projecto.

Este momento reflectivo permitirá alcançar uma visão globalda escola, uma imagem que

a representará no futuro. Segundo Silva (2000, p.228) este é o timing" para a definição

de uma estratfuia de modo a determinar um <<desenvolvimento organizacional onde

finalidades, objectivos/metas e acções se articulam coerentemente num quadro de

representação de uma realidade futura possivelmente concretizável. ».

A fase de identificação/planeamento corresponde à criação do documento (formal) que

representa a orientação para a acção, ou seja, a descrição e sistemaüza$o do plano.

Silva (2000, p.229) descreve que é a etapa da elaboração do "Plano do Projecto" onde se

definem os objectivos estratfuicos fruto da participação-negociaçâo «(...) acoÍdos sobre

decisões e medidas que se consubstanciam nas actividades, nos recuÍ§os e nos

objectivos propostos».

A verdadeira execução do projecto resulta das duas últimas fases, a operacionalização e

avaliação. A etapa da operacionalização/implantação conesponde à implicação efectiva,

a aplicação na prática de todos os actores tendo em conta os objectivos, metas, recursos

e planos definidos na etapa anterior. A articulação entre a teoria (orientações) e a prática

(acções) deve ser assegurada por dispositivos de controlo e supervisão.

A avaliação do Projecto Educativo, segundo Hadgi (1994, citado por Silva, 2000, p.230)

permitirá «(...) conhecer o nível de concretizaçâo das acções tendo em conta os padrões

exigidos, produzindo o Índice de satisfação e destacando os êxitos e os fracassos». Este

momento é considerado chave para comparar entre aquilo que inicialmente foi planeado

e verdadeiramente concretizado, para aferir o nÍve! da qualidade das acções, o percurso

realizado e determinar com base nos resultados, as decisões a tomar no futuro.

A escola enquanto organização é constituída por pessoas, por grupos (ex. disciplinares,

etc.) com os mais divercos interesses e aÍinidades. A construçâo do 'documento"

Projecto Educativo resulta, por vezes, do somatório de interesses e estratégias disüntos,

da soma dos diferentes projectos que existem no espaço escola. Mas o P.E.E. não se

poderá transformar na adição de planos de actividades dos mais diversos grupos, não se

operacionalizando uma estratégia organizacional, aparentando a inexistência de

comunicação entre os grupos, o não estabelecimento de estratégias de participação que

confl uam em consensos conjunturais.
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O P.E.E. deve ser um projecto coerente com os objectivos estrategicemente definidos à

partida e com as metas que a escola se propôs atingir. Barroso (Í992), considera o

P.E.E. um processo e um produto, que se consubstancia num documento orientiador da

acção da escola, onde se registam os objectivos a atingir e as opções estratégicas a

seguir, em função do diagnóstico realizado e dos valores partilhados.

Formosinho e Machado (2000, p.123) consideram também a interpretação do Projecto

Educativo como um processo, com uma dinâmica permanente que gira em « tomo de

ciclos suoessivos de fundamentação - acção - reflexão - reconstrução da acção», que

permitirá aumentar a visibilidade da escola e da sua identidade, do que propriamente a

redacção de um documento exigido como "credencial" para a "contratualização da

autonomia'.

2.6. Projecto Educativo de Escola - Plano estratégico da

Escola

Anteriormente referenciámos a'problemática'da construção do P.E.E. como o somatório

de projectos e actividades, sem metas estrategicamente definidas à partida, não

signiÍicando estas que não estejam implicitamente definidas, e que Banoso (1992)

apelida de 'projectos de escola implícitos'. Estes, não têm uma orientiação estratégica

definida explicitamente à partida, mas nascem de uma necessidade e são uma resposta

a problemas identificados.

A construção do Projecto Educativo deve ser encarada com uma actividade de

planeamento da organização escolar. Entre diversos defensores de planeamento

estratégico, MinEberg (1994, citado por Baroso, 1994, p.27) justifica a ne@ssidade

'imperativa de gestâo' do planeamento na organização pelas quatro razões

seguidamente apresentadas: «para coordenar as actividades da organizaçâo; para ter em

consideração o futuro tendo em vista a tomada de decisÕes com o fim de preparar-se

para o inevitáve!, prevenir o indesejável e controlar o contro!ável; para ser "racional"; para

exer@r o controlo».

Para assegurar a formação e implementação de uma estratégia na escola será

necessário traçar um caminho entre a situação presente e uma desejada situaçâo futura,

que deverá deconer com base num processo largamente participaüvo e divulgado

amplamente pelos diversos intervenientes no processo educativo, ou seja, para além de
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se "criar' uma estratégia, esta deverá ser revelada e emergente no seio da comunidade

educativa.

Para Silva (2000, p.232) a «gestão estratégica assumese como um prooesso de

orientação, coordenação e controlo de todas as operações relacionadas com a

concretizaçâo dos objectivos fixados, garantindo a intervenção consciente dos actores

escolares face aos objectivos essenciais»r.

Nesta perspectiva, o P.E.E. é uma peça fundamential da gestão escolar, que permite

'pensaí a escola estrategicamente, encarar e prever um futuro por vezes complexo e

problemático, implementar uma maior exigência, rigor e responsabilidade dos gestores

escolares, legitimar uma participação colectiva, melhorar o desenvolvimento

organizacional e gerir uma mudança organizacional. Como cita Banoso (1992, p.34), o

P.E.E. «é um instrumento de melhoria das escolas»».

Dos diversos estudos iâ realizados no contexto da autonomia das escolas e projecto

educativo, o P.E.E. num número "considerável' de escolas, por vezes, não é tido como o

instrumento de gestão de escola, como o documento orientador de uma visão estratfuica

devido a uma reduzida participação colectiva e convergente de todos os actores da

comunidade educativa.

Apesar da consciência de grande parte dos responsáveis das escolas para as

necessidades de mudança, existe uma constante preocupação na gestão conente, do

quotidiano, dificuldades na operacionalização e avaliação do P.E.E. e a não percepção

das aprendizagens obtidas ao longo dos anos.

Síntese

A autonomia é a capacidade e a possibilidade das pessoas e das organizações de

optiarem, decidirem e construirem os regulamentos em função das situações, dos

problemas, das especificidades de acçôes concretas. Como refere Weber (1984, citado

por Alves, 1999a, p.19) "a autonomia significa, ao contrário de heteronomia, que a ordem

do agrupamento não é imposta por alguém de fora do mesmo e exterior a ele, mas pelos

próprios membros em virtude dessa qualidade.».

A autonomia não pode confinar-se na lei prescrita, sendo ela essencialmente algo

construído, ftuto de uma vivência de empenhamento de toda uma escola - comunidade.

Banoso (1996a, p.186) refere que se a autonomia é uma construçâo sociale políüca pela
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interacção dos seus actores numa determinada instituição escolar, então neo tu. sentido

falar-se de uma 'autonomia decretada', mas sim uma "autonomia construÍda'. E para

construir essa autonomia tem de haver comunicação, participação entre todos os

intervenientes, constituindo um trabalho de equipa.

O regime de autonomia e gestão das escolas é considerado o documento que permite

melhorar o desempenho das escolas, ao assumir os princípios de autonomia,

democraticidade e participação traduzido num projecto educativo próprio. A autonomia da

escola está consignada no contexto de relações humanas na escola, com a partilha de

crenças, atitudes e valores, com a prática das actividades autónomas, individuais e

colectivas dos membros da escola. Estamos perante uma organização que se configura

como uma escola comunidade - educativa, estruturada com base no contrato socialentre

os seus membros - Projecto Educativo.

O conceito de Projecto Educativo surge em Portugal associada a uma nova concepçâo

de escola, acompanhada por um movimento de descentralização, desconcentração do

sistema educativo e concretizada, entre divercas medidas, através da autonomia da

escola. A legislação determina que é através do P.E.E. que a autonomia da escola se

concretiza, transformando-o num instrumento de administração da escola e de promoção

da sua autonomia.

Uma escola autónoma é uma escola com espaços e tempos para as intera@es das

pessoas, para a criação do espírito de trabalho em equipa. Para o aprofundamento das

relações interpessoais é fundamental a criação de espaços de conhecimento, que

fomentem as situações informais, já que as relações formais (Reuniões, conselhos de

turma, conselhos pedagógicos, etc.) não são o contexto ideal para o desenvolvimento

das relações pessoais.

Por vezes, o sistema escolar não cria espaços e tempos de conhecimento, de convÍvio,

onde as pessoas possam interagir, encontrar, reunir, produzir e guardar materiais. Uma

escola tomar-se-á mais autónoma se promover o trabalho em equipa se fomentar uma

estabilidades da retação interpessoal e pedagógica.

A inovação e a mudança na construção da autonomia passam, necessariamente, pelo

tnabalho de equipa e pela capacidade de partilhar responsabilidades com toda a
comunidade educativa. Este processo de construção não se alcança de um dia para o

o Formoslnho (2@0, p.í5S) deÊnde que esta estabilidade depende da «1 ...1 estrabilidade do corpo docenb e dê um longo

trabalho de ajustamento mútuo, ( ...) e da criaçâo de ( ...) êspaços e tempos de encontro e conhêdmênto, (...) , que

alicerçarâo um eentimento de pertença à escola.»

76



A Escola, uma Organlzação Aprendente

outro, há que actuar ao nível das pessoas e das estruturas. Será imprescindível facultar

recursos, formação e motivação aos diversos actores; criar nas estruturas formas

flexíveis de organização espacio-temporal que quebrem o isolamento das pessoas e que

estimulem a criação de equipas de trabalho e de projectos em comum.

Para uma efectiva melhoria do ambiente escolar seria importante a criaçâo de um espaço

de partilha (materiais e recursos), de troca de saberes e experiências, de entreajuda na

consecução de tarefas, dando lugar ao diálogo em prol das discussões, ao debate de

ideias e dos problemas e encarando estes como desafios a venoer, à melhoria

substancial do trabalho em equipa/colectivo, na obtenção de um maior senüdo de

camaradagem entre todos, especialmente entre os docentes, visto como os elementos

relevantes no processo de mudança nas escolas.

Para Fullan e Hargreaves (citado por Ávila, 2002, p.42) a implementação de uma"cultura

de paúicipação" será <<um dos principais desafios que as escolas enfrentarão próximo

(actual) século será o de conseguirem desenvolver um <<profissionalismo interactivo»

entre os docentes, tomando decisões em conjunto com os seus colegas em «culturas de

colaboração, de ajuda e de apoio»»".

Participar na construção do P.E.E. é participar da definição da política de escola, para tal

é importante a participação conjunta (partilha de ideias, experiências, reflexões e

projectos) de todos os intervenientes: os alunos, os docentes, os funcionários

(administrativos, auxiliares de acção educativa, entre outros), a famÍlia (pais e

encanegados de educação), e as comunidades (representantes dos interesses

autárquicos, económicos, culturais e desportivos) como forma de garantir uma escola

mais responsável e autónoma.

Neste sentido e segundo Vasconcelos (1999, p.20) o projecto educativo de escola «(...) é

simultaneamente um processo e um produto.»», isto é, o Projecto Educaüvo é expressão

da autonomia da escola, mas esta só existe porque é construída através do próprio

projecto, estabelecendo-se assim uma relaçâo de interdependência.

Existem "algumas' escolas que têm Projectos Educativos bem conseguidos e

formalizados no pape! mas que (na prática) não produzem efeitos na mudança e melhoria

do funcionamento da escola. Acreditamos que em algumas escolas o P.E.E. acaba por

ser elaborado por uma pessoa, ou um grupo de pessoas e sem alargar o debate à escola

e totalidade da comunidade educativa.
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Para a concretização de um "bom' Projecto Educativo é fundamental a experiência dos

actores educaüvos, é essencia! a existência de um processo particpativo como um

instrumento de construção em que os actores educativos são coresponsáveis pelo

pro@sso, e incutir uma postura de avaliação regular e contínua(da) dos seus resultrados.

A avaliação da escola e do seu Projecto Educativo é um pro@sso de extrema

importância, permitindo a reflexão sobre as suas prioridades e estratégias e uma

aprendizagem com os eÍros cometidos, de modo a tomá-las organizações mais

qualifi cantes e aprendentes.

Num universo escolar constituÍdo por elementos tão divergentes, oomo é que se poderá

chegar a um consenso sobre os princÍpios, valores e políticas necessárias à construção

de um projecto de escola? A resposta a esta questão passa obrigatoriamente pela gestão

participativa, informação e comunicação permanente e formação para a aquisição de

competências no sentido da construçâo, execução e avaliação do projecto educaüvo.

Toda a escola que pensa, que estabeleça hábitos contÍnuos de auto-reflexão, que ponha

a pensar'muitas cabeças', todas as cabeças, todos os intervenientes da comunidade

educativa é que poderá reunir todos os pressupostos indispensáveis para a realização do

Projecto Educativo. Por outro lado, uma escola que "entra em crise", ou seja, que

promova uma dinâmica de inovação, de mudança, num movimento eontÍnuo de

adaptações a sucessivas 'estabilidades dinâmicas", é a que de facto poderá conceber e

realizar o "documento vértice e ponto de referência, oientador da amunklade esalaf
Albalat (1989).
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Capítulo 4
srsrEMAS DE TNFORMAÇÃO l TECNOLOGIAS DE

TNFORMAçÃO E COMUNTCAçÃO

Nesúe capítulo, e para um melhor entendimenúo sobre o concr,ito de

Sl/TlC, começamos porapresentar e distinguir alguns crincrrrtos essenclais

(dados, infomação, conhecimento, Sl, TIC), descrcver a impoftância da

infomação @mo base principal do funcionamento das organizafis e

comprcender a relação enÍre S/ e TlC.

Pan além de uma primeiru abodagem ao conoeito de Sl/TlC,

aprcsentamos uma brcve evolução e dÍfercntes Ípos de s.sÍemas de

infomação de forma a percpectivar a impoftância, o impacto e as

altemções quaftativas gue esÍas trouxeram às oryanizafies. Na pafte

final, abordamos os objectivos da gestão de infomação e das tecnolqias,

o contributo dos SllTlC pan a mudança nas organizagÕes e apresentamos

sucintamente alguns contibutos dos SUTIC nas organizaçÕes escp/ares.

í. Os Sistemas de Informação e as

Tecnologias de Informação e Gomunicação

í.í. S.l. baseados em TIG lconceitos essenciais)

Para compreender os sistemas de informação (Sl), baseados em tecnologias de

informação e comunicação (TlC) e a sua importância, é importante distinguir alguns

conceitos inerentes a estes sistemas.
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1.1.1. Dados, lnformação e conh*imenb

A informação tem estado sempre presente nas organizações mas, é sem dúvida com o

aparecimento e a divulgação das tecnologias que a suportam e manipulam, que se

começou a encará-la de forma diferente. Segundo Oliveira, (1994, p. 134), tudo aquilo

que diminua o grau de incerteza no processo decisório ou que conúibua pare a

estabilização organizacional e funcional de uma unidade económica, é informação', isto

é, tudo o que trazendo conhecimento adicional, permite ou potencializa o reequilÍbrio da

organização e diminui a incerteza do decisor.

DADO, TNFORMAçÃO E CONHECTMENTO

Os termos DADOS e INFORMAÇÃO são muitas vezes usados de uma furma

indiferenciada. Estes estão directamente relacionados havendo, no entanto, uma

diferença entre eles, pelo que para o entendimento dos sistemas de informaçâo é

importante compreender a diferença entre DADOS, INFORMAçÃO e CONHECIMENTO.

DADOS3I - são factos/eventos, imagens ou sons que podem ser pertinentes ou

úteis para o desempenho de uma tarefa, mas que por si só não conduzem a uma

compreensâo de determinado facto ou situação (Ex.: 25 é um dado). São

elementos ou valores discretos que isoladamente não têm qualquer utilidade e

cuja simples posse não assegura a obtenção de qualquer beneflcio.

INFORMAçÃO - é um dado cuja forma e conteúdo são apropriados para uma

utilização particular (Ex.: 25 Euros é o preço do livro), ou seja, informação é um

dado úti! que permite tomar decisões.

CONHECIMENTO é uma combinação de instintos, ideias, regras e

procedimentos que guiam as acções e as decisões.

" Nl€{r, SÉvqb Informatlon System - A llanagantqrt PeÉpecttva, Addtsn-Wslq, 1992
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A relação entre estes três conceitos (dados, informação e conhecimento) pode ser

visualizada na seguinte figura:

Figura 1 - Diferença entre Dado, Informação e Conhecimento, Fonte: Adaptado de
Rascão,2000, p.18,

A informação é constituída por um conjunto de dados dotados de relevância e propósito,

que certamente sugere que dados, por si só, têm pouca relevância ou propósito. No

entanto, estes são importantes nas organizações porque são a matéria-prima essencial

para a criação de informação. Os dados convertem-se em informação quando alguém

lhes acrescenta significado.

Para além da transformação dos dados em inÍormação, e sabendo que o receptor já tem

um determinado conhecimento acumulado, gerado pela sua percepção, experiência e

conhecimento sobre um determinado assunto, é-lhe dado um conhecimento que lhe

permite interpretar, decidir e agir sobre as informações obtidas e produz um determinado

resultado final.

No âmbito dos Sl/TlC, informação é aquele conjunto de dados que, quando fornecido de

forma e em tempo adequado, melhora o conhecimento da pessoa que o recebe, ficando

ela mais habilitada a desenvolver determinada actividade ou a tomar determinada

decisão, isto é, seja qual for a sua interpretação terá sempre como função primária, o

aumento do conhecimento ou redução da incerteza do seu utilizador. O resultado final

permite ao receptor acumular mais conhecimento que gerará novo conhecimento, o qual

poderá ser utilizado em futuras transformações de dados em informação e de informação

Conhecimento
Acumulado

ResultadoDados

Conhecimento

i lnterpretação
oDecisão

oAccão

osumariar

rFiltrar
rFormatar
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em novos rêsultados, ficando este rnais habilitado para desênyohrer determineda

actiüda& ou &cidir.

Os dados hansfurmanrse em informação auxiliados pela tecnologia. A tecnologia é o

rÍEb que viabiliza a comunicação da informação ou conhecinento. Não quer dizer que

quem br detentor da tecnologia de inbnnação mais rccente, Ínais sofisticda, possa

necessariamente obter rnelhor infunnação.

GONHEGII ENTOS2 - poder ser definido (ooÍrro a capacirlade de uma pê§soa

relacionar esúutunas complexas de infonnaÉo pana um novo contexto. Novos

corúextos implicam mudança - acção, dinamismo».

O conhecinento deriva da infonnação da mesma bnna quê a infunnaSo deriva dos

dados. Pana hansformar dados em infunnação precisanos de Êrrarnentas. Mas para

transbrmar a infurmação em conhecirnento necessita de tempo. A abordagem do

conhecimento é insepaÉvel das pêssoas, do fac{or humano, e das suas apÍêndizagens

interpessoais e partilhas de experiências, valorês e ldeias. Um rnelhor onhecimento

pode levar a rnelhores decisôes. Esta distinção enüe infonnação e conhêcimênto aiuda a

entender, oorno openam os Sistemas de Inbnnagão.

1.2. A importiincia da informação nas organizações

Oesdê os prinrórdios! o sêr hunnno precisou de infonnação que the permilisse obêr

quanüdades adicionais de conhecinrento sobre um determinado Énórteno,

acontecimento, evento ou situação (Oliveina, 1994, p. 39)- Se pana o conportarnento

humano é notóda a importância da infunnação, o rnesrx, acontece nos indivÍduos, nas

sociedades humanas, nas organizagões onde estes têm procurado Íonnas e prooessos,

cada vez rnais evoluídos pana ploduzir, distibuir, consuttar e utilizar a inbnnação.

Actualnente, a importância da infonnação nas organizações é inquestbnárol, uÍna vez

que ela constitui a base de funcionanento das oçanizações dado o contexto de

turbulência e constante mudança em que estão inseridas. A importâricia da tnfonnação,

dos Sistemas e das Tecnologias de lnbrmaÉo pana o desenvoMrnento organizacional, é

e eroticr, by c krÉs, WryA EDEi 
"tb 
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hoje universalmente aceite, constituindo um dos recursos cuja gestão e aproveitamento

mais influencia o seu sucesso.

1.2.1. Cancterístlcas da lníormação

Avaliar a vantagem da utilização de uma determinada informação pode não ser fácil,

senão impossÍvel, uma vez que não se consegue isolar o impacto dessa informação de

uma outra informação. Para Rascão (2000, p.20), nem toda a informação é boa, pelo que

há informação melhor do que outra. Para avaliar a qualidade da informação existem os

seguintes critérios:

Pertlnêncla - a informação deve relacionar-se com os factos, estar disponÍvel e

ser importante para a pessoa que dela necessita;

Oportunldade - a informação deve estar disponÍvel no momento certo;

Exactldão - se a informagão não for exacta perde o interesse e traz alguma

insegurança. O nÍve! de exactidão está relacionado com o nÍvel de decisão

envolvido;

Redução de incerteza - uma boa informaçáo reduz incertezas;

Elemento surpresa - uma boa informação por vezes faz a diferença;

Aceselbllldade - a acessibilidade está ao alcance daqueles que podem obter a

informação a tempo de ser usada com eficiência e no formato que a toma útil.

1.2.2. A lnformação como r*uÉro

A informação além de ser encarada como um recurso económico, é considerada como

um factor estruturante e, cada vez mais, um potente instrumento de gestão (Zoninho,

1991, p.19), assim como uma arma indispensável para a obtenção de vantagens

competitivas. A informagão quando utilizada não perde valor, podendo mesmo até

valorizar-se com o seu uso, transformando-se num recurso diferente de todos os outros.

A organização que dispõe de informação de boa qualidade, no tempo e local conecto,

fidedigna e em quantidade adequada, digamos que estratégica e competitivamente

estará em vantagem e terá, à partida, o sucesso garantido e um futuro promissor. A

informação quando utilizada estrategicamente e de acordo com Varajâo (2001, p. 47)

permitirá ' (...) às organizagões reagir mais rapidamente que os seus competidores a
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mudanças da sua envolvente ambiental e até mesmo mudar radicalmente a natureza dos

seus negócios".

No ponto de vista dos processos de tomada de decisão, e segundo Rivas33 (1989, p.25),

a informação 'é tudo quanto nos reduz a incerteza, permitindo-nos assim escolher e

actuar de tal forma que as nossas organizações tenham possibilidade de sobreviver e

prosseguir os seus planos". O sucesso de uma organização depende da eficácia do seu

processo de decisão, e como tal, a informação assume um dos principais papéis.

Em suma, e de acordo com Reis (1993, citado por Rodrigues, 2000, p.18), "a informação

tem-se assumido como um recurso de grande importância e valor que à semelhança de

outros recursos organizacionais necessita de ser gerido e processado".

1.2.3. O valor da informação

Varajão (200í, p.48) aÍirma que "de todos os recursos da organza$o, incluindo os

financeiros, humanos e logísticos, a informação é provavelmente o mais valioso, porque

por si só descreve estes recursos fÍsicos e o mundo em que se encontram'. Sem dúvida,

de que a boa informação numa organização é um dos capitais mais importantes que

estas podem assumir. É através da informação que as organizações abrangem todos os

fluxos de informação, dentro destes e da interligação entre estes e o seu ambiente

exterior.

Num conteÍo de tomada de decisão, o valor da informação é "o valor da mudança que

provoca o comportamento de decisões, menos o custo da sua obtenção" ey'ou "a

diferença entre o incremento dos resultados obtidos graças a uma melhor informação e o

custo marginal desta' (Varajão, 2001, p.49).

O valor da informação não depende apenes da caracterÍsüca exclusiva dos seus dados,

mas também é determinado pelas acções/decisões tomadas pelo uülizador, pelo e,ontexto

onde é utilizada, do seu estado de carência e necessidade de informação, e pelo

conhecimento acumulado do decisor. lsto é, a tomada de determinada decisão depende

da qualidade e experiência do individuo, podendo um decisor mais qualificado e com um

33 Este autor (1989, pp. 75 e 77) denomina o procêsso de tomada de declsão como "aquele que converte

lnformação em acção" e define lncerteza como a dlferença entre informação necessárla e dlsponÍvel.
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conhecimento acumulado (nÍvel de incerteza mais reduzido) permitir tomar ua mesma ou

melhor decisão, com o mesmo ou menor custo, do que alguém com menor experiência'.

Há, por vezes, a percepção de que se deter informação é bom, então quanto mais

informação possuir será ainda melhor, no entanto, este princÍpio na prática não se

verifica. Um estudos referenciado por Varajão (2001, p.53) demonstra que a informação

apesar de ser uma arma preciosa, quando disponibilizada em 'excesso cria imobilismo',

isto é, o aumento de informação reduz o resultado da sua utilização, originando

determinados problemas, tais como: perda de tempo, atraso nas decisões lmportantes,

tensão permanente, etc.

O valor da informação é constituÍdo por duas componentes §arajão, 2001, p.54): uma

tangÍvel3s e outra intangÍvel36. Entendemos não abordar o custo de obtenção da

informação, até porque varia conforme a dimensão das organizações (organizações

escolares de diferentes dimensões), pelas diferentes polÍticas de gestão e métodos de

produgão de informação e de avaliação na determinação do custo desta.

Um outro aspecto interessante e referenciado por Sequeira (200í, p.36) é de que o \alor
qualitativo da informação depende de pessoa para pessoa! de organização para

organização, de conjuntura para conjuntura, consoante os objectivos, a cultura e a

própria actividade'.

il Estudo reallzado pela Reuteurs Business Informatlon a 1300 proflsslonals das mals dlversas áreas e

especializações e de diversos países.
35 A parte tangível, passível de quantificação, pode-se estlmar os custos assoclados à obtenção de

determinada informação (Ex. tempo de processamento, etc.).
36 A componente lntangível é dlfícil de estimar e quantificar (Ex. O valor da melhorla do processo de declsão

devido à posse de melhor lnformação".
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í.3. Sistemas de lnformação

1.3.1. Conceitodesísúema

O termo 'Sistema' é um conceito muito abrangente, pois podemos ter sistemas Ílsicos

(sistema solar), informáücos (computador), económicos (uma organização), mecânicos

(automóvel), biológicos (corpo humano), tecnológicos (calculadora), entre outros.

De acordo com Rascão é fundamental compreender o conceito de sistema, uma vêz que

é aplicado às organizações, ao tratamento da informação e aos sistemas de informagão.

Um sistema poderá ser definido "como um grupo de componentes inter-relacionados

trabalhando juntos para atingir objectivos comuns, aceitando inputs e produzindo outputs

numa organizada transformação de processos'. (Rascão, 2000, p.20). Onde os inputs

significam a recolha de dados e os outputs significam a produção de resultados

(informação).

Para Rivas (1989, p.65) um sistema correspondê a 'um conjunto de elementos,

relacionados entre si, actuando num determinado ambiente, com o fim de alcangar

objectivos comuns, e com a capacidade de auto-controlo'. Este conceito adapta-se ao

estudo dos sistemas de informação, uma vez que a capacidade de "auto'controlo'

consiste na possibilidade de verificar se o sistema está ou não a alcançar os objectivos

predefinidos, de modo a introduzirem-se, quando necessários as respectivas conecções

às disponibilidades detectadas.

1.3.2. Conceltode sisúema de lnformação

"Um Sistema de Informação é um conjunto de meios humanos e técnicos, dados e

procedimentos que se articulam entre si, tendo em vista atingir um objectivo

comum: fomecer informação útil para o desenvolvimento das actividades da

organização em que está inserida, e que podem ir desde actividades operacionais

até à deÍinição dos objectivos estratégicos e ao procêsso de tomada de decisão'

(Ventura, 1992, p.38-39).
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Na figura a seguir apresentada, pode-se visualizar um sistema de informação de uma

organização do seguinte modo:

Factos e objectos
recolhidos e arquivados

Dados organizados e
apresentados num
formato conveniente

Uso da informação na
tomada de decisão

SISTEMA DE INFORMAÇÃO *#

Qualquer sistema de informação terá que desenvolver as seguintes actividades

genéricas: receber os dados de fontes internas ou externas à organização; efectuar um

determinado conjunto de procedimentos (tratar os dados) de forma a processar (produzir)

informação, esta, fundamental para o apoio à tomada de decisão e ao controlo da

organização. Em termos gerais, qualquer sistema de informação funciona do seguinte

modo: recebe os dados (inputs), processa esses dados, de forma a emitir informação

(outputs) de potencial relevância para os utilizadores.

Pode-se dizer que um sistema de informação não implica única e/ou obrigatoriamente a

utilização de sistemas informáticos37 (suporte tecnológico do Sl), mas também o

envolvimento da actividade humana, social, e de elementos (lógicos, processuais,

organizacionais) com vista à produção e disponibilização de informação importante no

apoio à gestão/decisão, para a melhoria dos processos de trabalho, paru a partilha não

só de informação, mas também dos recursos.

Um outro conceito de Sl e proposto por Buckingham (1987, citado por Amaral e Varajão

2000, p,9) onde diz que é "um sistema que reúne, guarda, processa e faculta informação

relevante para a organização (...) de modo que a informação é acessível e útil para

aqueles que a querem utilizar, incluindo gestores, funcionários, clientes, (...)". Varajão

(2001, p.57) define Sl como um "conjunto de meios e procedimentos cuja finalidade é

37 Segundo Caldeira et al, (2004, p.3), estes sistemas são constituÍdos por: hardware (parte física dos

computadores), software (componente lógica) e peopleware (as pessoas, sem as quais não é possível obter

outputs do sistema informático".
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assegurar informação útil necessária às diversas funçôes e níveis de organização, bem

como à sua envolvente eÍerna'.

De acordo com Zoninho (1991, p.17), o S! para além de ser um instrumento de apoio à

tomada de posição, " (...) tende a actuar sobre o padrão de análise da organização e dos

sistemas envolventes, condicionando comportamentos, atitudes e desempenhos."

Tornando-se, por consequência, um instrumento indirecto de determinaçâo do sentido de

mudança, ou seja, um instrumento directo de gestão.

Rivas (í989, p.85) descreve que'qualquer organizaçâo, seja do que tipo for, pode e deve

ser interpretada como sistema de informação', dando a entender que as organizaçóes

têm obrigatoriamente um S!/T|C, na medida, em que podem ser êncaradas como

sistemas que recolhem, memonzam, processam e utilizam a informação nos seus

processos de decisão e operação. Mais adiante, será oportuno justificar o conceito de

Sl/TlC, como um conceito profundamente organizacional.

1.3.3. T*nologlas de lnformação e Comunicação- TIC's

Por Tecnologias de lnformação entendemos o conjunto de processos cognitivos/lógicos

(softrare) e recursos físicos (hardware) necessários para efectuar o prooessamento,

controlo, memorização e emissão/comunicação de informação. Para além destas duas

componentes informáticas tradicionais, às T! são englobadas os sistemas de

telecomunicações, sendo actualmente, mais frequente a utilização da expressão: TIC -
Tecnologias de lnformação e Comunicação.

Nas últimas décadas, as TIC's desenvolveram-se de forma tão rápida, que fzeram com

que a sociedade também sofresse alterações profundas impulsionando transformaçrões

na vida das pessoas e das organizaçÕes. A optimização da utilização das TIC tem

permitido às organizações aperfeiçoar o fluxo de informaçâo e melhorar os tempos de

resposta às solicitaçôes do exterior.
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1.3.1. Tecnologias de lnlormação e Comunicagáo vercus Sísúemas de lnlormryão

Por norma, a grande maioria associa as tecnologias de informação e comunicação

(lnformatlon Systems / Sistemas lnformáticos) com os Sistemas de lnformação. As

tecnologias de informação e de comunicaçâo, como já referidas anteriormente, são as

infra-estruturas/meios relacionados com o processamento, com o aÍTnazenamento

temporário ou permanente da informação, bem como a comunicação da mesma. O

computador é o equipamento físico e o software compreende o conjunto de programas

usados para operar o computador e transformar os dados em informações.

Vejamos os componentes de um Sistema de lnformação:

Tecnologia do processo - o computiador (hardware);

Tecnologia do produto - o sofhrare (Softrare de sistema - que permite pôr em

funcionamento o computador e o software aplicaciona! - para transformar os

dados em informações);

Produto - armazenado em bases de dados (os dados e as informaçôes);

Organlzagão - a forma como as pessoas se agrupam para execúarem os

procedimentos na recolha, selecção, tratamento e produção de resultados

(informações)

Pessoas - elementos/colaboradores da organizaçâo.

Os sistemas de informação têm um raio de acção que vai para além do mero uso do

computador. Os Sl incluem a tecnologia, os procedimentos organizacionais, os métodos

e as polÍticas que gerem a informação, assim como as pessoas que a trabalham. Rascão

(2000, p.28) refere que'um Sl envolve não só a tecnologia, mas também a informação,

as pessoas e a organizaçâo".Lembramos também que um Sl pode ser usado somente

pela tecnologia do papel e do Iápis, mas fundamental e basicamente é suportado pelas

TlC. Raras são as organizações que não integram os computadores no seu Sl, e em que

as TIC são o veículo, por excelência, para a disseminação de informaçâo.

1.3.5. Evolução e úipos de SÂsúemas de lnformação

A utilização dos SlfflC como meio de suporte e melhoria das actividades da organização

é indiscutÍvel. Ao longo dos tempos, a informação e os SI/TIC que as suportiam, têm sido

entendidos e utilizados de diferentes formas pela organização.
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Até aos anos 80, a gestão e os gestores tardiamente aceitaram e perceberam a

importância e o impacto que os Sl/TlC tiveram nas actividades da gestâo e dos negócios.

A partir desta data, têm-se verificado sucessivas mudanças nos Sl/TlC com a finalidade

de melhorar as diferentes actividades organizacionais, a todos os nÍveis de gestâo, desde

o operacional até ao estratégico, passando pelo táctico ou administrativo.

Segundo Oliveira (1997, p.14), para os diferentes níveis de gestão (operaciona!, táctico e

estratégico) instituídos pelo paradigma de gestão de Anthony, representado na figura 3,

as necessidades de informação diferem em função do aumento da sua especificidade à

medida que se desce do topo para a base da pirâmide, visto que, "o grau de estruturação

das decisões aumenta no mesmo sentido, sendo as do nÍvel mais baixo, normalmente,

bem standardizadas", Ventura (1992, p.42).

Nível Estratégico - a este nível são tomadas as decisões estratégicas com

reflexo na organização a médio e longo ptazo. A informação fornecida para estas

decisões é fundamentalmente proveniente de fontes externas à organização,

conseguida de modo informal e sintetizada, permitindo o equacionar de novas

actividades e oportunidades, assim como a adopção de soluções a possíveis

problemas e dificuldades.

Nível Táctico - neste nÍvel tomam-se as decisÕes tácticas ou administrativas,

assumidas pelos gestores intermédios. De acordo com Ventura (1992, p.43),

grande parte das decisões resultam " (...) da comparação da informação do real

com o que estava previsto'. A informação para este tipo de decisâo normalmente

Gestáo Táctica

Gestão Operacional
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é interna, com ênfase no curto pÍazo e passado recente, fácil de definir e obtida

com alguma frequência.

Nível operacional - a este nível são tomadas as decisões operacionais

referentes a problemas bem definidos, susceptíveis de serem resolvidos através

da exploração de equipamentos e das aplicações de informática. Este tipo de

decisão requer informação bem estruturada, visando uma acção imediata,

susceptívelde ser pré-definida e bastante precisa.

Referenciando novamente o paradigma de Anthony, às principais funções típicas de

gestão, tais como: administrativa, financeira, pessoal, entre outras, é sempre possível

associar-lhe com maior ou menor importância, um níveloperacional, táctico e estratégico.

O tratamento da informação, de acordo com Oliveira (1997, p.16) obriga à criação de

uma nova função Função lnformação que 'poderá ter desempenhos e

comportamentos organizacionais em qualquer um dos três níveis de gestão". Assim, será

extremamente importante que todas as organizações possuam um S! com a finalidade de

auxiliar no cumprimento dos seus objectivos e na preparação de informação para cada

nível.

Os sistemas de informação baseados em computador (CBIS - Computer Based

lnformation System) foram desenvolvidos a partir de 1950 com a chegada dos

computadores, que começaram a ser utilizados nas organizações e assistiu-se a uma

rápida evolução dos SI. Esta evolução dos Sl/TlC constatada ao longo das décadas de

60 a 90 até aos dias de hoje, foi acompanhada de diversos modelos, desenvolvidos no

sentido de orientar as organizações numa correcta utilização destes e pretendendo

resolver problemas relacionados com a melhoria do desempenho organizacional.

Modelo de Estádios de Crescimento de Nolan

O modelo proposto por Nolan procura sistematizar a evolução dos Sl e representar os

estádios de desenvolvimento dos SlfflC na organização, utilizando alguns indicadores

para identificação desse estágio de desenvolvimento. Este modelo de evolução dos

SI/TIC de uma organização está repartido em seis fases ou estádios.
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Eficiência Eficácia lntegração com o "negócio"

íe Etapa - Processamento de dados

Com a introdução dos computadores, as organizaçôes passaram a executar as tarefas de

um modo automatizado face ao anteriormente desenvolvido manualmente. A grande

prioridade nesta etapa passou pelo desenvolvimento de sistemas que aumentassem a

eficiência interna através de sistemas de processamento de transacções OPS -
Transaction Processing Systems), reduzindo os níveis quantitativos das pessoas afectas

as tarefas do foro administrativo (Ex. facturação e contabilidade).

2'Etapa - Sistemas de lnformação para Gestão ($G)38

Com a evolução verificada, quer ao nível do meio envolvente quer ao nível da estrutura

organizacional, e na sequência da grande quantidade de informação processada pelos

ít Etapa

. Processamento de
dados;

. Facturação,
contabilidade. etc.

2! Etapa 3'Etapa

.lntegração lnterna.Sistema de lnformação
para Gestão (SlG)

7a Etapa

. Executive lnformation System
IS

5a Etapa

.Partilha de
informação

. Níveis de stocks

6'Etapa

.lntegraçâo Externa

4'Etapa

.Transferência
electrónica de dados;

.Colocação de
encomendas,
facturação,
especificações.

Aceitação da Estrutura do "negócio" e da organização Mudança na estrutura do
'negócio'

38 Ou MIS - Management Information Systems
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TPS, os decisores entenderam utilizar esta informação como informaçâo pare a gestão,

para a sua actividade de decisão.

Durante estra etapa surgiram os computadores pessoais (Pcs), os Sistemas de Gestão de

Bases de Dados (SGBD) e as linguagens de 4a geração, de forma a gerir grandes

volumes de dados armazenados, e permitir o desenvolvimento de sistemas em prol de

uma maior eficácia para a organizaçâo. Estes sistemas denominados por sistemas de

informação paÍa a gestão (SlG) tinham como principal missão fomecer aos gestores, a

informação de que necessitam para melhorar o apoio ao pro@sso de tomada de decisão.

Estas duas primeiras etapas desenvolveram-se nas organizações entre as décadas de 70

e 80. Durante estes dois perÍodos, não são introduzidas alterações significaüvas em

termos da estrutura organizacional.

3'Etapa - lntegragão Interna

Nesta Íase, os Sl/TlC são utilizados para que uma organizaçâo utilize informação para

gerar vantragens competitivas. As organizações apercebem-se da importância da

integração da informação a nível interno, da necessidade de partilhar dados ou sistemas.

Caldeira et al. (20O4, p.15) refere que 'os novos sistemas promovem a redução da

fragmentação da informação no seio da organização proporcionada pelos subsistemas

funcionais, podendo conduzir a alteraçôes da estrutura organizacional', nomeadamente

conduzindo a um achatamento piramidal, ftuto das junções de algumas funções ou

departamentos.

Ventura (1992, p.52) afirma que os responsáveis pela produção de informação deverão

disponibilizar/partilhar esta para toda a organização, promovendo assim a " ... integração

entre as várias áreas organizacionais, apoiando-as na prossecução dos objec'tivos gerais

estabelecidos'.

Segundo Sequeira (2001, p.50), ua preocupação dos gestores centra-se na

disponibilização da informação adequada e atempadamente a todos os utilizadores,

independentemente do departamento", sendo o SI nesta etapa, um SIG aperEiçoado,

funcionando como'elemento fundamental para a comunicação entre os divelsos centros

de decisâo organizacionais'.
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4'Etapa - Transferência electrónica de dados

As três fases anteriormente descritas situam-se na ênfase interna das organizações. Esta

etapa e as duas seguintes colocam-se na ênfase externa, em que se realça a

transmissão de dados entre sistemas informáticos de organizações diÊrentes. Divercos

documentos (encomendas, facturas, propostras, entre outros) passaram a ser transferidos

electronicamente, na sequência da ligação entre as organizações através das redes de

comunicação, que vieram facultar o aumento de eficiência, e fomentrar a competitividade

destas organizaçÕes.

Os sistemas de Electronic Datra Interchange (EDl) são sistemas cujas concepgões

assentam na comunicação e no processamento informático de dados, permiündo às

organizações a troca de dados usando formatos devidamente estruturados. Este üpo de

sistemas apresenta algumas vantagens, tais como: o incremento e a melhoria da relação

entre as organizações, a diminuição de tempo e de custo da realizagâo das operaçôes.

5'Etapa - Transferêncla electrónica de infonnagão

Esta etapa é caracterizada pela partilha de informação entre as organizaçôes. Na Íase

anterior ficou resolvida a questão da comunicação electrónica dos dados,

perspectivando-se a necessidade de partilha de determinado tipo de informação,

objectivando para estas vantagens mútuas, nde modo a permitir a melhoria da gestão das

operaçôes das organizações intervenientes", (Caldeira et al., 2004, p.16). Exemplo: a

gestão de stocks entre duas ou mais organizações, ou diferentes filiais duma mesma

organização.

À semelhança da situação verificada entre as etapas um e dois (na ênfase a aspectos

intemos / aperêiçoamento do SIG), também se verificaram, com ênfase extema, uma

evoluçâo dos sistemas referidos na 4a e 58 etapa.

6'Etapa - lntegração externa

Na 3a etapa, a estrutura organizacional podia sofrer alterações através dos SI/TIC,

procurando disponibilizar informação e melhorar a comunicação entre os cenúos de

decisôes. Nesta etapa, a integração tem como objectivo principal a obtençâo de

vantagens competitivas paÍa determinada organização através da partilha de informação.
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(Exemplo da gestão de stocks: ume determinada empresa poderia armazenar toda a

mercadoria e manter disponÍvel a informaçâo a todas as organizações interessadas).

7'Etapa - Executive lnformation System (ElS)

Esta sétima e última etapa é caracterizada pela integração e recolha de informaçâo, quer

intema qúer extema, e cujos sistemas são desenvolvidos para Íazer face às

necessidades de informação da gestão de topo, nas suas tarefas de administrar a

organização.

Com o carácter híbrido (obtenção de informação interna e extema à organização) que os

EIS possuem, estes têm também um pape! importante na detecção de oportunidades ou

de potenciais problemas a evitar. Para cumprir de um modo eÊctivo a sua função,

Caldeira et al. (2004, p.17) apresenta as características que um EIS deve possuir:

. Acesso a fontes intemas e extemas;

. Capacidade para apresentar uma perspectiva geral do ambiente em que a

organização opera (identificação de oportunidades, ameaças e tendências, etc.);

. Possibilidade de apresentação da informação em múlüplos formatos, de forma

que o utilizador possa seleccionar o mais adequado a cada sÍtuação;

. O sistema deve ser nuser fiendly", isto é, deve ter um interface relaüvamente

simples para o utilizador;

. Adaptabilidade às necessidades específicas de cada utilizador do sistema;

Segundo Sequeira (2001, p.53) as razões que levam os gestores a utilizar o EIS sâo:

. Manter-se informados das actividades organizacionais representraüvas;

. Compreender novas situações rapidamente;

. Obter uma visão rápida duma situaçáo que, por vezes, não pode ser obtida

através dos meios tradicionais, por exemplo, relatórios;

. Manter vigilância de uma situação com especial interesse através de detalhes

especÍficos;

. Realizar "investigaçôes' estratégicas, ou seja, considerar a informação que

proporciona conhecimento de determinada estratégia ou oportunidade, ou

promove uma nova estratégia com potencialsignificativo para a organização;

, Obter informações directamente, permitindo aos dirigentes visualizar dados sem

esperar que lhe sejam fomecidos pelo seu staff.

96



A Escola, uma Organlzaç5o Aprendente

De salientar que este tipo de sistema não é capaz de transformar as decisões inconectas

em decisões correctas. Contudo, e de acordo com Ventura (1992, p.60), com a utilização

deste tipo de sistemas permitem que os bons gestores se tornem mais eficazês, n... como

resultado da capacidade de integração e de sÍntese destes sistemas'.

As etapas dos dois modelos anteriormente referenciados, foram apresentados como uma

evolução histórica, podendo existir organizações em diferentes estágios de

desenvolvimento, cuja actividade em termos dos SI/TIC não passem obrigatoriamente por

todas as etapas, mas que possam passar por um processo de constante evolução ou de

redefi nição e/ou inovação.

Este e outros modelos (Modelo das Três Eras, a Grelha de McFarlan, entre outros)

procuram representar os estádios de desenvolvimento dos SI/TIC nas organizações,

utilizando diversos indicadores (nÍvel de investimento em S!/T!C, o seu impacto

organizacional, etc.) e permitir auxiliar a classificaçâo dos Sl/TlC, o planeamento de

Sl/TlC, assim como, o desenvolvimento de estratégias para o fufuro.

1.3.6. Tlpos de Sisúemas de lnlormação

As necessidades de informação de todos os nÍveis de decisão de qualquer organização

deverâo estar suportadas por um Sl/TlC. Tendo em conta a existência de vários tipos e

as neoêssidades especÍficas de informação, o SI e segundo Amaral (1994, p.30)

normalmente é constituído por diversos subsistemas " ... de natureza conceptual idêntica

à daquele que integram, mas com características específicas quanto à sua finalidade e

justificação, quanto ao tipo das tecnologias utilizadas e quanto ao nÍvel dos processos ou

natureza das pessoas que envolvem".

Diversos autores já apresentaram diferentes critérios e combinações na classificação dos

diversos tipos de sistemas de informação, assim como as caracterÍsticas fundamentais

de cada um desses tipos. Todavia, as classificações mais frequentes e aceites, segundo

Amaral (1994, p.30 e 31) são as que utilizam os seguintes critérios:

. O que os sistemas tuem (funções) e os componentes que integram (aúibutos);

. Os níveis de gestão que prioritariamente servem;

. A em a que pertencem;

. Uma mistura de critérios;
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Um dos critérios de classificação mais adoptados diz respeito aos níveis de gestão

propostos por Anthony, cuja importância da diferenciação dos diversos tipos de Sl resulta

do facto deles desempenharem papéis diferenciados e terem utilidades distintas para a

organização. Os SI são classificados em sistemas de planeamento (planeamento

estratégico), sistemas de controlo (controlo de gestão) e sistemas operacionais (controlo

operaciona!).

Outro critério de classificação é proposto por Alter (1992, citado por Amaral, 1994, p.31)

baseado numa mistura de critérios, onde através da utilização conjunta de todos os

outros tipos de critérios enunciados, identifica os seis tipos de Sl/TlC apresentados no

quadro seguinte:

Quadro 4 - Tipos de Sistemas de lnformação

Tipo de Sistema Definição

Sistema de Processamento

de Transacções

Recolhe e mantém informação sobre transacções e

controla pequenas decisões que fazem parte das

transacções.

Sistema de lnformação de

Gestão

Converte informação sobre transacções em informação

para a gestão da organização.

Sistema de Apoio à Decisão

Ajuda os utilizadores na tomada de decisões não

estruturáveis fornecendo-lhes informação, modelos e

ferramentas para analisar a informação.

Sistema de lnformação para

Executivos

Fomece aos gestores, de modo muito interactivo e

flexível, acesso a informação geral para a gestâo da

organização.

Sistema Pericial

Suporta os profissionais de desenho, diagnóstico e

avaliação de situações complexas que requerem

conhecimento especializado em áreas bem definidas.

Sistema de Automação de

Escritório

Mantém as tarefas de comunicação e processamento de

informação características de ambiente de escritório.
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Se um S!/TIC tem como princípio, auxiliar no cumprimento da missão de determinada

organização e se a capacidade competitiva desta estiver cada vez mais dependente da

eficácia do seu Sl, os diversos subsistemas de informaçâo deverâo dirigir-se para o

objectivo comum de melhorar a qualidade do Sl globala que pertencem.

A evolução e os diferentes tipos de SI descritos anteriormente, permitiu perspectivar uma

alteração qualitaüva nas organizações, expressamente demonstrada na procura de

sistemas progressivamente mais eficazes e integrados entre as funções intemas da

organização e nas suas relações com o exterior.

Todas as etapas ao longo desta evolução constituem marcos interessantes, dos quais

Ventura (í992, p.68) realça dois aspectos muito importantes. Por um lado, destaoa os

sistemas3e mais marcantes desta evolução, e por outro, o nascimento de uma nova

cultura nas organizações, fruto da progressiva aproximação da cultura informática à

cultura organizacional, e que através da utilização dos meios informáticos veio'contribuir

para uma melhor desempenho das organizações no cumprimento da sua missão".

1.3.7. Sisúeírra de lnformaçtu Organlzacional

Ao longo deste item, será impoÉante distinguir, mais uma vez, que o sistema informático

de uma organização é uma parte do Sl/TlC, é a componente automatizado do Sl/TlC e de

que o conceito de Sl/TlC é um conceito intrinsecamente organizacional. Apesar de o

sistema informático não constituir a essência do SlO, este também é fundamental para

que a informatização das organizações se realize de harmonia com os objectivos

organizacionais.

A abordagem estrutunada dos Sl, provocada pela evolução tecno!ógica, levou a que as

organizações se apercebam que o centro das atenções náo está nas TlC, mas sim na

problemática da Gestão de lnformação nas organizações, ou mais propriamente, na

gestão da mudança organizacional possibilitada pelas TlC.

" SIG 12a etapa) que para além de permitir satisfazer as necessidades das organlzações, no guê se refere

ao processamento de transacções, proporcionou ainda a informação e meios de processamento aos

decisores; e os SAD (DSS) que dão uma maior ênfase à análise dos processos de decisão gue têm lugar nas

organizações.

99



A Escola, uma Organlzação Aprundcnte

De acordo com Ventura (1992, p.69), esta abordagem "conduziu à tomada de

consciência sobre a existência de um Sistema de lnformação próprio de cada

organização social", cuja realidade e segundo Le Moigne (1978) passou a ser conhecida

como Sistema de lnformação Organizacional (SlO).

Zoninho (1991, p.76) define SIO como 'subsistema do sistema-organizaçâo,

desenvolvido por este no seu seio, para organizar ao serviço do sistema de comando, o

fluxo permanente de informaçÕes (...), em interacção com o meio envolvente'. O SIO é

um elemento intrÍnseco de cada organização, sem a qual ele perde a sua identidade

especÍfica. Este, tende a disseminar-se e a transformar-se no reflexo virtual e interac'tivo

da própria organizaçâo.

O SIO enquanto objecto a modelizar, deve ser observado sob três perspec'tivas:

Perso*tiva funcional

Analisar a organização enquanto SlO, nesta definiçâo funcional, conduz à identificação

de quatro funções básicas: a criação (formatação), a transformação (úatamento), a

transferência no espaço (transmissâo) e a transferência no tempo (memorizaçâo) da

informação.

O SlO, segundo Ventura (1992, p.72) tem como primeira função, a "criaçâo contÍnua de

novos objectos formatados representativos de um tipo de acontecimentos, ou seja, de

informações'. A função de transformação ou tratamento da informaçâo do SlO, somente

dirá respeito às informações que interessam à organização e não particularmente de um

indivÍduo. Quanto à função de transmissão consiste na transferência, dentro de espaços

próprios da organização, de informaçÕes sem alteração da sua forma, isto é, sem

tratamento. Para Zoninho (1991, p.76), o SIO é'considerado na sua esência, como

sistema de memorizaçâo colectiva da organização', tendo também como funçâo a

memorização, isto é, o registo sob forma permanente da informação, constituindo assim

uma memória colectiva (não podendo haver comunicação sem memória).

Percoectiva Genética

Tendo em consideração que os grupos sociais se organizam e desenvolvem com

crescente complexidade, nesta perspectiva genética, segundo Zoninho (1991, p.78 e 79),

podemos identiÍicar'vários níveis de diferenciação do Sistema de lnformação em relaÉo
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ao sistema organizacional, incrementados pela evolução tecnológica'. Esta evolução

decorre através de nove níveis, que conduzem o sistema objecto desde uma situação

passiva (objecto passivo), até à emergência da consciência da organização como Sl/TlC

ao nÍvel de comando, passando por sete nÍveis intermédios.

Se por um lado, esta evolução só ocorreu devido a uma conespondente evolução

tecnológica, por outro, e de acordo com Ventura (1992, p.73) esta também se deve a

uma 'mudança nos valores organizacionais e nas aütudes perante as novas rcalidades

em que as organizações operavam a as que tinham de adaptar-se'.

Percoectiva Oroânica

O SIO possui subsistemas interdependentes de suporte, que constituem a sua estrutura

orgânica. Estes subsistemas sâo os órgâos de geração/formatação de informação;

órgãos de memorização; órgãos de tratamento; e órgãos de transmissão e comunicação.

Os órgãos componentes do SIO relacionam-se de forma a cumprirem a missâo globaldo

sistema, que no seu conjunto e das Iigações que estabelece entre si, forma segundo

LeMoigne (1978, citado por Ventura, 1992, p.74) um "Modelo Orgânico do SlO".

Todos os órgãos que integram o SIO têm beneficiado muito com a evolução verificada ao

nível das Tl. Neste sentido e com frequência se afirma, que o SIO é composto por órgãos

artiÍiciais especializados (sistema informático), agregados em dois grupos, e designados

por Hardware e Softrare.

Conforme anteriormente referenciámos, e segundo diversos autores, o SIO tem como

principa! função ser a memória colectiva da organização, constituindo assim, o elo de

ligação entre o sistema de comando e o sistema operacional, que integna todos os nÍveis

de gestão considerados numa organização. Uma outra característica do SlO, veio revelar

e permitir a interligação entre a cultura de gestão e a cultura informáüca, entre e

perspectiva organ izacional e a perspectiva tecnológica.

O SIO fornece informação sobre a organização e o seu ambiente, não só para os

elementos da organização, como também para os elementos do meio envolvente

(clientes, fornecedores, etc.). Para além da representação real da organização, o SlO,

segundo Ventura (1992, p.78) pode servir'como representação virtual da organização,

em termos de concepção, de reestruturação ou de simples planificação do frrturo',

constituindo, para os gestores, um importante instrumento de apoio à decisâo. Deste
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modo, e na medida em que o SIO 'é uma representação da memória colectiva da

organização, (...), gerir a organização é, antes de mais, gerir o seu SIO'.

A capacidade do SIO para prestar um melhor contributo às operações e à gestão da

organização, depende do respeito de um conjunto de princípios, tais como:

. Suportar os obiectivos e a estratégia da organizaçâo;

. Satisfazer as necessidades de informação de todos os nÍveis de gestão e

operacionais;

. Assentar na missão e processos básicos da organiza$o para ser @pe
de sobreviver a mudanças (do meio ambiente, da organização, das

pessoas);

. Ser suportado por uma infra-estrutura tecnológica actualizada, para Íazer

uso das novas possibilidades por ela abertas;

' Estar suportado por um sistema de gestâo próprio (do Sl) que garanta a

sua eficácia, controlo e replaneamento periódicos aos diferentes nÍveis.

Dos conceitos anteriormente citrados, o SIO existe independentemente das Tl. Contudo,

estas permitem aperfeiçoar e melhorar o funcionamento do SlO. Ventura (1993, p.50 e

51) afirma que para se conseguir maximizar os potenciais benefÍcios resultantes da

utilização das TI no SlO, será importante que exista "uma correcta integração entre a

estratégia de desenvolvimento dos Sl/Tl e a estratégia do negócio. Por outras palavras, é

importante que os Sl/Tl sejam considerados como uma variável do planeamento

estratégico da organização'.

Na sequência das concepçôes sobre o desenvolvimento dos Sl/TlC nas organizagões,

facilmente se conclui que ao conceber e planear estrategicamente um SlfflC, o enfoque

não pode ser colocado principalmente nas TlC, mas sim, na estratégia organizacional a

definir. Por outro lado, a concepção e o desenvolvimento de novos sistemas terão de

assentar numa arquitectura e um planeamento do SI/TIC que lhes prâexistra e garantia a

sua integração e articulação.

1.3.8. A lmportâncía dos SisÍemas de lniormaçáo

O capital e os recursos humanos são dois recursos extremamente importantes nas

organizaçÕes, mas estas, sem a informação não poderão sobreviver, pelo que esta

deverá ser gerida da melhor forma, de modo a tirar-se dela o maior proveito possível.
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As modernas organizações têm sistemas de informação que contribuem para a eficiência

da gestão de modo a atingir mais facilmente os seus objectivos, sendo a Informação um

recunso muito importante, usado na implementação e controlo de estratégia.

Um exemplo de uma organização com um sistema de informação altamente inovador é o

caso do Banco Comercial Português - BCP, actualmente MilleniumBCP (maior grupo

privado financeiro português). Em 1985-1986 aquando da sua constituição, e sua eficácia

e vantagem competitiva face às outras instituiçôes bancárias, ficaram a dever-se à

'elevada qualidade' de prestação de serviços, baseada numa inovadora plataforma

tecnológica.

Como já foi rebrido anteriormente, a informação abrange todos os íuxos de informação

dentro da organização, pelo que os Sl, para além de produzirem informação para apoio à

tomada de decisão e ao controlo organizacional, têm também como finalidade explÍcita

ou imp!ícita fomecer aos diversos membros da organização, uma percepção do estado

de funcionamento da organização e do seu meio envolvente.

Os sistemas estão incorporados em outros sistemas (metasistemas) e podem ser

divididos em sistemas menores (subsistemas). Tendencialmente nas organizações,

quanto maior for o sistema ou número de subsistemas, mais diflcil e complexa será a sua

gestão, maior serâo as probabilidades de se desintegrarem, de se desorganizarem,

aumentando assim o nÍvelda entropia.

"Uma das funções do Sl/TlC nas organizações é permitir a comunicaÉo e diminuir a

entropia", (Caldeira et. al., 2Oo4., p.4), isto é, permitir uma maior e melhor interacção com

o meio ambiente, manter um equilíbrio dinâmico através das adaptaçóes às mutaçôes

extemas.

í.4. Gestão de lnformação e (d)as tecnologias

A gestão das TlC, segundo Zoninho (1991, p.85), tem tido uma atenção por parte das

organizações num sentido errado face à gestão da informação, acreditiando que com um

esforço suÍiciente na gestão das TIC potencia a obtenção de vantagens para as

organizações.
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A informaçâo é um recurso vital para a organizaçâo, esta deve ser gerida de forma a

'manter uma visão global dos dados da organização de modo a satisfazer as suas

necessidades de informação, possibilitando o cumprimento da missão que justifica a sua

existência" (Amarale Varajão, 2002, p.13).

Repre*enteçfic* do mundo real

Dadoi utilizadc

GeÍtbdos nccstidudts d* in§omaçâo
d*orgnuiraçfo
{Ddffi Erâi§,0ü&, quando, ."")

A informação é o recurso que permite a combinação eficaz dos diversos meios, de forma

a optimizar o desempenho das organizações. Para esta se tornar estratégica, tem de se

transformar em conhecimento, isto é, deter a capacidade de ser o motor de acção.

O objectivo da gestão de informaçâo é transformar a informação em conhecimento,

englobando os processos, os recursos e as tecnologias de informação e

consequentemente permitir aos recursos humanos a criação do conhecimento. A gestão

de informação é um conjunto de actividades que visam planificar, recolher, organizar,

controlar, preservar, difundir e eliminar com eficiência a informação.

Para Carapeto e Fonseca (2006, p.309) a eficácia da gestão da informação ' (...)

depende das medidas adoptadas pela organização para garantir a existência dos fluxos

de dados e informações relevantes, de qualidade, acessíveis no local e no tempo', só

possÍvel através da administração de todos os recursos informacionais (dados,

informações, as redes e tecnologias de tratamento e comunicação) ao dispor da

organização.

De acordo com Drucker (1998, citado por Serrano e Fialho, 2003, p.16), as organizaçÕes

baseadas na informação são aquelas que as'hierarquias se anulam, totalmente ou em

boa parte, para permitir um fluxo horizontal de informação no lugar do tradicional fluxo

vertical". As organizações baseadas na informação destacam-se pela partilha,

distribuição e aplicação da informação, na exploração dos conhecimentos residentes na

organização e no seu meio ambiente.

LO4



A Escola, uma Organização Aprendente

Senano e Fialho (2003, p.24) apresentam diversas diferenças de uma estrutura de uma

"organização tradicional" para uma "organizaçâo baseadas na informação", das quais

destacamos as seguintes:

. Organizaçâo mais orientada para o meio envolvente, mais flexível, mais

determinada, mais responsável e mais cooperante;

r Mais horizontalizada, com menos níveis hierárquicos e menos níveis de

direcção intermédia;

r Maior nível de educação e qualificação das pessoas. As pessoas tenderão

a possuir uma cultura adequada para enfrentar os desafios e as exigências que

lhes forem colocadas e utilizar a tecnologia como uma plataforma contra maior

complexidade e ritmo de mudança dos seus ambientes organizacionais.

As TIC são os meios que contribuem para a melhoria dos processos intemos de

funcionamento das organizações, aumentam a eficiência, a qualidade e a produtividade

nestas. As TIC constituem um veículo ao serviço da estratégia da organizaçâo, visando a

melhoria dos métodos de gestão, a melhoria dos serviços, a inovação, a criação de novos

serviços, a racionalização dos meios utilizados e a melhoria da concepção e avaliação

das políticas.

Segundo Carapeto e Fonseca (2006, p.321), as TIC têm "um impacte importante sobre a

informação e o conhecimento", permitindo a criação de informação e ao seu acesso em

elevada quantidade, à interacção criativa entre os diversos utentes da informação e à

criação de enormes bases de dados e de sistemas descentralizados de recolha e

tratamento de dados e de partilha de resultados.

As TIC proporcionam alterações nos grupos de trabalho, nas relações pessoais, no

conteúdo das suas funções (a sua utilização suscitam novas competências, novos perfis

profissionais e exigem mais conhecimentos gerais), no ambiente de trabalho, entre outros

aspectos. A transformação da informação em conhecimento e a criação de novos

conhecimentos requer uma utilização eficaz das novas tecnologias por parte das

pessoas, delegando a gestão da informação uma tarefa mais humana do que

propriamente uma tarefa mais técnica, isto é, a integração das TIC não poderá deixar de

contemplar o desenvolvimento das competências dos membros das organizaçôes.
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{.5. Os Sl/TlC e a mudança organizacional

Numa economia cadavez mais globalizante, onde impera a inovação e a flexibilidade dos

mercados, onde os desafios são maiores e mais exigentes, as organizações para

sobreviverem e se adaptarem às constantes mudanças e que ocorrem de uma forma

rápida, necessitam fundamentalmente de efectuar uma adequada gestão da informação e

do conhecimento.

As novas tecnologias de informação deram um contributo importante para as mudanças

que se exigem às organizações, alterando as formas de produção, gestão e

comercialização na maioria dos sectores económicos, introduzindo novas actividades

económicas, incidindo em novas práticas sociais de comunicação e automaticamente

provocando alterações sig nifi cativas na vida organizacional.

Segundo Serrano et al. (2003, p.97) verifica-se a'evolução de uma sociedade, baseada

no conceito de produtividade organizacional e na obtenção de bens e serviços (...)", para

uma outra, 'assente no conceito da gestão do conhecimento, baseado na informação",

sendo esta ftuto da consequência de dois principais factores:

a) a autonomia na tomada de decisões

Senano et al. (2003, p.97 e 98) descrevem que a complexidade crescente do ambiente

organizacional requer "a distribuição da capacidade de tomada de decisÕes pelos vários

membros e nÍveis da organizaçâo", e que se traduz no "achatamento da pirâmide

hierárquica e numa maior conexão entre a direcção estratégica e os níveis operativos e a

consequente dim inuição dos níveis i ntermédios".

As organizações complexas, burocráticas, pesadas e extremamente hierarquizadas

começam a dar lugar a um novo modelo de gestão, mais rápido, com poucos níveis

hierárquicos, com revisão permanente dos processos e com melhorias contínuas. Os

Sl/TlC proporcionam o incremento da capacidade de decisão e de comunicação por toda

a organização, e estimulam o fluxo de informação, conhecimento e inteligência entre os

seus membros e diversas unidades operativas.

As escolas, como fontes geradoras de grandes quantidades de informação, deverão

reduzir a sua estrutura organizacional permitindo o fluxo horizonta! de informação no

lugar do tradicional fluxo vertical. Para uma melhor distribuição de informação e

consequente tomada de decisão nestas, torna-se necessário um achatamento da
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pirâmide estrutural, permitindo uma maior interligação entre os níveis superiores e os

níveis operativos e consequente eliminação e/ou diminuição de alguns níveis intermédios

(em algumas escolas existem estruturas denominadas de "pombos correio", ou

amplificadoras da comunicação na organizaçáo). As TlC, nas escolas minimizam as

funções destes níveis intermédios, assumindo a função de comunicação, coordenação e

controlo e permitindo um maior controlo dos níveis superiores sobre os níveis

i nferio res/o pe racio na i s.

A existência e a presença dos Sl/TlC nas escolas são a razâo principal para a

implementação de um modelo estrutural mais dinâmico, flexível, interactivo e com o

envolvimento de todos. No modelo tradicional, baseado na divisão hierárquica da

organização, cada uma das estruturas poderia desempenhar a sua actividade, mas de

uma forma dispersa pouco contribuíram paru a organização como um todo.

b) A importância das novas tecnologias de informação nas organizações

Na grande maioria das organizações, inclusive as escolares, todos os seus membros são

criadores, processadores e consumidores de informaçâo, realizam as quatro funções

informacionais básicas: planificação, tomada de decisões, resolução de problemas e

avaliação de resultados. Nas organizaçÕes ditas tradicionais o acento reside no processo

da optimização de gestão da informação operacional/corrente e no armazenamento de
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informação, enquanto que nas "organizações baseadas na informação o acênto principa!

está na melhoria da distribuição e aplicação da informação, na exploração dos

conhecimentos residentes na organização e no seu meio ambiente (...)', Senano et al.

(2003, p.101).

Nesta perspectiva, as TIC tornaram-se no elemento chave das organizações,

convertendo as actividades intemas inicialmente confinadas, em novas formas de

trabalhar, de comunicar e de organizar actividades, quer no domínio pessoal e

organizacional.

Os Sl/TlC nas escolas e à semelhança das demais instituições apresentam-se em três

fases distintas na mudança da sua organização:

í' Fase - The Back Office (Eficiência operacional) - esta primeira fase é

caracterizada pela implementação dos primeiros microcomputadores permitindo

automatizar algumas funções internas na organização. !nicialmente, nas escolas,

estas funções eram realizadas por um número reduzido de administrativos (Ex.

gestão de pessoal, vencimentos, secretariado) e por alguns professores na

preparação da sua actividade docente. A utilização e o impacto que estes tinham

nas escolas eram ftancamente reduzidos, não afectando os pro@ssos de tomada

de decisão. Esta etapa, segundo Serrano e Fialho (2003), identiftca-se com a fase

da automatizaçâo de processos básicos ou de "eficiência operacional".

2! Fase - The Front Office (Eficácia de Gestâo) - A crescente quantidade de

informação, o surgimento dos Cursos Tecnológicos de lnformática, a

oferta/integração da disciplina de lntrodução às Tecnologias de lnformaÉo (!Tl)

e/ou Tecnologias de lnformaÉo e Comunicação (TlC) no currículo escolar e a

redução dos custos dos computadores, originaram um crescimento do número de

PC's nas escolas, conduzindo ao uso das redes de computadores (LAN's) e à

criação de uma cultura de «grupo». Este tipo de sistema e a utilização das

aplicações informáticas (Ex. Office, Bases de Dados, Softrvare de Gestão, entre

outros), o uso da lnternet, nomeadamente o correio electrónico, permitiram

aumentar a produtividade, melhorar a comunicação e a partilha de informação nas

escolas.

3r Fase - The Virtual Office (Vantagem competitiva) - Na era da lnformação e do

Conhecimento, a tecnologia das redes e da lntemet vieram trazer mais e novas

capacidades às instituições escolares produzindo transformações nas

organizações. Algumas escolas têm apostado numa melhor e maior qualidade no
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acesso à lnternet (velocidade), na dinâmica/interacção dos seus websites, na

criação de servidores de e-mai! e de páginas Web, entre outros aspectos, que

marcam a diferença destas instituições pelo avanço das tecnologias utilizadas e

pela sua capacidade de inovação.

í.6. Os contributos dos SlrTlC na organização escolar.

Os sistemas de informação são um instrumento que, suportando todas as operações da

organização, fornecem a informação para apoio à tomada de decisão nas organizações,

pelo que é conveniente lembrar que o processo de decisão e de comunicaçâo é dos

principais problemas para a obtenção da eficiência e eficácia nas organizações

escolares.

Neves (2002, p.63) descreve um conjunto de diversos aspectos de forma a entender

quais os contributos dos Sl/TlC no desenvolvimento organizacional, e/ou que permitem a

viabilidade dos novos modelos de gestão/organizacionais, dos quais desta@mos:

Não é possÍvel garantir a definição de estratégia e objectivos adequados sem

dispor de acesso a bases de informação externa existente e poder usar

informação agregada de funcionamento intemo;

A descentralizaçâo e consequente reforço da coordenação só é possíve!

interligando os serviços através de redes e bases de dados distribuídas ...;

A implicação das pessoas pressupõe a partilha de informação e a alimentação

da comunicação a qualquer momento e independentemente da distância

física;

A renovação das formas de organização do trabalho e o enriquecimento dos

postos de trabalho exige o suporte de fenamentas de produtividade e canais

de comunicação fáceis;

A rentabilizaçâo dos recursos, a desburocratização a (re)adequação dos

processos de trabalho é potenciada com o uso das tecnologias de informação

e comunicação;

Os SI/TIC pressupõe mudanças nas estruturas organizacionais nos mais diversos níveis

e que deverão ser utilizados para trazer vantagens organizativas, tais como:

. lnfluenciar a definição de estratégias e facilitar a sua implementação;

. Possibilitar uma rápida e fiáveltroca de informação, comunicação;
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Viabilizar/disponibilizar o aoesso à informação e conhecimento na organização;

Apoiar novos modos de trabalho em equipa;

Reduzir custos e trabalho de rotina;

Aperfeiçoar e multiplicar as formas de comunicação

Aumentar a segurança e a partilha eficaz da informação necessária à tomada de

decisão;

Viabilizarffacilitar a descentralizaçáo e a coordenação entre os diferentes

elementos da organização;

Minimizar "as barreiras hierárquicas" e funcionais entre as

u n idades/depa rta mentos da organ izaçâo escola r.

Keen (1991, p.l19) diz que "(...) as verdadeiras compensaçÕes provenientes das TIC

baseiam-se, essencialmente, na gestão electrónica da documentação e em facilitar a

comunicação rápida, natural e simples." Segundo este autor, as TIG induzem alguns

efeitos, tais como:

Aumentar o acesso directo e flexível da informação e reduzir a necessidade de

intermediários da informação;

Proporcionar um acesso simples à informação;

Reduzir o fluxo de documentação e as barreiras na localizaçâo:

Arrumar e controlar as actividades relacionadas com os documentos;

Até aqui houve uma preocupação de apresentar uma visão mais optimista, positivista.

Relativamente à utilização das TIC, nem sempre temos resultados positivos. Outras

abordagens/investigações interessantes se poderiam tazer, tais como:

Factores estruturais que facilitam ou dificultam a adopção / utilização das

novas tecnologias em contexto organizacional;

Os impactes organizacionais destas mesmas tecnologias, nomeadamente ao

que se refere ao stress, às condições de trabalho, às relações de trabalho,

etc.;(Vala e Caetano, 1995, p.141).

Em algumas organizações educativas, estas novas realidades poderão, como referimos

anteriormente, encontrar algumas resistências à mudança, por incompatibilidade por

parte de alguns recursos humanos e pela rigidez estrutural de algumas eseolas (mais

antigas, mais clássicas), já que neste caso não parece que se verifique downsizing, mas

antes a perda de poder que a mudança representa. Estas plataformas tecnológicas

podem constituir uma grande recurso quando bem estruturadas e uülizadas, mas ao

mesmo tempo poderão trazer alguns problemas quando mal utilizadas e planeadas.

I
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Acreditamos que a importância da informação e comunicação nas organizações

educativas é assumida de uma forma generalizada, mas esta por vezes não poderá ter a

mesma capacidade de resposta/inovação na criação e gestão dos Sl/TlC.

Os Sl/TlC vieram trazer grandes contribuições para as organizações escolares, como

trouxeram para qualquer outra organização, entre as quais destacamos:

. Melhorar a gestão de recursos;

. Apoiar a gestão na sua acção quotidiana;

. Desenvolver novos modelos de gestão e novos modelos organizacionais (numa

abordagem não estrutural, mas sim comunicativa);

. lncrementar novos valores culturais;
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capítu!" 5

GESTÃO DO CONHECIMENTO

Ao longo desfe capítulo pretendemos abordar a impoftância da GC no

desenvolvimento e na capitalização do conhecimento organizacional,

rcconhecer que o conhecimento é um dos ,ecursos mais valiosos e

fundamentais pam a sustentação de qualquer oryanização.

Paru um melhor entendimento da rclevância do estudo da GC nas

organizações, analisamos alguns factorcs estruturantes e facilitadores que

possibilitam a pÉtica da GC e a implantação de Comunidades de Pática,

com especial destaque parc a utilização de algumas

fenamentasltecnologias, e por último, apresentamos um conjunto de

factorcs necessános paru alcançaro sucesso em projectos de GC.

í.Gestão do Gonhecimento

"Defino conhecimento como a capacidade de agiÍ
Karl Erik Sveiby, 1997

1.1. Conceito de Conhecimento

O termo "conhecimento" deriva do verbo latino "cognoscere", que significa "construir uma

ideia a partir de uma realidade, ter informação sobre alguma coisa", (Machado, í99í). Ao

conceito de conhecimento está associada a formação de uma ideia, de uma noção de

existência, da natureza, do valor de alguma coisa.

Segundo Tiwana (2000, citado por Silva et al., 2003, p.177) conhecimento é "informação

para a acção, informação relevante, disponÍvel no lugar certo, no momento certo, no

contexto conecto, e de forma correcta em que qualquer um pode usar nas suas

decisões".
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Na abordagem ao tema sobre gestão do conhecimento (expressão que resulta da

tradução do inglês - knowledge management) é fundamental a distinção entre dados,

informação e conhecimento. O conhecimento não consiste em dados nem em

informação, embora estejam relacionados. O conhecimento deriva da informação da

mesma forma que a informação deriva dos dados. Os dados tornam-se informação

quando alguém lhes acrescenta significado. Para Drucker segundo Loureiro (2003, p.26)

informação é "o significado construído a partir de dados", é constituída por um "conjunto

de dados dotados de relevância e propósito".

. Baaultado da aplacrção doç osthscirpüoe.

irdvídttc.

Umhdo, tmaobrcnaçáq
unebnurbembrulo.

. Umn m& oocrçntc o msofkhda
dê &doo tapüc.nE& sob wtr brme

perüaJar {lrragant ,üq sb.r.

Os dados são registos de factos discretos e objectivos sem qualquer referência ao

contexto que os originou (por exemplo: um evento, uma carta, uma palavra) podendo

descrever parte do sucedido, não proporcionando nenhum juízo ou interpretação. O

termo informação designa atribuição de sentido e a contextualização dos dados. Para

que um conjunto de dados possa constituir informação é necessário que exista relações

de compreensão entre os dados, ou entre os dados e outra informação. É o resultado de

um tratamento, de uma combinação ou de um conjunto de dados que nos permite

concluir sobre determinado facto ou situação.

O conhecimento é o resultado da associação de informações, experiências e valores,

com origem na mente das pessoas. O conhecimento é a capacidade de interpretação dos

dados e da informação e agir tendo como base a informação. É a informação aplicada à

acção. Para Carapeto e Fonseca (2006, p.301) o conhecimento é "dinâmico e resulta de

sinergias, de interacções na organização".

Aotão

lnbrmaçÕes

Dâdo§
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O conhecimento tornou-se no activo mais valioso para as organizações, é um recurso

fundamental para a sustentação de qualquer organização. Davenport e Prusak (í998,

citado por Loureiro, 2003, p.28) apresentam uma definição funcional e pragmática do

conhecimento:

" (...) o conhecimento é uma mistura fluida, formada por experiências, valores,

informação de contexto e perspicácia hábil que proporciona uma estrutura parc a

avaliação e incorporação de novas experiências e informação. Tem origem e é

aplicada na mente humana. Nas organizações, costuma estar embebido não só

nos documentos ou repositórios, processos, práticas e normas organizacionais."

1.2. Tipos de conhecimento

Existem diversas dimensões do conhecimento, não podendo ser categorizados ou

classificados segundo uma única perspectiva. Seguidamente, apresentamos duas

classes de conhecimento, mais comummente enunciadas por diversos autores, e gue

não podem ser analisadas de um forma disjunta.

1.2.1. Conhecimento explícito e tácito

O conhecimento está presente nas organizações sob duas formas: uma forma explícita e

uma forma tácita.

O conhecimento explícito é produzido a partir de dados recolhidos e informação

armazenada. É o conhecimento codificado, formalizado e transmissível em linguagem

formal, sob a forma de documentos. Exemplos: documentos colectados ou digitalizados

(!ivros, manuais, relatórios), rotinas, bases de dados, bibliotecas, politicas e

procedimentos. Este tipo de conhecimento pode ser facilmente identificado, captado,

comunicado e partilhado.

O conhecimento tácito é altamente pessoal, não está personalizado e é dificilmente

transmissível. É todo o conhecimento fruto das competências, das experiências, dos

segredos e dos ofícios, das habilidades que um indivíduo adquiriu e trocou nas relações

estabelecidas no interior e exterior da organização.
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Para Serrano e Fialho (2003, p.56) e Loureiro (2003, p.32) o conhecimento tácito pode

ser dividido em duas dimensões. A dimensão tácita ou técnica que engloba as

habilidades técnicas, as capacidades informais (know-how), e a dimensão cognitiva que

envolve os modelos mentais, crenças e perspectivas. Esta dimensão (cognitiva) reflecte a

nossa imagem da realidade (o que é) e a nossa visão do futuro (o que deveria ser).

O conhecimento tácito é o conhecimento pessoal, implícito, difícil de formalizar e

comunicar. É um saber "incarnado", visto que é indissociável do sujeito que o detém. O

conhecimento explícito tem a particularidade de poder ser utilizado simultaneamente por

um qualquer utilizador.

1.2.2. ConhecimentolndividualeOrganizacional

O conhecimento individual é o conhecimento criado pelo indivíduo, que existe nele,

resultante da mistura de experiências, de valores, de informações e da capacidade

interpretativa da pessoa, de forma a proporcionar uma estrutura para a avaliação e

incorporação de novas experiências e informações. Serrano e Fialho (2003, p.55)

definem conhecimento individual como o "conjunto de crenças mantidas por um indivíduo

acerca das relações casuais entre fenómenos (...)".

O conhecimento organizacional ou colectivo reside num grupo ou nas suas acções

colectivas, podendo ser considerado como "a soma do conhecimento individual usados

no processo de criação de valor com o conhecimento embebido na acção colectiva",

Senano e Fialho (2003, p.55). Um outro conceito mais abrangente segundo Nonaka e

Takeushie citado pelos mesmos autores definem o conhecimento organizacional como

sendo "o resultado da difusão do conhecimento gerado individualmente por estruturas

organizacionais preparadas para suportar o seu armazenamento e disponibilização para

toda a organização".

Para a criação do conhecimento organizacional, em primeiro lugar será necessário o

conhecimento tácito dos seus membros e em segundo lugar, a organização deverá

mobilizar, ampliar e disponibilizar o conhecimento tácito acumulado por cada indivíduo.

Desta forma, a gestão do conhecimento tem como objectivo principal capitalizar o

conhecimento organizacional, isto é, deve preservar o conhecimento porque boa parte

dele é volátil (o conhecimento tácito pode sair da organização quando as pessoas saem)

e difundir/partilhar em toda a organização, sendo esta a melhor forma de aumentar a

produtividade das pessoas e a competitividade das organizações.
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í.3. Criação, disseminação e uso do conhecimento nas

organizaçôes

Como descrevemos anteriormente, o conhecimento é um recurso por excelência da nova

economia, é o recurso que pode e deve ser administrado para melhorar o desempenho

das organizações. Estas, segundo Barlett e Ghoshal (1995, citado por Silva et al., 2003,

p.18a) defendem cada vez mais da sua habilidade em "(...) capturar inteligência,

transformá-la em conhecimento utilizável, embuti-lo a aprendizagem organizacional e

difundi-lo rapidamente através da organização". Para Serrano e Fialho (2003,p. 70) a

organização baseada no conhecimento tem como função central, "a organização do

conhecimento existente, tornando-o aplicável e criando conhecimento de forma a

optimizar o desempenho organizacional (...)"

O conhecimento se não for aplicado, desvanece-se. Uma característica que distingue de

uma forma clara o conhecimento dos outros recursos, é que este, numa organização, o

seu valor aumenta com a utilização, as competências saem reforçadas quando aplicadas

e partilhadas, em oposição, por exemplo, aos recursos físicos que ao longo do tempo se

deterioram.

A gestão do conhecimento (GC) visa garantir que o conhecimento, é criado e partilhado

em toda a parte da organização, tem como função gerar valor a partir de bens intangíveis

da organização, de transformar os bens intelectuais da organização em maior

produtividade, de incrementar novos valores, obter capacidade para inovar, aumentar a

competitividade, em suma, é um meio de capitalizar o conhecimento organizacional.

Malhota (1998, citado por Loureiro, 2003, p.36) define a gestão do conhecimento como:

"Uma visão, baseada no conhecimento dos processos de negócio da organização,

para potenciallzar a capacidade de processamento de informação avançada e

tecnologias de comunicação, via transformação da informação em acção por meio de

criatividade e inovação dos seres humanos, para afectar a competência da

organização e a sua sobrevivência em um crescente de imprevisto".

Este conceito reúne um conjunto de elementos básicos para a compreensão do processo

de gestão do conhecimento: a informação, o processamento da informação e

comunicação, e o papel do ser humano. A informação é tida como um recurso crítico e

vital das organizações. O papel da tecnologia é vista como uma ferramenta (um meio

para o processo) essencial paÍa a partilha e o uso do conhecimento numa grande
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organização. Como o conhecimento está enraizado nas experiências humanas e num

contexto social e de acordo com Serrano e Fialho (2003, p.72), "o conhecimento na

organização deve ser entendido como a fruto de interacção específicos ocorridos entre

indivíduos numa organização (...)", é cada vez mais importante prestar atenção às

pessoas, à cultura e à estrutura organizacional. Mais adiante abordaremos a questão da

cultura organizacional como uma das barreiras à gestão do conhecimento.

As principais actividades da GC prendem-se com a criação/aquisição, codificação ou

armazenamento e transferência / disseminação do conhecimento nas organizaçÕes.

Para Nonaka e Takeuchi (1995, citado por Serrano e Fialho, 2003, p.76) a criação do

conhecimento organizacional é uma interacção contínua e dinâmica entre o
conhecimento tácito e o conhecimento explícito.

Figura I - Quatro processos de conversão do conhecimento

Conhecimento Tácito
Para

Socialização Externalização

Internalização Combinação

Conhecimento Explícito

Conhecimento Tácito

De

Conhecimento Explícito

Estes autores descreveram quatro modos de conversão do conhecimento no processo de

criação de conhecimento:

Socialização (de tácito para tácito) - processo de criar conhecimento tácito

comum a partir da partilha de experiências. Trata-se de transmitir modelos

mentais ou competências técnicas. Esta transmissão pode verificar-se

através da observação, imitação e prática. Normalmente ocorre na
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!

aprendizagem, nas conferências, bem como nos espaços organizacionais

onde se desenvolvem relações informaisao entre os actores.

Externalização (de tácito para explícito) é a transformação de

conhecimentos tácitos em conhecimentos explícitos, sob a forma de

conceitos, modelos, hipóteses ou analogias. Ex. Escrever um relatório sobre a

aprendizagem durante um workshop.

Combinação (de explícito para explícito) - é um processo de criação de

conhecimentos explícitos a partir da reestruturação de um conjunto de

conhecimentos explícitos adquiridos por diferentes canais de comunicação

(reuniões, documentos, redes de conhecimentos). Ex. Cópia e distribuiçáo do

relatório do Workshop. Cria conhecimento sistémico. Esta conversão

assenta em três processos: captar e integrar o novo conhecimento

explícito, seguidamente, disseminá-lo por intermédio de reuniÕes e

apresentações para estar disponível em toda a organizaçâo e, finalmente,

proceder à sua edição e processamento nos vários locais onde se torna

útil o seu uso.

lnternalização (de explícito para tácito) - é um processo de conversão dos

conhecimentos explícitos em tácitos das pessoas. Esta conversão é um

processo de aprendizagem com suportes (documentos, manuais, etc.) que

ocorrem através da experiência, gerando conhecimento operacional.

Uma organização não pode criar conhecimento por si própria, para a criaçâo de

conhecimento organizacional deverá ter como base o conhecimento tácito dos indivíduos,

assim como, o conhecimento organizacionaldeverá ser internalizado pelos indivíduos. Os

conteúdos do conhecimento gerados pelas quatros formas de conversão interactuam

entre si numa espiral de criação de conhecimento organizacional.

* As relagôes informais sâo consideradas por diversos autores como um dos métodos mais valiosos de transferência do

conhêcimento tácito.
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Choo (2003, p.42) defende que uma organização trabalha com três tipos de categorias de

conhecimento:

Conhecimento tácito ou implícito - que consiste nas habilidades e saberes

especÍficos, intuição e outras competências que as pessoas desenvolvem à

medida que executam as suas tarefas. O conhecimento tácito é o conhecimento

pessoal, difícil de formalizar ou articular. Transmite-se através da partilha de

experiências, por exemplo, através da formação profissiona! ou de aprendizagem.

É o know-how prático.

Conhecimento baseado em reqras - conhecimento exp!ícito, utilizado para

adequar as acções às situações, através da aplicação de regras. Este tipo de

conhecimento confere eficiência à organização, através de um elevado nível de

coordenação e controlo. Facilita a transferência do conhecimento dentro da

organizaçâo.

Conhecimento cultural - conhecimento que iaz parte da cultura da organização, e

ê comunicado através de histórias, pontos de vista individuaiíuniversais,

metáforas, analogias, visões, cenários e declaraçôes de missão. lnclui

pressupostos e convicções utilizados para descrever e explicar a realidade, assim

õ
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como as comunicações e expectativas que são utilizadas para atribuir valor e

significado à informação e aos novos conhecimentos. Permite que a organização

esteja unida.

Este autor descreve que a organização inteligente amplia e renova continuamente o

seu conhecimento nas três formas anteriormente descritas. Promove a acumulação

do conhecimento tácito para reforçar a criatividade dos seus empregados, utiliza o

conhecimento baseado em regras para maximizar a eficiência e transferir a

aprendizagem e desenvolver o conhecimento cultural para criar significados na

organização.

Choo (2003, p.44) afirma que a organização inteligente domina uma quarta categoria

do conhecimento - metaconhecimento - que "utiliza para criar, integrar e tonificar

todos os seus recursos intelectuais de forma a obter níveis de desempenho

superiores". No próximo capítulo é feita uma abordagem mais profunda à inteligência

das organizações através da aprendizagem organizacional.

Outra actividade elementar da GC é a codificação e interpretaçâo do conhecimento. O

objectivo da codificação é representar o conhecimento organizaciona! de modo a que

este possa ser acedido a quem necessita dele. Para Choo (1996, citado por Silva et

al., 2003, p.192) o conhecimento que "reside na mente das pessoas necessita de ser

convertido em conhecimento que possa ser armazenado e transformado em

inovação".

Segundo Loureiro (2003, p.79) a principal dificuldade encontrada no trabalho da

codificação reside no facto de "como codificar o conhecimento sem perder as suas

propriedades distintas e sem transformá-lo em informação e dados menos

relevantes". O objectivo consiste em localizar o conhecimento útil e no momento em

que é necessário, e não estar ou ficar permanentemente inundado em informação

mas com sede de conhecimento.

Deste ponto de vista assumem particular importância os mapas de conhecimento

(knowledge maps) que indicam o conhecimento, pese embora não o contendo. Estes

são guias e não depósitos ou repositórios de conhecimento. Em termos analógicos,

são semelhantes aos mapas das cidades, onde indicam que recursos estão

disponíveis (hospitais, parques, museus, etc.) e como lhes aceder. É um retrato do

conhecimento que existe na organização e a sua localizaçâo.
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O principal objectivo de um mapa de conhecimentoal é indicar às pessoas da

organização onde se devem dirigir quando necessitarem do conhecimento. As novas

tecnologias desempenham um papel Íundamental na codificação do conhecimento.

Relativamente à actividade de transferência/disseminação do conhecimento esta dá-

se permanente e espontaneamente nas organizações, de uma forma localizada e

fragmentada. Nas grandes e complexas organizações as ferramentas proporcionadas

pela tecnologia (comunicações electrónicas, bases de dados, etc.) são o meio ideal

para a disseminação do conhecimento. Por outro lado, e segundo diversos autores,

as comunicaçôes pessoais (contactos pessoais, conversas informais, frequência de

seminários, conferências, etc.) são as formas normalmente referidas na transferência

do conhecimento (tácito), e que as organizações devem estimular, pois potenciam a

inovação e a resolução de problemas.

Existem diversos factores culturais que actuam como inibidores da transferência do

conhecimento nas organizações das quais destacamos as mais comuns:

. Falta de confiança mútua;

. Diferentes culturas, vocabulários e quadros de referência;

. Falta de tempo e de locais de encontro;

. Falta de capacidade de conhecimento;

. Crença de que o conhecimento é privilégio de determinados grupos;

. lntolerância para com erros e/ou necessidade de ajuda;

Todos estes factores condicionam o sucesso e a eficácia da transmissão do

conhecimento nas organizações. Loureiro (2003, p.87) refere dois elementos fortemente

influenciáveis pelos factores anteriormente descritos: a velocidade da transferência

(rapidez e amplitude da disseminação do conhecimento e rapidez de comunicaçâo da

existência e de acesso de determinado conhecimento - o que pode ser melhorado com a

utilização de computadores e redes) e a viscosidade (riqueza do conhecimento

transferido).

Segundo Serrano e Fialho (2203, p. 96), no interior das organizações, um dos canais

mais importantes para a transferência de conhecimento são as conversas pessoais, "pois

são a forma como os trabalhadores do conhecimento descobrem o que sabem, partilham

41 Silva et al.(2003, p.192) descrevem quê os mapas de conhecimento existem nas organizaçôes de modo informal, onde

cada elemento da organização tem na sua cabeça uma parte desse mapa: "cada elernento da organização tem consciência

do conhecimento que possui e sabe onde dirigir para encontrar o conhecimento que lhe permita responder a sitaçôes com

que se depare".
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o conhecimento e criam novo conhecimento (...)". Surge assim, uma nova forma

organizacional - Comunidades de Prática, que prometem complementar as estruturas

existentes e estimular a partilha do conhecimento, a aprendizagem e a mudança.

1.3.1 Comunidades de Prática

Podemos definir as comunidades de prática como sendo grupos de indivíduos que têm

uma área de trabalho comum, grupo de pessoas que partilham uma prática, que de uma

forma consciente ou inconsciente se juntam para resolver problemas em conjunto, para

reflectir, explorar e partilhar conhecimento (tácito), histórias e frustraçôes. De acordo com

Neves (2003, p.272) estas comunidades procuram aprender em conjunto, validar

conhecimento, trocar contactos, criar ligações entre departamentos, equipas, projectos,

clientes ou parceiros, questionar pressupostos e partilhar informação e conhecimento.

As interacçÕes de uma comunidade de prática podem ser presenciais, através de

encontros, reuniões, conversas, experiências e virtuais, através da lnternet, como meio

de comunicação ágil, flexível e de reduzido custo. A ideia das comunidades virtuais vem

da necessidade básica que o ser humano tem de obter informação e partilhar ideias.

Rentabilizar o tempo, reduzir os custos e melhorar o fluxo de informação nas

organizações são os benefícios com a criação e estruturação das comunidades virtuais.

A lnternet e todos os serviços associados a esta (Ex. E-mail, WWW, Messenger, etc.) são o

meio de comunicação fundamental para o enriquecimento das informações, experiências,

ideias e conhecimento que podem fluir nestas comunidades. Mais adiante abordaremos o

papel principal das tecnologias de informação e comunicação como suporte à gestão do

conhecimento.

As comunidades de prática não necessitam de se restringir à comunicação virtual, podem

sim ser complementadas por encontros, reuniões e conversas periódicas entre os

diversos membros. Fialho e Silva (2003, p.259) referem que a'maneira mais natural de

interacção é a conversa". Por vezes, uma boa conversa, um caso interessante, uma

história exemplar ou até mesmo uma anedota é tido como um dos meios mais

importantes para a partilha do conhecimento tácito. Na GC, as pessoas não se devem

apenas concentrar em tecnologias caras ou não necessitam de possuir elevados e

profundos conhecimentos em tecnologias, quando uma simples conversa poderá ser a

melhor solução. As conversas nas organizações têm geralmente dois objectivos básicos:

confirmar a existência de conhecimento e a criação de novos conhecimentos. Estas

comunidades de prática precisam de um toque humano, de mediagão, de estrutura, de
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incentivo, e de gestão. A questão fundamental não se centra apenas na tecnologia, mas

também nas pessoas.

As comunidades de prática sempre fizeram parte de uma estrutura informal das

organizaçÕes. Não é fácil a criação e sustentação destas comunidades ou a integração

com o resto de uma organizaçâo. A criação e partilha de conhecimento torna-se mais

favorável onde haja confiança e respeito mútuo entre os participantes, uma

linguagem/vocabulário comum partilhados por todos os membros e um ambiente

favorável com base nos processos e ferramentas disponíveis. Para superar os problemas

mais comuns, as organizações devem fornecer recursos, tais como: disponibilidade de

tempo, espaços (físico ou virtual) de reuniões e um suporte organizacional.

Para Loureiro (2003, p.94), as comunidades de prática são como uma "condição

intrínseca para a existência de conhecimento". Denning (2001, citado por Neves,2003,

p.272) afirma que "conceber uma estratégia organizacional de GC sem considerar as

comunidades de prática é como desenhar um ser vivo sem coração". Esta mesma autora

(Neves) refere que ignorar estas comunidades é "desaproveitar o conhecimento criado, é

perder veículos de distribuição das práticas e ideias (...)". As comunidades de prática

apresentam grandes benefícios para os seus membros, tais como: a aprendizagem, o

contacto com as pessoas com dúvidas e problemas semelhantes, reconhecimento,

desenvolvimento pessoal e profissiona!, entre outros.

A criação de comunidades de prática constitui um suporte teórico para o desenvolvimento

de estratégias de acção educativas num ambiente de rede virtual. As organizações

escolares reúnem as condições necessárias para se transformarem em efectivas

comunidades de aprendizagem. Um desafio para as escolas do futuro é encontrar um

caminho para o processo de conciliação entre os modelos tradicionais de ensino e os

modelos de aprendizagem colectiva que emergem no seio da escola da sociedade do

conhecimento. Este percurso passa pela utilização com sucesso de ferramentas de e-

learning que focaremos mais adiante.

As organizações devem ter atenção ao aspecto tecnológico para a disseminação do

conhecimento e maior cuidado aos aspectos humanos envolvidos na transferência do

conhecimento. Após a análise dos processos de desenvolvimento do conhecimento,

iremos descrever alguns factores estruturantes facilitadores da GC, tais como: a cultura

organizacional, liderança, estrutura e tecnologia.
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1.3.2. Cultura organizacional

Conceito de cultura

O conceito de cultura associado ao ramo da Sociologia é definido como o produto da

aprendizagem pela experiência comum de um grupo.

Loureiro (2003, p.90) identifica uma semelhança entre o processo de formação cultural e

o processo de formação de grupos. A cultura define-se como um padrão de pressupostos

básicos (pensamentos, crenças, valores, sentimentos) descobertos ou desenvolvidos por

um determinado grupo, demonstrando que sem grupo não há cultura, e sem cultura não

há grupo.

As antigas estruturas organizacionais não correspondem de uma forma clara às novas

necessidades das organizações na economia do conhecimento que vivemos

actualmente. Anteriormente definimos o conhecimento como um recurso intangível que

se encontra nas pessoas que integram a organizaçáo e deve ser distribuído por toda a

organização. O actual desafio das organizações deve ter em conta o desenvolvimento e a

autonomia dos indivíduos que integram a organização, estimulando a partilha de

informações, conhecimentos e a aprendizagem. Serrano e Fialho (2003, p.135) referem

que para se alcançar a eficácia organizacional, é necessário que as organizações

possuam estruturas mais flexíveis, mais descentralizadas, com visão estratégica, para

que estas possam experimentar e fomentar a aprendizagem, e não manter estruturas

h ierárq uicas totalmente centralizadas e formal izadas.

A cultura organizacional tem um papel determinante na partilha de conhecimento e na

definição de poderes. "Compete à cultura organizacional motivar os trabalhadores,

fomentar o trabalho em equipa e mudar as próprias características do trabalho, tendo em

conta: o enrichment (enriquecimento de funções), o enlargement (aumento de funções) e

o empowerment (autonomia, responsabilidade e a capacidade de decisão) ', Serrano e

Fialho (2003, p.159).

1E um dos principais desafios da GC fomentar uma cultura permeável ao cultivo e à
partilha do conhecimento. Criar mecanismos para o desenvolvimento e a manutenção do

conhecimento nas diversas estruturas da organização. Desenvolver um processo de

comunicação de conhecimento, ligado de uma forma eficiente 'aqueles que sabem" e

"aqueles que necessitam de sabe/'.
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Para diversos autores e analistas, a falta de uma cultura organizacional que suporte,

valorize e recompense a partilha de ideias, informação e conhecimento e que,

consequentemente possibilite a aprendizagem permanente dos seus colaboradores, é

tida como o maior obstáculo a uma gestão eficaz do conhecimento.

Loureiro (2003, p.92) apresenta quatro factores de suporte para o desenvolvimento de

uma cultura de partilha de conhecimento:

Visão partilhada - a cultura dá forma à estratégia do conhecimento e a

estratégia do conhecimento dá forma à cultura;

Liderança baseada nos valores - ao construir-se uma cultura de confiança

começa-se por ter uma organizaçâo orientada para os valores.

Comunicação contínua e aberta - usar uma linguagem que possa ajudar a

transformar a cultura organizacional;

Sistema de recompensas e reconhecimento - apenas existe partilha se

existir benefício individual.

1.3.3. Estruturafuncional na área do conhecimento

Conforme referências anteriores, nas organizações, o novo conhecimento não é criado

por uma só pessoa, mas por um conjunto de pessoas que partilham os seus

conhecimentos e experiências nas organizações. Nesta nova era da sociedade do

conhecimento, o conhecimento cresce quando partilhado e não deprecia com o seu uso.

Para que a partilha do conhecimento seja efectiva, há que criar um clima de confiança e

parceria e uma cultura de colaboração favorável ao conhecimento, tendo como objectivo

principal, facilitar a criação, distribuição e uso do conhecimento na organização.

As organizações actualmente necessitam de criar um conjunto de funções e capacidades

para desempenhar o trabalho de aprender, distribuir e utilizar o conhecimento. Nos

primórdios da gestão científica, segundo Serrano e Fialho (2003, p.87), "o trabalhador era

considerado, apenas, como mais um elemento na engrenagem que movimentava a

produção", o poder de decisão e conhecimento estava concentrado na gestão do topo, o

foco da organização estava centrado nos meios de produção, ou seja, 'na busca da

tecnologia e de mecanismos que permitissem o máximo de produtividade".

No século XXl, regista-se uma grande mudança no formato das relações de trabalho,

onde o indivíduo deixa de ser um simples recurso dentro das organizações e é visto

como um elemento importante dentro das estratégias globais. Emerge assim, o
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trabalhador intelectual, o trabalhador do conhecimento (knowledge worker), referenciado

pelo conhecimento que possui e pela sua capacidade de conferir mobilidade aos

recursos. O perfil deste trabalhador define-se pela sua inteligência e talento, mais a

tecnologia de informação ao seu dispor.

Este tipo de trabalhador é capaz de transformar uma realidade em algo que contribua

para o alcance dos objectivos dos negócios/organizaçÕes. O trabalhador do

conhecimento veio alterar a natureza do trabalho e a forma de o gerir. O modelo

burocrático predominante cede a vez a um modelo mais flexível, com um número

reduzido de níveis hierárquicos, onde os relacionamentos são valorizados e o processo

decisório é acentuadamente mais participativo.

Stewart (1998, citado por Serrano e Fialho, 2003, p.93) apresenta a distinção entre uma

empresa tradicional e uma empresa voltada para o conhecimento. Enquanto a primeira é

constituída por um " ... conjunto de activos físicos, adquiridos por capitalistas

responsáveis pela sua manutenção e que contratam pessoas para operá-los", a

organização do conhecimento, "não só os principais activos são intangíveis, como

também não está claro que as possui ou quem é responsável por cuidar deles", sendo o

principal activo o capital intelectual.

Por capital intelectual entende-se os conhecimentos e as experiências dos trabalhadores,

os processos que estes utilizam para executar o trabalho e as suas relações com outras

pessoas e organizações. Segundo Carapeto e Fonseca (2006, p.332) o capital intelectual

é o conjunto de activos que não está reflectido na contabilidade tradiciona!, mas que gera

valor para a organização, isto é, "a soma ou sinergias de todos os conhecimentos que

uma organizaçâo reúne, ou seja, toda a experiência acumulada dos seus membros, tudo

o que conseguiu em termos de relaçôes, processos, descobertas, inovação, presença no

mercado e influência na comunidade".

Loureiro (2003, p.104) identifica três tipos de protagonistas de um projecto de gestão do

conhecimento: os trabalhadores do conhecimento, os gestores de projectos de gestão do

conhecimento e o responsável máximo ou director do conhecimento.

Trabalhador do Conhecimento

Neste novo paradigma organizacional, os trabalhadores do conhecimento são as pessoas

que têm o conhecimento como meio de produção, têm capacidade de estruturar o seu
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próprio conhecimento, de extrair o conhecimento daqueles que o têm e colocar esse

conhecimento de uma forma estruturada. De acordo com Loureiro (2003, p.105) um bom

trabalhador do conhecimento deve combinar " (...) as capacidades "hard' (conhecimento

estruturado, qualificações técnicas e experiência profissional) e atributos "so,?' (uma clara

percepção dos aspectos culturais, políticos e pessoas do conhecimento) ".

Nas escolas, por exemplo, podemos associar as funções do trabalhador do conhecimento

a todos os membros do corpo docente e pessoal não docente. Senão vejamos: ao

trabalhador do conhecimento são atribuídas funções/capacidade técnicas, como por

exemplo, elaboração de páginas Web, estruturação de bases de dados, entre outros,

desempenhadas por estas pessoas. Para além da vertente técnica, estes membros

(função docente, bibliotecários, etc.) têm de saber tornar o conhecimento mais apelativo e

persuadir os que detêm o conhecimento e partilhá-lo, sobretudo com a comunidade

discente.

Gestores de Proiectos do Conhecimento

O nível intermédio da estrutura formal da GC é ocupado pelo gestor de projecto do

conhecimento. Este gestor deve possuir formação que permita a criação, disseminação e

utilização do conhecimento. Segundo Loureiro (2003, p.106) este gestor deve

desempenhar funções de gestão, tais como: "desenvolvimento de objectivos do projecto;

formação e gestão de equipas; determinação e gestão das expectativas dos clientes;

monitorização de orçamentos e calendários do projecto; identificação e resolução de

problemas do projecto".

Por analogia, nas organizações escolares, as funções de gestor de projecto do

conhecimento podem ser atribuídos, por exemplo, aos coordenadores de

departamento/grupo (membros do Conselho Pedagógico), coordenador TIC e outros

cargos de função/gestão intermédia. Estas pessoas conseguem combinar as orientações

"hard'e "sor?' da gestão do conhecimento, têm os meios e as capacidades para uma

abordagem à aprendizagem organizacional, e ao mesmo tempo assegurar a continuidade

dos sistemas orientados para o conhecimento.

Director do Gonhecimento

Em muitas organizações americanas e europeias, ao responsável máximo pela área do

conhecimento é atribuído a figura do CKO (Chief Knowledge Officer). Outras
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organizações criaram o CLO (Chief Learning Officer) que envolve não só a gestão do

conhecimento como também a facilitação da aprendizagem organizacional.

Loureiro (2003, p.106) indica que o desafio do Director do Conhecimento é "mudar a

forma de pensar sobre o conhecimento na organização", isto é, desenvolve na

organização talentos, soluções criativas e capacidades para competir, mudar e inovar. O

CKO deverá actuar como "um visionário e como uma ponte", ajudar a eliminar

"obstáculos entre as unidades de negócio, os locais funcionais e geográficos e os tectos

entre as várias camadas hierárquicas". Para facilitar a criação e a partilha do

conhecimento e inovação, muitos CKO dão mais ênfase ao uso da tecnologia como

novas formas de colaboração ou apostam nos ambientes sociais - locais de reunião mais

informais, eventos de aprendizagem e trocas de experiências, entre outros.

À semelhança das escolas, os órgãos de gestão deverão exercer funções de CKO, tais

como: minimizar ou quebrar as barreiras entre as diversas estruturas intemas e para o

exterior, motivar todos os membros da comunidade educativa para a partilha e uso do

conhecimento. Podemos associar a estes (órgãos de gestão e administração das

escolas) as três responsabilidades do CKO defendidas por Loureiro (2003, p.107):

construir uma cultura do conhecimento (ambientalista); criar uma infra-estrutura paÍa a

gestão do conhecimento (tecnologia); e tornar toda a actividade do conhecimento

economicamente compensadora (estratégia).

1.3.1. Tecnologias de Suporte à Gestáo do Conhecimento

No universo da gestão do conhecimento existem duas reflexões distintas quanto à

importância das tecnologias no desenvolvimento do conhecimento colectivo e

aprendizagem contínua da organização. Por um lado, alguns defendem que o
comportamento organizacional e a socialização determinam a quantidade de

conhecimento transferido entre os indivíduos, não acreditando na resposta dada pelo uso

da tecnologia. Por outro lado, um conjunto de defensores e segundo estudos já

realizados, o sucesso de um programa de gestão de conhecimento requer uma mudança

no comportamento organizacional e na infra-estrutura tecnológica.

Para a transformação da informação em conhecimento, as TIC têm um papel importante

como facilitador de acesso e armazenamento de dados e informação e permitir

consequentemente a criação de conhecimento. As novas tecnologias são apenas o meio
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que viabiliza a comunicação da informação ou conhecimento, tornando-se indispensável

a mediaçâo e o trabalho dos seres humanos.

As tecnologias não são a solução para as necessidades da GC de uma organização, mas

são fundamentais para facilitar os processos da GC nas organizações. O papel principa!

das TIC na gestão do conhecimento consiste em ampliar o alcance e acelerar a

velocidade de transferência do conhecimento nas organizações.

Papel da tecnologia

Com a introdução dos Sl/TlC é possível promover a disseminação de informação e

conhecimento entre os membros da organizaçáo, e consequentemente conduzir a uma

organização mais informada, flexíve! e orgânica.

Segundo Loureiro (2003, p. 109) e Serrano e Fialho (2003, p.145) o desafio para a área

das TIC é identificar, encontrar e/ou desenvolver e implementar tecnologias e sistemas

de informação que apoiem a comunicação empresarial e a troca de ideias e experiências

que facilitem e incentivem o diálogo das pessoas, a participação em grupos e redes

informais.

1.4. Ferramentas de Gestão de Conhecimento

As organizações têm ao seu dispor, desde há alguns anos, uma grande variedade de

tecnologias e/ou ferramentas que podem aplicar para iazer face aos objectivos da gestão

do conhecimento.

Não há nenhuma tecnologia que isoladamente satisfaça todos os critérios e/ou

necessidades pedidos por um sistema de gestão do conhecimento, porque a GC não é

só tecnologia. A GC é um campo multidisciplinar que para além dos aspectos

tecnológicos, engloba também aspectos cognitivos, culturais e organizacionais.

O facto de uma determinada ferramenta de gestão do conhecimento ser implantada com

sucesso numa organização não é sinónimo, nem garante o sucesso dessa ferramenta

numa outra organizaçáo. O impacto de cada tecnologia varia muito de situação para

situação.
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Diversos autores constatam que grande parte das organizações empregam diversas

ferramentas, adoptam mais do que uma ferramenta para oferecer um suporte de

tecnologia de informação a uma iniciativa de gestão do conhecimento.

De acordo com Serrano e Fialho (2003, p.146), as tecnologias de informação podem

suportar a GC, na criação, codificação e transferência do conhecimento, em diferentes

aspectos: criação de memórias organizacionais; na colaboração entre diferentes

elementos da organização e entre estes e o meio envolvente; e na partilha de

conhecimentos, disponibilizando mecanismos onde os diversos membros da organização

podem de forma dinâmica, partilhar e actualizar soluções de resolução de problemas.

Seguidamente apresentamos uma proposta de classificação de um conjunto de

ferramentas de gestão do conhecimento úteis de forma a possibilitar a prática de gestão

do conhecimento e a implantação das comunidades de prática. Não são aplicações de

software recentes, mas que poderão apoiar nas organizações escolares, os processos de

promoção de iniciativas de aprendizagem colectiva, facilita a comunicação, e gerir e

actualizar a sua memória organizacional.

1.4.1 . lntemet / Website

A finalidade que deu origem à lnternet foi interligar um aglomerado de diferentes tipos de

computadores numa rede flexível e de alta velocidade. A lnternet é uma rede que permite

interligar sistemas informáticos de todo o mundo, possibilitando a comunicação e a troca

de informação de uma forma fácil e rápida. A esta rede associam-se novas redes que

diariamente promovem o seu crescimento.

Existem diversos serviços disponíveis na lnternet e que vão desde a World Wde Web

(V{Vv/W ou também conhecida por Web), ao Correio Electrónico (E-mait), passando pelo

FTP - File Tnnsfer Protocol, ChaÍ, Grupos de discussão (Newsgroups), entre outros.

Em 1990, Tim Berners-Lee desenvolveu a linguagem Hypertext Markup Language

(HTML) e o protocolo Hypertext Transport Protocol (HTTP) e estava longe de imaginar o

impacto estes iriam ter a todos os níveis no campo social e económico. A WWW é um

sistema de documentos em hipermédia que são interligados e executados na lnternet,

que evoluiu desde um sistema simples de publicação de textos até à mais poderosa

tecnologia de informação e comunicação dos dias de hoje. A principa! fase que marcou
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esta mudança foi a transição das páginas estáticas para as páginas dinâmicas, com o

advento das linguagens de scripting, CGl, XML, etc.

Este conjunto de tecnologias permitiu aparecimento de um novo conceito de VI\W, a

Web 2.0, que tem a sua força motora nos conteúdos, suportada por redes de

conhecimento baseadas na participação activa dos utilizadores.

A lnternet é um fluxo multimédia incessante, cujas principais características são a

mutação e a multiplicidade. A lnternet caracteriza-se pela sua natuera mutável, onde as

informações estão sendo constantemente revistas, websites criados a cada instante,

endereços que vão desaparecendo. É um fluxo constante de entradas e saídas de

informação, podendo ser definida como um sistema aberto que interage com os

utilizadores através de interfaces.

A lnternet é um espaço/ambiente de trabalho ideal para a partilha de informação

dinâmica e interligada. O conhecimento de uma área habitualmente está relacionada com

com o conhecimento de outra área e a estrutura de hipertexto das tecnologias baseadas

na Web facilita a movimentação de um conhecimento para outro.

A lnternet, apesar de ser considerada o melhor exemplo do repositório do conhecimento,

apresenta o problema da relevância do conhecimento disponível, podendo-se perder

muito tempo para encontrar o que desejamos. Com a introdução das inovações técnicas,

tais como: maior velocidade (excesso de banda larga) e mecanismos de pesquisa mais

sofisticada tomaram ainda a lnternet como uma das melhores fontes e ferramentas de

conhecimento. A evolução de todas as tecnologias associadas à Internet contribui

também para o grande desenvolvimento de intranets organizacionais devido ao facto de

utilizarem os mesmos padrões.

1.4.2. lntranet / Extranet

Uma lntraneÍ é uma rede de trabalho que disponibiliza os mesmos serviços que a lnternet

dentro de uma organização, não estando necessariamente ligada à lnternet. É acessívet

apenas aos membros da organizaçâo, colaboradores ou a outros desde que autorizados.

A sua utilização inclui serviços como a disponibilizaçâo de documentos, software, acesso

a bases de dados, formação, etc.
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A lntranet é o ambiente de trabalho ideal para a partilha de informação dinâmica e

interligada. A intranet pode ser dividida em duas áreas distintas: a infra-estrutura

tecnológica (redes lP, browser, formato HTML) e servidor Web como um repositório de

conteúdos. A utilização de uma intranet é bastante intuitiva porque utiliza as tecnologias

baseadas na Web, uma estrutura de hipertexto que facilita a movimentação de um

conhecimento para o outro.

A intranet pode ser definida quer no campo técnico, quer no campo funcional. Em termos

técnicos, a intranet é uma solução ou sistema informático heterogéneo que permite a

interligação de diferentes plataformas de hardware e sistemas operativos através de um

interface integrado com o utilizador. A base tecnológica está assente num ou mais

computadores cliente-servidor, na qual o computador cliente (front-end) requisita serviços

a um servidor (back-end). Do ponto de vista organizacional, a intranet consiste numa

ferramenta capaz de integrar pessoas, processos e informações.

Os sistemas baseados na intranet privilegiam a informação interna à organização, são

um veículo de informação interna entre a organização e os seus

funcionários/colaboradores. A intranet é uma ferramenta adequada para sistematizar o

conhecimento explícito que se encontra disperso entre as diversas estruturas da

organização. As intranets também apresentam algumas preocupações, nomeadamente

ao nível dos conteúdos (quais é que devem ser publicados) e ao nível da segurança,

devido a serem necessárias políticas mais complexas de gestão de permissão e de

protecção de dados.

Apesar da intranet beneficiar das tecnologias que são desenvolvidas na lnternet,

tecnologia barata com custos reduzidos, na criação e manutenção desta deverão ser

contabilizados os custos com a conversão de grande parte dos documentos existentes

para o formato HTML, com a coordenação de vários fomecedores de conteúdos, e com a

indexação periódica do material para a utilização de recursos de pesquisa.

A intranet abre espaço para outra tecnologia emergente, que vai permitir a integração e

interacção da organização com o seu exterior: a extranet. A extranet pode ser vista como

uma extensão de uma intranet organizacional, parcialmente aberta a determinados

grupos de utilizadores exteriores à organização. Através da intranet e da extranet as

organizações escolares podem cumprir com eficiência o seu principal papel: disseminar

informação e conhecimento muito a!ém dos seus limites físicos.
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A crescente disponibilizaçáo de intranets permite que as organizações evoluam de um

quadro de sistemas de informação isolados em direcção a um ambiente informacional

integrado e omnipresente, conhecido como portal que permitirá o acesso à informação

das mÚltiplas dimensões de cada organizaçâo. A criação de portais (abordado mais

adiante no item 1.4.6) tinha como principal missão a redução e/ou eliminação das ilhas

dos Sl integrando-os numa única aplicação que seria a porta de entrada para todos os

utilizadores.

1.4.3. Groupware

O groupware consiste em softrrare vocacionado essencialmente para o trabalho em

grupo e para as necessidades de comunicação e partilha de conhecimentos entre os

diferentes elementos da organização. O groupware propõe aumentar a cooperação e a
comunicação interpessoal, permite conversaçÕes formais e informais quando os

participantes não podem comunicar em tempo real. Este tipo de tecnologia é importante

para melhorar a troca de conhecimento tácito.

O sistema de groupware é internacionalmente conhecido por CSCW (Computer

Suportted Cooperative Work) e está associado ao trabalho cooperativo suportado por

computador. O groupware é um sistema baseado em computador (software cotaborativo)

que auxilia grupos de pessoas envolvidas em tarefas e/ou objectivos comuns, e é

constituído por um conjunto de ferramentas que torna o trabalho em grupo mais eficiente,

diminuindo o tempo gasto e o custo de realização das actividades do grupo, para atingir

melhores resultados.

Um sistema de groupware proporciona a plataforma ideal para a criação de aplicações de

colaboração. Entre as aplicações de colaboração mais comuns, destacamos o correio

electrónico (e-mail), as listas de discussâo (mailing /isfs), o chat (rnsúant messengerl,

videoconferência, wikis, blogues, entre outros.

Correio electrónico (e-maiÂ - o e-mail é o serviço mais utilizado e mais

popular da lnternet. Em comunidades virtuais de prática e através dos e-

mails trocados entre os membros é possível registar, editar e disseminar

muito conhecimento. O e-mail permite que o conhecimento das pessoas

seja explicitado e partilhado nas organizaçÕes, de forma muito natural. A

formação e actualização de uma memória organizacional podem ser

aproveitadas e desenvolvidas com os e-mails que circulam nas

organizações. Outlook, Eudora, Gmail, Yahoo são exemplos de software e
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plataformas que permitem o envio e recepção de mensagens de correio

electrónico.

lnstant Messenqer / Chat - são softruares que permitem a comunicação à

distância (peer-to-peer ou em grupo) sendo úteis para o apoio a

comunidades virtuais, para suporte, dúvidas, soluções de problemas,

interacção ou outras situações de partilha de conhecimentos.

Listas de discussãoa2 (maillno /isÍs) - são listas de discussão por e-mail

que permitem a formação de comunidades virtuais de prática, favorecendo

de forma abrangente a troca de informação, conhecimentos e experiências

em geral.

Videoconferências - são soluções envolvendo hardware (câmaras e

microfones) e software para a realizaçâo de comunicações/reuniões à

distância com comunicação de som e vídeo.

Wiki -_é um softurare colaborativo que permite que os documentos sejam

editados colectivamente utilizando um sistema fácil na forma como as

páginas são criadas e alteradas, cujos conteúdos não têm que ser revistos

antes da sua publicação.

Blooue (Webloq ou Bloo) - é uma página web cujas actualizações (posts)

são organizados cronologicamente de forma inversa. Um blog é um registo

cronológico frequentemente actualizado de opiniões, factos, imagens ou

qualquer outro tipo de conteúdo que o autor ou autores queiram

disponibilizar. A toda a comunidade/rede social ou conteúdos que

compreendem todos os blogs é atribuído o nome de blogosfera.

Benett (1997, citado por Baroni et al., 2003, p.219) relaciona as semelhanças e

diferenças entre as tecnologias de intranet e groupware. Enquanto o groupware utiliza o

modelo push (empurrar) para a distribuição de informação, a intranet faz uso do modelo

pull (puxar) da distribuição da informação, isto é, no groupware, todos os dados e

documentos são distribuídos, a partir de um repositório central, para todos os utilizadores

do sistema, independentemente do grau de interesse de cada um, na intranet, apenas os

" Llsta de dlscussão ou Mailing list - é um serviço (ferramenta) que permite a um grupo de pessoas a troca de

mensagens via e-mail entre todos os membros desse mesmo grupo. Uma mensagem esoita por um membro e enviada

para a lista, será automaticamente reenviada para a caixa de e'mail de cada um dos membros da lista.
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utilizadores interessados em determinado conjunto de dados é que os localizam e

visualizam.

1.1.1. Sistemas de automação de *crttórtos

Este conjunto de aplicações são extremamente úteis para tornar explícito o conhecimento

e, constituie regista a memória organizacional.

Editores de texto - são aplicações de automação de actividade de

escritório que facilitam a edição de texto. Ex. Microsoft Office (Word),

ópenOffice (Writer), Google Docs, etc.

Desktop Publishino - são softwares de edição de conteúdos em meios

tradicionais, úteis paÍa a composição de material didáctico e técnico (papel

e suporte electrónico - CD/DVD, etc.), como newsletters, livros, revistas e

outras publicações em geral. Ex. Microsoft Office (Publisher), Scribus,

Adobe Acrobat, Quarkexpress, etc.

Editores de oráficos - conjunto de aplicações úteis para a edição de

gráficos e diagramas. Ex. Microsoft Visio, Smartdraw, etc.

Editores de imaoens - software paÍa a criação, edição e formatação de

imagens e fotografias. Ex. Adobe Photoshop, Paint Shop Pro, GIMP, Corel

Draw, etc.

1.1.5. Ferramentas de E-Leaming

Estes sistemas são soluçÕes para o apoio à criação e publicações de formações, cursos,

material didáctico, proporcionando um ambiente de aprendizagem à distância,

extremamente útil para a disseminação do conhecimento.

Os sistemas de e-learning são também conhecidos por LMS (Learning Management

Systems) - Sistemas de Gestão de Aprendizagem. As ferramentas de e-learning

apresentam inúmeras vantagens quer para os formandos quer para as organizações, tais

como:
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Formandos

Disoonibilidade - o e-learning fica disponível para o formando 24 horas por

dia e Tdias por semana, via internet ou rede local;

Adaptabilidade - o e-learning é adaptável ao estilo, ritmo e conhecimentos

prévios dos formandos;

Motivador - o e-learning é aliciante e motivador. Utiliza elementos

multimédia como imagens e vídeos para proporcionar uma experiência

mais rica e motivadora;

Melhor retencão - estudos demonstram que o e-learning proporciona uma

retenção mais profunda dos conhecimentos;

Organizações

Grande abranqência qeoqráfica - o e-learning chega a qualquer parte do

mundo desde que exista um computador;

Diminuicão dos custos de formacão - com o e-learning podem-se evitar as

despesas com deslocações, estadias em hotéis, espaços fÍsicos (salas e

computadores), etc.;

Formacão em orande escala - o e-learning permite abranger muitos

formandos em pouco tempo e sem uma logística muito complexa;

Melhor aorendizaoem - os formandos aprendem melhor e como resultado

desempenham as suas funções com menos erros;

Existem diversos exemplos de plataformas de LMS: Leaming Space, Web TC,

Blackboard, TopClass, ATutor, Microsoft ClassServer, entre outras. Desde Janeiro de

2006 que está à disposição das escolas do ensino básico e secundário uma plataforma

de LMS denominada de MOODLE43 (Modutar Object Oriented Dynamic Learning). Este

sistema, consensualmente considerado das melhores plataformas de gestão de ensino-

aprendizagem, foi desenvolvido tendo como filosofia uma abordagem social construtivista

da educação e oferece grandes vantagens ao nível da gestão, coordenação e prática

pedagógica.

* O Moodle é um sistema de gestão de aprendizagem e de trabalho colaborativo, acessÍvel através da lntemet ou de uma

rede local. É uma plataÍorma distribuÍda livremente na forma de código aberto / open source (sob a licença de softrarare livre

GNU Public License), com custo de partida nulo e que possui uma comunidade de centenas de milhares de interessados

(utilizadores, programadores e educadores) que contribuem para a sua melhoria e desenvolvimento.
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1.4.6. Portais Colaborativos / Conhecimento

O conceito de portal surgiu da lnternet e traduz uma aplicação a partir da qual se tem

acesso único a um universo infindável de outras direcções. Este ponto de acesso único,

que lhe confere o signo de "portal", disponibiliza aplicações e informaçÕes

personalizadas, essenciais para a tomada de decisões nos níveis estratégicos, táctico e

operacional.

Até há uns anos atrás, o que hoje é chamado de portal era conhecido como ferramenta

de busca ou pesquisa, cujo principal objectivo era facilitar o acesso às informações

contidas em documentos/páginas Web espalhados peta lnternet. Os portais« ercm o

ponto de entrada paru a Web que se expandia de forma desorganizada. Com o tempo, os

mecanismos de busca começaram a agrupar sites e documentos em categorias, a fim de

facilitar a pesquisa por parte dos utilizadores. O passo seguinte foi a integração de outras

funções, como chat, jogos, comunidades virtuais, serviços de webmail e listas de

discussão, entre outros aspectos. Esta nova concepção passou a ser chamada de portal.

Este conceito de acesso centralizado a informações e serviços migrou para o universo

corporativo, onde vislumbraram a possibilidade destas tecnologias na organização e

facilitação do acesso a colaboradores/utilizadores às informações institucionais internas e

externas.

Um portal é uma solução tecnológica aplicada a necessidades funcionais existentes nas

organizaçÕes. De uma forma sintética, podemos dizer que um portal é, na sua essência,

o único ponto de acesso à informação relevante, uma ferramenta de utilização interna e

externa à organização, um ponto de convergência de vários utilizadores, um integrador

de sistemas e bases de dados, extensivo em termos de informação e individualista na

apresentação e nívelde detalhe.

Um portal permite agregar conteúdos relevantes e de qualidade, assim como diversos

tipos de aplicações e fontes de informação que as organizações utilizam no dia-a-dia. Um

portal deve ter a capacidade de uniflcar e integrar bases de dados, documentos, pastas

de correio electrónico, páginas Web, relatórios, dados pessoais, noticias, entre outros

aspectos.

{ Exemplos de poÍtais mais populares: Yahoo, Altavista, Lycos, Sapo, Google, etc.
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De acordo com Shilakes e Tylman (2001, p.í0), as características essenciais de um

portal são:

Tecnologias push e pull que permitem respectivamente a transmissão e

recuperação de informação pelo utilizador através de uma interface

baseada em padrões Web;

lnteractividade que permita aos utilizadores formular questões e partilhar

informação;

Capacidade de integração dos mais diversos tipos de aplicações,

permitindo a manutenção, partilha e gestão da informação a partir de uma

interface central única para o utilizador. Um portal deve ser capaz de

permitir o acesso a fontes internas e externas de informaçáo e de suportar

um intercâmbio bidireccional de informações entre essas fontes.

O tipo de informação acessível através de um portal varia entre as informações

estruturadas e não estruturadas. Por informação estruturada entende-se a informação

disponível em bases de dados relacionais (Ex. Sistema de Gestão lntegrada), enquanto

as informações não estruturadas compreendem as páginas Web, documentos, e-mail,

conteúdos de intranets, etc.

Os portais colaborativos estão intimamente ligados à gestão do conhecimento. A relação

entre portais e GC surge na medida em que os primeiros permitem a descentralização e

delegação de poderes dos membros da organizaçáo, de modo que possem facilmente

incluir informação e conhecimentos no sistema, e a partilha destes é fundamental para

alcançar os objectivos estratégicos da organização. Os portais colaborativos também são

conhecidos por EIP (Enterprise lnformation Portals), são aplicações semelhantes aos

portais encontrados na lnternet.

Estes tipos de portais são o tipo de plataformas recomendadas para grandes instituições

com múltiplos sistemas a integrar, das quais podemos incluir as escolas, cujas

necessidades passam pela integração de diferentes serviços, por exemplo, sitio Web,

webmail, plataforma de e-learning, sistema de gestão integrada, entre outros. Estes

portais possuem uma elevada capacidade em capturar, organizar e partilhar informação e

conhecimento explícito.

Os portais de conhecimento, segundo Loureiro (2003, p.117) permitem, "aos utilizadores

de uma organização o acesso em tempo real e de forma útil, a aplicações internas, bases

de dados empresariais e à lnternet". Este mesmo autor apresenta três tipos de categorias
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diferentes de portais, sendo que um portal pode acumular mais do que uma delas. São as

seguintes:

Portais de dados: focados em fontes de informação de dados estruturados;

Portais de informacão: focados em fontes de dados não estruturados como

documentos, pastas de correio electrónico ou páginas Web;

Portais colaborativos: focados na ligação entre as pessoas. Oferecem

tipicamente funcionalidades de trabalho em grupo como agendas,

comunidades de interesse e espaços virtuais de partilha e interacção.

Diversos autores apresentam diferentes propostas para as mesmas categorias de portais,

não existindo um consenso sobre os conceitos e critérios de classificação destes.

Também não é objecto deste estudo eleger ou seleccionar a melhor definição e/ou

classificação, assim como propor uma nova classificação.

No mercado actual existem diversas plataformas/soluções (freeware e shareware) -
Sistemas de Gestão de Conteúdos (CMS Content Management System) que

representam uma óptima oportunidade e um desafio para as organizações interessadas

na implementação e desenvolvimento de portais colaborativos. Os CMS são ferramentas

de partilha de conhecimento, permitem a integração fácil e dinâmica de dados

estruturados (sistemas de ôack-end) e de dados não-estruturados (informados pelos

indivíduos de dentro e fora da organização).

O objectivo de um sistema de gestão de conteúdos é facilitar a distribuição, publicação e

disponibilização de conteúdos de uma forma Íácil e intuitiva. Estes CMS contribuem

igualmente para uma redução de custos e para melhorar a comunicação de uma

empresa ou organização com os seus clientes, parceiros e colaboradores.

Joomla, Mambo, entre outros são exemplos de CMS que fornecem a infra-estrutura

técnica e processos centrais que garantem o conteúdo (não estruturado) correcto,

actualizado, pontuale disponível para aqueles que precisarem.

1.4.7. GesÍáo Electrónica de Documentos

Os sistemas de Gestão Electrónica de Documentos (GED) são repositórios de

importantes documentos corporativos. Estes sistemas contribuem para a organização da

enorme quantidade de documentos gerados pelas actividades organizacionais. Loureiro
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(2003,p.115) refere que estes sistemas são "silos de conhecimento importantes que

devem ser integrados na infra-estrutura do conhecimento organizacional (...)".

Uma eficiente gestão de documentos pode gerar uma redução de custos, diminuição de

tempo de busca de documentos e rentabiliza o tempo em trabalho efectivo, e incrementia

confiança na exactidão e actualização das fontes de informação disponíveis, para que as

tomadas de decisão possam ser feitas com maior nível de segurança.

Outras são as vantagens de um sistema de gestão documental, tais como: a melhoria no

acesso à informação dentro da organização; informação sempre acessíve! a vários

utilizadores simultaneamente; gestão do ciclo de vida dos documentos em toda a

organização; redução da circulação da informação em suporte papel; rentabilização dos

espaços físicos, entre outras.

Um sistema de gestão documental, quando mal implementado, pode ocasionar a perda

de documentos, o encaminhamento de documentos para direcções erradas e a falta de

actualização de documentos, podendo resultar em tomadas de decisão incorrectas, perda

de tempo, aumento de custos e eventuais perdas de oportunidades de negócios.

Estes sistemas são caracterizados como repositórios de conhecimentos explícitos

estruturados. Para Nonaka e Takeuchi (1997, citado por Baroni et al., 2003, p.238), "os

documentos são maneiras eficientes de realizar o intercâmbio de conhecimento entre

indivíduos". Um sistema GED oferece um amplo suporte ao processo de combinação de

conhecimento, isto é, a conversão de conhecimento explícito para exp!ícito.

í.5. Limitação da tecnologia

É importante estar consciente das limitações das tecnologias em qualquer programa de

gestão do conhecimento. As tecnologias raramente promovem a criação de

conhecimento ou a sua partilha no meio de uma cultura organizaciona! que não favoreça

isso mesmo. Davenport e Prusak (1998, citado por Baroni et a!., 2003, p.215) deixam

bem claro quais são as limitações das tecnologias de informação no que diz respeito à

gestão do conhecimento:
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'A gestão do conhecimento eficaz só poderá ocorrer com a ampla mudança

comportamental, cultural e organizacional. A tecnologia isoladamente não fará com que a

pessoa possuidora do conhecimento o compartilhe com as outras. A tecnologia

isoladamente não levará o funcionário a sentar diante do teclado e começar a pesquisar. A

mera presença de tecnologia náo criará uma organização de aprendizado contínuo nem

uma empresa criadora do conhecimento'.

í.6. Gestão do Gonhecimento nas Organizações

A capacidade de aprendizagem e de gestão do conhecimento assume hoje uma

importância fundamental para a sobrevivência das organizações. Na economia actual,

apenas as organizações capazes de criar e partilhar conhecimento de um modo eficaz é

que poderão criar vantagens competitivas sustentáveis. As organizações devem dar

início a uma mudança significativa nos seus paradigmas de gestão, definindo um novo

modelo que privilegie a gestão do conhecimento. Num estudo da OCDE (2003, citado por

Carapeto e Fonseca, 2006, p.340), a gestão do conhecimento é tida como uma das cinco

prioridades de gestão.

As práticas de gestão do conhecimento requerem algum tempo para serem eficazes, são

práticas em evolução, precisam de ser trabalhadas de uma forma contínua e são

considerados processos inacabados. Para Carapeto e Fonseca (2006, p.341) a gestão do

conhecimento "não é uma nova técnica de gestão, mas uma nova forma de pensar os

instrumentos clássicos de gestão e de os aplicar para tirar partido das oportunidades

criadas pela economia do conhecimento".

Conforme já referimos anteriormente, existem dois vectores que caracterizam a

intervenção ao nívelda gestão do conhecimento nas organizações. O primeiro prende-se

com a disseminação e aplicaçâo do conhecimento existente na organizaçâo, e o segundo

prende-se com a criação de novos conhecimentos e a sua rápida conversão em

produtos, serviços e processos novos e/ou melhorados.

A gestão do conhecimento deve ser estruturada em torno dos processos-chave da

organização, deve estar em ligação com as orientações estratégicas da organização e as

suas necessidades de melhoria e inovação. É importante a identificação de um grupo de

variáveis ou factores que garantam o sucesso nos projectos de gestão do conhecimento.

Loureiro (2003, p.159) apresenta um conjunto de factores (Quadro 5) que podem ser

vistos como hipótese para alcançar esse sucesso.
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Cultura orientada para o conhecimento - é fundamental construir uma cultura positiva em

relaçâo ao conhecimento.

lnfra-estrutura técnica e organizacional - será mais fácil potenciar uma iniciativa específica se

já existirem tecnologias orientadas para o conhecimento e as qualificaçÕes para usá-las.

Suporte da gestão de topo - apoio crucial para projectos radicais (inovadores) do

conhecimento.

Ligação a valores económicos - a gestâo do conhecimento pode ser cara e deve, portanto, ser

vinculada ao benefício económico ou ao sucesso da organizafio ou sector.

Visão e linguagem claras - a clareza de objectivo e de terminologia são factor relevante de

qualquer projecto de mudança organizacional e particularmente na gestão do conhecimento.

Política de motivação e incentivos - o sucesso de um projecto pode depender dos incentivos

que a organiza@o oferece aos seus trabalhadores.

Algum níve! de estruturação do conhecimento - projectos bem sucedidos de gestão de

conhecimento beneficia de algum grau (não muito alto) de estruturaçáo do conhecimento.

Múltiplos canais para a transferência do conhecimento - quando o conhecimento é

transferido através de vários canais, estes reforçam-se mutuamente.

Factores

Para Serrano e Fialho (2003, p.133) o êxito da gestão do conhecimento divide-se em

duas linhas. Uma linha técnica e uma linha política. Carapeto e Fonseca (2006, p.340)

abordam a existência de um equilíbrio entre os "processos informacionais e os processos

relacionais (reais e virtuais), e entre a infra-estrutura tecnológica e a infra-estrutura

organizacional de suporte".

A linha técnica pretende estabelecer ou dispor de uma infra-estrutura que permita levar a

cabo a tarefa de incentivar a busca e o uso do conhecimento, que pode ser obtida

através da implantação de um sistema de informação na organização, do

desenvolvimento de centros de aprendizagem ou na definição do gestor do conhecimento

para acompanhar e desenvolver o assunto.

A linha política "prende-se" com a prossecução de uma cultura propícia, apoiada pela

direcção, que motive e dinamize as pessoas". Esta linha pretende fomentar uma cultura

permeável ao cultivo e à partilha do conhecimento, gerir o conhecimento como um

recurso mensurávele construir uma contabilidade do conhecimento.
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Partilhar conhecimento implica uma série de alterações culturais profundas,

nomeadamente no papel dos dirigentes, na construção de estruturas menos hierárquicas

e menos fechadas, mais flexíveis, mais descentralizadas, com visão estratégica para que

a organização fomente a aprendizagem, e inclusive aprenda com os erros.

Gerir conhecimento é criar condiçÕes facilitadoras da aprendizagem organizacional.

Desta forma podemos considerar que a gestâo do conhecimento é uma forte componente

dos processos de aprendizagem organizacional, a qual iremos abordar no capítulo

seguinte.
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Gapítul, 6

APREN DIZAG EM ORGAN IZACIONAL

A capacidade de sobrevivência das oryanizações esúá dependente da

capacidade da organização para processar a informação acerca do meio

ambiente, e para transformar esta informação em conhecimento que

permita adaptar-se de uma forma eficaz à mudança. A incapacidade de

sobrevivência de uma otganização advém da sua púpia incapacidade de

aprcndizagem. A chave desfe processo é a aprendizagem organizacional,

de forma a criar um comportamento organizacional inteligente, num meio

ambiente em constante e rápida mudança.

A viabilidade das organizações caracteizadas pela incerteza e pela

mudança depende da sua capacidade de aprendizagem, forma única de

enfrentar um futuro com sucesso. A finalidade desÍe item prende-se com a

necessidade de identificar o que são oryanizagÕes em aprcndizagem, a

importância da aprcndizagem organizacional como causa e motor de

mudança nas organizações, e identificar guais as razões e os factorcs gue

dificultam e/ou facilitam a aprendizagem das organizagões.

1.A aprendizagem das (nas) organizações

1.1. Conceito de Aprendizagem Organizacional

<«A aprendizagem é um processo contínuo,

inerente à própria existência das organizações.»>

Nicolini e Meznar (1995).

Antes de avançarmos concretamente para a abordagem da Aprendizagem

Organizacional (4.O.), começamos pela análise do conceito clássico do termo
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"aprendizagem" e a sua perspectiva associada à organização. O termo "aprendizagem"

deriva do verbo latino apprehendere, que significa " a acção de aprender qualquer ofício

ou disciplina" (Machado, 199'1).

Do ponto de vista da psicologia, a aprendizagem é entendida como "um acto que

modifica de maneira perdurável as possibilidades de um ser vivo . . . que permite explorar

novas capacidades que em nós existiam no lado latente, mas que não estavam

realizadas."as A aprendizagem pode também ser compreendida como a "aquisição e

construção do conhecimento, e por conseguinte, uma condição indispensável para o

desenvolvimento pessoal, social e profissional do sujeito humano em qualquer situação

em que ele se encontre"46.

Dos conceitos anteriormente apresentados, verificámos fundamentalmente que os

nossos estímulos permanecem os mesmos, mas quando se origina uma determinada

aprendizagem, constatámos uma alteração da sua performance. Weick (1995, citado por

Moreira, 2000, p.283), considera a aprendizagem "como um processo de

desenvolvimento de respostas para determinados estímulos externos ou internos à

organização".

De acordo com Choo (2003, p. 46), "a aprendizagem começa com novos conhecimentos

e ideias que podem ser gerados intemamente ou podem provir de fontes extemas, mas

têm de ser aplicados para mudar os objectivos e comportamentos da organização de

forma que a aprendizagem seja completa."

As organizações asseguram a continuidade da sua acção organizacional, da sua

actividade assente em rotinas. Estas rotinas, por vezes, tomam-se desadaptadas e

ineficazes com o evoluir das exigências a que o sistema organizaciona! é submetido,

impedindo o desenvolvimento progressivo da sua eficiência. A este respeito, é

fundamental que as organizações detenham alguma flexibilidade de modo a orientarem

as resoluções de problemas sem perderem a objectividade da sua acção. Stacey (1998)

refere que para se alcançar o sucesso organizaciona!, passa fundamentalmente pela

capacidade de criar organizações mutáveis.

Actualmente as organizações vivem em ambiente de alguma incerteza, e a chave para o

seu sucesso passa pela inovação e criatividade. O ambiente das organizações pode ser

determinado de uma forma objectiva pelos gestores ou quadros superiores com

6 Gauquelin, M. e F. (1978). Dicionário de Psicologia. Lisboa: Editorial Verbo.
* Enciclopédia Luso Brasileira da Cultura. (1998). Ediçâo Séc. )«1. Lisboa: Editorial Verbo.
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capacidade de pensar e implementar organizações capazes de aprender mais

rapidamente que os seus concorentes. O desenvolvimento das organizações de sucesso

passa por um processo em que comunidades de pessoas aprendem juntas a criar e a

descobrir a evolução que a sua organizaçáo terá no futuro, emergindo daí novas

concepções inovadoras e estratégicas. Estamos perante uma organizaçáo que deseja

aprender, que cria condições que favorecem a aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional é encarada como um processo social de interacções

entre indivíduos, que consciente e intencionalmente geram novo conhecimento. Para Fiol

e Lyles (1985), a A. O. é definida como o "processo de melhorar as acçÕes através dos

conhecimentos e compreensão". Os mesmos Fiol e Lyles defendem que as organizações

permanecem mais competitivas e inovadoras se possuírem capacidade para aprender,

desaprender e reaprender. No quadro seguinte, expomos as perspectivas de diversos

autores sobre a aprendizagem organizacional:

Fiole Lyles (1985) Aprendizagem

Desenvolvimento da capacidade de compreensão,

de conhecimentos e de associações entre a

eficácia das acções do passado e as a@es
futuras.

Dogson (1993) Aprendizagem

Processo através do qual: (1) as organizações

geram e organizam o conhecimento e as rotinas e;

(2) desenvolvem adaptativamente a eficiência

organizacional através de uma melhor utilização

das competências dos seus colaboradores.

Nicolinie Meznar

(1ees)
Aprendizagem

Uma construçáo social, a transformaçáo do

conhecimento adquirido através da acção em

conhecimento explícito.

Miller (1996) Aprendizagem

Aquisição de novo conhecimento por indivíduos

que possuem capacidade e estão dispostos a

aplicar esse conhecimento na tomada de decisões

ou na influência de outros na organização.
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Seguidamente, apresentamos algumas definições relevantes da Aprendizagem

Organizacional, Bolívar (2003, pp.177 e '178):

. "A A.O. é o processo pelo qual uma organizaçâo obtém e utiliza novos

conhecimentos, destrezas, condutas e valores, detectando e corrigindo erros."

(Argyris e Schon, 1978);

. "Uma organização que aprende é aquela que institucionaliza processos de auto

renovação que servem de apoio ao processo de construção de uma visão comum,

de diagnóstico, resolução de problemas, implementação dos projectos e

autoavaliação formativa." (Dalin e Rolff, 1993);

. "Capacidade e processo dentro de uma organização para manter ou melhorar as

suas acções com base na experiência." (Nevis, DiBella e Gould, 1995);

. "A A.O. é um conjunto de processos de criação de novas competências nos

membros que actuam na organização, aprendendo com e experiência

organizativa e com a actividade expressamente formadora da organização."

(Moreno Peláez, 1997).

Como anteriormente foi referido, a organizaçáo em aprendizagem é aquela que adquiriu

uma nova competência, que expande continuamente a capacidade de criação do seu

próprio futuro, que com base da experiência do passado e do presente, detecta e corrige

os erros, processa nova informação e adquire capacidade de resolver de uma forma

criativa os seus problemas.

A A.O. realiza-se, inicialmente, pela produção de conhecimentos, que começa por ser

individual e que através das interacções dá origem a normas colectivas (que integram

politicas e procedimentos). Não existe A.O. sem aprendizagem individual, as

organizações só aprendem através de indivíduos que aprendem, e a aprendizagem

individual necessita de assistência e contexto para ser eficaz. Bolívar (2003, p.176) refere

que a aprendizagem individual não garante a aprendizagem institucional (organizaciona!),

mas não há A. O. sem aprendizagem individual.

Para Simons (1996, p.319), a aprendizagem nas organizações ocorre a três níveis:

individual, organizacional e (grupalaT;. Todas as organizações que procuram modiÍicar

a7 A aprendizagem grupal é mais do que a soma das partes, das aprendizagens individuais. É a aprendizagem colectiva

que resulta da memória do grupo (criaçâo de oportunidades para aprender, estÍmulo para a aprendizagem entre os

diversos indivÍduos, espírito de partilha e/ou permuta entre os vários membros).
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continuamente e que tentam inter-relacionar estes três tipos de aprendlzagem, são

conhecidas como Learning Organizations, as organizaçÕes que aprendem4s.

1.2. A Organização que Aprende

As organizações devem estar num processo constante de adaptação às mudanças que

se tornam regras na sociedade actual, e a estabilidade uma excepção. As organizaçôes

que aprendem são aquelas que no lugar de terem, segundo Simons (1996, p.330), "uma

estratégia, missão ou objectivo organizacional de longo prazo", deverão estar aptas a

lidar com a mudança. Não será a natureza estratégica, nem o nível de hierarquia que

exigirá a actividade de aprendizagem da organização, mas sim, a necessidade de

criatividade e inovação na execução de tarefas, a incerteza e a ambiguidade, que

obrigarão as organizaçÕes capazes de efectuar a mudança e deter capacidade de

sobrevivência.

Neste tipo de organização, os recursos humanos tornam-se os recursos chave da

organização. O capital humano que constitui a organização é capaz de mudar e aprender

quer colectiva quer individualmente, tem de ser utilizado de forma optimizada,

desenvolvido através da aprendizagem. Neste sentido, Simons (1996, p.331) apresenta o

conceito de organizações que aprendem como as organizações "onde as pessoas

expandem continuamente a sua capacidade de criar os resultados que verdadeiramente

desejam, (...) onde as aspirações colectivas são libertadas e onde as pessoas estão

continuamente a aprender como aprender em conjunto.".

A organização que aprende, segundo Nonaka (1991, citado por Canavarro, 2000, p.93), é

toda a organização que estimula continuamente a capacidade de aprender e conhecer o

existente no seu interior, que procura aperfeiçoar os seus processos e sistemas, e

incrementar o processo de aprendizagem através da acção e da reflexão.

O mesmo Canavarro (2000), define estas organizações como «organizações como

cérebrosr», uma vez que em termos fisiológicos, o cérebro é o órgão com maior

responsabilidade na capacidade de aprendizagem (existe uma ligação entre o cérebro e

a capacidade de aprendizagem), também podemos conceber as organizações com

capacidades próprias de aprendizagem.

* Estas organizaçôes sâo também conhecidas na literatura organizacional como: Organlzações lntgllgentes;

Organlzaçõe Aprendentes; Organizaçõos em constante aplendizagem, entre outras.
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Serrano et al. (2003a, p.112) identificam as organizações que aprendem, como aquelas

capazes de "criar, adquirir e transferir conhecimento e que, como reflexo dos novos

conhecimentos e pontos de vista é capaz de modificar o seu comportamento". Estes

mesmos autores sugerem que se deve acrescentar a estes passos fundamentais do

processo de aprendizagem: a partilha de conhwimento (distribuição do que foi

aprendido) e a utilização do conhecimenúo (a integração da aprendizagem para que

seja amplamente acessível permitindo generalizá-la a novas situaçÕes).

1.2.1. Características das organizações que aprendem

Seguidamente apresentámos algumas características das organizações que aprendem

a) Cultura de aprendizagem - A A.O. desenvolve-se a partir de uma cultura

que envolve colectivamente toda a estrutura humana da organização. Esta

cultura pode facilitar o processo de A.O., se se focalizar as pessoas que

querem aprender e valorizar a aprendizagem e a mudança como seus

direitos. Para Simons (1996, p.335) a cultura de aprendizagem deverá

consistir na "prontidão para «desaprender»» e mudar os modelos mentais;

tolerância aos erros; . . . ; tempo para reflexão e questionamento'.

b) A equipa como unidade - a criatividade e o desenvolvimento de novas

alternativas só será possível através da diversidade das pessoas,

heterogeneidade dos grupos e das sub-culturas, de modo que uns

aprendam como os outros e que no cômputo geral, essa aprendizagem

seja maior do que a soma das partes.

c) Normas e valores - de acordo com Simons (1996, p.335), as normas e os

valores dominantes nestas organizações, tais como: "a ênfase nos

objectivos partilhados; permitir a autonomia; acreditar na acção", facilitam

a implementação da inovação.

d) Esfi/os de gestão - os gestores enquanto líderes deverão estimular e

projectar na organização a inovação, a experiência e criatividade, através

da valorização e o desenvolvimento de processos de aprendizagem e

mudança quer individuais quer grupais.
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e) Sisúemas de informação - feedback - a A.O. só é possível se existir um

S.l. - feedback com informação disponível a todos os envolvidos, uma

comunicação aberta entre as estruturas organizacionais.

1.2.2. Aprendizagem i ndividual e aprendizagem organizacional

Argyris e Schôn (1978, citado por Canavarro, 2000, p.98) referem que as organizações

são criadas porque um determinado objectivo ou tarefa, torna-se mais complexo ou

inalcançável através da acção individual isolada, face a um grupo de indivíduos reunidos

de uma forma organizada. Neste sentido, estes autores descrevem que a A.O. não

resulta do somatório das aprendizagens individuais, o todo é mais que a soma de todas

as partes e os valores individuais devem ser colocados ao serviço de toda a organização.

Existe uma relação entre o processo de aprendizagem individual com a capacidade de

A.O. e as formas de lidar com a transformação e mudança que caracterizam o mundo

organizacional actual. Da investigação efectuada por Brooks (1992, citado por Canavarro,

2000, pp.95 e 96), cujo objecto, a A.O. como factor de mudança tendo por base a

aprendizagem individual, resultaram alguns processos que podem "promover a alteração

de comportamento e formas de pensar desagregados de um ambiente de transformação

e mudança numa organização", tais como: encorajar a autonomia e participação dos

indivíduos; dar feedback directo e individual quanto ao desempenho dos subordinados;

encorajar a partilha do processo de decisão; entre outros.

É neste sentido que Brooks (1992) define a organização que aprende, como, "aquela que

facilita a aprendizagem de todos os seus membros, preparando-se dessa forma para lidar

com o processo de mudança, que caracteriza a sociedade actual'. As organizações

poder-se.ão aperceber das reais necessidades de mudança, aprendizagem e inovação,

mas por vezes têm dificuldade de se libertar dos seus modelos mentaisae para

aprenderem com a experiência da mudança.

Os mesmos Argyris e Schôn (1978, citado por Choo, 2003, p.47) descrevem dois modos

de aprendizagem organizacional:

ae De acordo com Senano et. al. (2003, pp.Í13 e 114), os modelos mentais integram conjuntos de ideias do irdivíduo

acerca do meio envolvêntê, subdivididos em dois üpos: as roünas e as matrizes. As rotinas sáo ac{iüdades apreendidas e

que são estandardizadas. Por matrizes entendem-se os métodos usados para a soluçâo de determinados problemas e

situações.
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Aprendizaoem em circuito ou anel simoles (single-loop leaming) - 'quando a

modificação da acção organizacional é suficiente para conigir o eno sem

questionar a validade da norma", isto é, mede o seu desempenho de acordo com

os objecüvos e conige os desvios através da modificação de procedimentos

operacionais tendo em vista, aumentar a eficácia organizacional dentro das

normas existentes, ou seja, a resoluçâo de problemas / situações não afecta os

modelos mentais.

Aorendizaoem em circuito ou anel duplo (double-loop learning)- "quando a

conecção dos erros exige a modificação das próprias normas organizacionais",

isto é, associa a detecção dos erros não só a acção organizacional mas também

às normas, necessÍtando da modificação do modo de funclonar, da reestruturação

a nÍve! da estratégia dessas mesmas normas, e constituindo a criação de novas

aütudes mentais (alterando matrizes e rotinas de pensamento), criação de uma

postura de abertura à mudança.
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Figura 10 * Àprendizagem de anel simples e duplo. Fonte: Chso, 1003, p,48).

Conforme a figura anteriormente apresentada, a aprendizagem em circuito simples é

apropriada para lidar com situaçÕes previsÍveis, bem definidas, aprendendo através das

consequências das suas acções sem alterar o seu posicionamento mental, enquanto que,

a aprendizagêm em circuito duplo (própria de uma organização inteligente) é o üpo de

aprendizagem em que os indivÍduos úabalham e aprendem em conjunto, partilham um

modelo mental comum e permite aumentar a capacidade de aprendizagem da

organização, ultrapassando o âmbito restrito do eno ou imprevisto.

Segundo Cabral (2OO2, p.174) a aprendizagem em circuito simples (também denominado

de nível inferior) refere-se à institucionaliza$o de regras formais que tem como foco um

efeito imediato sobre uma determinada actividade, procura soluções de problemas,

pequenos ajustes ao sistema com resultados de curta duração. A aprendizagem em
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circuito duplo (de nÍvel superior), face à necessidade de ajustar regras e normas gerais

para que as mudanças de aprendizagem possam ocorrer, ê caracterizada pelo

desenvolvimento de novas estratégias, missões e culturas, pelo 'desenvolvimento de

novos paradigmas, novos esquemas interpretativos que guiem o processo decisório'.

Senges (1990), descreve que para a sobrevivência das organizaçÕes será necessário

conjugar a "aprendizagem adaptativa" (single-loop leaming) com a 'aprendizagem

generativa" (double-loop leaming) de modo a aumentar a sua capacidade criativa,

expandir a sua capacidade para criar o seu próprio futuro. A aprendizagem adaptativa

habitita a organização a lidar com o seu meio, enquanto que a aprendizagem generativa

está voltada para a criação, conduz a novas formas de olhar o mundo. Senano et al.

(2003a, p.116) afirmam que a aprendizagem generativa é aquela que permite mudar a

organiza$o, isto é, que permite a esta 'sobreviver em ambientes imprevisÍveis em

constante mudança'.

1.2.3. Modelo de Nlxon

Dixon (1992, citado por Canavarro, 2000, pp.98-104) apresentou um modelo (ciclo) de

aprendizagem organizacional constituído por cinco fases que contribuem para a

aprendizagem das organizações:

a) Aquisição de lnformagão

As organizações adquirem informação a partir de fontes extemas e intemas. No exterior,

a informação pode ser adquirida através de clientes, fomecedores, formação (no

exterior), da adesão de novos membros, de processos de fusão e aquisição, da leitura de

diversos tipos de documentos (!ivros, revistas, etc.), entre outros. A história da

organização, a transferência de pessoa!, boatos e rumores, e a capacidade de reflexão

crÍtica e prospectiva constituem os diversos tipos de processos que geram a informação

intemamente na organ iza$o.

Um aspecto importante da A.O. prende.se com a reflexão sobre a informaçâo adquirida,

uma vez que todas as decisÕes estratégicas dependem de um cuidadoso processo de

levantamento e da análise de informação disponÍvel. Dixon chama a atenção para a

e Peter Senge - Dlrector do Cenúo de Aprendizagem Organizaclonal da Escola de Gestão de Sloan, a quem a reüsta

Fortune o chamou 'Sr. Organizagáo Aprendente". (Choo, 2003, p.55)
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existência de filtros poderosos nas organizações, que tendem a dificultar a passagem da

informação disponível. A aquisição de informação consütui assim, um papel central no

fu ncionamento organizacional.

b) lnterpretação e Distribuição da lnformação

Esta fase da A.O. relaciona-se com a transmissão da informação, a forma como esta é

distribuída e interpretada dentro da organização. A informação como recurso importante

que é, deve ser distributda de forma a que permita a(s) tomada(s) de decisões e a
implementação de acção com garantia de sucesso.

Diferentes pessoas e diferentes grupos têm diversos e diferentes interesses dentro da

organização que tendem a interpretar a(s) informação(ões) de modos distintos. A "arte'

da A.O. consiste em obter formas que permitam a atribuição de um significado conjunto

(comum), proveniente de diferentes construçÕes/interpretações que podem ser

alcançadas através de discussões abertas e comparações,

c) Atribulçâo de sentido

A organização para poder utilizar diferenciadamente a informação disponÍvel, tem que lhe

atribuir sentldo. Segundo Canavano (2000, p.101), o processo de atribuição de sentldo,

de acordo com a perspectlva sistémico-estrutura!, provém de um processo de análise

raciona! das "crenças individuais fruto de experiências passadas e consolidadas por

resposta dadas em diversas situações', e da "extrapolação para situações actuais e

futuras".

De acordo com a perspectiva interpretativa, numa dada organização, 'existem

estereótipos e teorias imp!Ícitas acerca do seu próprio funcionamento, generalizações

inquestionáveis, elaboradas a partir do que se viu, owiu, sentiu e também do que se

ouviu dizer, que determinam a atribuição de sentido às inÍormações disponíveis". A A.O.

considera a discussão e reflexão, as actividades essenciais, paÍa a construção dos

modelos mentais (diferentes pessoas e grupos no interior da organização) que

comandam o funcionamento organizacional.

d) Memória Organizacional

A memória organizacional (também conhecida como memória colecüva) representa o

processo de guardar informação (passado e actual presente) no decurso da história da

organização. BolÍvar (2003, p.179) descreve esta memória como não sendo constituÍda

apenas pelo conjunto de conhecimentos, mas por possuir a "competência para
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desenvolver processos (saber como e que Íazer) que possibilitem a sua retenção e

actualização".

lntemamente esta memória situa-se em diferentes locais da organização: nos indivÍduos,

na cultura e identidade da organiza$o (processo tácito de retenção de informaçâo - Ex.

rituais, celebrações, práücas e etc.), nos processos de transformação (sob a forma de

relatórios, de regras, de procedimentos, etc.), na estrutura e no ambiente de trabalho -
memóia impllcita; e nos documentos formais arquivados - memóia oficiaL No exterior,

está armazenada sob a forma de registos governamentais ou ofÍcios, relatório de contas,

campanhas publicitárias, conconência e etc. De acordo com BolÍvar (2003, p.179)

caracteriza o que a organização deve "saber o que fazer em determinada situação", como

a memória de iulzo.

O mesmo BolÍvar (2003, p.180) e com base na figura a seguir apresentada, entende que

o bom funcionamento da memória organizacional assenta na "interacção permanente dos

três subsistemas' : a) memória oficia!, memória a longo pÍazo, muito explÍcita e pouco

operativa; b) memória implícita, memória de curto ptazo e muito operaüva; e c) memória

de juÍzo (individual e colectiva simultaneamente), a estar na base de uma organização

que aprende a fornecer inteligência à organização.
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Figurn 11 * Memória organizacisnal, Fontel frloreira, 2*0ü, p,285'

Perante a colocação de determinado problema dever-se-á recorer à memória oficial e à

memória implÍcita (pontos de vista alcançados após o diálogo e acordos posteriores) no
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sentido da adopção de uma resposta, do saber fazer em determinada situação em prol do

desenvolvimento da organização (memória de juÍzo). Para se considerar uma

organização aprendente, a isto deverá acrescer os processos de aquisição, uülização e

divulgaçâo do conhecimentosl. A memória organizacional tem efeitos positivos podendo

ajudar a organização a evitar a repetição dos mesmos eÍTos, permitindo determinar qual a

melhor forma de agir em determinadas situações.

e) Recuperação ou Reconstrução da lnformação

A informaçâo armazenada na memória organizacional pode ser recuperada de duas

formas distintas: automáüca e controlada. A recuperação automática liberta a

organização para outras actividades e ajuda esta a ser mais eficiente e efraz. Por outro

lado, a informação é objecto de muitas transformações, podendo tomar-se muito

diferente da original. A este respeito, Canavano (2000, p.10a) considera este aspecto

como 'inerente ao funcionamento organizacional e à sua capacidade de aprendizagem -
a reconstrução actual da informação memorizada representa uma forma construtivista de

entender o funcionamento organizacional'.

Deste (com base neste) modelo e segundo Simons (1996, p.337), podem ser deduzidas

as seguintes caracterÍsticas das organizações que melhor aprendem:

. Recolhem muita informação quer da envolvente externa quer da intema

sobre novos desenvolvimentos;

. Seleccionam a informação conecta e mais importante;

. Difundem e partilham a informação seleccionada na organ2ação;

. Estimulam interpretações slmilares da informação por diferentes grupos

dentro da organização;

. Armazenam informação importante na memória organizacional;

. Utilizam a informaçâo armazenada para prevenir a repetição de enos;

. Tornam visíveis a cultura organizacional e o conhecimento tácito,

refl ectindo colectivamente sobre eles;

Da análise realizada por Simons, pode-se associar os três elementos da lnteligência

Organizacional: "a capacidade de aceder à informação e aos conhecimentos

5í A1 Aquisição de conheclmentos - desenvoMmento de competênclas, compreensÕes, relaçÕes ao longo do tempo; b)

uüllzação de conheclmento - integração de aprendizagem disponÍvel que possa ser generallzada a novas sÍtuaçÕes; e c)

dlvulgaçáo do conheclmento - partilhar e dlvulgar o que se aprendêu (Hubel, í99'1, citado por BolÍvar, 2003, p.í83).
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(connecting); a capacidade de integrar e partilhar informação (sharing); e, a capacidade

de interpretar os dados (structuring)", Haecke! e Nolan (í993, citado por Senano et a!.,

2003a, p.111).

1.2.4. Aprendizagem indlvtdual numa organização que aprende

Anteriormente apresentámos a definição e distinção entre aprendizagem em loop-simples

e a aprendizagem em loop-duplo em relação aos üpos de mudança organizaciona!. No

contexto de aplicação ao n[vel individual, a aprendizagem em Ioop-simples, segundo

Simons (1996, p.338), consiste em'aprender novas competências e conhecimentos que

podem ser utilizados no próprio trabalho". A aprendizagem em duplo-loop, consiste em

"tazer as coisas certas em vez de fazer bem as coisas', é a aprendizagem mais

inovadora, que procura aprender mais algumas coisas ao mesmo tempo.

A aprendizagem em loopduplo ou generativa é de facto a mais apelativa, mas onde

permanecem algumas dúvidas relativamente à sua operacionalização prátlca ao nÍvel

individual. Senge (1990) identificou cinco disciplinas definidoras da capacidade de

aprendizagem individual no contexto das organizações que aprendem, necessárias para

que a A.O. se desenvolva com eftcácia :

a) DomÍnio pessoal (Personal Masteru) - é a disciplina que procura aprender a

expandir a nossa capacidade individua! para criar resultados que mais desejamos

e alcançar a visão compartilhada da organizaçâo, ver a realidade com

objectividade. Os recursos humanos com um forte domÍnio pessoal, são os

recursos com um maior nÍvel de comprometimento, com um maior sentido de

responsabilidade, com maiores Índices de iniciativa e de aprendizagem mais

rápida que os outros. Desta necessidade pela aprend2agem contÍnua é que surge

o espÍrito da organizaçáo que aprende;

b\ Modelos mentais - reflecür, questionar, clarificar e melhorar as nossas imagens

intemas do mundo e ver o modo como elas moldam as nossas acções e decisões;

evidenciar os pontos fortes e fracos. Caneira e Sequeira (2005, p.57) descrevem

de uma forma geral que há ' ... uma tendência de generalizar a partir de

informações concretas', de substituir'detalhes por conceitos simples e raciocinar

com base nêstes'. A aprendizagem desta forma é limitada, permitindo que os

pressupostos se tomem em verdades evidentes, e para tal haverá uma

necessidade de questionamento sobre os dados em que se baseiam tais
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generalizações, partindo do princípio de que estas possam estar inconectas e

imprecisas.

c) Visão paftilhada - é a capacidade que os membros possuem para partilhar a

visão organizacional. Construir um senüdo de compromisso num grupo, onde

devem estar e sentir-se envolvidos nos objectivos organizacionais. Esta visão

compartilhada assenta na constituição de um objectivo comum que promove

interesses pessoais e organizacionals simultaneamente, e quando é percebido e

interiorizado como concretos, as pessoas envolvem-se com uma maior vontade

própria, estão mais propensas a 'reconhecer deficiências pessoais e

organizacionais; à mudança e questionamento de modelos mentais, permitindo

uma maior aprendizagem através da equipa', Caneira e Sequeira (2005, p.58).

d) Aprendizaoem em eouioa (Team Learnind - esta disciplina requer que todos

os elementos da equipa partilhem informação e conhecimento, entrem num

processo de pensamento colectivo de modo a que sê possa desenvolver uma

inteligência e uma aptidão maiores do que a soma dos talentos individuais dos

membros. É desta partilha (feedback) que as pessoas concebem e modificam os

seus modelos mentais, visando o crescimento individual, do grupo, e

consequentemente da organização. Com base no trabalho de equipa é que se

estabelece a ligação entre a aprendizagem individual e a aprendizagem

organizacional.

el Pensamento sistémico (Svstems Thinhind - é a fenamenta para criar e validar

sistemas dinâmicos. As pessoas devem ser capazes de descrever e compreender

as forças e as inter-relações que moldam o comportamento dos sistemas, isto é,

enquanto aprendem e pensam, devem considerar as consequências para o

sistema total. As organizações deverão proporcionar a todos os seus membros

um conhecimento global de todos os sectores desta, uma vez que o seu

desempenho depende cada vez mais de um sistema organizacional integrado,

incentivando novas formas de participação e integração dos seus colaboradores.
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í.3. Factores quê dificultam a Aprendizagem

Organizacional

Nem sempre, os modelos mentais (de todos nós) tornam possÍvela promoção da A.O. de

uma forma efiaz. Argyris ('1990, citado por Stacey, 1998, p.95) apresenta um modelo

que guia o comportamento da maioria das pessoas nas organzaçúes, denominado de

Modelo de Controlo de Gestão. Este modelo é caracterizado pela relação entre as

convicções sobre a origem do poder e a forma de moüvar as pessoas na execução das

suas tarefas, com a 'supressão de impressões e de juÍzos negativos sobre o

desempenho dos indivÍduos".

Os comportamentoss2 dos membros das organizações desenvolvem-se no sentido de se

protegerem a si próprios, em que parte dos subordinados e superiores abstêm-se de

dizer a verdade, não admitindo publicamente as falhas e os eÍTos cometidos, existindo

uma conivência entre ambos. Stacey (1998, p.96) refere que a maior parte dos membros

de uma organização constroem "defesas que impedem a oconência de formas de

aprendizagem transformaciona! mais complexas e ameaçadoras'.

Uma das razões que impedem a aprendizagem das organizações reside nas rotinas de

defesa organizacional. Os indivíduos, grupos e organizações não detectam nem conigem

os eÍros que são embaraçosos e ameaçadores. Stacey (í998) afirma que estes

participam e estão envolvidos em "jogos de simulação", jogos de interesse, evitando a

discussão de questões controversas, bloqueando a detecção de pequenas mudanças e

excluindo a interacção polÍtica, a dinâmica de grupo e o processo de aprendizagem em si

mêsmo.

Outras são as razões que impossibilitam as organizações de aprenderem. Simons (1996,

p.325) demonstra o que a aprendizagem organizacional não é, identificando as

incapacidades de aprendizagem das organizações, como por exemplo: rotinas

defensivas, distorção progressiva da informação através dos fluxos hierárquicos, falha de

aprendizagem pela experimentação, falha de aprendizagem com os erros, crença na

estabilidade, muros entre funções e departamentos, rigidez organizacional, má

comunicação inter-n Íveis, entre outras.

e Estes comporlamentos dâo orlgem a aqullo que Stacey (í998) apetlda de "tnampetência experiente: experiente porque

o comporlamento é automático; incompêtente porque origlna obstáculos ao trabalho, a uma aprendlzagem eÊctfua, e a

uma tomada de declsões efica/.
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Para Moreira (2000, p.287) a redução da variabilidade é um dos factores que conduz à

"restriçâo da aprendizagem, reduzindo a amplitude das contribuições e do

desenvolvimento individual e cristalizando o funcionamento organizacional, tomando-o

rÍgido e incapaz de ultrapassar as rotinas estabelecidas".

1.4. Factores e estratégias que facilitam a Aprendizagem

Organizacional

Como factores facilitadores da A.O. podem ser entendidos todos os processos e

estruturas que determinem a eficácia do processo de aprendizagem. Nevis, DiBella e

Gould (1996, citado por Senano et al., 2003a, p.'117) apresentam diversos elementos

orientadores (modo de disseminação formal e informal; fonte de conhecimento e etc.) e

factores de facilitação de A.O. (clima de abertura, variedade operacional, perspectiva

sistémica, entre outros).

Anteriormente referenciamos o modelo de controlo de gestão, onde exercia a tentativa de

controlo do centro dos processos cognitivos organizacionais, impossibilitando o

desenvolvimento de processos de aprendizagem mais rápidos e eficazes. Moreira (2000,

p.289) refere que a inércia existente nas organizações decone da "filtragem e

neutralização da informação em estruturas hierárquicas demasiado pesadas e distantes

da realidade'. Neste senüdo, apresenta os conceitos de capacidade de absorção e

capacidade de resposÍa estratégica como factores de desenvolvimento da capacidade

compeütiva da organização e elementos importantes para a aprendizagem

organizacional.

A definição de capacidade de absorção incide sobre dois aspectos fundamentais: a)

recolha, assimilação e integração de nova informação, conhecimento disponÍvel na

envolvente; b) a capacidade de estruturação da comunicação entre a organização e o

exterior, entre as subunidades intemas e a difusão do conhecimento assimilado dentro da

organização. Relativamente à capacidade de resposÍa estratégica, Moreira (2000,

p.290) refere que se "posiciona mais claramente no direccionamento da informação para

uma resposta de acção organ2acional", isto é, procura a produção de vantagens

competitivas concretas através da utilização da informação, possui uma aptidão para

responder e rapidamente às mudanças.
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Poder-se-á questionar até que ponto, a disponibilizaçáo dos Íluxos de informaçãos

poderão influenciar directamente, o desenvolvimento da aprendizagem organizacional.

Por outro !ado, as organizações que não possuÍrem estruturas e canais de comunicação

de modo a garantir o acesso e a difusão da informação e conhecimento nos vários nÍveis

da organização da sua envolvente, não estarão capeves de produzir aprendizagens,

acções competitivas, sistemas dinâmicos e adaptados às constantes mutações.

Estes factores e estratégias enunciadas anteriormente e de acordo com Bolívar (2003,

p.187) são parte integrante de um modelo que visa a melhoria das orientaçÕes e dos

facilitadores de aprendizagem. Relativamente à primeira, a organização necessita de

criar e maximizar a sua aprendizagem, constituir um estilo de aprendizagem, com base

na criação intema do conhecimento, nos 'métodos de partilhar a aprendizagem de um

modo informal na interacção diária do grupo, o desenvolvimento de competências de

grupo em vez de indivÍduos, etc.". Enquanto que os facilitadores de aprend2agem são as

estruturas e os processos que facilitam a própria capacidade de aprendizagem da

organização, entre os quais destacamos: predisposição para a experiência, formação

contÍnua, liderança comprometida com a mudança, variedade de actuações, etc.

SíNTESE

A aprendizagem organizacional, indivldual e grupal, pode ser definida de forma

semelhante e sob uma mesma definição. Neste sentido, Simons (1996, p.329) apresenta

a definição destes três tipos de aprendizagem como: 'mudanças relativamente

permanentes no conhecimento, nas competências e atltudes dos indivíduos, os

processos de trabalho e nas estruturas e culturas organizacionais, que ocoÍrem como

resultado das actividades de aprendizagem dos indivÍduos, grupos ou organizações'.

A A.O. envolve a análise e processamento de informação, produÉo e retenção de

conhecimento. As organizações só aprendem através da aprendizagem dos seus

membros ou da integração de indivÍduos detentores de conhecimento que a organização

não possua. Estas influências positivas nos processos de aprendizagem só serão

possÍveis se estas organizaçôes possuÍrem uma cultura e valores que permitam a criação

de condições para a difusão, disseminação do conhecimento através da interacção e da

comunicação entre os seus membros. A A.O. desenvolve-se a partir de uma cultura que

* São três os fluxos de lnformaçâo: a) fluxo de entrada da lnfonnaçáo da envolvente na organlzaçáo; b) flrso lntemo de

informaÉo entre as subunidades organlzacionais; e c) fluxo de retomo, flrxo de acção organizacional competitiva sobre a

envolvente.
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envolve colectivamente toda a estrutura humana da organização, de um conjunto de

valores partilhados e de uma permanente reformulação dos modelos mentais (modelo

conjunto de interpretação de informação), que servem de base à decisão.

As organizações aprendentes ou em aprendizagem constroem ambientes propÍcios à

aprendizagem em conjunto: com tempos para a reflexão na acção, paÍa a partilha de

pontos de vista, novas formas de Iiderança, entre outros aspectos que necessitam de ser

cultivados sob a forma de processos e estratégias.

A A.O. é um fenómeno que se inicia individualmente e que se objecüva através das

interacções, orientando a organizaçâo pa'a a conecção dos enos que detecta no

confronto dos resultados esperados com a realidade. Deste processo resultam mudanças

nas estruturas mentais dos actores, que segundo Santiago (2000, p.33) num "aumento

das capacidades colectivas de construção de mais e melhores competências de gestão

dos processo educativos: resoluçâo de problemas, ..., definição de visão e estratégia e

promoção de qualificações dos actores". As mudanças no conhecimento e os valores de

base da organização serão tanto maiores quanto maior for, nestas, a profundidade da

A.O..

Peter Senge (1990) define as organizações que aprendem como as organizações que

lançam o seu olhar para o futuro, que institucionalizam processos de reflexão na acção,

que planificam e avaliam a sua acção como uma oportunidade para aprender, que

aprendem com elas próprias ao longo do seu desenvolvimento, possuem uma

metacapacidade: aprenderam como aprender.

Segundo Senano e tal. (2003a, p.119) o grande desafio das organizações em constante

mudança é a A.O. constituindo a chave para um comportamento inteligente e a

capacidade de sobrevivência das organizações.

1.5. A escola uma organização inteligente

Para a construção de uma organização aprendente será necessária a criação de um

clima que encoraje a aprendizagem, que promova a criação e uso de conhecimento,

consütuindo-se como uma actividade de todos e não apenas de alguns. Todas as

pessoas numa organização inteligente devem participar na aprendizagem e contribuir

para a criação do conhecimento. Neste ponto de vista, as TIC deverão ser utilizadas para

ampliar a aprendizagem e facilitar a partilha de informaçâo, abolindo as baneiras
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estruturais, processuais e inter-pessoais, impeditivas de partilhar a informação e o

conhecimento a todos os seus membros.

A escola poderá ser perspectivada como um sistema de aprendizagem organizaciona!

porque é uma organização que possui um conjunto de caracterÍsticas deste tipo e que de

acordo com Santiago (2000, p.30) detém: ouma forte orientação para o conhecimento e

aütudes, a necessidade de interacções humanas frequentes e a alta qualificação dos

actores', nomeadamente os professores.

As instituições inteligentes (Ex. as escolas) dependem cada vez mais do

desenvolvimento e da colocação dos recursos intelectuais e não propriamente dos seus

recursos fÍsicos e materiais. Segundo Choo (2003, p. 41), o quociente de inteligência de

uma organizafio é determinado por três atributos cruciais (cÍrculo relacionar, partllha1 e

estuturarl: "a capacidade de ter acesso ao conhecimento e à informação (relacionar); a

capacidade de integrar e partilhar informação (partilha) e a capacidade de extrair

significado a partir dos dados (estrutura)'.

A escola é uma organização aprendente, uma organização inteligente capaz de criar,

adquirir e transmitir conhecimento, bem como @paz de modificar o seu comportamento

para reproduzir novos conhecimentos e pontos de vista. As escolas deverão actuar,

observar as consequências da sua actuação, tirar conclusões acerca dessas

consequências e retirar sugestões para o desenvolvimento futuro.

Segundo BolÍvar (2003, p.176), para conceber a escola como uma comunidade de

aprendizagem é necessário a construção do seu conhecimento a partir da experiência

acumulada (denominada de "memória colectiva instituciona!'- da sua própria história, da

sua cultura organizativa) mediante adaptações progressivas de novas ideias ou

propostas, e da aprendizagem com base nos projectos em marcha, da aprendizagem

obtida com as suas implementações e regenerações.

Os estudos sobre a Aprendizagem Organizacional estão intimamente ligados com as

teorias de criação e gestão do conhecimento, bem como o conceito da organização que

aprende.
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í.6. Factores de Promoção da Aprendizagem

Organizacional nas Escolas

Para a melhoria da capacidade de aprendizagem das escolas, há que centrar a atenção

na melhoria das orientações e facilitadores de aprendizagem, quê, segundo Alarcâo

(2000, p.34), estão divididos em duas categorias: as "condições de maior centralidade

nos processos de aprendizagem organizacional" e as "condições mais instrumentais".

Relativamente à primeira e para constituir um estilo de aprendizagem será importante

saber se a escola desenvolve competências de grupo no lugar das individuais, se tem

patente um domÍnio de valores que promova a responsabilidade, a cooperação, a

liberdade de exprimir pontos de vista, o respeito pelos outros, etc. São estes exemplos de

valores que conferem um sentido à comunicação.

A escola deverá valonzar a participação, formas colaborativas de tomada de decisão

(todos nós devemos ser gestores dentro da escola, a administração deve ser participada

por toda a comunidade educativa - liderança partilhada), gerar internamente o

conhecimento em vez de depender de fontes extemas, dar ênfase na melhoria dos

processos (cujo fenómeno inclui aspectos tais como: liderança, canais formais e informais

de comunicação, etc.), sendo esta uma condição essencia! para a obtenção da melhoria

nos resultados.

Como faci!Ítadores de aprendizagem temos as condições mais instrumentais,

directamente ligadas às estruturas e aos processos que apoiam a aprendizagem

organizativa, de entre os quais gostarÍamos de destacar as seguintes: a lidennça

oomprcmetida com a mudança, facilitando o acesso ao conhecimento no interior e

exterior da escola, apoiando a consúução de uma visâo global, a gestão das interacções,

etc.i clima de abertura, a criação de grupos abertos (formais e informais) em oposição

aos grupos fechados, permitindo uma comunicação mais fácil das sugestões e atitudes; a

consciência dos desempenhos, podendo esta influenciar os mecanismos de motivação

individual e colectiva, se os eÍTos e as falhas forem apresentados, consciencializando

para as diferenças entre os resultados educaüvos desejados e os desempenhos reais da

escola: fotmas e canais de amunicação, as escolas que criarem uma rede de

conhecimentos através de mais e melhores canais de comunicação, desenvolvem uma

maior cooperação, encorajam a discussão entre os seus actores e permitem uma maior

participação destes na opinião e decisão (comunicação mais activa) de modo a

implementar mudança, criatividade e inovação.
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Outros facilitadores, e não menos importantes, sâo: a formação permanente, no qua!

deverá haver um compromisso contínuo da formação a todos os nÍveis da organização,

como apoio claro para o desenvolvimento de todos os seus membros; e a avaliação da

escola, nomeadamente os processos colectivos que apoiam a sua construção, como por

exemplo: a construção e/ou selecção de um conjunto de indicadores e instrumentos e a

procura de soluções para os problemas detectados com a avaliação.

Relacionando com os factores anteriormente citados poderemos associar os cinco

factores favoráveis ao processo de A.O. nas escolas de Leithwood et al. (1998, citado por

Bolfvar, 2003, p.185) e apresentados na figura seguinte:
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flgura 11 - Façtores favoráveí* ao processo da Â,O-. Fonte: filareir!, 3000, p.29:1.

Os estÍmulos para a aprendizagem poderão ter origem através da percepção de um

determinado problema interno ou extemo, de incentivos de docentes, da aplicação de

L64



A Escola, uma Organização Aprendente

modelos e/ou exemplos de boas práticas . As condições externas recaem nos factores

que 'servem de apoio (tempos, recursos e acessórios) ou possibilitam (liderança pa'a a

mudança) o desenvolvimento profissiona! e institucional' (BolÍvar, 2003, p.186). De

realçar que o desenvolvimento profissional (as formas de trabalho dos professores) deve

andar agregado do desenvolvimento organizacional (estrutura organizativa mais

favorável), reforçando-se mutuamente em prol de um melhor desenvolvimento da A.O.

As condições internas da escola e à semelhança do referido anteriormente (condições

instrumentais) revelam-se como os factores que melhor promovem a melhoria da

organização. A existência de uma cultura (escolar/organizacional) de colaboração e

cooperação que se manifeste num contínuo intercâmbio de ideias, experiências e

materiais, entre outros factores, tais como:

Um conjunto de estruturas organizativas (escolas pequenas, reuniões frequentes,

distribuiçáo regular dos tempos, espaço fÍsico e tempo para o trabalho em

equipa), processos (tomada de decisões ao nÍvel da escola, por consenso) e

estratégias (implicação dos membros, planos para o desenvolvimento institucional

e individual, estabelecimento de prioridades e auto-revisão/análise periódica, etc.),

... . (BolÍvar, 2003, p.186)

Destas condições anteriormente citadas que conduzem à melhoria do processo da A.O.

(fruto das diversas interacções, das reflexões pessoais, da investigação,

experimentação/aplicação de novos métodos e estratégias) atingem-se o objectivo

finaUprimordial da A.O. e que se prende com a melhoria dos resultados/impactos

individuais e colectivos, que BolÍvar (2003, p.186) considera de 'novas práticas e modos

de compreensão que provoquem aprendizagens mais ricas qualitativamente".

A aplicação destas orientações e facilitadores de aprendizagem, segundo BolÍvar (2003),

terão pouco alcance ou sucesso se apenas se verificarem mudanças num grupo de

variáveis sem mudar o outro, ou seja, haverá uma mudança (permanente) da cultura

organizativa com a mudança em conjunto das orientações e facilitadores da

aprendlzagems.

* As orientaçÕes de aprendlzagem dizem respeito aos modos como a organização "cria e maximlza a sua aprendizagem,

definlndo agslm o seu estilo de aprendizagem. Os facilitadores de aprendizagem sâo üdos como esfutums e pÍocessos

que apolam a aprendizagem organlzativa (Bolívar, 2003, pp. 187/188)
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Parte ll - PERCURSO METODOLOGICO
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Gapítulo 7

BHRÇURSffi MHTGMOL&G§Üffi

í . Desenvolvimento Metodológico do

estudo

1.1. Desenho da investigação: opção metodológica

Reichardt e Cook (1986, citado por Carmo e Feneira, 1998, p.176) afirmam que um

investigador no desenvolvimento de uma pesquisa não é obrigado a optar pela aplicação

exclusiva de um dos dois paradigmas, qualitativo e quantitativo, podendo mesmo

combinar o emprego dos dois tipos de métodos, se a investigação assim o exigir. As

abordagens reflexivas que realizámos para o nosso estudo assentam nestes dois

paradigmas mais representativos da investigação cientÍfi ca.

O estudo levado a cabo segue uma abordagem metodológica de carácter qualitativo, ao

qual podemos associar algumas das suas principais caracterÍsticas. Segundo Bodgan e

Biklen (1994, p.47 e 48), o investigador privilegia o "contacto directo" com os actores,

entende quê 'as acções podem ser melhor compreendidas quando são observadas no

seu ambiente habitual de ocorrência", isto é, que a fonte directa de dados é o ambiente

natural.

A investigação qualitativa tende a analisar os dados de uma forma indutiva, procura

descrever e interpretar situaçÕes e não proceder ao teste de hipóteses. Nela o

investigador desenvolve a compreensão da realidade a partir da identificação dos

elementos mais significativos que modelam os fenómenos investigados, com o objectivo

de compreender e/ou transformar essa realidade.

De acordo com Bodgan e Biklen (1994, p.50), para o invesügador qualitativo, uas

abstracções são construÍdas à medida que os dados particulares que forem recolhidos se
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vão agrupando', assemelhando este processo a um funil, em que'(...) as coisas estão

abertas de inÍcio (...) e vão-se tornando mais fechadas e especificas no extremo". Para

este tipo de investigador, a procura toma-se mais importante do que os resultados ou

produtos. Estes mesmos autores descrevem que em invesügação qualitatifua " (...) a
preocupação central não é saber se os resultados são susceptÍveis de general2ação,

mas sim que outros contextos e sujeitos a eles podem ser generalizados'.

As fontes de dados neste tipo de invesügação incluem a observação directa, a entrevista

aberta à conversa informa!, a consulta de documentos e a tudo que seja obtido de uma

forma eticamente responsável e tenha relevância para o melhor conhecimento da

realidade em estudo.

A abordagem quantitativa baseia-se na ciência positivista que procura o conhecimento

sistemático, que pode ser comprovado, comparado, medido e replicado. A preocupação

central da contrição do conhecimento teórico é a procura da objectividade e eficácia, é

descrever, expticar, prever e dentro do possÍvel, controlar os fenómenos sociais. De

acordo com Carmo e Feneira (1998, p. 178), os objectivos da investigação quantitativa

consistem essencialmente em encontrar relações entre variáveis, fazer descrições

reconendo ao tratamento estatÍstico dos dados recolhidos, testar teorias.

A metodologia quantitativa segue o modelo hipotético-dedutÍvo e parte da análise e

interpretação estatÍstica dos dados de uma amostra significaüva para a generalização

dos resultados. As técnicas de recolha de informação geralmente util2adas são os

questionários, observação sistemática e a entrevista semi-estruturada.

O estudo de caso único foi a estratfuia de investigação escolhida, por se caracterizar,

segundo Gi! (1996, p.58), como o "... estudo profundo e exaustivo de um ou poucos

objectos, de maneira a permitir o seu amplo e detalhado conhecimento...'. O estudo de

caso enquanto método de pesquisa e de acordo com Young (1960, citado por Gil, 1996,

p.59) salienta que é:

o...um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a totalidade do

processo social de uma unidade, em suas várias rclações intemas e nas

suas fixações culturais, quer seja essa unidade uma pessoa uma família,

um profÍssional, uma instituição social, uma comunidade ou uma nação".

Yin (1988) define um estudo de caso como uma abordagem empÍrica que investiga um

fenómeno actual no seu próprio contexto real; constitui uma estratégia preferida quando

se quer responder a questões de ucomo' ou 'porquê'. Meniam (1988, citado por Carmo e
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Feneira, 1998, p.2171 descreve algumas caracter[sticas de um estudo de caso:

'particular- porque se focaliza numa determinada situação ou acontecimento; descritivo -
porque o produto final é uma descrição "rica" do fenómeno que está a ser estudado; e

heurÍstico - porque conduz à compreensão do fenómeno que está a ser estudado'. Num

estudo de caso é dada uma maior importância aos processos do que aos produtos, à

compreensão e à interpretação.

1.2. Fases da investigação

As etapas do processo de investigação constituem um tema abordado por muitos

autores. De acordo com Quivy e Campenhoudt (2003, p.26) os trabalhos de invesügação

cientÍfica são desenvolvidos reconendo ao conjunto de úês etapas: concepfualiza$o,

construção e verificação. Tendo como referência este procedimento e a partir do estudo

que efectuámos sobre este tema, definimos a nossa investigação em dois momentos

distintos e complementares que são a elaboração do estudo e a apresentação dos

resultados.

Um primeiro momento, onde foram realizadas as pesquisas e leituras preparatórias que

efectuámos com o objectivo de identificar possíveis investigações levadas a cabo acerca

desta temática. Seguidamente procedemos à definição do objecto de estudo e à

determinação da orientação teórica geral, quer quanto às referências que servem de

base para análise e interpretação da realidade, quer quanto às referências metodo!ógicas

que orientam a investigação.

Posteriormente e no âmbito da definição do contexto da investigação, foi realizada a

selecção da escola paru a concretização do estudo a desenvolver. Encontrada a unidade

- caso paÍa a realização do trabalho, foram definidos os procedimentos de recolha e

análise de dados.

O segundo momento culmina com a análise e interpretação dos dados recolhidos e que

estão organizados de acordo com os objectivos da pesquisa; e com a apresentação das

conclusões e reflexões finais, assim como indicar algumas limÍtações da investigação e

sugerir propostas de futuras investigaçÕes.
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í.3. Selecção da escola

O primeiro critério para definir a selecção da escola - caso foi o nível de ensino -
secundário. As escolas secundárias acumulam uma vasta experiência de utilização das

TIC nas suas actividades. Nestas organizações escolares e em comparação com as

escolas do ensino básico podemos constatar que possuem melhores inffa-estruturas

tecnológicas e um maior número de equipamentos informáticos, e detêm um maior l«ow-

how na utilização das TlC.

O elevado potencial no conhecimento da utilização das TIC concentra-se

fundamentalmente nos alunos, que apesar de já possuírem as competências básicas em

TlC, adquiridas no ensino básico, reforçam a utilização das TIC através da oferta dos

cursos tecno!ógicos de lnformáüca e Multimédia, cursos profissionais na área de

lnformática e da transversalidade da disciplina TlC, e nos docentes pela existência de um

conjunto de professores especializados em TlC, tais como, os docentes do Grupo 550 -
lnformática e demais docentess com um etevado potenciat pa'a a utitização das TlC.

De todas as escolas secundárias, o próximo passo passaria por seleccionar a(s)

escola(s) que se destaca(m) na utilização das TlC, tanto a nível organizacional como no

campo pedagógico. Desta forma, o segundo critério estabelecido foi as Esco/as ENíS e

as Esco/as Navegadoras, exemplos de boas práticas na utilização das TlC.

As escolas ENlSs6 (European Network of tnnovative Schools) são escotas representativas

de projectos de vanguarda no uso das TlC, cujos desempenhos são intemacionalmente

identificados como de qualidade significativa no ensino e aprendizagem.

A iniciativa Escolas Navegadoras visou a criação de um conceito de acesso e partilha de

conhecimento através de novas infra-estruturas (disponibilização de computadores

portáteis e redes sem fios); novas formas de construção de conhecimento com a

integraçâo das novas tecnologias nos métodos de ensino-aprendizagem de diferentes

disciplinas reconendo a quadros interactivos, scanners e máquinas fotográficas digitais; e

novas capacidades e competências em rede (formação TIC aos professores).

6 Probssores que fizeram parte de projectos relevantes nesta área, tais como, Projedo Minerva (19S5/94 - Meios

lnformáücos no Ensino: Raclonalizaçáo, ValorizaÉo, Aciualização - Programa de Dlssemlnaçâo das Novas Tecnologlas de

lnformaçâo nas Escolas Báslcas e Secundárias); Projêc'to FORJA (í993 - Fomeclmenlos de EqulpameÍüos, Suportes

Lógicos e AcçÕes de Forma$o de Professores); EDUTIC (í995 - Programas das TIC na Educação); ProJeclo Nónio

Século XXI (í996 - Programa de Tecnologias de lnÍormaçáo e Comunlcaçáo na Educação); Projecto UARTE - Unldade de

Apoio à Rede Telemátca Educativa (í997 - Programa lntemet na Escola).
* Escotas ENIS - escolas que fazem parte da Rede Europela de Escola lnovadoras, com ceilificagâo ENIS,

representaüvas dê projêctos piloto na Europa e sobretudo no seio da EUN - European Schoolnet.
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Após a seriação das escolas com base nos dols critérios anteriormente referenciados,

verificámos que estaríamos perante um reduzido número de escolas e de iniciativas,

provavelmente não as mais representativas, para o âmbito do nosso estudo.

Neste sentido, estabelecemos a definição de um terceiro critério - análise dos websites

de todas as escolas secundárias. Não pretendemos elaborar nenhuma avaliação ou

classificação dos websites das escolas, mas uma selecção através de uma análise

qualitativa dos vários componentes que suportam a presença destas na lntemet.

O desenvolvimento de um website é tido como um pretexto importante na implementação

de um processo e de uma mudança para a modernização, racionalZação, integração de

procedimentos e de desburocratiza@o de serviços. O website deverá ser um 'espelho"

da realidade da organização escolar, do seu desenvolvimento tecnológico e

organizacional e do seu relacionamento com todos os membros da comunidade

educaüva.

A análise dos Websites das escolas teve como referência o Métodos7 de Avaliação dos

Websites dos Organismos da Administração Directa e lndirecta do Estado. A metodologia

de análise assenta em duas vertentes que se complementam, relativas à maturidade e à

qualidade dos websites. Na vertente da maturidade, fortemente associada ao

desenvolvimento tecnológico relevante, foram considerados os seguintes critérlos:

website oficial com domÍnio próprio, ou seja, possuir um outro domÍnio (URL - Uniform

Resource Locator) para além do concedido peta FCCNs8 - Rede RCTS5e; e identificar a

existência de uma intraneUextranet na escola. Toda a informação necessária para

procedermos à análise dos websites foi obtida através do acesso on-llne dos websites.

Após a seriação das escolas com base no critério maturidade dos websites, passamos ao

segundo momento de análise. A dimensão qualitativa, centrada nestas escolas, pretende

anallsar a qualidade dos websites tendo em consideração os seguintes critérios:

conteúdos/actualização de conteúdos; acessibilidade e navegabilidade. Ambos os

critérios estão subdivididos em indicadores, conforme apresentado no quadro no7 e

descritos na sÍntese dos critérios e indicadores de análise dos websites (ver Anexo l).

5'Método de avaliação dos Websites - Resoluçâo do Conselho de Ministros n2Z2OO1 de27 de Fevereiro.
s FCCN (Fundaçâo para a Computa@o CientÍfica Nacional) instituiçâo que tem contribuÍdo para a expansão

da lntemet em Portugal e que tem como principal actividade, o planeamento, gestão e opemçâo da Rede

RCTS.
5e R RCTS (Rede Ciência Tecnologia e Sociedade) é uma rede informática gerida pela FCCN que usa os

protocolos da lntemet para garantir uma platafonna de comunicação e colaboração enúe as instituiçÕes do

sistema de ensino, ciência tecnologia e cultura.
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QUADRO 7 - Grelha de análise qualitativa dos websites das escotas secundárias
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Todos os websites das escolas foram seleccionados e organizados de acordo com os

elementos caracterizados anteriormente, e ordenados em função da qualidade globa! do

qual resultou na seguinte pré-selecção:

1. Esc. Sec. EmÍdio Navano (Viseu) - htto://www.esenviseu.net

2. Esc. Sec. Monsenate §iana do Castelo) - htto://www.esmonsenate.oro

3. Esc. Sec. de Lagoa (Açores) - htto://srec.azores.oov.pUdre/sd/115121010701

4. Esc. Sec. Frei Gonçalo e Azevedo (S.Domingos Rana) - http:/Ârvrnur.esfqa.pt

5. Esc. S. Feneira de Castro (Oliv.Azeméis) - htto://www.esfcastro.ot8079Índex.oho

6. Esc. Sec. lnfanta D. Maria (Coimbra) - htto://www.esidm.oUindex.htm

7. Esc. Sec. de Arouca (Arouca) - htto://www.esec-arouca.oíindex.htm

8. Esc. Sec. Homem Cristo (Aveiro) - http://wwwes-homemcristo.edu.oUindex.htm

9. Esc. Sec. Soares dos Reis (Porto) - htto://www.essr.neUmain.pho

10. Esc. Sec. S. João Estoril (Estoril) - htto://www.essie.oUindex.htm

O próximo passo foi visitar as três primeiras escolas desta prâselecção com o obiectlvo

de veíficar qual destas se enquadraria no âmbito do nosso estudo. A Escola Secundária

de Lagoa (Açores) foiexcluída pelas limitações geográficas.

Das visitas e observações realizadas às escolas EmÍdio Navano, Monserrate e Frei

Gonçalo de Azevedo, que apesar da boa receptividade e importância demonstrada para a

realização deste estudo, a escolha recaiu sobre a Escola Secundária de Monsenate, pela

sua Ionga experiência na implementação e integração das TIC a nÍvel organizacional e

pedagógico, pela sua dimensão estrutural e pela grande expectativa desta organização

escolar conesponder aos objectivos gerais definidos para o nosso estudo.

Após a definição da escola alvo do estudo, foi estabelecido um contacto formal (ver

Anexo ll) a solicitar a autorização para a realizae$o deste projecto de investigaçâo.

1.4. Procedimentos de recolha de dados

Para Yin (1988) a utilização de várias técnicas de recolha de dados visa dar resposta a

uma necessidade deconente da natureza das questões de pesquisa, mas também

conferir maior consistência ao estudo pelo facto de recorrer a múltiplas fontes de

evidência.
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Qualquer investigaçâo pode incidir sobre uma variedade de fenómenos que requer o

acesso a diversos métodos de recolha de dados, que devem contemplar diversas fontes,

contribuindo para uma triangulação dos dados, bem como criar cadeias de evidência que

liguem os dados recolhidos aos objectivos do estudo. As técnicas de recotha de dados

uülizadas foram a observação, análise documental e o inquérito por questionário.

1.4.1. Obsewação

Uma das estratégias mais representativas na recolha de dados na investigação

qualitativa é a observação participante. Bogdan e Bikler (1994, p.125) referem que o

observador participante ou o participante observador se possa situar no ponto intermédio

entre duas posições extremas, de "obseruador compleúo" em que 'não participa em

nenhumas das actividades do local onde decorre o estudo', ou no extremo oposto em

que o investigador é participante quando existe 'apenas uma pequena diferença

discernÍvel entre os comportamentos e os dos sujeitos'. Para os autores Evertson e

Green citado por Hébert e Goyette (2005, p.156) seja qual for o tipo de observação

participante, esta pode'revestir-se de uma forma mais activa ou mais passiva", e em que

o investigador'regista sempre os modos de vida do grupo socialem estudo'.

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2003, p.196) o '(...) campo de observação do

investigador é, a priori, infinitamente amplo e só depende em definitivo, dos objectivos do

seu trabalho (...)'. Neste sentido, e perante os objectivos da investigação, emergiram

dois conjuntos de variáveis sobre os quais pretendÍamos recolher informação.

Em primeiro lugar, reconer à observação directa, em que o próprio investigador necessita

de observar o meio natura!, apreender os ambientes, a perspectiva intema e as

dinâmicas sociais, e compreender o meio social, que à partida lhe é estranho e que vai

permitir a integração progressiva nas actividades da escola e dos professores. Segundo

Pourtois e Desnet citado por Hébert e Goyette (2005 p. 156) permite tentar descobrir o

senüdo, a dinâmica e os processos dos actos e dos acontecimentos".

Em segundo lugar registar um conjunto de informações que permitissem caracterizar a

arquitectura e infra-estrutura das TIC como suporte ao sistema de informação da escola.

A solução consistiu na criação e no preenchimento de um quesüonário (ver Anexo lll) de

modo a recolher dados sobre a infra-estrutura tecnológica/aplicacional, a presença da

Escola na lnternet e a utilização da lntemet, lntraneUExtranet na escola, entre outros

aspectos. Este procedlmento contribui em parte, para a elaboração do inquérito por
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questionário a aplicar de modo a analisar os impactos que os Sl/TlC tiveram nesta

organização escolar.

1.4.2. Análise Documental

A finalidade da análise documenta! prendia-se com a possibilidade de confrontar a

informação recolhida através da observação e de perspectivar a integração, organização

e dinamização dos S!/TIC na escola.

Foram solicitados e recolhidos junto da Direcção da escola, os seguintes documentos:

Projecto Educativo, Regulamento lntemo, Plano Anual de Actividades e o Plano TlC. Esta

documentação permitiu elaborar a caracterização da escola, analisar a util2ação das TIC

por parte da população discente, pessoa! docente e não docente, compreender a visão

estratégica das TIC e conhecer o percurso na implementação e utilização das TlC, assim

como, determinar o envolvimento dos Sl/TlC no desenvolvimento das actividades Iectivas

e não lectivas.

1.4.3. lnquérito por questionárto

A opção da aplicaçâo do questionário unicamente aos professores, deveu-se ao facto de:

I

!

Serem os actores principais para criar e estimular o ambiente educativo. São os

elementos fundamentais na construção da escola de sucesso, na melhoria da

qualidade da educação;

Serem os facilitadores de aprendizagem, isto é, procuram validar e assimilar

novos conhecimentos e saber como utilizá-los para uma nova aprendizagem, para

forjar novos objectivos ou ideias novas, ou simplesmente para as modificar e

permitir tomar decisÕes racionais;

Serem as pessoas que promovem uma prática reflexiva e continuada de auto-

informação e auto-aprendizagem. Através da formação contínua, os docentes

procuram alimentar-se de perspectivas inovadoras, estimular a emergência de

uma nova cultura profissional, alicerçar uma reflexão na prática e sobre a práüca e

capitalizar as experiências inovadoras e as redes de trabalho;

Serem os prÍncipais utilizadores da informação, intema e extema na

ESMonsenate;
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r Terem o poder de decisão sobre a maioria das situações, que representam

problemas e/ou oportunidades para a ESMonsenate;

Serem os principais responsáveis para uma eficaz integração das TIC no sistema

educativo e terem um pape! fundamenta! na utilização destas fenamentas como

meios facilitadores da construção de uma cultura do conhecimento e criarem as

infra-estruturas para a gestão do conhecimento;

Facilitarem, entre si e os restantes membros da comunidade educativa, os dados

necessários paÍa a utilização da inÍormação através das TIG;

PossuÍrem o conhecimento como meio de produção, terem a capacidade de

esúuturar o seu próprio conhecimento e tornar o conhecimento mais apelativo. Na

realidade, os professores são os actores que procuram facilitar a criação,

distribuiçâo e uso do conhecimento nas escolas;

Manterem presença em todas as estruturas/órgãos das organizaçÕes escolares,

com a oportunidade para a promoção e o desenvolvimento de novos modelos de

gestão, novos modelos organizacionais/comunicacionais e novos valores

culturais.

I

O questionário é uma técnica extrospectiva usada para determinar o estado actua! sobre

determinado assunto através de um conjunto de questões ordenadas. A uül2ação do

questionário tem algumas vantagens para este estudo, tais como, a manutenção do

anonimato e a mÍnima influência do investigador no momento da recolha dos dados.

Na sua elaboração, tivemos em conta o contexto, o conteúdo e a forma das

questões/respostas com a preocupação de não influenciar os respondentes e permitir

que estes respondessem de uma forma voluntária. No questionário foram colocadas duas

questÕes abertas de natureza qualitativa.

Enquadramento e concepcão do ouesüonário

De acordo com o objectivo geral do estudo, o questionário (ver Anexo IV) visa conhecer

os contributos dos SI/TIC paÍa a mudança e inovação nas escolas, e está dividido em

seis partes:

Parte I - Obter dados sobre a caracteruação individual e profissional da

população docente inquirida;
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Parte ll - Recolher dados de modo a permitir elaborar a caracterizaÉo na

utilização das TIC;

Parte l!! - Obter dados sobre o nÍvel de frequência na utilização do Website e

lntraneUExtranet da escola, a importálncia que atribuem à uülização destas

ferramentas e os contributos que estas têm dado no processo de comunicação e

nívelde satisfação em relação à informação;

Parte lV - Recolher dados sobre o nível de acções de formação frequentadas na

área das TIC e identificar os principais factores na frequência destas mesmas

acções;

Parte V - Obter dados que determinam o nível de integraçâo e utilização dos

Sl/TlC na escola e identificar quais as principais baneiras e/ou dificuldades na

utilização das TIC na escola;

Parte VI - Recolher dados sobre os contributos e as influências dos Sl/TlC no

processo da gestão do conhecimento, assim como determinar quais os factores

que influenciam a informatização dos processos na organização escolar e o
desenvolvimento futuro dos Sl/TlC na escola.

Validacão do instrumento

O pr&teste do questionário consiste no seu preenchimento por uma pequena amostra,

com a finalidade de verificar se as questões são bem compreendidas pelos inquiridos.

Este momento revelou-se importante de modo a permitir conigir ou modificar o

questionário, resolver problemas imprevistos, veriÍicar a redacção e a ordem das

questões.

Após a elaboração de uma versão inlcial do instrumento, este foi submetido a um

processo de validação que consisüu na opinião de um grupo de professores com vasta

experiência em S!/TIC e na elaboração de instrumentos para a recolha de dados, a quem

foi pedido para avaliar a eficácia e pertinência do questionário e dar um parecer sobre a

clarezados itens, a conecção da forma, a extensão e os aspectos em omissâo.
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Recolha dos dados

O universo geral da análise deste caso é constituído pelos docentes da Esc. Sec. de

Monserrate, num total232 indivíduos no ano lectivo de 2005/06. Em Maio de 2006, foi

entregue a todos os delegados de cada grupo disciplinar, uma capa com uma carta

(explicando o âmbito e os objectivos do estudo, bem como garantindo a confidencialidade

dos dados) e com o número de questionários correspondente ao número de docentes de

cada grupo disciplinar.

Quadro no I - Distribuição por docentes de cada grupo disicplinar

DepaÉamentos I Grupos Disciplinares

Dep. Ciências e Tecnologias lndustriais

No;Docentes

Mecânica

Electricidade

Construção Civil

lnÍormática

6

9

6

12

6

5

11

9

Dep. Ciências Económico-Sociais

Geografia

Secretariado

Contabilidade

Economia

Dep. Ciências Experimentais

I aiotosia
I _-.
I 

Frslco-qulmrca

lQuímica
Dep. Ciências Sociais e Humanas

11

11

7

História

Filosofia

Ed. Morale Religiosa

í0

21

2

13

Dep. Línguas e Literaturas

I eo*usucs

Dep. Desporto Escolar

I Rrt""

I Educaçao Física

I e*pr"""ao Dramática

Dep. Línguas e Literaturas Modernas

I eortugues / Francês

I rnsrcs

Dep. Ciências Exactas

10

16

2

23

20

20Matemática
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Foram distribuídos duzentos e trinta e dois questionários, colrespondentes à totalidade

da população docente da escola, tendo sido preenchidos e devolvidos cento e quarenta e

nove, rêpresentando 64,2o/o do universo de trabalho.

Tratamento e análise dos dados

A aplicação dos instrumentos permitiu obter o volume de informação submetida a

tratamento estatÍstico, que nos permitiu produzir informação mediante o processo de

análise e interpretação dos mesmos. Os dados obtidos foram tratados no programa

SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) versão 13 utilizando-se

fundamentalmente, a análise de distribuição de frequências dos dados obtidos e das

respectivas percentagens.

í.5. Garacterizaçâo da Organizagão

1.5.1. Apresentação

Nome: Escola Secundária de Monsenate

Códlgo da Escola:400 36í

Morada: Rua de Monserrate

4900 - 816 Viana do Castelo

Gontactos:

Telefone -258 801 800

Fax-258 801 803

U RL - http://www.esmonserrate. orq

E-mail - mail@esmonserrate.org

1.5.2. Nota Histártca

A actual Escola Secundária de Monserrate foi criada pelo Decreto de 13.06.1888 e

inaugurada no dia 21 de Outubro do mesmo ano com o nome de Escola de Desenho

lndustrlat de Viana do Castelo. Em 1891, em homenagem ao homem considerado o

português Herói e Santo - a escola recebe a designação de Escola Elementar e

lndustrial Nun'ÁFares. Nesta escola são introduzidas e ministradas as seguintes

indústrias: carpintaria, tecetagem, escultura decorativa e estuque, rendas, costumes e
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bordados. Com a introdução do Curso Elementar de Comércio (Decreto no 615 de 30 de

Junho de 1914) passa a designar-se Escola tndustriale Comerclatde Nun'ÁMares.

Desde 1925 até à década de 60 a população escolar aumentou consideravelmente, tendo

esta desdobrando-se por várias secções até à construção de um novo edifÍcio, que

ocoreu em 1964 - Escola Industrial e Comerclal de Viana de Castelo. Em 1979, por

determinação legal (Portaria no 608/79 de 22.11 .1979), as escolas do ensino secundário

passam a designar-se por Escola Secundárias. Esta conheceu então a nova designação

- Escola Secundárla de Monserrate (ESM).

Actualmente a escola oferece uma vasta gama de áreas curriculares a funcionar no

regime diumo e nocturno. Ao nÍvel do regime diurno a escola integra no ensino

secundário (10o, 110 e 12o ano) os cursos na área cientÍfico-humanÍstica (Cursos de:

Ciências e Tecnologia, Ciências Sócio-Económicas, Ciências Sociais e Humanas,

Línguas e Literaturas e Artes Visuais), no ensino profissional (Cursos Técnicos de:

lnstalações Etéctricas, Construção Civil, Gestão de Equipamentos Informáticos, Animador

Sócio-cultural, Design, Gestão/Administragão, Análise Laboratorial e Manutenção

industrial/Electromecânica) e os Cursos de Educação e Formação (Carpinteiros de

Limpos, Operador de lnformática e Empregado Comercial). No regime nocturno as

ofertas dirigem-se para aqueles que pretendem concluir o Ensino Básico e Secundário

através dos sistemas: "Unidades Capitalizáveis', 'Blocos Capiltalizáveis', Cursos EFA -
Educação e Formação de Adultos e RVCC - Reconhecimento, Validação e Certificação

de Competências.

1.5.3. Locallzaçáo e espaços físicos

A ESM fica situada a poente da cidade de Viana de Castelo, próximo dos Estaleiros

Navais. Os espaços da ESM distribuem-se por quatro estruturas fÍsicas:

a) EdifÍcio Central que agrega a grande maioria das salas de aula (36 salas de

aulas), duas salas de testes, duas salas de audiovisuais, seis Iaboratórios, uma sala de

reunião, uma sala de direcção de turma, serviços administrativos, gabinetes do órgão de

gestão, servigos de reprografia, biblioteca e centro de aprendizagem.

b) Área oficinal onde se encontra sete salas de informáüca, uma sala de apoios

educativos, duas satas de oÍicina de construção, sala de manutenção da rede de

180



A Escola, uma Organlzação Aprendente

informática, duas salas de artes, quatro salas de electrotecnia, uma sala de Expressão

Dramática, uma sala de mecânica e uma sala multidisciplinar de desenho.

c) Áreas desportiva e logÍstica que inclui dois ginásios, espaços desportivos

exteriores, refeitório escolar e o complexo do Centro de Formação.

d) A quarta estrutura integra o Bar, o auditório e dois átrios de convÍvio.

A ESM também comporta espaços ajardinados e logradouros diversos.

1.5.4. Recursos Humanos

Corpo Docente

O corpo docente da ESM é constituÍdo por 260 professores, maioritariamente do sexo

feminino, distrÍbuÍdos por oito departamentos cuniculares e vinte e um grupos

disciplinares. É um corpo docente qualificado (80% possuem licenciatura, 9% bacharéis e

os restantes identificados com o grau de Mestre e Doutor) e que apresenta um grande

Índice de estabilidade (87,7% pertencem ao quadro efectivo da escola).

Corpo Discente

Segundo os dados fomecidos pelo órgão de gestão, no ano lectivo de 2OO6|O7 estavam

inscritos na escola 1627alunos distribuÍdos de acordo com o quadro 9. A sua maioria

reside na cidade e nos aglomerados urbanos da sua periferia. O corpo discente é muito

heterogéneo ao nÍvel socioeconómico e cultural, sendo estes provenlentes do meio

urbano, rural e piscatório. Os encanegados de educação dos alunos da ESM possuem

como habilitações literárias: 52% ensino básico (1o ciclo), 34% ensino básico (2o e 30

ciclo) e secundário e 14% ensino superior.

dos alunos da ESM

População discente da ESM

Ensino Secundário
Ensino Básico

30 Ciclo

10o Ano 110 Ano 12o Ano
Ensino

Reconente
Ensino

Reconente

110 559 71492 395

Total= 1627 alunos

Ano lectivo 2006-2007
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Pessoal Não Docente

O pessoal não docente é constituído por um total de 54 funcionários, distribuídos pelas

seguintes categorias profissionais: 13 administrativos, 37 auxiliares de acção educativa, 2

guardas-nocturnos, 1 canalizador, 1 técnico profissional de acção escolar. Cerca de 80%

pertencem ao sexo feminino cuja faixa etária se situa entre os 36 e 55 anos de idade.

Como habilitações literárias, 58% possuem o 3o ciclo ou inferior, 33% ensino secundário

e as restantes com grau de ensino superior (grupos dos administrativos).

1.5.5. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da ESM decorre da aplicação do Dec. Lei 1154/98 que define

o regime de autonomia, administração e gestão das escolas em Portugal. A estrutura

organizacional da ESM é constituída pela organização da comunidade educativa

conforme a figura 13 abaixo apresentada, e demais estruturas e serviços: Serviços

Especializados de Apoio Educativo, Serviços de Apoio (Serviços Administrativos,

Papelaria, Reprografia, Bufete, etc), entre outros.

ASSEI'BLEIA DE ESCOIâ

CONSELHO EXECUTIVO

c(xr3ELr0
âDIfrETRATN'O

CON§ELHO PEDAGOGICO

cooRoExAooREs COORDE'{ADOR
OOS O.f.s

CAIáRAIUrc?ALDIRECTORES
OE ÍURXA

DO llratoOEPARTATEI'TOS
E GRUPOS

otscpL0{AREs
coltsELHos

DE TURXA

OELEGAOOS E
§US$ELEGAOO§

AC

llE
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1.5.6. Cqacteúaçáodos SrmC daESlt

Actualmente a ESM assenta pÍaücamente toda a sua oÍganização em tomo dos SUTIC,

tanto ao nível da gestão se serviços, como ao nível pedagógico. O bom funcionamento

da escola deve-se em grande parte, ao investimento na uülização das TlC, manifestado

pelo apetrechamento dos diversos espaços físicos (ver anexo lll - Quesüonário de

caracterização dos SIflC da ESM) e ao esfoço desenvolvido pelo ólgão de gestão, que

sempre demonsúou um espírito aberto e inovadorface às potencialidades das TlC.

Ao longo dos úlümos anos, a ESM tem desenvoMdo e participado em divercos projectos

na área das TlC, assim como, celebmdo parcerias revestidas de elevada importância

eshatégica para a escola. Destacamos alguns desses projectos/iniciaüvas de referência:

. Qarosques Multi-senhas - rede de informação desünada a opümizar a

gestão de produtos dentro da área escolar (sistema desenvolüdo por vários

docentes da escola em parceria oom uma Softnnare House de Mana do Castelo);

r Rede Escolar para a Mdemização Educativa (REIA$ - projecto

desenvoMdo por um grupo de escolas nacionais que pretendem úocar

experiências e projectos que üsam melhorar a pÉtica educaüva. A ESM preside a

este projecto.

t lnfosaías - sistema de terminais que possibilita aos docentes timr partido

de aplicações multimédia, acesso à lntemet e procêssar elecúonicamente o

registo dos sumários e faltas. Este sistema encontm-se disponível em todas as

salas de aula.

. Modemização Adminisffiiva projec{o cujo objectivo üsa a

modemização e qualificação dos serviços adminisúaüvos.

Recursos infonnáticos

A ESM pssui duas redesGl de área loca! (l-AN) suportada por um sistema de cabtagem

esúutumda, constituída por mais de duas centenas de computadores, enúe outros

equipamentos/periléricos de conecüüdade (ver anexo lll). Toda a eshrfum das l-AN está

assente no padrão Fast Ethemet (100 Mbps) gamnündo totaladaptabilidade, flexibilidade

fl Rede Adminisfiativa (Órgâo de Gecúão e Serviço Adminisirativos) e Rerle Pedagógica (sahs de auta e demais espaços

fl§cús)
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e versatilidade peÍante as necessidades presentes e fufutas da ESM. A ligação ao

exterior (lntemet) é feita atmvés de dois acessos ADSL (uma pam a rede administmüva e

outna pana a rede pedagógica).

De salientar, a existência de pontos de acesso (rede) em todas as salas de aula e
restantes espaços fÍsicos da escola, complementada com uma infia-esútrfura sem fios
com Úês Access Points (AP), permiündo a cobertura quase totalde toda a escola. Toda a

inh-estrutura instalada deslina-se ao suporte de aplicações de escritório, acesso

Web/Correio Electónico, partilha de fictreiros, impressão, etc.

A ESM dis@e de um Cenúo de Aprendizagêm, que se desdobm em 6 áreas, uma das
quais é composta por uma sala de informáüca equipada com 16 computiadores e uma

fotocopiadora/impressora, permitindo aos alunos o acesso à tntemet, a reatização e
impressão de hbalhos, a utilização da fotocopiadom, a consutta de mapas, etc.

SIGE - Sistema lnteorado de GestÉlo Escolar

A ESM possui uma aplicação SIGE quê permite pÍocessos de gestão mais

automatizados, gamnte níveis de segurança e eficácia no funcionamento dos diversos
sectores (Ex. Reprogmfia, Bar, Papelaria, etc.) Este sistema é caracterizado pelas

seguintes funcionalidades: controlo de acessos ahvés do cartiio; pagamento ê acesso a
vários serviços; pontos de venda; confoto intemo de consumos e stocks; sumários
elec{rónicos; consulta a todas as infomações gemis (classificação, faltas, etc.) a partir do
exterior da escola; entrc outnos.

Plataforma de E{eamino - Moodlem

A ESM recentemente disponibiliza uma platafomra de B-Leaming que tem como principal

objec{ivo a gestão de cursos, disciplinas, bem como fermmentas de produção de
conteúdos e actividades pedagogicas- Aúavés desta ptatafonna disponíve! em
http://moodle.esmonsemte.om , a ESM pretende dar suporte às actividades pedagógicas

divididas em tês vertentes fundamentais: organização ao nívet das disciplinas,

oqanização ao nível da turma e organização da gestão de rccursos.

e O Moodle é ún sisfieÍna de GedÍio de Aprcndizagem (LMS) e de habalho colaborativo, acessfuet atavés da internet ou
de unarede lel
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Portal Web / lnhnet e Extmnet

Desde o ano 2000 que a ESM passou a dispor de Website com domínio próprio e alojado

em servidor da escola. A manutenção e desenvolvimento do Website são feitos pelos

recursos intemos da pÉpria escola. Os serviços passíveis de enconúar no Website da

escola são os seguintes: informação institucionat, infomraçâo aceÍua dos serviços
prestados, serviço de coneio elecffinico, disponibiliza$o de acesso a bases de dados, a

necursos educaüvos, à intranet e extranet, e aos seMços on-line (Ex. maúículas e etc.).

A uülização da intraneUextmnet pemrite a prossecução das seguintes actiüdades:
procura e recolha de informação/documentaSo; úoca elechónica de ficheiros;

comunica$o intemaÉ enhe todos os membros da comunidade escolaç brmação de
recursos humanos (plataforma de eJeaming); intemcção enfe todos os membros da

comunidade educaüva e fóruns/grupos de discussão.

Todo o Portal Web da ESM foi opümizado com a imptementa$o de um Sistema de

Gestão de Conteúdos (CMS - @ntent Management S1aÍem) - Joomla, que permite a

oiação de sites dinâmicos sem necessidade de conhecimentos em prcgÍamação para a

Web. A partir do ano lec{ivo 2006107, a ESM disponibilizou o alojamento de sites
desenvolüdos pelos alunos, proftssores e projectos da escota-

Serviço de Mail- Webmail

A ESM disponibiliza a todos os membros da comunidade escotar o serviço de correio

electrónico institucional atmvés da solução Googte Apps

ftttp:/Áilww-Eooqle.com/a/esmonseÍrate.orq) - fermmenta de colaboração e comunicação

muito interessante paÍa a produüüdade e tmbalho em equipa. A ESM pretende pÍomover

a uülização do correio electrónico como fernamenta de base na comunicação na escota.

Recursos Humanos em TIC

De acordo com os dados facultados peto Órgão de Gestão, o número de pessoas que na

escola utiliza é afectado pelas Tlc abmngem 80o/o do coÍpo do@nte, 40% dos

funcionários e quase a totalidade dos atunos (99%)- Os SllTlC estão instalados e

implementados na ESM de uma forma significaüva há sete anos, tendo nos últimos três

B SeMço de nensagers - sisfiena desenvoMdo peh mh que permite a boca de irfrnnação erdre bde e rnembrw
da comunidade escolar
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anos apostado e implementado de uma fonna mais intensa e profunda em dois projectos:

massificação dos serviços Web a todos os membros da comunidade escolar e a

uülização da plataforma de b-leaming.

Até ao final do ano de 2005, a ESM não teve nenhum pessoal TtCil afecto
exclusivamente ao SUTIC, recorendo a aquisição extema de serviços paÍa a resolução

dos problemas informáüos. Actualmente e após a criação do despacho no 2669í t2OO5

de 27 de Dezembro existe uma estrutuna de coordenação para as TlC, Coordenador TIC

e equipa técnico-pedagogica (Equipa TIC) eomposta por elementos do grupo de docência

de infonnáüca e professores de outlos grupos disciplinares.

O Plano TIC da ESM enconh-se estrutumdo em tomo de cinco objectivos gemis:

a) Democmtizar a utilização e participar na lntemet;

b) Organização pedagógica da escola;

c) Apiar os projectos da ESM;

d) Desenvolver um sistema de suporte;

e) Promovera uüliza$o de sofrraare liwe.

Como complemento à camcterização anteriormente descrita, importa destacar um

coniunto de actividades quê constam do Plano TIC da ESM, que passamos a descreven

r Os prcfessores e alunos ptoduzem um conjunto de materiais de estudo e

trabalhos que, por vezes, não têm a visibitidade merecida e que podem servir

Gomo contributos válidos para a lntemet, minimizando o conceito de consumidores

de recurcos e permiür que a comunidade da ESM seja "produtora" de conteúdos-

Desta forma, a ESM promove e dinamiza a cria$o de portefólios etecúónicos (e-

porteÉlios), uülizando as Tlc como ensino-aprendizagem e hnsversal a outms
disciplinas, paÍa que todos os tmbalhos didácticos produzidos sejam incorporados

nos portefólios electronicos.

r A partir do ano lecüvo 2ooll01, a ESM passou a dispr de um técnico de

informáüca a tempo inteiro, quê desenvotve um conjunto de tarefas de

manutenção dos equipamentos infomráücos.

n Posoal TIC - é considerado todo o pessoal do quadro de informáüca (técnicos de hardware e sofrware,
programadores, formadores, entre outro pessoal técnico), o pessoal afecto à manutenção e onftguraSo da
inft'a-estrutura de omunicações e telecomunicações da escola, assim como o pessoal afecto ao
desenvolvimento e manutenção de conbúdos do Website da esola
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' Existência de um seMço de Help Desk à comunidade educaüva que

funciona como suporte às questões relacionadas com a reparação, configumção e

instalação de hardware e sftware. Este üpo de apoio, sempÍê que possível, é

dirigido aos alunos dos culsos profissionais de informáüca.

. Pam minimizar os custos com o licenciamento de soflrnrare, a ESM

dinamiza a uülização de softuare liwe na comunidade escotar em altemativa aos

produtos comerciais.
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Parte lll r Análise e interpretação

dos resultados obtidos
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GapÍtulo I
eN-&L§Sffi § §N§ffiffiFRffiYAÇÂffi SffiS RffiSWL§ÀffiSS

í. Análise e interpretação dos resultados

1.1. Nota inicial

No presente capítulo far-s+á a análise dos dados obtidos afavés da informação

estatística, a qual permitirá reflectir sobre o percurso da investigação desenvolvida e a

sistemaüza$o da tnesma em função dos descritores opemcionais dos questionários.

É importante referir que, na interpretação dos dados do quesüonário, está sempre

subjacente a ideia de que as leituras mdicam nas percepções que os inquiridos têm no

estabelecimento do ensino secundário em estudo, reflec,tindo a forma como a realidade

foi captada, pensada e ajuizada, por quem influencia determinantemente a condução dos

procêssos de trabalho relacionados com a importância e os contributos dos SlfflC na

inovação e mudança nas escolas.

1.2. Caractertzaçâo lndividual e Profissional

Com a caracteriza$o indiüdual e profissional, pretend+se apresentar, de fiorma

sintética, algumas infomrações quê permitem conhecer o póprio universo de úabalho,

idenüficando as principais características dos inquiridos.

De acordo Gom o gÉfico no1 abaixo apresentado, podese observar que dos 232

docentes da Esc. Sec. de Monserrate, í49 respondemm ao nosso questionário o que

conesponde ail,2olo do universo de hbalho.
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64,2o/o

Gráfico no 1 - Docentes/Respostas ao questionário

rResponderam

r Não responderam

Do quadro n.o 10 a seguir apresentado, permite constatar que a amostra é

maioritariamente do sexo feminino (59,7%), sendo 40,3o/o do sexo masculino. As idades

do pessoal docente (quadro no 10) inquirido situam-se basicamente em dois escalões

etários (31 - 40 anos e 41 - 50 anos), correspondendo ao valor total de 71,lVo.

Quadro n.oí0 - Sexo

Frequency Percent
Valid

Percent

Valid Masculino
Feminino

60
89

40,3
59,7

Total 149 í 00,0 100,0

Quadro n.o 1í - ldade

Frequency Percent
Valid

Percent

Valid 20 a 30 anos
2í a 40 anos

41 a 50 anos
+ de 50 anos

4

54

53
38

2,7 2,7

36,2

35,6
25,5

Total 149 100,0 100,0

No que respeita à variável "Situação Profissional" (gráfico no 2), verifica-se que grande

parte do corpo docente da escola (79,9o/o) faz parte dos quadros da escola. Estes dados

revelam que estamos perante um corpo docente estável, do qual decorrem os princÍpios

para uma boa qualidade da relação pedagógica, para o desenvolvimento do projecto

educativo e para a qualidade de desempenho profissional dos docentes.
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Gráfico no 2 - Situação Profissional

6,7o/o
2,7o/o

5,4o/o

lNão respondeu IPQND IPQZP rPCP rPCNP

Os dados relativos ao tempo de serviço encontram-se bastante distribuídos, não se

destacando elementos para uma análise significativa.

í.3. Caractenzação na utilização das Tecnologias de

lnformação e Gomunicação

A melhoria da qualidade do ensino passa, inevitavelmente, pelo aproveitamento das

potencialidades que nos oferecem as TlC, pretendendo-se assim alcançar um maior e

melhor sucesso educativo.

Este subponto pretende analisar a realidade subjacente à utilização das TIC por parte do

pessoal docente no contexto pessoal e institucional. Desta forma, pretendemos

diagnosticar o nível de utilização do universo da amostra relativamente à utilização das

TlC, perspectivar o nível de competências básicas em TIC e determinar o nível de

apetência para a utilização sistemática das TIC na escola.

O quadro seguinte demonstra que a quase totalidade do corpo docente possui

computador, o que nos parece ser um indicador extremamente interessante quanto à

familiarização e à postura face à utilização das TlC. De destacar que 34,9yo possui

equipamento portátil e 62,4o/o têm computador pessoal/mesa.
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Quadro n.o 12 - Possuicomputador ?

Frequency Percent

Valid Sim

Não

1 47
2 1,3

Total 149 í 00,0

De acordo com o quadro n.o 13, a grande maioria do corpo docente (83,9%) possui

ligação à lnternet, o que confirma a evidência anterior, atestando uma enorme

predisposição para a utilização da tecnologia na actividade pessoal e institucional.

Quadro n.o í3 - Gom ligação à lnternet ?

Frequency Percent

Valid Não aplicável

Sim
Náo

6
125
í8

4,0

12,1

Total 149 100,0

Da mesma forma e mediante a análise do gráfico no 3, pode-se verificar que 96% do

pessoal docente possui um endereço de correio electrónico.

Gráfico no 3 - Possui um endereço de correio electrónico?

ISim INão

L92



A Escola, uma Organização Aprendente

Relativamente à questão no 9 - "Como classiflca os seus conhecimentos relativos à

utilização das seguintes aplicações/serviços", e na tentativa de verificar a utilização de

um conjunto de aplicações na sua prática quotidiana e no desenvolvimento das suas

actividades, constata-se que a maioria detém sólidos (bons) conhecimentos na utilização

da Pesquisa na lnternet, Correio Electrónico, sof[ware educativo e das

ferramentas/aplicações de escritório, mais especificamente: processador de texto, folha

de cálculo e apresentações electrónicas. Por outro lado 55% dos inquiridos classificam

como "Reduzidos" e "Nulos" os seus conhecimentos na utilização das Bases de Dados,

Produção de páginas WeB, Chat's e Listas de discussão, o que embora seja para

reflectir, não é um indicador que "fuja" à tipologia normal.

Gráfico no 4 - Utiliza o computador na escola

Nunca

Esporadicamente

Regularmente

Sistematicamente

0 í0 30 4020

% dos inquiridos

B Nunca Esporadicamente r Regularmente r Sistematicamente

Perante o gráfico no4, acima apresentado, é notória a elevada utilização do computador

na escola realizada pelo pessoal docente. Uma forte utilização das TIC em contexto

educativo é sinónimo de uma atitude bastante positiva e de abertura à mudança,

receptividade e aceitação das potencialidades das TlC.

1.4. Utilização do Website e lntranet \ Extranet na Escola

Com este subponto pretende-se determinar o grau de utilização das diversas

ferramentas/tecnologias (weôsrÍe, intranetlextranef, correio electrónico e maiting /isÍs) e o contributo

e importância destas no processo da comunicação organizacional, assim como,

identificar o nível de participação no aperfeiçoamento/desenvolvimento do Portal Web da

escola.

2A'2Yo
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Desde a elaboração até à aplicação dos questionários optámos por utilizar os termos

"website", "intraneUextranet', entre outros, principalmente por dois motivos: por um lado

não intimidar os inquiridos com o conceito mais abrangente de Portal Web ou Portal

Corporativo, e por outro, identificar com maior rigor e determinação os contributos e a

importância que cada uma destas tecnologias proporciona a prática de gestão do

conhecimento e à implementaÇão de comunidades de prática.

Desta forma, e ao longo deste e dos próximos itens, é feita a referência ao Portal Web

como ponto único de acesso a todos os recursos de informação e conhecimento da

escola. Neste portal Web estão integradas as diversas soluções (webmail, plataforma de

e-leaming, intranetlextranet, etc.) cujo principal objectivo visa facilitar o acesso

às informações digitais no contexto organizacional.

Conforme o gráfico noS abaixo apresentado, é totalmente evidente que um elevado

número de inquiridos conhece o website da escola. A este facto pode-se associar que

59,7o/o acede regularmente e 8,1% acede e/ou utiliza sistematicamente o site. Apenas

5,4o/o (8 docentes) dos inquiridos indicaram não ter realizado qualquer tipo de acesso ao

website da escola, não justificando também a razáo pela qual não utilizaram ou

acederam.

Gráfico no5 - Conhece o Website da escola

5,4o/o

rSim rNão

Relativamente à utilização do correio electrónico para as suas actividades e/ou funções

na escola, constata-se que unicamente um número muito reduzido de docentes não

utiliza este tipo de serviço. De acordo com o quadro 14, 82,5o/o utiliza este serviço na

recolha de informação, do qual destacamos que 49o/o uliliza e 16,10/o utiliza muito.
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Quadro no 14- Recolha de informação

Frequency Percent

Valid Não respondeu

Nunca utilizo
Utilizo pouco

Utilizo

Utilizo Muito

4

22
26

73
24

2,7

14,8

17,4

Total 149 100,0

Valores ainda mais significativos registam-se na utilização deste serviço na distribuição e

partilha de informação, conforme o gráfico no 6, a seguir apresentado. Estes dados

permitem revelar a grande utilização do serviço de e-mail nas actividades /funções da

escola, nomeadamente na recolha, distribuição e partilha de informação.

Gráfico no 6 - Utilização do correio electrónico para as suas
actividades / funções - Distribuição e partilha de informação

r Não respondeu

w Nunca utilizo
x Utilizo pouco

r Utilizo

r Utilizo Muito

O Serviço de Mensagens foi uma solução desenvolvida por docentes da escola,

disponibilizada muito recentemente através da lntranet e tem como principal objectivo a

melhoria da comunicação e diskibuição/partilha de informação entre os membros do

corpo docente (1" fase). Esta ferramenta que visa facilitar a comunicação organizacional,

acarretou um mínimo de alterações de métodos de trabalho. Apesar da sua simples

utilizagão acredita-se que se mostrou redundante face ao serviço de correio electrónico.

Esta constatação verifica-se a partir das respostas dos inquiridos. Em média 35,1o/o

utilizou pouco e29,8%o nunca utilizou.
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Na questão 16, com base no grau da importância que atribuem à utilização das

ferramentas, pode-se perspectivar se estão reunidas as condições paru o

desenvolvimento de uma comunidade de aprendizagem, se as informações,

experiências, ideias e conhecimento possam fluir nesta comunidade de forma a

capitalizar o conhecimento organizacional. De acordo com a análise do quadro no 15,

uma grande percentagem dos inquiridos considerou a utilização destas ferramentas como

relativamente e muito importante, com destaque para a lnternet para pesquisa (93,3%),

Correio electrónico (86,6%) e lntraneUExtranet (89,3%), o que comprova que estamos

perante uma comunidade com estímulo paru a partilha de informação e conhecimentos,

para aprender e interagir em conjunto.

Quadro n.o í5 - lmportância que atribui à utilização na escola, dos itens a seguir
apresentados:

O quadro seguinte mostra que, para a divulgação das actividades/assuntos da escola, e

para além dos meios tecnológicos, os inquiridos utilizam com muita frequência as ordens

de serviço, reuniões formais e a comunicação pelos seus superiores. lsto demonstra que

para o desenvolvimento de uma comunidade de prática esta não necessita de se

restringir apenas à utilização de ferramentas tecnológicas, mas também pode ser

complementada por encontros, reuniões ou diálogos entre os diversos membros.

lnternet para
pesquisa

Correio
Electrónico Mailing List lntranet \ Extranet

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequenry Percent

Não
respondeu
Nada
importante

Pouco
importante

Relativamente
importante

Muito
lmportante

2

2

6

45

94

1,3

1,3

4,0

2

0

í8

74

55

1,3

0

12,1

14

6

34

63

32

9,4

4,0

22,8

6

2

I

70

63

4,0

1,3

5,4

Total 149 í 00,0 149 100,0 149 100 149 100,0
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Quadro n.o í6 De que forma é habitualmente informado sobre as
actividades/assu ntos da escola :

Relativamente à importância da utilização do Website no desenvolvimento da sua

actividade, uma grande parte dos inquiridos destacar quatro dos diversos itens

apresentados (ver quadro no 17): Cooperação e partilha de recursos educativos e outros,

lnteracção entre todos os membros da comunidade educativa, Procura e recolha de

informação/documentação e Comunicação lnterna (entre os diversos membros da

comunidade educativa).

Quadro n.o 17 - lmportância da utilização do Website da escola para a prossecução
da sua actividade:

Não
respondeu

Com muita
frequência

Com alguma
frequência

Com pouca
frequência

Nunca

Ordens de
serviço

Reuniões
formais

Pelos seus
superiores

lntranet
E-mail\ Mailing

list

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percenl Frequency Percênt Frequency Pêrent

6

65

41

28

I

4

§
27,5

18,8

6

2

79

51

15

2

1,3

§
34,2

10,1

1,3

10

33

57

39

10

6,7

26,2

6,7

í8

12

32

53

34

12,1

8,1

21,5

35,6

22,8

22

8

15

48

56

14,8

5,4

10,1

32,2

37,6

Total 149 í00,0 149 100,0 149 100 149 '100,0 149 100,0

Cooperação e
partilha de
recursos

lnteracção entre
todos os membros

da comunidade
educativa

Procura e recolha
de informaçáo /
documentaçáo

Comunicação
interna

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Náo
respondeu
Nada
importante

Pouco
importante

Relativamente
importante

Muito
lmportante

Sem opinião

29

2

o

43

56

10

19,5

1,3

6,0

: .,'.2,819,,

'.,1:,.,.'..'.'.:,,::§fr$

6,7

25

4

6

42

64

8

16,8

2,7

4,0

,,,, 2s;2,

'.'.,,:..,,,.,:,,',,',".: 
,.' , ::,',...,, .., ...,.

;,.t:;1.;.,,..,:-{$r§..

5,4

15

4

6

27

89

8

10,1

2,7

4,0

5,4

23

4

4

35

71

12

15,4

2,7

2,7

-' ,., .:ll :t:.'a,.t::: :aata:':,::,'.:.

',.,,,t:;,t''t,23;§,'

.'l,l'.lt,.e7;2,.

8,1

Total 149 100,0 149 100,0 149 100 149 100,0
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Para além da importância da utilização do website no desenvolvimento da actividade

docente é evidente a opinião destes em considerar satisfatória/boa a relação do conteúdo

funcional do Website da escola e as necessidades da comunidade educativa - gráfico

n.o7.

Gráfico n.o 7 - Em termos gerais, considera que o Website corresponde
às necessidades da comunidade educativa de uma forma:

0í0 20 30 40

% dos inquiridos

:Sem opinião

rMuito boa

r Boa

r Satisfatória

r lnsatisfatória

r Não
respondeu50

Um outro aspecto relaciona-se com a importância da lntraneUExtranet para a realização

das funções docentes. O quadro no 18 abaixo explicita o posicionamento docente.

Quadro n.o í8 Em que medida considera satisfatória a informação que utiliza
através da lntraneUExtranet para a realização das suas funções, no que respeita a:

Quantidade de
informação

Qualidade de
informação

Oportunidade de
informação

Actualidade de
informaçáo

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Náo
respondeu
Nada
Satisfatória

Pouco
Satisfatória

Satisfatória

Muito
Satisfatória

Total

12

í0

28

84

í5

149

8,1

6,7

18,8

10,1

100,0

12

í0

16

99

12

149

8,1

6,7

10,7

8,1

100,0

12

14

18

95

10

149

8,1

9,4

12,1

6,7

100

12

14

21

86

16

149

8,1

9,4

14,1

10,7

100,0
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A análise permite destacar o elevado nível de satisfação relativamente à quantidade,

qualidade, oportunidade e actualidade de informação utilizada para a realização das

funções/actividade docente. A associar a este facto, o importante contributo na utilização

da lntraneUextranet na melhoria do funcionamento interno e comunicação entre todos os

membros da comunidade escolar, conforme apresentado no quadro seguinte.

Quadro n.o 19 - Em que medida considera que a utilização da lntranet / Extranet
têm contribuído para:

Desta forma, verifica-se que a lntraneUExtranet representa uma oportunidade para

enriquecer os sistemas de comunicação e de informação interna nas organizações

escolares. As principais vantagens das intranets são a centralização da informação na

organização e a descentralização da autoria e do acesso à informação, facilitando a

comunicação. Estas são ferramentas que permitem simplificar o acesso à informação e a

melhoria da comunicação e colaboração interna.

No capítulo 5 (item 1.4.2) descrevemos que uma lntranet pode ser definida no campo

técnico e organizacional. Diversos autores apresentam que as principais dificuldades ou

limitações encontradas na utilização das lntranets centram-se fundamentalmente no

campo tecnológico, apesar de existirem com menor impacto, no campo

organizacional/funcional.

Uma melhoria na
comunicação
interpessoal

Uma melhoria na
comunicaçáo entre

os diferentes
deo./oruoos

Uma melhoria na
comunicaçáo com

a restante
oroanizacáo

Uma melhoria no
funcionamento

interno da escola

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Náo
respondeu

Não têm
contribuÍdo

Tem contri-
buÍdo pouco

Tem
contribuÍdo

Tem
contribuÍdo
muito

Total

12

28

36

71

2

149

8,1

18,8

24,2

1,3

100,0

12

39

44

52

2

149

8,1

26,2

29,5

1,3

100,0

12

22

44

71

0

í49

8,1

14,8

29,5

0

100

12

20

26

89

2

149

8,1

13,4

17,4

1,3

100,0
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Mediante o quadro n.o 20, a seguir apresentado, pode-se constatar que do total dos

inquiridos, as maiores limitações detectadas na utilização da lntraneUExtranet devem-se

às dificuldades de acesso devido a um no reduzido de computadores disponíveis (30,2%)

e ao acesso devido a problemas de ligação (21,5o/o), comprovando, mais uma vez, os

limites de caracter tecnológico, pelo que podemos concluir que existe um défice em

termos de hardware disponível aos membros da comunidade escolar, assim como

deverão ser optimizadas as infraestruturas (ligação/rede) do acesso à lntraneUExtranet.

Quadro n.o 20 - Dificuldades e/ou limitações encontradas, com maior
uencla no de da lntraneUExtranet

Relativamente à disponibilização de informação na lntranet, é possível constatar-se no

gráfico no 8, que 58,4yo dos inquiridos já disponibilizaram conteúdos/informação. Estes

dados permitem também atestar uma forte utilização deste sistema/plataforma.

Gráfico no8 - Disponibilização de informação / conteúdos na lntranet

1,3o/o

r Não respondeu

rSim

Não

4A3o/o

Frequency Percent

Náo responderam

Dificuldade de acesso devido a um no

red uzido de computadores
Dificuldade de acesso devido a
problemas de ligação
lnterface \ Área de trabalho não
funcional
Falta de Íormação na utilização da
lntranet \ Extranet
Dificuldades em encontrar a
informação no sistema
Falta de interesse/utilidade da
informacáo existente

Valid 34

45

32

4

20

4

í0

2,7

13,4

2,7

6,7

22,8

Total 149 í 00,0
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Da distribuição das respostas quanto à funcionalidade do processo de disponibilização da

informação na lntranet, 41,60/o dos inquiridos não responderam. Dos que responderam

aÍirmativamente 36,9% consideram o processo razoavelmente funcional e 6,0% como

muito funcional. Uma reduzida percentagem dos inquiridos (17,4o/o) invocaram alguns

motivos para a não disponibilização de informação, dos quais destacamos: "Pouca

informação para disponibiliza/'; "Dificuldade na utilização"; Falta de experiência e

conhecimento" e "Falta de oportunidade e tempo".

O gráfico no 9, abaixo apresentado, mostra-nos que uma grande maioria dos inquiridos

(92%o) entende como muito e relativamente importante o desenvolvimento e

aperfeiçoamento do website da escola. Apesar de um número bastante significativo

(77,2o/o) não ter apresentado propostas de desenvolvimento de novas funcionalidades

para o Website e lntranet, um número reduzido dos inquiridos apresentaram as seguintes

sugestões de melhoria no desenvolvimento e gestão do portal Web da escola, das quais

destacamos as seguintes: "Constituição de uma equipa responsável pela gestão e

manutenção, acompanhada por uma comissão cientíÍica integrada por professores e

demais agentes educativos, com formações e funções diversas na escola" e "lnterface

mais amigável, de maior facilicade de utilização e veicular informação actualizada e
pertinente".

Gráfico no 9 - Considera o desenvolvimento e aperfeiçoamento do
Website da Escola como:

lNão respondeu lPouco lmportantê ryRelativamente lmportante rMuito lmportanta xsem oplnlão

>
§,
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í.5. Formação

A formação de professores em Tecnologias de lnformação e Comunicação desempenha

um papel importantíssimo no que se refere à construção de novas mentalidades, que

acompanhem as mudanças sociais, culturais e tecnológicas vividas nesta Sociedade de

lnformação e do Conhecimento.

Com este subponto, pretendemos determinar a percentagem de frequência em acções de

formação na área das TlC, assim como, identificar os principais factores que motivaram a

sua frequência, acreditando que estas pressupõem um crescimento do conhecimento,

habilidades ou competências profissionais com a finalidade de melhorar o processo de

ensino e aperfeiçoar a qualidade da educação.

Relativamente à frequência de acções de formação na área das TIC por parte do pessoal

docente (gráflco no 10), é notória a grande motivação e o interesse na frequência destas

acções, perspectivando à partida a grande sensibilização para a importância das TIC e

uma atitude e abertura para o seu uso no conteÍo educativo e organizacional.

Gráfico no í0 - Já frequentou acçôes de formação na área das TIG?

r Não

rSim

0 10 20 30 40 50 60 70

% dos inquiridos

80

Dos docentes que frequentaram acções de formação na área das TlC, a maioria (70,5%)

frequentou uma a duas acções, das quais 51Yo Íoram leccionadas através do Centro de

Formação de Escolas do Concelho de Viana do Castelo (com sede nesta mesma escola) e

26,zyo foram desenvolvidas através da prática de Auto-formação.

TI I
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Os três principais factores que motivaram a frequência nas acÇões de formação na área

da TIC foram: (1" opçao) - lnteresse pelo tema\área (40,9%o); (2" opçáo) - Actualização de

conhecimentos (26,2o/o) e (9" opção) Aprofundamento de conhecimentos para

desenvolver competências (38,3%).

Mediante estes dados podemos constatar que existe uma preocupação para manterem

uma actualizaçáo e um aprofundamento constante enquanto utilizadores das TlC, tendo

em conta os rápidos avanços nesta área. Também podemos verificar que é atribuída

importância ao desenvolvimento de projectos/actividades que potenciam a utilização das

TlC, e desenvolvido o interesse ou estímulo na aplicação de estratégias promotoras de

metodologias inovadoras e na criação, utilização e avaliação de recursos digitais

potenciadores da construção de conhecimento.

í.6. Os sistemas de lnformação / Tecnologias de

lnformação e Gomunicação na Escola

A implementação de uma gestão integrada das tecnologias de informação e comunicação

nas escolas deve passar pela criação de uma unidade orgânica dentro desta, que permita

uma utilização eficiente, correcta e segura das tecnologias.

Este subponto pretende aferir a existência de apoio/suporte técnico informático às

diversas estruturas da escola, assim como o nÍvel de satisfação do mesmo, recolher e

analisar as opiniões sobre as principais limitações ou barreiras na utilização das TIC na

escola e verificar se a implementação e desenvolvimento dos Sl/TlC foi encarado como

um projecto estratégico; isto é, se foi elaborado um planeamento organizacional

adequado às necessidades e às condições da escola e quem foram os principais

intervenientes.

Conforme se pode verificar no quadro n.o 21, o apoio/suporte técnico de informática às

diversas estruturas da escola é considerado pela maioria dos inquiridos (57%) como

suficiente. No entanto, uma percentagem signiÍicativa (40,3o/o) encara-o como

insuflciente, demonstrando alguma insatisÍação quanto ao seu funcionamento e

desempenho nas diversas estruturas.

203



A Escola, uma Organização Aprendente

Quadro n.o 21- O apoio/supoÉe técnico de informática às
diversas estruturas da escola é :

Frequency Percent
Valid

Percent

Valid Não respondeu

lnsuficiente
Suficiente

Mais que suficiente
Total

2

60
85

2

491

1,3

1,3

100,0

1,3

40,3
57,0

1,3

100,0

No que se refere à questão se a escola deverá dispor de uma unidade de suporte técnico

informático, os resultados são peremptórios, tendo 96,6% dos inquiridos (gráfico n.o 1'1)

apontado para a necessidade da existência deste tipo de estrutura, tendo a mesma

percentagem destes confirmado a importância deste apoio às diversas estruturas da

escola. Desta forma, justifica-se o interesse paru a criação de um departamento ou

serviços de informática nas escolas, ao qual deve ser atribuído um papel pró-activo de

modo a poder incorporar inovação tecnológica associada à inovação organizacional.

Gráfico n.o íí - A escola deverá dispor de um órgão/estrutura de
apoio/s u porte técn ico i nform ático às d iversas estrutu ras?

3,4o/o

!Sim
rNão

De uma forma geral, pode-se concluir que a integração dos Sistemas de

lnformação/Tecnologias de lnformação e Comunicação é considerada, na escola, como

muito importante (gráÍico n.o 12), assim como (53%) dos inquiridos entendem também

que é assegurada uma boa rentabilização pedagógica dos equipamentos informáticos6s.

6s Ver quadro no 46 do Anexo V
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8í,9 %

Gráfico no 12 - Como considera a integração dos Sl/TlC na escola

lSem opinião

Muito importante

r Relativamente
importante

Não respondeu

0 1020 3040 506070 8090
% dos inquiridos

Com a finalidade de percepcionar quais os principais motivos que levam à não utilização

das TIC na escola, foram apresentados diversos aspectos ou factores que podem

influenciar a não utilização. De um modo geral, os inquiridos indicam que tal facto deve-

se, em parte, à "Falta de formação específica", à "Falta de tempo para partilhar ideias e

planear actividades/estratégias" e ao "Reduzido número de computadores disponíveis".

Quanto a este último, confirma-se uma das limitações na utilização da lntranet (questão

n.o22), sobre o qual a escola deverá realizar um investimento no parque informático,

aumentando a disponibilidade de um maior número de computadores. Uma percentagem

bastante significativa dos inquiridos posicionou o aspecto "Receio de se exporem perante

os alunos" como o menos influenciador para a não utilização das TIC da escola.

As barreiras e/ou dificuldades na utilização das TIC nas escolas podem-se agrupar em

duas classes: uma que se prende com o parque informático (fraca qualidade dos

recursos, manutenção inadequada de hardware e software, deficiência na estrutração da

rede e comunicação de dados, etc.) e a outra com os constrangimentos dos agentes

educativos (falta de formação e competências no domínio das TlC, falta de motivação,

confiança e segurança para usar as TlC, entre outros).
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De acordo com o quadro n.o 22 abaixo indicado, pode-se constatar que a "Relutância dos

membros da escola em utilizar as TlC" e a "Ausência de um planeamento/estratégia das

TlC" são tidas como as principais barreiras na utilização das TIC na escola. Das quatro

opções apresentadas, os dois constrangimentos anteriormente referenciados foram

também considerados pela maioria dos inquiridos como os factores mais importantes e

que constituem a maior dificuldade na utilização das TlC, com as seguintes

percentagens: opção C) - 30,9% e opção D) - 28,2%.

Quadro n.o 22 - Que importância é atribuída na escola às seguintes barreiras /
dificuldades no que respeita à utilização das TIC em geral?

Uma percentagem diminuta (17,4%) registou as suas opiniões relativas às dificuldades

e/ou problemas na implementação / utilização / disseminação das TIC na escola:

. 7,3o/o - "número reduzido de computadores e outros equipamentos informáticos",

. 5,4%o - "necessidade de acções de formação especifica e adaptadas ao nível de

conhecimentos de cada docente".

. 4,7o/o - "a existência de computadores nos quais só se podem rcalizar algumas

tarefas especiflcas".

As constantes
actualizaçóes do

software existente

O nível de
competências TIC
dos membros da

escola é muito baixo

Relutância dos
membros da escola
em utilizar as TIC

Ausência de um
planeamento /

estratégia das TIC

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Não
respondeu

Muita
importância

Alguma
importância

Nenhuma
importância

Nâo sabe

Total

í0

20

58

39

22

149

6,7

13,4

26,2

14,8

100,0

10

4

77

21

37

149

,7

2,7

14,1

24,8

100,0

10

22

82

16

19

149

6,7

10,7

12,8

100,0

10

26

8í

6

26

149

6 7

4,0

17,5

100,0
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Quadro n.o 23 Que impoÉância é atribuída na escola às seguintes
barreiras/dificuldades no que respeita à utilização da !nternet e lntranet / Extranet?

Como se pode observar no quadro n.o 23, acima apresentado, verifica-se que a maioria

dos inquiridos atribuem relativa importância às "Dificuldades no desenvolvimento e na

manutenção do Website e outros serviços" e "O acesso/comunicação é demasiado lento

e instável" como as principais dificuldades na utilização da lnternet e lntraneUExtranet. Da

mesma forma, os inquiridos referenciaram estes factores como o(s) maior(es)

constrangimento(s) à sua utilização, opção c) - 29,5o/o e opção A) - 26,3%.

O planeamento dos Sl/TlC é uma actividade vital para o sucesso da organização, onde

se define o futuro desejado para o seu Sl, para o modo como este deverá ser suportado

pelas TIC e para a forma de concretizar esse suporte. Nesta sequência, um dos aspectos

que consideramos mais relevantes para o estudo situa-se no contributo favorável da

questão 37 do inquérito e cujos resultados se reflectem no quadro n.o 24 a seguir

indicado,

Quadro n.o 24 - Na escola foi realizado algum planeamento
atm e desenvolvimento dos Sl/TlC :

Dificuldades no
desenvolvimento e

manutenção do
Website e outros

servicos

Desperdício de
muitas horas de

trabalho
no uso da lnternet
para outros fins.

O acesso \
comunicaçâo é

demasiado
lento e instável.

Falta de segurança
(Ex. Vírus, spyware,

etc)

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Não
respondeu

Muita
importância

Alguma
importância

Nenhuma
importância

Náo sabe

Total

12

34

66

7

30

149

8,1

4,7

20,1

100,0

12

16

60

21

40

149

t 1

10,7

14,1

26,8

í00,0

12

33

6í

19

24

149

8,1

12,8

16,1

í00,0

12

18

58

27

34

149

8,1

12,1

19,1

22,8

100,0

Frequency Percent
Valid

Percent

10,7

100,0

Não respondeu

Sim
Não

Total

Valid í6
66
67

149

6,7
26,2
40,3

100,0
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As respostas obtidas apresentam uma dicotomia, suscitando para a necessidade de uma

reflexão a dois nÍveis. O primeiro nível de análise respeita ao posicionamento de 44,3o/o

dos inquiridos que referem a existência da realização de um planeamento na

implementação e desenvolvimento dos Sl/TlC. Destes, regista-se que o

Departamento/Grupo de lnformática é auscultado com muita frequência (19,5%) no

processo de formulagão estratégica dos Sl/TlC,

Outros pessoas e/ou estruturas que, com alguma frequência, são inquiridos na

formulação deste processo são os docentes da escola com grande sensibilização para as

TIC (30,1%) e as cheflas intermédias (24,8o/o). Quanto à realização de um tipo de

levantamento das necessidades/requisitos junto dos utilizadores, a maioria dos inquiridos

(71,1o/o) foi peremptória ao assinalar que este processo nunca foi realizado.

Relativamente à percepção da existência de um planeamento para a implementação e o

desenvolvimento dos Sl/TlC, pode estar relacionada com o facto de verem esta

actividade intimamente ligada à estratégia organizacional da escola, de a

compreenderem como um processo contínuo e interactivo na implementação e

desenvolvimento de diversas soluções na área das TlC, e presenciarem a colaboração

do órgão de gestão de um comprometimento por parte dos utilizadores na realização das

diversas actividades desenvolvidas.

No que respeita ao segundo nível, o posicionamento de 45o/o dos inquiridos ao

constatarem a não existência de um planeamento no âmbito dos Sl/TlC. Esta posição

pode ser revista num dos seguintes factos: lnexistência ou desconhecimento de um plano

onde se reflicta o papel, importância e objectivos de um planeamento na implementação

e desenvolvimento dos Sl/TlC, ou na dificuldade de alinhar o planeamento dos Sl/TlC

com as estratégias e objectivos da organizaçã0, isto é, não poder estar fortemente ligado

ao plano organizacional.

A função educativa consubstanciada no P.E.E, Plano de Actividades, Regulamento

lnterno, entre outros, deve ser construída, elaborada e aprovada através da participação

alargada dos diversos membros da comunidade educativa e amplamente divulgada pelos

diversos intervenientes do processo educativo. A questão 38 pretende constatar a

importância das TIC na definição da estratégia organizacional da escola.
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Mediante a análise do gráfico n.o 13 podemosverificarque a maioria dos inquiridos(72%)

percepciona a importância das TIC na construção, implementação, no desenvolvimento e

na avaliação dos documentos orientadores da escola. O consenso sobre os princípios,

valores e politicas necessárias paru a construção destes documentos passa

obrigatoriamente por diversos factores, entre os quais destacamos a gestão participativa,

a informação e comunicaçáo, e onde as TIC dão um forte contributo para a sua

concretização.

Gráfico n.o 13 - Entende que as TIC têm um papel impoÉante na
construção, implementação, desenvolvimento e avaliação dos documentos
estruturantes \ orientadores da escola?

17%

72%

rNáo Respondeu

Sim

Náo

Das justificações apresentadasoo, destacam-se as referências ao facto de as TIC:

"Facilitar o acesso à informação a todos os membros da comunidade educativa e à

generalidade dos cidadãos"; "Permitir a divulgação e discussão dos projectos em fase de

construção"; "Permitir uma maior eÍicácia na partilha da informação"; "Economia de tempo

e de materiais (redução de papel, entre outros) "; e "Permitir a participação da

comunidade educativa".

66 Ver quadro no 58 do Anexo V
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1.7. lmpactos/Efeitos dos Sistemas de lnformação / TIG

na Escola

Um sistema de informação tem como principais objectivos: processar e facultar

informação relevante paru a organização, de modo a que esta se torne útil para todos

aqueles que a pretendem utilizar; assegurar a informação necessária às diversas funções

e aos níveis da organização bem como toda a sua envolvência; e produzir informação

para o apoio para a tomada de decisão e ao controlo organizacional. Por sua vez, as TIC

são os veículos de suporte que contribuem para a melhoria dos processos internos do

funcionamento da organização, dos métodos de gestão, que permitem facilitar a criação e

o acesso mais rápido à informação e a novos mecanismos de participação, e deverão ser

utilizadas para ampliar a aprendizagem e facilitar a partilha de informação e o

conhecimento a todos os seus membros.

Com este subponto, pretendemos determinar os contributos dos Sl/TlC na capacidade de

gerir e capitalizar o conhecimento organizacional, de forma a optimizar o seu

desempenho organizacional, avaliar o impacto dos Sl/TlC nas formas e nos canais de

comunicação, isto é, verificar se através destes se desenvolve uma organização mais

flexível, determinada, responsável e cooperante, de modo a implementar processos de

mudança, criatividade e inovação e minimizar o grau de incerteza decisional e

comportamental,

Da análise do quadro n.o 25 a seguir indicado, podemos constatar o forte contributo dos

Sl/TlC nas quatro principais actividades na gestão do conhecimento. Relativamente às

capacidades de processamento e armazenamento de informação, verifica-se que a

grande maioria (83,9% e 87,8o/o) acredita no papel activo dos Sl/TlC no desenvolvimento

de uma memória colectiva, que possibilite a retenção e actualização constante do

conhecimento.
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Quadro n.o 25 - lndique em que medida considera que os Sistemas de lnformação e
as Tecnologias de lnformação e Gomunicagão, têm contribuído para potenciar
formas diferentes e inovadoras de:

Para além dos dois processos anteriormente referenciados, a acrescer também a

importância dos Sl/TlC na aquisição e distribuição/partilha de informação como

elementos fundamentais para o bom funcionamento organizacional. De um modo geral, a

maioria dos inquiridos (83,3%) sente de uma forma bastante positiva a influência dos

Sl/TlC na aquisição de informação, e em que as tomadas de decisão dependem de um

cuidado processo de levantamento e análise da informação disponível.

Uma grande percentagem dos inquiridos (68,5%) indica que os Sl/TlC contribuem, de

forma significativa, para a distribuição/partilha de informação, na discussão e reflexão,

sendo estas as actividades essenciais para a construção de modelos mentais, que

comandam o funcionamento da organizagão.

Observando o gráfico n.o14 constata-se que as TIC têm dado um contributo bastante

significativo na melhoria do Sl da escola ao nível da eficácia, eficiência, integração

interna e da partilha de informação. De destacar que 61,8% dos inquiridos consideram

que as TIC têm um reduzido contributo na melhoria ao nível do excesso de informação, o

que pode demonstrar que não está a ser realizado uma gestão adequada da informação

paralelamente ao desenvolvimento das TlC, tendo como exemplo a existência de duas

plataformas basicamente com as mesmas funcionalidade e que não se complementam.

Aquisiçáo de
informação

Armazenamento
de informação

Processamento de
informação

Distribuiçáo e
partilha de
inÍormacáo

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Não
resoondeu
Não têm con-
tribuÍdo
Têm contri-
buÍdo pouco
Têm
contribuÍdo
Têm contri-
buÍdo muito

Total

10

2

13

81

43

149

6,7

í,3

8,7

100,0

10

9

60

70

149

6,7

6

100,0

10

2

12

64

61

149

6,7

1,3

8,1

100,0

10

4

33

56

46

149

6,7

2,7

22,1

100,0
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Gráfico n.o í4 - Contributo das TIC na melhoria do Sl da Escola nos
seguintes aspectos:

Redução de erros

Excesso de informaçáo

lntegração (interna)

Partilha de lnformaçáo

Eficiência

Eficácia

rNão respondeu

rTêm contribuído

0% 10o/o 20o/o 30o/o 40o/o 50o/o 600Á 70% 80% 90% 100%

rNão têm contribuído nTêm contribuído pouco

r Têm contribuído muito

Por outro lado, 70,5% dos inquiridos referem que as TIC têm contribuído para uma

efectiva redução de erros, o que permite a obtenção de efeitos positivos para que a

organização não cometa os mesmos erros e estabeleça a melhor forma de actuar em

determinadas circuntâncias. Mediante a análise do gráfico n.o 15 é possível verificarque

a maioria dos inquiridos considera que as TIC têm influenciado positivamente a

actualidade, oportunidade, quantidade e a qualidade da informação. Esta percepção

positiva quanto à melhoria da informação Íace às TlC, pode ser analisada através da

distribuição muito constante das respostas dos inquiridos.

Gráfico n.o 15 - Contributo das TIC na melhoria da informação em
termos de:

Actualidade

Oportunidade ENão respondeu

r Não têm contribuído

eTêm contribuído pouco

sTêm contribuído

rTêm contribuído muito

Quantidade

Qualidade

0o/o 20o/o 40o/o 60o/o 80% 100o/o
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Com a questão no 42 do questionário pretendemos percepcionar se os SlfflC permitem

viabilizar a descentralizaçáo e a coordenação entre os diferentes elementos da

organização escolar; apoiar a comunicação organizacional, a partilha de ideias e

experiências; incrementar novos valores culturais e facilitar e incentivar o diálogo das

pessoas e a participação em grupos.

Perante o gráfico n.o 16, a seguir apresentado, podemos observar um reduzido contributo

dos Sl/TlC em minorar a ocorrência de conflitos na organização e uma maior

descentralização decisional. Face à distribuição dos valores, podemos constatar que este

aspecto menos positivo pode estar associado ao lado negativo do impacto organizacional

das TlC, nomeadamente às questões relacionadas com stress, relações de trabalho,

mudanças estruturais, perda de poder, entre outros aspectos.

Gráfico n.o 16 - Contributo do Sl/TlC para:

A implementação de mudanças, criatividade e inovaçáo na org. escolar.

A construção de uma visão partilhada

Uma estrutura organizacional em rede

Uma menor ocorrência de conflitos

O desenvolvimento de uma cultura mais colaborativa e comunicâcional

Uma maior descentralizaçáo decisional

Uma equisiÉo, construçáo e difusão do conhecimento dentro da org.

Um menor isolamento das pessoas

0o/o 20o/o 40o/o 60Yo 8070 100o/o

r Nãó ?êspondeu r Não têm êorrtrlbuíd6 r Têm contribuÍdo pouco r Têm contrlbuído r Têm coatribuído muito

Tendo em conta os restantes itens, é importante referir que mais de 50% dos inquiridos

consideram que os Sl/TlC têm contribuído para o desenvolvimento do conhecimento

colectivo e da aprendizagem contínua, e consequentemente conduzir a uma organização

mais informada, flexível e orgânica.

7
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A fim de percepcionar os factores que influenciam ou estão a influenciar a informatizaçáo

dos processos nesta organização escolar, analisemos o gráfico seguinte:

Gráfico n.o 17 - Factores que influenciaram ou estão a influenciar a
informatização dos processos nesta org. escolar

Existência de Planeamento dos.

Conhecimentos tecnológicos

Existência de autonomia

Envolv. da Direcção / Gestão da.

Envolvimento dos utilizadores

Disponibilidades orçamentais e.

Soluções tecnológicas adoptadas

Formaçá0, suporte e.

Envolv. e part. do Dep./Grupo de.

Vontade de mudança e adesão

0% 20% 40% 60% 80% 700%

O envolvimento dos utilizadores e do Dep,/Grupo de lnformática são tidos como factores

que facilitam a informalizaçáo dos processos na escola. Estes dados confirmam os

resultados quando questionamos o nível de frequência de participação na formulação

estratégica dos Sl/TlC. Para além do envolvimento destes utilizadores, destaque para o

factor "Envolvimento da Direcçáo/Gestáo da Escola" em que se constata a forte

colaboração, empenhamento e suporte destes, na implementação e desenvolvimento de

um SlfflC eficaz, para todo o desempenho organizacional.

Relativamente ao factor "Existência de Planeamento dos SlfflC' comprova-se a

dicotomia referenciada na quesláo 37 e e tido como um elemento importante na

informatização dos processos. A "Formação, suporte e sensibilização dos utilizadores",

as "soluções tecnológicas adoptadas", os "conhecimentos tecnológicos" e a "vontade de

mudança e adesão" são os factores indicados como positivos na informatização dos

processos. A "Existência de autonomia" e as "Disponibilidades orçamentais e flnanceiras"

são percepcionados pela maioria dos inquiridos como influências menos positivas.
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Podemos observar nos gráficos n.o18 e n.o19, a forma como os inquiridos registaram as

alterações nos diversos domínios apresentados, assim como a avaliação face aos

resultados alcançados. Durante os três anos lectivos anteriores registou-se um aumento

bastante significativo no sentido de ocorrência na maioria dos vários domínios, assim

como uma avaliação positiva sobre os resultados atingidos, à excepção dos seguintes:

"Formalização/normalização de procedimentos", "Ocorrência de reajustamentos na

estrutura interna" e na "informação para a tomada de decisão na escola".

Gráfico n.o í8 - Na escola e durante os últimos três anos lectivos
houve alterações no domínio - SENTIDO DE OCORRÊruCn

Acessibilidade de todos os membros da comunidade
educativa aos serviços disponibilizados pela Escola

Formalização I normalizaçâo de procedimentos

Celerldade na prestação de serviços e
disponibilizaÇão de informação

Qualidade de imagem da Escola perante o exterior

Comunicação da Escola com as demais instituições

Receptividade à mudanÇa

Ocorrência de reajustamentos na estrutura interna

Circulação interna da informaçáo

lnteração na Escola entre todos os membros da
Comunidade Educativa

lnformaçáo para a tomada de decisão na Escola

Participação /envolvimento de todos os membros da
comunidade escolar

o% 50% too%
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Apesar destes domínios não se evidenciarem de forma negativa, a percepção dos

inquiridos pode dever-se ao facto de não se registarem alterações significativas na vida

organizacional da escola, isto é, não se verificar uma redução/alteração efectiva da

estrutura organizacional (condicionada pelos diplomas que definem as formas e estruturas das escolas)

ou o não desenvolvimento de um novo modelo organizacional e consequentemente

diminutas alteragões na formalização e normalização dos procedimentos.

Gráfico n.o í9 - Na escola e durante os últimos três anos lectivos
houve alterações no domínio - JUizO SoBRE OS RESULTADOS

Acessibilidade de todos os membros da comunidade
educativa aos serviços disponibilizados pela Escola

Formalização / normalização de procedimentos

Celeridade na prestaçáo de serviços e
disponibilização de informação

Qualidade de imagem da Escola perante o exterior

Comunicação da Escola com as demais instituições

Receptividade à mudança

Ocorrência de reajustamentos na estrutura interna

Circulação interna da informação

lnteracção na Escola entre todos os membros da
Comunidade Educativa

Informaçâo para a tomada de decisão na Escola

Participação /envolvimento de todos os membros da
comunidade escolar

o% 20% 40% 60% 80% L00%

Mediante a análise do gráfico n.o 20 constata-se que as TIC têm muita influência na

maioria dos domínios apresentados. Apesar da escola dispor de um grupo variado de

ferramentas/tecnologias que facilitam os processos de gestão do conhecimento, um dado

curioso, é a percepção dos inquiridos na reduzida influência que as TIC apresentam nos

domínios da "Receptividade à mudança" e na "lnteracção na Escola entre todos os

membros da Comunidade Educativa". Estes dados contrapõem a análise de questões

abordadas anteriormente e os aspectos referidos na abordagem teórica, em que os

Sl/TlC dão um contributo importante para as mudanças que se exigem às organizações.
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Gráfico no 20 - Na escola e durante os últimos três anos lectivos houve
atterações no domínio - INFLUÊNG|A DAS Tlc

Acessibilidade de todos os membros da comunidade
educativa aos serviços disponibilizados pela Escola

Formalização I normalizaçâo de procedimentos

Celeridade na prestação de serviços e disponibilização
de informação

Qualidade de imagem da Escola perante o exterior

Comunicaçáo da Escola com as demais instituiçÕes

Receptividade à mudança

Ocorrência de reajustamentos na estrutura interna

Circulação interna da informação

lnteracção na Escola entre todos os membros da
Comunidade Educativa

lnformação para a tomada de decisão na Escola

ParticipaÉo /envolvimento de todos os membros da
comunidade escolar
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O gráfico n.o 21 permite verificar a atitude bastante activa e empenhada por parte dos

utilizadores quanto à sua participação nos processos de informatização da escola.

Gráfico n.o 2'l - Gomo classifica a participação e o empenhamento dos utilizadores

(internos) nas questões relativas aos processos de informatizaçâo?

u
h

I Não respondeu

:l

::2
I3
a4
I5
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Perante a análise do gráflco n.o 22 constata-se que os Sl/TlC têm um papel fundamental

e influenciador no planeamento estratégico da escola. Esta percepção da maioria dos

inquiridos revela que existe uma boa integração entre a estratégia de desenvolvimento

dos Sl/TlC e a estratégia da organização, isto é, para conceber e planear

estrategicamente os Sl/TlC o enfoque não pode ser apenas colocado na infra-estrutura

tecnológica, mas também na infra-estrutura organizacional de suporte. É fundamental

considerar os SlfflC como uma variável importante para o planeamento estratégico da

organização.

Gráfico n.o 22 - Em que medida os Sl/TlC são tidos em conta e influenciam as

opções estratégicas da Escola?

I5
a4

I3
§2

1

I Não respondeu

ío 20 30

% dos inquiridos

Da análise ao gráfico n.o 23 podemos indicar as motivações principais seleccionadas

pelos inquiridos, em matéria de informalizaçáo nos próximos anos lectivos, das quais

destacamos:

./ Partilha de informação e conhecimento;

/ Automatização de processos;

/ Melhorar a qualidade do serviço a prestar;

,/ Melhorar a qualidade de informação para apoio à decisão;

./ lnteroperabilidade com outras instituições.

400
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Gráfico no 23 - lmportância das motivações a seguir apresentadas, em
matéria de informatização nos próximos anos lectivos

Melhorar a qualidade do serviço a prestar

lnvestimento nas Pessoas

Partilha de informação e conhecimento

Melhorar a qualidade de informação para

apoio à decisão

lnteroperabilidade com outras instituições

lnvestimento em Hardware e Software

Relação com a comunidade educativa

Automatização de processos

o% 20% 40% 60% 80% L00%

Mediante a análise do gráfico n.o 24, podemos constatar os factores considerados pelos

inquiridos como os mais determinantes para o desenvolvimento dos Sl/TlC nos próximos
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Envolvimento dos Orgãos de Gestão da Escola;

Envolvimento e participação de todos os utilizadores;

Formação, suporte e sensibilização dos utilizadores.

Gráfico no 24 - Factores que influenciarão nos próximos anos lectivos,
o desenvolvimento dos SlfflC na Escola
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Parte IV r Conclusões, reflexões

finais e sugestões para futuras

investigações
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Capítulo 9

CONCLU§ÕES E REFLEXÕE§ FINAI§

l.Conclusões, reflexões finais e sugestões

para futuras investigações

1.1. Conclusões

Neste capítulo apresentam-se as conclusões do estudo.

Apresentam-se, igualmente, algumas limitações do estudo e

sugerem-se áreas para investigações futuras.

Ao longo dos primeiros capítulos foram apresentados os fundamentos teóricos que

serviram de base à investigação, o modelo que orientou os trabalhos empíricos, o estudo

de caso onde se procurou observar os impactos e contributos dos Sl/TlC na mudança e

inovação das escolas e identificar os factores que determinam o sucesso do

desenvolvimento da escola numa organização mais qualificante. Este capítulo apresenta

as considerações finais sobre o contributo deste trabalho e sobre os resultados obtidos,

bem como algumas limitações do estudo.

1.2. Considerações finais

Todos nós nascemos, vivemos e trabalhamos no seio de organizações e instituições, o

que permite reconhecer que a sociedade actual é uma sociedade organizacional. A

escola é uma das organizações mais relevantes da nossa sociedade, porque de algum

modo esta organizaçâo exerce uma influência sobre todas as outras, em que todos os

profissionais no desempenho das suas actividades e funções são o fruto da organização

escola, que em parte lhes moldou o pensamento. A escola é uma organização com uma
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especificidade muito própria, que para além de proporcionar a instrução, a socializaçâo e

a estimulação, permite criar, aplicar, manter e comunicar conhecimento. A escola é um

sistema social fruto das acções e interacções dos diversos membros da comunidade

educativa.

A análise da evolução dos modelos de gestão e administração das escolas permitiu

perspectivar a progressiva descentralização da administração educativa (princípios de

descentralizaçào e autonomia) e a abertura para uma intervenção Iocal (espírito de

democraticidade e de participação) no sistema educativo. O modelo - regime de

autonomia visa dotar as escolas de um maior grau de desenvolvimento de estratégias, de

implementação de acções e comportamentos de modo a constituirem-se em

organizações mais inteligentes, com identidade própria, e promotoras de inovação e

mudança.

De acordo com o inicialmente proposto, este estudo visou determinar se a presença e/ou

influência dos Sl/TlC nas escolas permitiu a sua transformação em organizações

baseadas na informação, isto é, que se destaquem pela partilha, distribuição e aplicação

da informação, na exploração dos conhecimentos residentes na organização e no seu

meio envolvente. Os Sl permitem processar e facultar informação relevante para a

organização, assegurar a informação necessária às diversas funções e níveis da

organização bem como toda a sua envolvência e produzir informação para o apoio à

tomada de decisão e ao controlo organizacional. As TIC são os meios de suporte que

contribuem para a melhoria dos processos internos de funcionamento da organização,

permitem facilitar a criação e o acesso rápido à informação, assim como, facilitar a

partilha e distribuição da informação e conhecimento por todos os seus membros.

Relativamente às considerações finais sobre os resultados desta investigação realizada

na Escola Secundária de Monserrate, pode-se dizer que o principa! objectivo deste

trabalho foi alcançado, uma vez que, face à análise efectuada, se verifica a existência de

importantes contributos dos Sl/TlC na mudança e inovação na escola.

Da caracterizaçâo dos SlfflC da ESM relembramos que toda a sua organização, quer ao

nível organizacional, quer no campo pedagógico, assenta em torno dos Sl/TlC. Toda a

infraestrutura tecnológica existente na ESM deve-se fundamentalmente a quatro factores:

visão, espírito aberto e inovador por parte do Órgão de Gestão face às potencialidades

das TIC; enorme investimento realizado na utilização das TIC; ao desenvolvimento,

implementação e participação em projectos de referência nesta área, assim como, a
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realização de parcerias de importância estratégica para a escola; e o grande

envolvimento e a participação dos seus recursos humanos.

Quanto à caracterização da utilização das TlC, a grande maioria do corpo docente da

ESM está bastante familiarizado com elas e possui uma óptima postura face à sua

utilização. Existe um elevado nível de utilização das TlC, quer ao nível pessoal, quer no

contexto escolar (bom nível de acesso/utilização do Portal Web, da lntranet, do serviço

de correio electrónico e das principais aplicações de escritório). Esta forte utilização das

TIC em contexto educativo é um indicador de uma atitude bastante positiva e de abertura

à mudança, de receptividade e aceitação das potencialidades das TlC, e

consequentemente, o alcance para um maior e melhor sucesso educativo.

Os Sl/TlC permitem promover a disseminação da informação e do conhecimento entre

todos os membros da organização escolar e consequentemente conduzi-la a uma

organização mais informada, flexível e orgânica. As TIC são fundamentais para facilitar

os processos da GC nestas organizações. Para o suporte a uma iniciativa da GC,

existem um conjunto de ferramentas cujos impactos podem variar de uma organização

para outra, e que as escolas podem implementar para promover iniciativas de

aprendizagem colectiva, facilitar a comunicação, gerir e actualizar a sua memória

organizacional.

Constata-se que a lntraneUExtranet é o ambiente/sistema informático ideal para a partilha

de informação dinâmica e interligada. A simplificação do acesso à informação, a melhoria

da comunicação e colaboração interna, a redução do tempo desperdiçado noutras

actividades diárias, são alguns dos contributos mais importantes da utilização da

lntraneUExtranet na escola (ESM). A implementação e utilização das lntranets permitem

a obtenção de um conjunto de benefícios para as organizações: ganhos financeiros

(baixo custo de desenvolvimento, redução de custos na distribuição interna da

informação), aumento da eficiência do Sl (maior rapidez da comunicação, eficaz gestão

da informação, redução da duplicação da informação, informação sempre actualizada),

implantação com reduzidos recursos tecnológicos existentes (aproveitamento do

hardware e configurações de rede) e facilidade de utilização.

À semelhança da tecnologia da lntranet, as ferramentas de groupware permitiram

aumentar a produtividade, a cooperação interpessoal, facilitar a comunicação

organizacional, com destaque para a grande utilização do correio electrónico nas
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actividades/funções da escola, nomeadamente na recolha, distribuição e partilha de

informação.

Os portais Web são as plataformas tecnológicas recomendadas para as instituições que

necessitam de integrar múltiplos serviços, de partilhar e gerir a informação a partir de

uma interface central única para o utilizador. As escolas têm actualmente ao seu dispor,

um conjunto variado de soluções (Sistemas de Gestão de Conteúdos) que representam a

oportunidade para a implementação e desenvolvimento de portais colaborativos. Estas

ferramentas permitem o acesso a fontes internas e externas de informação, a elevada

capacidade para capturar, organizar e partilhar a informação e constituem o ponto de

convergência para vários utilizadores. A utilização do Portal Web da escola revelou-se

muito importante na cooperação e partilha de recursos educativos e outros, na interacção

e comunicação interna entre todos os membros da comunidade educativa.

As comunidades de prática são como uma condição essencial para a existência de

conhecimento nas organizaçÕes. Para o desenvolvimento das interacções de uma

comunidade de aprendizagem não é preciso restringir-se à comunicação virtual, podendo

ser complementadas por encontros, reuniões formais e conversas entre os diversos

membros, isto é, não se centra só na tecnologia, mas também nas pessoas.

As organizações escolares reúnem as condições necessárias para de transformarem em

comunidades de aprendizagem. Os Sl/TlC têm contribuído para a criação de

oportunidades e mecanismos que facilitem o envolvimento, que assegure o

empenhamento colectivo, que conceba espaços para interpretações e o exercício de

imaginação colectiva. As ferramentas e os processos disponibilizados pelos Sl/TlC

permitem fornecer recursos, disponibilizar tempos, criar espaços e suportes

organizacionais para procurar aprender em conjunto, para validar, partilhar e gerar

conhecimento.

As tecnologias são fundamentais para facilitar a GC nas organizações, estas consistem

em ampliar o alcance e acelerar a velocidade de transferência do conhecimento nas

organizações. A garantia do sucesso de um programa de GC não requer apenas a

mudança da infra-estrutura tecnológica, mas também uma mudança comportamental,

cultural e organizaciona!.

Desta forma, as organizações escolares devem considerar o desenvolvimento da

autonomia e das responsabilidades dos seus membros, estimular a partilha de
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informação, conhecimento e aprendizagem, fomentar o trabalho em equipa. A

capacidade de aprendizagem das escolas está dependente do desenvolvimento de uma

cultura positiva em relação ao conhecimento, da criação de mecanismos para o

desenvolvimento do conhecimento nas diversas estruturas, da predisposição de

desaprender e modificar os modelos mentais, da tolerância aos erros, entre outros

aspectos.

Na ESM existe um equilíbrio entre a infraestrutura tecnológica e a infraestrutura

organizacional de suporte. Relativamente à linha técnica, esta organizaçâo dispõe de

uma infraestrutura que incentiva a busca e o uso do conhecimento. Quanto à linha

política, a prossecução de uma cultura própria, conforme referido anteriormente, é

apoiada por uma direcção que motiva e dinamiza os restantes membros, que apoia o

desenvolvimento de projectos fundamentais e inovadores para a capitalização do

conhecimento organizacional. Outro aspecto não menos importante prende-se com o

grau (médio, não muito alto) do nível de estruturação do conhecimento que permitiu

alcançar as orientações estratégicas para a melhoria, inovação e mudança na escola, ao

longo de seis anos.

Numa organização baseada na informação, os seus membros deverão possuir uma

cultura adequada para enfrentar os desafios e as exigências que lhes forem colocadas e

utilizar as tecnologias para ultrapassar a complexidade e os ritmos de mudança nos

ambientes organizacionais. Ê crucial, a aposta num maior nível de educação e

qualificação das pessoas, um maior investimento na formação em TIC para poderem

acompanhar as mudanças sociais, culturais e tecnológicas vividas nesta Sociedade da

lnformação e do Conhecimento.

Relativamente à formação na área das TlC, e de acordo com os dados obtidos, chega-se

à conclusão que um número bastante significativo, de docentes da ESM frequentou

acções de formação em TlC, o que demonstra que é atribuída importância ao

desenvolvimento de projectos/actividades que potenciam a utilização das TlC, e um

interesse e estímulo na aplicação de estratégias promotoras de metodologias inovadoras

e na criação, utilização e avaliação de recursos digitais potenciadores da construção de

conhecimento.

É de salientar, que apesar do bom nível de conhecimentos e utilização das principais

aplicações de escritório por parte dos inquiridos, a maioria classificou como reduzidos ou

nulos os conhecimentos na utilização das bases de dados, na produção de páginas Web,
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na utilização das listas de discussão e da plataforma de e-learning, alertando assim, para

a necessidade de formação nestas áreas, para uma melhor manipulação destas e

consequentemente a obtenção de um maior índice de produtividade e de

desenvolvimento de mais competências individuais e de grupo.

A capacidade competitiva de qualquer organização depende cada vez mais da eficácia

do seu Sl. Os Sl/TlC têm um enorme potencial para a melhoria do funcionamento interno

da organização, para potenciar novas formas de gerir e organizar, para a melhorar a

produtividade e o desempenho, e até mesmo abrir novos caminhos, desafios e/ou

oportunidades.

Por parte dos Órgãos de Gestão das escolas deve ser dada especial atenção à

actividade de gestão do Sl/TlC, isto é, à gestão do recurso informação e de todos os

recursos envolvidos no planeamento, desenvolvimento e exploração do Sl/TlC. O

planeamento do SI/TIC deve ser entendido como uma tarefa de gestão, caracterizada

como o momento da vida das organizações, onde se define o futuro desejado para o seu

Sl e o modo como este deverá ser suportado pelas TlC.

O planeamento do Sl/TlC deverá estar integrado no planeamento do "negócio" e alinhado

no mesmo, existindo a noção de que esta é uma Íorma de planeamento da mudança

organizacional, isto é, um novo Sl/TlC significa uma nova Íorma de organização.

Atendendo à informação recolhida, constata-se que a ausência de um planeamento dos

Sl/TlC é uma das principais barreiras e/ou dificuldades na utilização das TlC, sendo esta

uma actividade vital para a organização. Das respostas dos inquiridos suscitou uma

divergência de posições, em que metade registou a existência de um planeamento para a

implementação e o desenvolvimento dos Sl/TlC os restantes não percepcionam a sua

existência.

O planeamento organizacional é o processo de identificaçâo das metas, dos objectivos e

das prioridades da organização. O planeamento do Sl/TlC deverá ser parte integrante do

planeamento organizacional incumbido do desenvolvimento e exploração dos SI/TIC,

incluindo as pessoas. Nas organizações escolares, o planeamento dos SI/T|C deve ser

entendido como uma actividade organizacional intimamente ligada à estratégia

organizaciona!, isto é, deverá ser parte integrante das políticas identificadas, dos planos,

objectivos e das estratégias definidas nos documentos estruturantes da escola.
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Se não existir ou não se verificar um relacionamento e/ou alinhamento entre as

estratégias dos Sl/TlC e as estratégias globais da escola, estão facilmente encontradas

as justificações para o facto de um grupo (reduzido) de docentes ainda não utilizar e/ou

demonstrar alguma relutância na utilização das TlC. lsto sucede devido à falta de

confiança e segurança em usar as TlC, à náo realização de um levantamento de

necessidades/requisitos junto dos utilizadores e impossibilitar o diagnóstico da existência

de um número reduzido de computadores disponíveis, de um acesso/comunicação lenta

e instável, entre outros aspectos.

A destacar, a percepção de um contributo muito importante e positivo das TIC na

construção, implementação, desenvolvimento, concretização e avaliação dos

documentos orientadores da escola.

Há uma convicção quase generalizada de que os SlfflC quando implementados numa

organização geram impactos sobre ela a vários níveis. É criada a expectativa de uma

mudança organizacional em diferentes aspectos: alteração das práticas existentes no

desempenho das várias actividades; alteração ao nível do processo de tomada de

decisão e mudanças ao nível das competências das pessoas.

Os Sl/TlC têm contribuído fortemente para as principais actividades da GC. A grande

maioria dos inquiridos acredita no papel activo dos Sl/TlC, no desenvolvimento de uma

memória colectiva que possibilita a criação, retenção e actualização do conhecimento,

assim como, uma importância bastante significativa que as TIC tem na

distribuição/partilha da informação, Dâ discussão e reflexão, sendo estes

elementos/processos fundamentais para o bom funcionamento organizacional.

Quanto à influência das TIC na melhoria do Sl percepciona-se o contributo muito positivo

ao nível da redução de erros, o que indica a existência de informação com qualidade,

com maiores níveis de exactidão e menor índice de incerteza. (minimizar o grau de

incerteza decisional e comportamental)

Constata-se o grande contributo dos Sl/TlC ao viabilizar o desenvolvimento de uma

cultura mais colaborativa e comunicacional, o incremento do trabalho em equipa e a

constituição de redes colaborativas, e o desenvolvimento do conhecimento colectivo e a

aprendizagem contínua. O lado menos positivo prende-se com a questão da

descentralização e coordenação, não percepcionando uma influência mais positiva no
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encurtamento do processo de decisão através da mudança de uma estrutura hierárquica

para uma estrutura organizacional em rede.

Relativamente à concretização dos objectivos deste trabalho podemos concluir que

estamos perante uma organização inteligente, uma organização que possui as

características das organizações que aprendem, onde se identificam factores que

promovem a Aprendizagem Organizacional.

Esta escola é uma organização que:

Estimula continuamente a capacidade de aprender, que procura aperfeiçoar os

seus processos e sistemas, e incrementa o processo de aprendizagem através da

acção e reflexão.

Tem um capital humano eÂpaz de mudar e aprender quer colectivamente quer

individualmente, capaz de criar, adquirir e transformar conhecimento, e que como

reflexo dos novos conhecimentos está apta a modificar o seu comportamento.

Desenvolve um clima de abertura através da criação de grupos abertos em

oposição aos grupos fechados, e uma cultura de aprendizagem com tempo para a

reflexão e questionamento, com capacidade para "desaprendeí e modificar os

seus modelos mentais.

Possui formas e canais de comunicação de forma a desenvolver uma maior

cooperação, discussão entre os seus membros, permitir uma maior participação

destes nas opiniões e discussões de modo a implementar mudança, criatividade e

inovação.

Tem uma liderança comprometida com a mudança, dá ênfase à melhoria dos

processos, é capaz de projectar na organizaçâo a inovação, experiência e

criatividade através da valorização e do desenvolvimento de processos de

aprendizagem.

Possui um Sl/TlC que permite: uma comunicação aberta entre as estruturas

organizacionais e assim diminuir a entropia; uma maior e melhor interacção com o

meio ambiente; manter um equilíbrio dinâmico através das adaptações às

mudanças externas e contribue para a eficácia da gestão de modo a atingir mais

facilmente os seus objectivos.

Em suma, esta organizaçâo escolar para além de estar habilitada a lidar com o seu meio,

possui uma capacidade de aprendizagem que conduz a novas formas de observar o

mundo, que lhe permite sobreviver em ambientes imprevisíveis e em constante mudança.

t
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Para finalizar, algumas observações importantes e principalmente dirigidas aos membros

dos Órgãos de Gestão e Administração das Escolas. Anteriormente referimos, que

aquando do desenvolvimento e da implementação de um Sl/TlC existe um conjunto de

alterações organizacionais que desejavelmente devem ser alcançadas. Para a obtenção

de um maior sucesso no desenvolvimento e implementação de um SlfflC, Serrano

(1997, p.25) identifica um conjunto de requisitos fundamentais e alerta paÍa a existência

de inúmeros condicionalismos que podem afectar a implementação deste. Passamos a

descrever:

Os SlfflC deve assentar numa clara compreensão da organização, tanto da

sua estrutura, da sua missão e das suas estratégias, bem como da sua

identidade orgnizacional;

O sucesso da utilização das tecnologias nâo passam só pela sua aquisição,

mas fruto de um planeamento adequado (procedimentos e estruturas) de

forma a garantir o esforço e os recursos empregues;

Os responsáveis da organização devem exercer a sua capacidade de

liderança para encetar um processo de mudança organizacional e manifestar a

sua firme vontade de implementar o Sl/TlC, explicando os seus benefícios;

ldentificar as potencialidades oferecidas pelas TIC;

Requerer a existência de uma estrutura ou suporte técnico que permita a

manutenção, gestão e monitorização de toda a infraestrutura tecnológica de

forma a obter uma melhor eficiência de toda a estrutura, e a prepararação de

novas soluções;

Dinamizar uma cultura orientada para pensar estrategicamente a organização

de modo a possuir uma "visão" de longo alcance que permita perceber os

sinais de mudança;

Sensibilizar e estimular todas as pessoas para manter uma atitude pró-activa

na utilização das TlC, sustentada com uma formação adequada;

Determinar a pessoa ou equipa que possa apoiar, patrocinar e realizar as

tarefas inerentes à implementação e desenvolvimento do Sl/TlC;

Ponderar a análise custo-benefício da implementação do Sl/TlC;

Dotar a organização de um espírito de abertura capaz de incrementar novas

ideias, quer de origem interna ou extema a esta; de uma capacidade de

antecipação através da procura activa de novas soluções; de uma orientação

para o futuro e estar convicta de que tudo muda continuamente; e de um

I
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elevado nível de participação, de um verdadeiro espírito de equipa que permita

a resolução conjunta de problemas.

í.3. Limitações do estudo

Ao reflectir sobre o trabalho realizado, não se pode deixar de pensar nas limitações e

condicionantes do percurso efectuado. A consciência da sua existência leva a considerar

que as conclusões a que se chegou não podem deixar de ser entendidas, enquanto

provisórias, passíveis de revisão através do desenvolvimento de estudos posteriores que

eventualmente se possam vir a realizar neste domínio concreto.

No âmbito das referidas limitações, importa, sobretudo, sublinhar as seguintes

Em primeiro lugar, o facto de não ter sido possível identificar e percepcionar de

uma forma mais clara e objectiva, as principais dificuldades e obstáculos, assim

como, os aspectos e particularidades positivos durante o processo de

implementação e desenvolvimento do Sl/TlC, ao longo dos últimos seis anos;

Uma outra limitação relaciona-se directamente com os procedimentos

metodológicos adoptados. Apesar de terem sido utilizadas algumas estratégias

representativas na recolha de dados, lamentamos a impossibilidade de utilizar a

técnica da entrevista, o que provavelmente permitiria um melhor aprofundamento

e esclarecimento sobre a análise dos impactos e/ou contributos dos S!/T|C. Esta

limitação, deve-se ao facto, desta escola ser uma entidade modelo/referência e

objecto de estudos por parte de diversos investigadores, ocupando um tempo

significativo e sem obtenção directa de benefícios, o que conduz a um nível de

saturação e alguma desmotivação na participação nos trabalhos recentemente

propostos.

Apesar de se ter cumprido a finalidade deste trabalho, lamenta-se que o mesmo

não tenha sido aplicado a um conjunto mais vasto de organizações escolares, o

que levaria ao prolongamento temporal da investigação.
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1.4. Sugestões para futuras investigações

Considerando os resultados obtidos deste trabalho e tendo como referência novos

projectos relacionados com as TlC, sugerem-se as seguintes recomendações para

investigações futuras:

R 1 - Conceber um modelo de análise qualitativo dos Websites de todas as

escolas, principalmente as secundárias, com o auxílio de um conjunto de critérios

e/ou indicadores, que permita elaborar uma avaliação e classificação dos Website,

com o objectivo de identificar um conjunto de recomendações tendentes ao

aperfeiçoamento e melhorias dos websites avaliados, bem como a divulgação de

boas práticas.

R 2 - Um sistema de gestão documental (workflow) possui um conjunto de

vantagens, tais como: melhoria no acesso à informação dentro da organização,

redução da circulação da informação em suporte papel, alteração do nível de

produtividade, redução de incertezas e ambiguidades dos comportamentos dos

utilizadores, entre outros. Neste sentido, seria interessante proceder ao estudo

dos impactos organizacionais decorrentes da adopção de um sistema de gestão

documental, bem como analisar a influência dos factores contextuais no uso deste

sistema, em algumas escolas.

R 3 - A plataforma de e-learnlng - MOODLE (Modular Object Oriented Dynamic

Learning) oferece grandes vantagens ao nível da gestão, coordenaçâo e prática

pedagógica. A utilização desta plataforma encontra-se praticamente generalizada

a toda a comunidade de ensino. lndicamos algumas linhas orientiadoras de

pesquisa que poderão ser objecto de estudo: avaliar o impacto na alteração dos

métodos de ensino e aprendizagem; identificar se a sua utilização se encontra

generalizada a todos os membros da comunidade educativa; determinar o nível de

exploração das potencialidades desta plataforma; diagnosticar o desempenho

deste sistema como potencial catalizador de modernização tecnológica.

R 4 Durante este estudo constatámos que as lntranets e os Portais

Colaborativos constituem instrumentos de gestão de informação e conhecimentos

nas organizações, são tecnologias capazes de propiciar mudanças inovadoras na

forma de produzir e partilhar informação e conhecimento. Seria importante, e com

base neste trabalho, proceder à aplicação e análise (não excluindo a existência de
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outras formas) em diversas escolas, e analisar, comparar e registar, os seus

contributos, impactos organizacionais e a influência dos factores contextuais, que

adoptem estes sistemas.

R 5 - O Plano Tecnológico de Educação (PTE) estrutura-se em três eixos

principais «Tecnologia, Formação e Conteúdos»» e é constituído por um conjunto

de «projectos-chave»» que visam dar resposta aos factores inibidores da utilização

de tecnologia no ensino em Portugal. Seria interessante o estudo e a avaliação

do(s) impacto(s)/efeito(s) e contributo(s) de um ou mais dos «projectos-chave»».
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Anexo

Síntese dos critérios e indicadores de análise

qualitativa dos websites das escolas
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Conteúdos / Actualização de conteúdos

Relativamente aos conteúdos, estes têm de ser diversificados e actualizados com

bastante regularidade. Os websites deverão possuir um conjunto mínimo de informação

actualizada, do qual se destacam os seguintes indicadores:

. Lista de contactos (correio postal, telefone, fax e endereços de coneio electrónico);

. ldentificação e descrição da escola (estrutura organizacional, missão, história, etc);

. Novidades;

. Documentos referência (Projecto Educativo, Plano Anual de Actividades, Regulamento

lntemo entre outros);

. FAQ (Frequently Ask QuesÍions)- Perguntas mais frequentes.

Acessibilidade

A acessibilidade é definida como a capacidade de encontrar o website no universo da

World Wide Web, normalmente a página de acolhimento do website - homepage. Outro

elemento fundamental é o registo do website nos vários motores de pesquisa nacionais e

internacionais (Ex: Google, Altavista e Sapo). O tempo excessivo do carregamento da

homepage do website, assim como a incompatibilidade em diversos browsers não podem

constituir obstácu los colocados aos visitantes.

Navegabilidade

A navegação (movimentação) de um utilizador ao visitar um website deve ser facilitada

de forma a identificar e encontrar os conteúdos e/ou serviços que pretende. As ligações

na primeira página, a existência de barras de navegação, o mapa do website, a rapidez

do download das páginas e a resolução gráfica são factores essenciais para uma eficaz

navegabilidade.
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Anexo ll
Minuta da carta enviada à Escola Secundária de

Monserratê
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Cartos lúanuel Nunes Nunes

Rua Marreiros Leite, 11

Bairro Sra. do Pitar

8365 - 068 Atgoz
Exmo(a) Sr(a).

Presidente do Conselho Executivo da

Escota Secundária de Monserrate

Dr. Artur Moranguinho

@q!9: Pedido de autorização para a realização de um projecto de investigação na

vossa escota.

No âmbito do Mestrado em Administração Escotar, da Universidade de Évora em parceria com a

Escola Superior de Educação de Beja, venho por este meio solicitar a autorização para a

realização de um trabalho de investigação na vossa escota.

O objectivo gtobat deste estudo é compreender o contributo dos Sistemas de lnformação e das

Tecnotogias de lnformação e Comunicação na mudança e inovação nas escotas, de forma a tornar

estas em organizações mais aprendentes. Neste contexto, pretendemos perspectivar a

importância e a inftuência do papel dos vários intervenientes na organização, conhecer e

caracterizar as diversas sotuções \ plataformas tecnológicas utilizadas, e compreender e analisar

o impacto dos Sl/TlC na efectivação de mudanças organizacionais na escota.

Para atingir estes objectivos, foi concebido um dispositivo metodológico de carácter quatitativo,

a levar a efeito numa escola. A recotha de dados será feita de modo a minimizar eventuais

perturbações do funcionamento da escota.

Fontes de informação:

Para a recotha de dados, serão utilizados os seguintes instrumentos:

Análise Documental - Esta técnica de recotha de dados visa obter informação para um

methor conhecimento desta organização, assim como para a elaboração de uma breve

caracterização desta. Os documentos cuja consutta será solicitada são: Projecto

Educativo de Escota, Regutamento lnterno, Plano Anual de Actividades, Normas de

utitização dos equipamentos informáticos, e demais documentos6T relevantes que possam

ser disponibilizados.

67 Documentos com referências à gestão/utilização dos SIfiIC e/ou instrumentos de suporte à gestão da

i nformação/con heci mento.
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lnquérito a etementos da escota:

anexo) que visa caracterizar a arquitectura e infra-estrutura das TIC como

suporte ao sistema de informação da escota. Um segundo questionário permitirá

diagnosticar e descrever a utitização/gestão dos Sl/TlC por parte do pessoal

docente e não docente no âmbito da gestão/administração escolar.

da estrutura hierárquica Os entrevistados serão oportunamente definidos tendo

em conta o universo submetido e no âmbito dos Sl/TlC (membro(s) do Consetho

Executivo, Presidente da Assembteia de Escola, Presidente do Consetho

Pedagógico, Chefe dos Serviços Administrativos e demais cotaboradores

(docentes/funcionários) com alguma relevância na abordagem dos 51/TlC). A

duração das entrevistas é variávet, situando-se em principio entre os 30 e 60

minutos e de acordo com a disponibitidade dos entrevistados.

Desde já agradecemos, que no caso da Escota dar o seu consentimento à realização deste

trabalho, todos os dados, informaçóes e documentos disponibitizados serão considerados

estritamente confidenciais (sendo do conhecimento apenas do investigador e orientador),

assegurando o anonimato da escota e dos etementos que venham a ser contactados, se assim o

entenderem.

A duração do estudo de caso (recolha de dados) não deverá exceder dois meses (Maio e Junho) e

compreender dois momentos. No primeiro momento passará pela recotha dos documentos e dos

dados retativamente aos questionários, e uma segunda fase que corresponderá ao período de

reatização das entrevistas.

Os resultados obtidos na investigação (texto final) serão facultados à escota.

Grato peta atenção dispensada. Disponibitizo-me para quaisquer esclarecimentos adicionais.

Albufeira, 24 de Março de 2006

O lnvestigador O Orientador

(Cartos Manuet N. Nunes) (Prof. Doutor Vito Carioca)
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Anexo lll
Questionário de caracterização dos SI/TIC da ESM
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Instruçôes de Preenchimento:

Este questionário destina-se a ser preenchido por um membro do Conselho Executivo em
colaboração com o responsável pela áreas dos SI/TIC (Coordenador TIC).

Indique por favor, a sua resposta, assinalando com uma X, a grande parte dos itens apresentados.
Nos itens de resposta numérica, os algarismos (números, valores monetários e percentuais)
deverão ser colocados dentro de cada um dos espaços. Nos restantes itens, consiste em redigir a
sua opinão quando solicitada.

Para cada questão assinalada com * (asterisco), consulte o glossário,

Em caso de dúvida, contacte: Carlos Nunes

Tlm. 964 768 332

E-mail: cnn@saoo.pt ou cmnnunes@gmail.com

Identificação da Escola

Nome: Escola Secundária de Monserrate

Morada: Rua de Monserrate

Localidade: Viana do Castelo

Cód. Escola: 4OO 361

Código postal: 49OO - 816 Viana do Castelo

Endereço institucional do Correio EIectrónico

mai l@esmonserrate.orq

Endereço oficial do Website (URL)

htto: / /www.esmonserrate.oro

Telefone:

Fax:

Responsáveis na Escola pelo preenchimento do questionário

Nome: António Lira Fernandes

Cargo: Professor / Coordenador TIC Telefone:

E-mail: alf@esmonserrate.org Fax:

Assinatura:

Data:

258 801 800

258 801 803

93840s373

Nome: Artur Moranguinho

Cargo: Presidente do Conselho Executivo

E-mail : moranguinho@esmonserrate.org

Assinatura:

Telefone:

Fax:

Data:



,' . 1tüÍÍr:').;',t, r,ri_:, r'ilr:l,ri.rr-.1,,-'i, --', r'. 1., - r-t .i,,,l L

dê

í.í. TTPOS

í.í.í. No Computadores Pessoals (PC)

Desktop/Workstatlons (PC) ( * )

Portátels (PC)

Servldores

í.í.2. Gonectlvldade dos PC's

Llgados em rede

Autónomos

í.2. ESPAçOS

Dlrecção \ Gestão

Servlços Admlnlstratlvos

Sala de Docentes

Laboratórlos de Informátlca

Salas de aula

Blblloteca \ C. Recursos

Outros espaços:

Cêntro dê

Outros Lab

í.3. PERFÉRGOS

í.3.í. Prlnclpals perlférlcos e modo de utlllzação

Projectores de Vídeo e Datashow

Impressoras

Scanners

Outros:

Ano Lecüvo 2005106

2to

27

Ano Lectlvo 2005106

235

No de salas

36

Autónomos

10

í.4.2. Seruldores

Wlndows 2003 Server

Llnu / Unk

Nowll Netware

Wndows NT / 2000 Server

Outro:

No total de PC's

t4

a4

36

16

20

Llgados em rede

l4

to

í.4. SISTEMAS OPERATIVOS

í.4.í. Computadores Pessoals (PG)

Wndows XP LlnLx (Dual Boot)

Llnux

Wndows XP

Wndows 98NT/2000

Outro:

20

7

9

5

5

7

1

3 6

4

FI
rI@

Pás.2



, : Í :r-'i !i 'fli .,

0

2.í. Rede Local(LAN)

Tem rede local com lnfraestrutura:

Estruturada

Não estruturada

2.2. No de Equlpamentos de Rede:

(ltem de resposta numérlca)

Hubs \ Swltches

Routerc

Pontos de acesso Wlreless

Outros:

Pascal e/ou C

Vlsual Baslc

c/c++
Java

ASP

PHP

Outras:

3.2. SGBD utlllzados

MS Access

SQL Server

Oracle

Outro:

4. SIGE - Sistema I

2.3. Tlpo de llgação ao extêrlor

Dlal-Up (Analóglca/RDIS)

Llnha dedlcada:

ADSL

Cabo

Outra:

2.4. A ecola dlsponlblllza os servlços de :

Alolamento de Páglnas

Correlo Electrónlco

Intranet ( * )
Extranet ( * )

x

t2

Etl
x
x

3.í. Llnguagens utlllzadas pam o
Desenvolvlmento lntemo de apllcaçôe

3.3. Pacotes de Soft- lntegmdo de
Automatlzação de Escrltórlo para Grupos de

Trabalho

MS Exchange

Lotus Notes

Outro:

3.4. Outras apllcagóes a)

Ferramentas de Webdeslgn

Open/Star Offlce

Outras:

x

x

x

E

tl
I
E
E

4.í. A ecola pesul uma ou dlvercas apllcações SIGE? Slm

Se slm, lndlque a(s) entldade(s) que dlsponlblllza(m) este(s) slstema(s) ou servlço(s)

Entldade:

x Não

Produto/Servlço:

Entldade:

Produto/Servlço:

5. Centro de Recurcos ViÉual

5.í. A ecola possulalgum Centro de Recurcos VlÉual?

Slm x Não

SIGE - Slst€ma de de Escolas

x

5

4 x
x

x

a) Outras apllcações para além do pacote Mlcrosoft Offlce, e demals utllltárlos de slstema. Pág. 3



I i:11

. A Escola e a lnternet (assinate rêsoostas com uma X

6.1. A partlr de que ano é que a Escola passou a dlspor de Webslte com domlnlo próprlo ?

6.2. Dlsponlbllldade do Webslte

Webslte aloJado em servldor (próprlo) da Escola

Webslte locallzado em servldor da FCCN / Mlnlstérlo da Clêncla e Tecnologla

Outra sltuação. Qual? Comprado

Antês 2000

E

Desde 2000

Desde 2000

x

Desde 2001

E
Desde 2002

E
Desde 2003 Desde 2004

x

E
x

6.3. lndlque se pata o desenvolvlmento e/ou manutenção do Webslte da Escola foram utlllzados
recut§os lntemos ou eÍemG.

6.4. A partlr de que ano é que a Escola passou a dlspor da lntranet \ Extranet ?

Desde 2001

x

Desde 2002 Desde 2003

tl

Recursos

Internos

I

x

Desde 2004

tl

x

x

x

Recursos

Extemos

n

Desde 2005

E

E
E
n

6.5. lndlque os servlços e/ou flnatldades que são passívels de êncontmr no Webslte (poÉal (*)) da Escola

Servlços em Servlgos em
Íunclonamento planeamento

Informação Instltuclonal ( * )

Informação acerca dos servlços prestados

Servlço de Correlo electrónlco (Webmall)

Desburocratlzação de procedlmentos (a)

Extranet

Dlsponlblllzação de acesso a bases de dados

Dlsponlblllzação de acesso a recursos educatlvos

Dlsponlblllzação de servlços on-llne ( * )(Ex. MatrÍculas, etc.)

Outros:

x

x

x

x

tl
E

tl
E E

6.6. O Webslte da escola fol deenvolvldo para ser acedldo por cldadâos com necessldades especlals?

Nãoslm E x

Na sua o

a) Exemplos: marcação de reunlões, dlvulgação de actas e dellberações tomadas em reunlões, ,.... Pá9.4



e dispon ização de informação ____l
7.í. Acesso à lntemet (ltem de resposta numérlca)

Número de computadores com acesso à Internet

7.2. Acesso à lntemet (asslnale a resposta com uma X)

Indlque a orlentação da Escola relatlvamente à dlstrlbulção do acesso à Intemet

Acesso à
Internet

227

Para os Orgãos de Gestão e Dlrecção da Escola

Para os Servlços Admlnlstratlvos

Para os docentes

Para os alunos

Para os funclonárlos (Auxlllares de Acção Educatlva e outros)

Para os Pals e/ou Encarregados de Educação

Outra. Qual?

x

x

x

x

x

7.3. Correlo etectrónlco (ltem de rêsposta numérlca)

Se na questão 2.6. conflrmou a existêncla do servlço de correlo electrónlco lntemo, lndlque

No total de endereços exlstentes (crlados)

No de docentes com conta de correlo electrónlco

No de alunos com conta de correlo electrónlco

No de funclonárlos com conta de correlo electrónlco

290 (número)

t00

24%

7.4. lndlque se a Escola utlllza a lntranet I Extranet para a prossecuÉo das segulnte actlvldades
(Asslnale a(§) resposta(s) com uma X )

Procura e recolha de lnformação / documentação

Troca electrónlca de flchelros

Aqulslção de bens e servlços on-llne

Comunlcação lntema (entre todos os membros da comunldade escolar)

Comunlcação externa (com outras lnstltulções ou entldades)

Fóruns / Grupos de dlscussão

Formação de Recursos Humanos (Plataforma de E-learnlng)

Cooperação e partllha de recursos educatlvos e outros

Interacção entre todos os membros da comunldade educatlva

(o/o)

(vo)

(9/o)

x

x

x

x

x

x

x

Outras. Quals?

Pás. 5



8. Pessoalafecto aos Sl/TlC

8.í. Os SUTIG estão slgnlflcaüvamente lnstalados na Escola há quantos anos? ( anos )

Este perÍodo correspondeu a: (Indlque o(s) projectos que lmpulslonaram a lmplementação dos SI/TIC na Escola)

A mlnha chega à escola (Coord. TIC) e ao suporte do erecutlvo

8.2. lndlque quals os prolectas no âmblto dos SI/TIG, que a escola recentemente (úlümos 2 ou 3 anos)
lmplementou ou se assoclou/envolveu:

Masslflcação de servlços web (Porfessores, alunos, funclonárlos e enc de edu)

Plataforma de b-Learnlng

6

8.3. Exlste um responsável pêla Informátlca na Escola?

Se slm, Indlque o nível na estrutura hleÉrqulca onde se lntegra:

Dlrecção de Topo (Assemblela de Escola/Conselho Executlvo)

Dlrecção Intermédla (Conselho Pedagóglco)

Dlrecção de Base (Departamentos/Grupos/Núcleos)

Outro. Especlflque? Grupo de Informátlca

Docentes

Funclonárlos

Outro:

Slm x Não

Não

E
E
E

x

8.4. A Escola tem pessoal afecto excluslvamente ao SUTIC (PeeeoalTlc ('» Slm

(ltem de resposta numérlca

8.4.í. Se slm, lndlque a dlstrlbulgão percentual de Pessoal TIC por nívet de classlflcação:

8.5. lndlque o no de pessoas (dlstrlbulção percentual) que na escola uüllzam e são afectados pelas TIC?

o/o (face ao total)

o/o tr

o/o tr

o/o (face ao total)

o/o x

o/o ll

o/o tr

80o/o

4iolo

99%

8.6. lndlque o ratlo de alunos por computador durante os últlmos quatro anos lectlvos

(ltem de rêsposta numérlca)

Ano Lêctlvo 200203 Ano Loctlvo 2003104 Ano Lectlvo 2OíJ4,íO6 Ano Lectlvo 2006í06

0,078671429

9. Recurcos utilizados n as

9.í lndlque, quals dos segulntss recursos são uüllzados pata a resoluçâo dos problemas InÍormátlcos
(a nÍvel de hardmre e softrrare) e ds lnfra.€strutums de telecomunlcaçôe na Escola

Aqulslção externa de servlços

Contratos de manutenção

Resolução Interna através do quadro de pessoal TIC exlstente na escola

Outro. Qual?

(ltem de resposta numérlca)

Docentes

Funclonárlos

Alunos

Outro:

x

x

x

I

Pá9. 6



{0. Avaliacão de necessidades de formação

í0.í. Como membro da Dlrecção da Escola, avalle as suas necesldades pessoals de formação?

a) No âmblto da utlllzação dos SI/IIC ?

12
Estou bem preparado

b) No âmblto da gestão dos SI/ilC ?

12

3

3

I

4 6

Tenho necessldades
slgnlflcaüvas

Tenho necessldades
slgnlflcaUvas

Estou bem preparado

í0.2. Avalle as suas nêcessldade de formaçâo nas segulntes áreas:

Sem lnterecsê

1

M lcrol nformátlca (Ex, Processador Texto, Etc. )

Actuallzação das novas Tecnologlas de Informação e
Comunlcação

2

Multo ltnpoÍtantc

45
EEEEEE

3

x

x

x

x

Planeamento e Gestão dos SI/TIC

Gestâo da Informação \ Gestão do Conheclmento E t:]E
x
x

Desenvolvlmento e manutenção de Web Sltes

Redes e comunlcações t_l E E
x EE

í0.3. Gomo Responsável pela lnformátlca da Escola, avalle as suas necessldades de formação?

a) No âmblto da utlllzação dos SIÃIC ?

12345

x

Tenho necessldades
slgnlflcauvas

Tenho necessldades
slgnlflcatlvas

Estou bem preparado

b) No âmblto da gestão dos SIfl-IC ?

12
Estou bem preparado

í0.4. Avalle as suas necessldadês de formaçâo nas segulntes árêas:

S€m lnter€ase

Planeamento e Gestão dos SI/ilC

Gestão de proJectos lnformátlcos

Actuallzação das novas Tecnologlas de Informação e
Comunlcação

Formação em Hardware

Formação em Slstemas Operatlvos (Servldores/Outros)

Bases de Dados e Llnguagens de Programação

543

EE

4

fltlE

3

tl
t_lE
E
Etl

2

tlEE

Etl

1

t_lE

I{ulto lmportantê

x

x

x

x

x

o
.9
*J
\lE

E
L
o
Ê,
l-l
í)E
o
o
.9
L
oo
ut
oE
(,

\10
o
c
o
ÉL
o
[,L
g
oê
L
o
(J
tr
t(,
L
Ct

x

x

x

Desenvolvlmento e manutenção de Web Sltes

Redes e comunlcações

E
t_l

E
tI

x

x

Pág.7
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íí.í. Das operagões abalxo dlscdmlnadas, lndlque o ponto de sltuação da sua escola em matérla de
lnÍonnatlzaçâo

Utlllze a segulnte classlflcação:

0 - Este processo não exlste nesta escola

1 - A lnformatlzação não é necessárla

2 - A lnformatlzação é necessárla

3 - A lnformatlzação está em curso

4 - Está lnformatlzado há menos de 3 anos

5 - Está lnformatlzado há mals de 3 anos mas o processo não é dlnâmlco e satlsfatórlo

6 - Está lnformatlzado há mals de 3 anos e o processo é dlnâmlco e saüsfatórlo

o I 2

E
E

5

E
34

EE
E t_lEEtl

E

6

xGestão de pessoal (docentes e funclonárlos)

Contabllldade e Controlo Orçamental

Gestâo de processos admlnlstratlvos

x

1

x

Gestão do Inventárlo

Gestão da correspondêncla

Slstemas de Suporte à Declsão ( * )

EEEE
EEtI

x

Slstemas de comunlcação lnterna

Slstemas de comunlcação extema

E
EEtl x

EtI

2. financeiroactual face aos ê

í2.í. Regra geral, qual a relaÉo entre os Impactes obseruados com a lntrodução dos SUTIC e as

expectativas êxlstente

Quanto aos objectlvos da Escola:

1 234

x tl
5

x

Quanto ao esforço flnancelro efectuado:

Flcaram multo aquém das
expectaüvas (gasto exagerado

face aos resultados alcançados)

t23 4

Ultrapassaram
francamente as

expectatlvas

Ultrapassaram
fi?ncamente aÉ

expectaüvas
tl

Flcarôm multo aquém das
expectaüvas

Pág. 8
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deí3. Desoesas com os Sl/TlC durante os dois últimos anos lectivos (

í3.í lndlque os valore (meramente lndlcaüve / referenclals) sobrê os custc envolvldos com a
aqulslgâo de serulços e equlpamentos no âmblto das TIG

Ano Lectlvo zOOilA 

(valores em Euros)

Ano Lecüvo 2004i105

(Valores em Euros)

Aqulslçâo de equlpamento lnformátlco

Aluguer de equlpamento lnformáüco

Aqulslção de Servlgos de lnÍormátlca

Conservação e Manutenção de equlpamentos

Consultadorla / Apolo Técnlco em SI/TIC

Aqulslção e Manutenção de software

Outras aqulslções de servlços de lnformátlca

Servlços de Gomunlcaçôes com lnÍormátlca

Despesas com pesoal afecto excluslvamente
a Funções lnformátlcas

í 3.2 lndlque um valor (menmente lndlcatlvolreíer€nclal) dos cuetos com os SUTIC/ face ao valor global
do orgamento da ecola:

o/o do orçamento global da escola

14.

í4.í lndlque quals as solugôês estratéglcas adoptadas pela escola, no âmblto das TIG :

Aqulslção de hardware e de software de orlgem comerclal tr
Aqulslção de hardware e desenvolvlmento de software

Aqulslção de servlços a tercelros

Actuallzação/rentablllzação de equlpamento exlstente e desenvolvlmento de software

Desenvolvlmento de parcerlas com dlversas entldades (escolas, unlversldades, soflware houses, etc.)

Outras. Quals?

x

E
tr
tr
n
tl

Muito obrigado pela sua colaboração Pág.9



A Escola, uma Organização Aprendente

Anexo lV

Questionário aplicado ao pessoal docente da ESM
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QUESTTONÁRrO

Este inquérito insere-se numa investigação no âmbito do Mestrado em Administraçãrt

Escolar, da Univen;idade de Évora em parceria com a Escola Superior de Educação dt:

Beja, subordinada ao tema "Contributos dos Sistema de Informação \ Tecnologias dt:

Informação e Comunicação para a Mudança e Inovação nas Escolas".

Este estudo será,:ompletamente confidencial e visa a recolha de dados tendo como

objectivo principal, investigar e determinar os impactos das Tecnologias de Informação e

Comunicação (TICr na organização escolar. A sua colaboração é fLrndamental para a

prossecução deste projecto de investigação.

fnstrucões de preenchimentor

Leia atentamente e responda a todas as questões.

Indique por favor', as suas respostas, assinalando com um X os itens apresentados. Nas

questões a

clareza. Po

deverá ser redígida a sua opinião quando solicitada e coÍn a máxíma
* (asterisco), consulte o glossário (tocalizado na

ina).

Conceitos chaveg

Sistema dê Infr)rmação (SI) - é o conjunto de meios humanos e técnicos, dados e

procedimentos qle se articulam entre si, tendo em vista um objectivo comum: fornecer

informação útil e necessária às diversas funções e estruturas da organização, bem como à

sua envolvente e)lterna.

Tecnologias de Informação e Comunicação (TIC) - As TiC são entendidas como as

infra-estruturas/nreios (conj. de processos cognitivos/lógicos - software; recursos físicos -

hardware; e ond,: se englobam também os sistemas de telecomunicações) relacionados

corn o processamento, controlo, armazenamento e comunicação de informação.

- Os SI/:-IC i UErn OS procedim

como as

entos organizacionais, os métodos e as politicas

que a trabalham, suportadas pelas TIC

bertas

r cada

INTRANET - ll'ede de trabalho que disponibiliza os mesmos serviços que a Internet

dentro de uma organização, não estando necessariarnente ligada à Internet. É acessível

apenas aos memllros da organização, colaboradores ou a outros desde que autorizados, A

sua utilização inclui serviços cümo a disponibÍÍÍzação de documentos, software, acesso a

bases de dados, f:rmação, etc.

EXTRANET - Uma extranet pode ser vistê como uma extensão de uma intranet

organizacional, p,rrcialmente aberta a determinados grupos de utilizadores exteriores à

organização, em que se utiliza a tecnologia da Web para facilitar a comunicação e

disponibilização d : inÍormação.



r- GARACTERTZAçÃO TNDIVTDUAL E PROFISSIONAL

í -Sexo Masculino Feminino

2 - Idade: 20 a 30 anos 3í a 40 anos 41 a 50 anos

3 - Sltuaçâo Proflsslonal PQND PQNP PQZP PCNP

4 - Tempo de SeMço

De1 aSanos

De6a13anos

De 14 a 20 anos

De21 a26 anos

Mais de 26 anos

6. Cargo(s) que desempenha:

Membro da Assembleia de Escola

Membro do Conselho Executivo

Membro do Conselho Pedagógico

Coordenador de Departamento

Delegado de grupo

7. Possui computador?

7.1 Se sim, indique de que tipo:

7.2Com ligação à lntemet:

Sim

[ - GARACTERTZAçÃO ne UTTLTZAçÃO OAS nC

+ 50 anos

PCP

5 - Tempo de Servlço na Escola

De í aSanos

De6a13anos

De 14 a 20 anos

De21 a26 anos

Mais de 26 anos

(Assinale uma ou mals op@s)

Coordenador de Directores de Turma

Director de Turma

Outros

Quais:

Sim Nâo

Portátil e / ou Computador pessoal / mesa

8. Possul um enderego de correlo electrónlco?

Nâo

Sim Não



9. Gomo classlflca os seua conheclmentos relaüvos à uüllzação das segulntes apllcações / servlços:

í0. Uüllza o computador na escola

Sistematicamente

Regularmente

Esporadicamente

Nunca

ilt - uTtLtzAçÃo Do wEBstTE E TNTRANET \ EXTRANET NA ESCOLA

í í. Conhece o Webstte daescola Sim Não

í2. lndlque a frequêncla de uüllzaçâo (acesso) ao Weásffe (sÍüo Web) da escola

Sistematicamente

Regularmente

Esporadlcamente

Nunca

Muito bons Bons Razoáveis Reduzidos Nulos

Processador de texto (Word)

Folha de cálculo (Excel)

Apresenta@es Electrónicas (Powerpoint)

Bases de Dados (Access)

Prog. de desenho \ Tratamento de lmagem

Software educativo

Pesquisa na intemet

Correio electrónico

Listas de discussão (mailing lisQ (')
Chafs

Produçáo de páginas na Web

Oúra

Qual:



í3. Se respondeu NUNCA no ltem anterlor, Indlque os moüvos que o(a) levam a não uffllzar/aceder ao
Webslte

í4. lndlque em que medlda uüllza o correlo electrónlco para as suas acüüdades e/ou funções na escola

15. Indlque em que medlda uüllza o §944@.,,4g4sggg4§ dlsponível na lntranet da escola, pam aa suas
actlvldades e/ou fu nções

í6. lndlque a Importiâncla que atrlbul à u0llzação na escola, dos ltens a segulr apresentados:

í7. De que forma é habltualmente lnformado sobre as acüúdades / assuntos da escola:

Ordens de serviço

ReuniÕes formais

Pelos seus superiores (via hierárquica)

lntmnet

E-mail(mailing list)

Nunca utilZo Utilizo pouco Utilizo Uül2o Muito

Troca de mensagens elec,trónicas

Recolha de informaçâo

DisÍibuição \ Partilha de informaçâo

Comunicagâo com o exterior

Nunca uülZo Uülizo pouco Utilizo Uülizo Muito

ComunicaçÕes lntemas

Recolha de informação

Distribuiçâo \ Partilha de informaçâo

Nada
imoortante

Pouco
imoortante

Relativamentê
imoortante

Muito
imoortante

Uülizaçâo da lntemet para pesquisa

Uüliza@o do coneio electrónico

Util2açâo de mailing list

Utilização da lntranet \ EÍranet

Com muita
freouência

Com alguma
frequência

Com pouca
freouência Nunca

Oúra. Qual?



Uffllzo
Nadâ

iÍrüo{8nts
Pouco

ImÊortantê
Relallvamente

lmôortântê
Muito

imüoÍtãntê
Sem

§siniâo

Cooperação e partilha de ÍecuÍsos
educativos e outros
Aquisiçâo \ Requisiçâo de bens e serviços
on-line
lntera@o entre todos os membros da
comunidade educaüva

Consulta e/ou votação em inquéritos

Procura e recolha de informação I
documentação
Comunicaçâo intema (entre os diversos
membros da comunidade educativa)
Formaçâo de recursos humanos (Plataforma
de E-leamino)

Outras (indique-as):

í8. lndlque a utlllzação do Webslte da escola pam a prossecução da sua acüvldade e qual a lmpor6ncla
que lhe atrlbul:

í9. Em termos gerals, consldem que o weásíÍe da Escola concsponde às necessldades da comunldade
educaffva de uma forma:

lnsatisfatória

Saüsfatória

Boa

Muito boa

Sem opiniâo

20. lndlque em que medlda consldera satlsfatórla a Infomração que uüllza através da lntranet / Extmnet
pam a reallzagão das suas funçõesr no que respelta a:

2í. lndlque em que medlda consldera que a utlllzaçâo da lntranet/ EÍranettêm contrlbuído para:

Nada
satisfatória

Pouco
satisfatória

Saüsfatória
Muito

SaüsÍatória

Quantidade de informaçâo

Qualidade de informaÉo

Oportunidade de informação

Actualidade de informação

Nâo têm
conúibuÍdo

Têm
contribuído

oouoo

Têm
contribuÍdo

Têm
contribuÍdo

muito

Uma melhoria na comunicação oom os seus
superiores

Uma melhoria na comunicaçâo interpessoal

Uma melhoria na @municaçâo entre os
diferentes departamentos/grupos
Uma melhoria na comunicaçâo com a
restante orqanizacão

Uma melhoria no funcionamento intemo da
escola (enbe as dlversas estruturas / órgãos)



22. Que dlflculdades e/ou llmthçôes encontra, com malor frequêncla, no processo de uüllzação da
lntmnet \ Extranet:

Dificuldade de acesso devido a um no reduzido de computadores

Dificuldade de acesso devido a problemas de ligaçâo

lnterface \Área de trabalho não funcional

Desac{ualização da informaçâo existente

Falta de formaçâo na utilizaçâo da lntranet \ EÍranet

Dificuldades em encontrar a informaçâo no sistema

Falta de interesse/utilidade da informação existente

Quais:
Oúras

23. Já dlsponlblllzou lnformação \ conteúdos na lntmnet?

Sim Nâo

23.í. Se Slm, considera funcional o pÍooesso de disponibilizaçâo da informação na lntranet?

Nada funcional

Pouco funcional

Razoavelmente fu ncional

Muito funcional

23.2.
Se repondeu Não, indique as razÕes gue o\a levam a não disponibilizar informagão na
lntranet?

24. Consldera o desenvolvlmento e aperfelçoamento do websÍte da Escola como:

Nada importante

Pouco importante

Relativamente importante

Muito importante

Sem opinião



26. Já apresentou proposhs de desenvolvlmento de novas funclonalldades pam o Webslte e lntranet?

26. Apresente algumas sugestões, quê na aua oplnlão, podem melhomr o processo de
desenvolvlmento e ges€o do weósíÍe da Escola:

rv - FoRMAçÃO

27. Já ftequentou acções de formação na árca das Tecnologlas de lnformação e Gomunlcação?

Sim Não

Se respondêu Não, avance atê ao ltêm 28.

27.í. Se Sim, onde é que frequentou as referidas a@es de formação:

Na escola (através do Centro de Forma@o)

No exterior (numa entidade extema à escola)

Na escola e no eÍerior

Auto-formação

,?.r. $i:l:lli@es 
de formaçâo frequentou no âmbito das TIC durante os dois anos lectivos

nenhuma 1a2 2a3 +3

2E. lndlque apenas, os três prlnclpals factores que o(a) motlvaram a frequenbr essas acções de
formaçâo:

lnteresse pelo tema \ área

Necessidade de maior prepamção para trabalhar na área das TIC

Actualizaçáo de conhecimentos

Progressão na caneira

Enriquecimento cunicular

Aprofundamento de conhecimentos para desenvolver competências

Dificuldades senüdas no desenvolvimento das minhas funçôes

Outro

Qual?

NãoSim



v - os srsrEmAs DE tNFoRmAçÃorrecNoLoctAs DE tNFoRMAçÃo e
corúuNrclçÃo NA EScoLA

29. Consldera que o apolo I supoÍe técnlco de Informátlca às dlvercas estrutums da escola é

lnexistente

lnsuficiente

Suficiente

Mais que suficiente

30. Entende que a escola deveÉ dlspor de um órgão/estrutura de apolo/supoÍe técnlco lnformáüco às
dlvercas estruturas?

Sim Não

30.í. Se Sim, considem este apoio técnico informático como:

Muito importante

Pouco importante

Nada importante

3í. Classlfique o grau de satlsÍação na uüllzação dos segulntes espaços:

32. Em termos gerale, como consldera a lntegração dos SUTIC na escola

Nada importante

Pouco importante

Relativamente importante

Muito importante

Sem opinião

33. Na sua oplnlão, é assegumda uma boa rentablllzação pedagóglca dos equlpamentos Informáücos?

Usl Nâda
saüshitô

Pouco
saü*felto §aâsfeito

I

Muito
§aürfeito

§em
oDinlâô

Auditório

Anfiteatros Multimédia

Biblioteca

Laboratórios de lnformática

Sala de lnformática (Cenúo de Recursos)

Sim Nâo



34. Na sua oplnlão, os docentes que alnda não uüllzam as TIC dlsponívels na escola, não o fazem por:

(Hlerarqulze a sua resposta, escrevendo o número 1 pa.aa mais lmportanle até ao número 6, a menos impoÍtante)

a) Falta de formação especifica

b) Falta de visão para a potêncialidade das TIC

c) Falta de tempo para partilhar ideias e planear actividades/estratégias

d) Reduzido no de computadores disponÍveis

e) Receio de se exporem perante os alunos

Q Falta de apoio técnico e/ou administrativo

Outro

Qual?

36. Que Importâncla é atrlbuída na escola às segulntes banelras / dlflculdades no que respelb à
uüllzaçâo das TIC em geral?

Muita
imoortância

Alguma
importância

Nenhuma
importância

Nâo sabe

a) As constantes actualizagões do softsare
existente

b) O nível de competências TIC dos
membros da escola é muito baixo

c) Relutância dos membros da escola em
utilizar as TIC

d) Ausência de um planeamento / estratêgia
das TIC

36.í Das opções anterlormente llshdas - de A a D - Indlque aquela que
consldera mals Importante (a que constltul uma malor barrelra à uü!tsação
das TIC na escola)

35.2. Na sua oplnlão, quê outras dtflculdades ou problemas na lmplementação / uüllzação /
dlssemlnação das TIC têm sentldo na Escola

36. Que lmportrâncla é atrlbulda na escota às segulntes barrelras / dlflculdades no que rcspelta à
utlllzação da lntemet e lnúanet / Extranet?

Muita
imoortância

Alguma
importância

Nenhuma
imoortância Nâo sabe

a) Dlficuldades no desenvolvimento e
manutenção do Website e outros serviços

b) DesperdÍcio de muitas horas de trabalho
no uso da lntemet para outros fins.

c) O acesso \ comunicaçâo é demasiado
lento e instável.

d) Falta de segurança (Ex. VÍrus, spyware,

36.í Das opções anterlomente llsbdas - de A a D - lndlque aquela que
consldera mals lmportante (a que constitul uma malor barrelra à uültsação
da lntemet na escola)



37. Na escota fol rcallzado atgum planeamento para a lmplementação e desenvolvlmento dos SUTIC?

Sim Nâo

Se respondeu Não, avance até ao ltem 38

37.í. O processo de formulação estratéglca dos SUTIC é desenvolvldo ausculhndo:

a) As chefias intennédias

b) Departamento / Grupo de lnformática

c) Docentes da escola com grande
sensibilizacão oara as TIC

d) Consultores extemos

e) Outro(s) . Especifique?

57.2. A escola efêctuou algum tlpo de levantamento de necessldades / requlsltos lunto dos
utlllzadores?

Sim Nâo

37.2. 1. Se Slm, pam reallzar o levantamento e/ou determlnar o grau de saüsfação na uüllzaçâo e
gestão dos SUTIC, a escola rêcorre a:

Com muita
freouência

Com alguma
frequência

Com pouca
freouência Nunca

a) Aplica@es com base
inouérito/o uestionário

em

b) Reuniões de caÉcter formal

c) Comunicação de caÉcter informal
(Conversas, e-mall, chat etc)

e) Outro. Especifique?

38. Entende que as Tecnologlas de lnformação e Comunlcação têm um papel lmpoÉante na construção'

Implemenhção, desenvolvlmento e avallação dos documentos etruturantes \ orlentadores da Escola

(Ex. ProJ. Educ. de Escola, Plano Anual de Act, entre outros)?

Sim Nâo

Se Sim, justifique:

Com muita
fteouência

Com alguma
frequência

Com pouca
fteouência

Nunca



vt - IMPAGTOS 
' 

EFEITOS DOS STSTEMAS DE TNFORMAçÃO 
' 

TECNOLOGIAS

DE TNFORMAçÃO E COMUNTCAçÃO NA ESCOLA

39. lndlque êm que medlda consldera que oa Slstemas de lnformação e as Tecnologlas de lnformação e
Comunlcação, têm contrlbuído pam potenciar formas dlferentes e lnovadoras de:

40. lndlque em que medlda consldera guê as Tecnologlas de lnformação e Gomunlcagão têm contsibuÍdo
para uma melhorla do Slstema de lnformação da escola nos segulntes aspectos:

4í. lndlque em que medlda consldera que as Tecnologlas de lnformação e Comunlcação têm contrlbuído
para uma melhorla da lnfonnação em tennos de:

42. lndlque em que medlda consldem que o Slstemas de lnformaçâo e as Tecnologlas de lnformação e
Comunlcação, têm contrlbuldo para:

Não têm
contribuído

Têm
contribuÍdo

pouc()

Têm
contribuído

Têm
contribuÍdo

muito

Aquisição de dados

Armazenamento de dados

Processamento de infu rmaçâo

DistribuiÉo e Partilha de informaçâo

Nâo têm
contribuído

Têm
contribuÍdo

oouco

Têm
contribuÍdo

Têm
contribuÍdo

muito

Eficácia

Eficiência

Partilha de infonnaçâo

lntegraçâo (intema) (' )

Excesso de infonnação

Redução de enos

Nâo têm
contribuÍdo

Têm
contribuÍdo

oouoo

Têm
contribuído

Têm
contribuído

muito

Qualidade

Quantidade

Oportunidade

Ac'tualidade

Não têm
contribuÍdo

Têm
contribuÍdo

oouoo

Têm
contribuÍdo

Têm
contribuÍdo

muito

Um menor isolamento das pessoas

Uma aquisição, construÉo e difusão do
conhecimento dentro da organizaçáo
Uma maior descenúalizaçâo decisional
(liderança descentralizada)
O desenvolvimento de uma cultura mais
colaborativa / participativa e comunicacional

Uma menor oconência de conflitos

Uma estrutura organ2acional em rede,
voltrada para o trabalho em qrupo

A construção de uma visão partilhada

A implementaçâo de mudanças, criatividade
e inovaçâo na orEanizaÇâo escolar.



43. Avalle os factors que no seu entender, lnfluenclaram ou estão a lnfluenclar a lnformatlzação de
processos nesta organlzaçâo ecolar.

Difcultou
Nãoee 661gtr"r"*p
aplica m€ntê

01
Existência de Planeamento dos S!/TIC

Conheimentos tenológicos

Existência de autonomia

Envolümento da Direccção / Gestão da Escola

Envolvimento dos utilizadores

Disponibilidades orçamentais e financeiras

Soluçôes tecnológicas adoptadas

Formação, suporte e sensibilizaçâo dos uülizadores

Envolvimento e participaçáo do Dep./Grupo de lnformática

Vontade de mudança e adeâo

Facilitou
Não conslderapt-

dêclou menb

2345
E
E

EEEEEE
EE

EEt]EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEt]EEEEEEEEEEEEEEE
44. lndlque se na Egcola, e durante os úttlmos trêe anos lectlvos, houve alteraç6es nos domlnlos abalxo
dlscrlmlnados (SENTIDO DE OCORRÊNCIA), que avatlagão faz dos resultados alcançados (JUIZO SOBRE OS

RESULTADOS) e qualfol a lnfluêncla das TIC (INFLUÊNCh DAS nc)

Parüclpaçáo/enwMmento de tde e
mêÍnbrc da coÍÍrunidade ecolar nas

actüdadê8 daescda

lnform@ para atqnada de dêcisâo na

Escda

lileracçáo na Escda enúe bdc os
membrm da Comunidade Educdiva

Circul@ intema da inform@

Ocurêncla de r@ustamsrtoe na efutua
lnteÍna

Rêcêpüvldade à mudança

@mas
lnstitul@ (Dlrecç6es Reglonais, Escd6,
etc.)

Qualldade de imagern da Escola perante o

deÍior

Cderidade na prest@ de seniço e
dispolbllh@delnfom@

Formaltsaçfu / nwmalizaçfu de
prodlmante

Acesslbllidadedetodc G mêmbros da
cqnunldade educatYa aos ssviçc
dlspcrlblllzadc pda Escda

JUTZO §OERE O§
RESULTADOS

INFLUÊNCIA DAS TIC
SENTIDO DE

OCORRÊNCIA
NenhuraAumentou Mantew Diminuiu Posiüto Nagaüt[ Nêuto Müta Pouca

EEE
EEE
EEE

E
E
E

E
E
E

E
E
E

E
E
E

EEE
Et]E
EEE

E
E
tl

EEE
EEE EEt]

EEI]

EEE

EEE
EEE
Ef]E



45. Como claslflca a paÉlclpação e o empanhamento dc utlllzadores (lntemoo) nas qustões relatlvas aos
procêssos de lnformatlzaçâo?

Aütudepmsiq com

cdaboraçáo útida só após

algum esforço
E

46. Em que medlda e Sl/TlC são tldos êm conta e Influenclam as opçô6 estrdéglcas da Escola?

47. Glasslflgue a lmportâncla das motlvações abaho descrftas, em matérla de lnformatlzação nos
próxlmos anos lectlvos.

Automatizaçâo de processos

Relação com a comunidade educativa

lnvestimento em Hardware e Sofrrvare

lnteroperabilidade com outras instituiçôes
(Escolas, DirecçÕes Regionais, Ministério da Educação, ...)

Redudda Ata

12346

EEEEEE]EEEt]
EEEEE
Et.]EEE

I
Atitudeastiq

empanhada e de prúpria

inicidiva

como molo de suporte

dElnldag

consideradas

pÍêsênt§
effiáglco,

1 2 3 4 5

São parte integrante e
importantedas opçG

etdfuicas

Melhorar a qualidade de infonnaçâo para apoio à decisão

Partilha de informaçáo e conhecimento

lnvestimento nas Pessoas

Melhorar a qualidade do serviço a prestar

EEEEEEEEEE
Et]EEEEEEE]E]

Outras motivações (quais?):

EEEEE
48. Indlque em que medlda consldera que os hctores abalxo apresentados InfluenclaÉo nos próxlmos anos

lecüvos, o desenvolvlmento dos SUTIC na Escola
Nada

lmportanb DEEmhanb

Existência de Planeamento dos Sl/TlC

Envolvimento dos Orgãos de Gestão da Escola

Envolvimento dos utilizadores

Aspêctos orçamentais e financeiros

Soluçôes tecnológicas adoptadas

Formação, suporte e sensibilização dos uülizadores

Avaliaçâo (auto-avaliaçáo) da Escola

Vontade de mudança e adesão

Recrutamento de técnicos de informáüca

12345
EEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

t_lEEE
E

EEEEE]E EEEE
EE

Muito obrigado pela sua colaboração

E E



GLOSSÁRIO

lntegração (interna) - referente ao grau de partitha de informação entre os sistemas e serviços aos

diferentes níveis de gestão (operacional, táctico e estratégico).

Mailing llst - é um serviço (ferramenta) que permite a um grupo de pessoas a troca de mensagens

via e-mail entre todos os membros desse mesmo grupo. Uma mensagem escrita por um membro e

enüada para a lista, será automaticamente reenviada para a caixa de e-mait de cada um dos

membros da lista.



A Escola, uma Organlzação Aprendente

AnexoV

Frequência das respostas das questões analisadas

do questionário

252



A Escola, uma Organizaçáo Aprendente

Tabelas de frequências

Caracte rizaçâo lndividual e Profissional

Quadro noí - Sexo

Frequency Percent

Valid Masculino

Feminino
Total

60
89

149 100,0

Quadro no 3 - Situação Profissional

Quadro no 4 - Tempo de Serviço

Quadrono2-ldade

Quadro no 5 - Tempo de seruiço na escola

Frequency Percent

Valid 20 a 30 anos
21 a 40 anos
41 a 50 anos
+ de 50 anos

Total

4

54
53

38
491

2,7

25,5
100,0

Frequency Percent

Valid Não respondeu

PQND

PQZP
PCP

PCNP
Total

8

119

I
10

4
149

5,4

5,4
6,7

2,7
100,0

Frequency Percent

Valid Não respondeu
DelaSanos
De6al3anos
De 14 a 20 anos
De21 a 26 anos
Mais de 26 anos
Total

8
I

42
25
38

28
149

5,4
5,4

28,2
16,8

25,5

1g,g

100,0

Frequency Percent

Valid Não respondeu

DelaSanos
De6al3anos
De 14 a 20 anos
De21 a 26 anos
Mais de 26 anos
Total

38
34
26
23
15

13
149

25,5
22,8
17,4

15,4
10,1

8,7
100,0
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A Escola, uma Organização Aprendente

Caracterizaçâo na utilização das Tecnologias de

lnformação e Comunicação

Quadro no 6 Quadro no 7 - Tipo de ComputadorPossui ?

Frequency Percent

Valid Nâo aplicável

Portátil

Comp. pessoal/mesa

Total

4

52

93

149

2,7

100,0

Quadro no 8 - Com ligação à lnternet

Quadro no 9 - Possui um endereço de
correio electrónico ?

Quadro no í0 - Como classifica os seus conhecimentos relativos à utilização das seguintes
aplicações / serviços:

Frequency Percent

Valid Sim

Nâo
Total

147

2
't49

1,3

100,0

Frequency Percent

Valid Não aplicável
Sim
Não
Total

6

125
18

149

4,0

:
12,1

100,0

Frequency Percent

Valid Sim

Não
Total

143
6

149
4,0

í00,0

Processador de
Texto Folha de Cálculo

Apresentações
Electrónicas

Bases de Dados

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Nâo responderam

Muito bons

Bons

Razoáveis

Reduzidos

Nulos

2

38

64

41

4

0

1,3

25,5

43,0

27,5

2,7

0,0

4

22

28

24

56

15

2,7

14,8

18,8

16,1

37,6

10,1

4

23

19

41

51

11

2,7

15,4

12,8

27,5

34,2

7,4

8

I
I

23

47

55

5,4

5,4

5,4

15,4

31,5

36,9

Total 149 100,0 149 100,0 149 100 149 100,0
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Prog. Desenho/
Tratam. lmaqem

Software
Educativo

Pesquisa na
lntemet

Coneio
Electrónico

Frequency Pêrcent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Nâo responderam

Muito bons

Bons

Razoáveis

Reduzidos

Nulos

6

0

28

18

49

48

4,0

0,0

18,8

12,1

32,9

32,2

10

I
25

55

35

16

6,7

5,4

16,8

36,9

23,5

10,7

2

35

47

55

10

0

1,3

23,5

31,5

36,9

6,7

0,0

6

36

37

56

I
6

4,0

24,2

24,8

37,6

5,4

4,0

Total 149 100,0 149 í00,0 149 100 149 100,0

A Escola, uma Organização Aprendente

Quadro no íí - Como classifica os seus conhecimentos relativos à utilização das seguintes
aplicações / serviços (Cont.):

Quadro no 12 - Como classifica os seus conhecimentos relativos à
utilização das seguintes aplicaçÕes / serviços (Cont.):

Quadro no í3 - Como classiÍica oa seua
conhecimentos em outra apllcagão / serviço: Qual?

Quadro no í4 - Utiliza o computador na escola

Mailing List Chat's
Produção de
Páqinas Web

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Não responderam

Muito bons

Bons

Razoáveis

Reduzidos

Nulos

16

12

17

21

28

55

't0,7

8,1

11,4

14,1

18,8

36,9

14

11

18

18

32

56

9,4

7,4

12,1

12,1

21,5

37,6

16

2

14

4

43

70

10,7

1,3

9,4

2,7

28,9

47,0

Total 149 100,0 149 100,0 149 100

Frequency Percent

Valid Não responderam

Porbase
SIG
SPSS
Total

14',1

2

3
3

1 49

94,6
1,3

2,0
2,0

100,0

Frequency Percent

Valid Sistematicamente
Regularmente
Esporadicamente
Nunca
Total

45
58
39

7
49,l

26,2

4,7
100,0
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A Escola, uma Organização Aprendente

Utilização do Website e lntranet \ Extranet na Escola

Quadro no í5 - Conhece o Website da
escola

Frequency Percent

Valid Sim

Não
141

8 5,4

Total 149 100,0

Quadro no í6 - lndique a frequência de
utilização (acesso) ao Website (sltio Web) da

escola

Frequency Percent

Valid Sistematicamente
Regularmente
Esporadicamente
Nunca

12

89

40

I
26,8

5,4

Total 149 100,0

Quadro no 17 - lndique em que medida utiliza o correio electrónico para as suas actividades
e/ou funções na escola:

Quadro no í8 - lndique em que medida utiliza o Serviço de Mensagens
disponÍvel na lntranet da escola, para as suas actividades e/ou funções:

Troca de mensagens
electrónicas Recolha de informaÉo Distribuição \ PaÍtilha

de informaçáo
Comunicação com o

EÍerior

Frequency Percent Frequency Percênt Frequency Pêrcent Frequency Percênt

Náo responderam

Nunca utilizo

Utilizo pouco

Utilizo

Utilizo Muito

10

20

39

60

20

6,7

13,4

26,2

40,3

13,4

4

22

26

73

24

2,7

14,8

17,4

2

24

23

74

26

1,3

16,1

I
28

32

55

26

5,4

18,8

2',t,5

36,9

17,4

Total 149 100,0 149 100,0 149 100 149 100,0

Comunicações
lntemas

Recolha de informação Distribuição \ Partilha
de inbrmaçâo

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Não responderam

Nunca utilizo

Utilizo pouco

Utilizo

Utilizo Muito

6

46

54

40

3

4,0

30,9

36,2

26,8

2,0

8

41

51

44

5

5,4

27,5

34,2

29,5

3,4

I
46

52

41

2

5,4

30,9

34,9

27,5

1,3

Total 149 100,0 149 100,0 149 100
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A Escola, uma Organização Aprendente

Quadro no í9 - lndique a importância que atribui à utilização na escola, dos itens a seguir
apresentados:

Quadro no 20 - De que forma é habitualmente informado sobre as actividades/assuntos da
escola:

Quadro no 21 - lmportância da utilização do Website da escola para a prossecução da sua
actividade:

Util. da lntemet para
pesquisa

Uü|. do coneio
electrónico Ulil. de mailing list Util. da InfrarpÍ\

ártanet

Frequency Percent Frequency Pêrcent Frequency Percent Frequency Percent

Não
responderam
Nada
importante
Pouco
importante
Relativamente
importante
Muito
importante

2

2

6

45

94

1,3

1,3

4,0

2

0

18

74

55

1,3

0,0

12,1

14

6

34

63

32

9,4

4,0

22,8

6

2

8

70

63

4,0

1,3

5,4

Total '|.49 100,0 149 100,0 '|.49 100 149 í00,0

Nâo
responderam

Com muita
frequência

Com alguma
frequência

Com pouca
fêquência

Nunca

Ordens de
serviço

Reuniôes
formais

Pelos seus
superiores

Intranet E-mail\ Mailing
list

FÉqrency Percent FÍêqu$cy P6Ícent FÍ€qu€ncy Pêícênt FÉquency P€ícent Fr€qr€ncy Pêícêírt

6

65

41

28

I

4

27,5

í8,8

6

2

79

51

15

2

í,3

34,2

10,1

1,3

10

33

57

39

10

6,7

26,2

6,7

18

12

32

53

34

12,1

8,Í

21,5

35,6

22,8

22

I
15

4
56

14,8

5,4

10,1

32,2

37,6

Total 149 100,0 149 100,0 149 100 149 100,0 149 100,0

Cooperaçâo e
partilha de recursos

Aguis. \ Requis. de
bens e serviços

online

lnteracçáo entre
todos os membrcs
da com. educativa

Consulta ey'ou
votaçâo em
inquéritos

Frequency Pêrcent Frequency Percent Frequency Percênt Frequency Percent

Nâo
responderam

Nada importante

Pouco
importante
Relativamente
importante

Muito lmportante

Sem opiniâo

29

2

9

43

56

10

19,5

1,3

6,0

6,7

37

17

15

37

23

20

24,8

11,4

't0,í

24,8

15,4

13,4

25

4

6

42

64

I

16,8

2,7

4,0

5,4

23

6

I
43

56

12

15,4

4,0

6,0

8,1

Totâl 149 í00,0 149 100,0 149 í00 149 100,0
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Procura e recolha
de informação /
documentaçáo

Comunicaçáo
interna (entre os

membros da Com.
Educativa)

Formação de
recursos humanos

(E-learning)

Frequency Percent Frequency Pêrcent Frequency Percent

Nâo
responderam
Nada
importante
Pouco
importante
Relativamente
importante
Muito
lmportante

Sem opiniâo

15

4

o

27

89

8

10,1

2,7

4,0

5,4

23

4

4

35

71

12

15,4

2,7

2,7

8,1

33

6

I

20

52

30

22,1

4,0

5,4

13,4

34,9

20,1

Total 149 100,0 149 100,0 149 100

Quadro no 22 - lmpoÉância da utilização do Website da escola para a
prossecução da sua actividade (cont.):

Quadro no 23 - Considera que owebsite da Escola corresponde
às necessidades da comunidade educativa de uma forma:

Frequency Percent

Valid Não responderam
lnsatisfatória
Satisfatória
Boa
Muito Boa
Sem opiniâo

3

'|.4

69
37
12

14

2,0
9,4

9,4

Total 149 100,0

Quadro no 24 - Em que medida considera satisfatória a informação que utiliza através da
lntraneUExtranêt para a rcalização das suas funções, no que respeita a:

Quantidade de
informação

Qualidade de
informação

Oportunidade de
informação

Actualidade de
informação

Frequency Percen
t

Frequenc
V

Percen
t

Frequenc
v

Percen
t

Frequenc
v

Percen
t

Não
resoonderam
Nada
Satisfatória
Pouco
Satisfatória

Satisfatória

Muito
Satisfatória

12

10

28

84

15

8,1

6,7

18,8

10,1

12

10

16

99

12

8,1

6,7

10,7

8,1

12

14

18

95

10

8,1

9,4

12,1

6,7

12

14

21

86

16

8,1

9,4

14,1

10,7

Total 149 100,0 149 100,0 '149 100 149 100,0
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Quadro no 25
contribuído para:

Em que medida considera que a utilização da lntranet / Extranet têm

Uma melhoria na
comunicaçâo com
os seus superiores

Uma melhoria na
comunicação
interpessoal

Uma melhoria na
@m. entÍe os

diferentes
dep./grupos

Uma melhoria na
comunicaÉo com

a restanb
organizaÉo

Uma melhoria no
funcionamento

intemo da escola

Fr€quêncy Perc€nt Frsquency Peícênl Frequency Percênt FÍequ€ncy PeÍcent Frcquency PeÍcent

8,1

22,8

31,5

1,3 1,3

8,1

18,8

24,2

1,3

8,1

26,2

29,5

8,1

14,8

29,5

1,3

8,í

13,4

17,4

Não Íêspondêram

Não Ém
contribuído

Tom conúibuído
pouco

Tem contribuído

Tem contÍibuído
muito

12

34

54

47

2

12

28

36

71

2

12

39

4
52

2

12

22

M

71

0

12

20

26

89

2

Total 149 100,0 149 100,0 't49 100,0 149 100 149 100,0

Quadro no 26 - Dificuldades e/ou limitações encontradas, com maior
no de util da lntraneUExtranet

Quadro no 27 - Já disponibilizou informação \ conteúdos na
lntranet?

Frequency Percent

Não responderam

Dificuldade de acesso devido a um no
reduzido de computadores
Dificuldade de acesso devido a
problemas de ligação
lnterface \ Área de trabalho não
funcional
Falta de formação na utilizaçâo da
lntranet \ Extranet
Dificuldades em encontrar a
informação no sistema
Falta de interesse/utilidade da
informacão existente

Valid

4

20

4

í0

34

45

32

2,7

13,4

2,7

6,7

22,8

Total 149 100,0

Frequency Percent

Valid Náo responderam
Sim
Não

2

87
60

1,3

Total 149 100,0
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Quadro no 28 - Se Sim, considera funcional o
processo de disponibilização da informação
na Intranet?

Quadro no 29 - Se respondeu Não, indique as razões
que o\a levam a não disponibilizar informação na
lntranet?

Frequency Percent

Valid
Não
responderam

Nada funcional

Pouco funcional

Razoavelmente
funcional

Muito funcional

62

23

55

9

89

4',|.,6

15,4

36,9

6,0

Total 149 100,0

Frequency Percent

Valid Não responderam

Dificuldade na
utilização
Falta de estímulo,
iniciativa
Falta de experiência e
conhecimentos
Falta de oportunidade e
tempo

Pouca funcionalidade

Pouca informação para
disponibilizar
Pouco à vontade nas
Ttc

123

7

2

4

3

2

7

1

82,6

4,7

1,3

2,7

2,0

1,3

4,7

0,7

Total 149 Í00,0

Quadro no 30 - Considera o desenvolvimento e
do website da Escola como:

Quadro no 3í - Já apresentou propostas de
desenvolvimento de novas funcionalidades para
o Website e lntranet?

Frequency Percent

5,4

1,3

1,3

Não responderam

Pouco importante

Relativamente
importante

Muito importante

Sem opinião

Valid

I

2

2

42

95

Total 149 100,0

Frequency Percent

Valid Não responderam
Sim
Nâo

Total

2

32
115

149

1,3

21,5

100,0
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Quadrc no 32 - Algumas das sugeatões apreaentadas que podem melhonr o proceeco de
desenvolvlmento e gestão do webslte da Escola:

Formação

Quadro no 33 - Já frequentou acções de
formação na árca das TIC?

Quadro no 34 - Se Sim, onde é que fioquentou as
rei-brroas acções oe Íormação.I

Quadrc no 36 - Quantas acgões de formagão
frcquentou no âmblto das TIC durante os dolc

Quadrc no 35 - Se Slm, onde ó que frcquentou
rcÍenoas acçõee oe Íormação, f

a3

I

Frequency Percent

Valid Não responderam 125 83,9

Total í49 í00,0

Frequency Percent

Valid Sim
Nâo

119
30 20,1

Total í49 í00,0

Frequency Percent

Valid Na esoola (atraÉe «to

Centro de Fornação)

No eÍerior (numa
entidade extema à
escola)

Na escola e no exterior

Auto-formaçâo

Total

Missing System

76

22

í9
2

14,8

12,8

1,3

íí9
30

79,9

20,1

Total 149 100,0

Freouenor Percenl

Valid 1a2
2a3
+3
Total

Missing System

105
11

3
119

30

7,4

2,O

79,9
20,1

Total 149 100,0

Flequency Percent

No exterior (numa
Valid entidade extema à

escola)

Auto-formagâo

Total

Missing Sptem

8

39

5,4

47

102

31,5

68,5

Total 149 149
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Frequency Perccnt

Valid Não responderam

lnteresse pelo tema/área

Necessidade de maior
preparaçáo para trabalhar
na área TIC

Actualização de
conhecimentos

Aprofundamento de
conhecimentos para
desenvolver competência

í8

35

2

33

61

22,1

't2,2

1,3

23,5

Total 149 100,0

Quadro no 37 - lndique apenas, os três principais
factores que o(a) motivaram a frequentar essas

de

Quadro no 38 - lndique apenas, os três principais Quadro no 39 - lndique apenas, os três principais
factores que o(a) motivaram a frequentar essas factores quê o(a) motavaram a frequentar essas

de de

Os Sistemas de Informação/Tecnologias de informação e

Comunicação na Escola

Quadro no 40 O apoio/suporte técnico de
informática às diversas estrututas da escola é :

Frequency Percênt

Valid Não responderam
lnsuficiente
Suficiente
Mais que suficiente

2
60

85
2

í,3

1,3

Total 149 100,0

Frequency Percent

Valid Nâo responderam

Necessidade de maior
preparação para trabalhar
na área TIC
Actualização de
conhecimentos

Progressão na carÍeira

Enriquecimento curricular

Aprofundamento de
conhecimentos para
desenvolver competência

4',1

27

39

18

I
í6

12,1

5,4

'10,7

27,5

18,1

Total 149 100,0

Frequenry Percent

32,9

8,7

8,1

1,3

10,7

Valid Nâo respondeu

Ac'tualizaÉo de
conhecimentos

Progressão na caneira

Enriquecimento cunicular

Aprcfundamento de
conhecimentos para
desenvolver competência
Dificuldades sentidas no
desenvolvimento das
minhas funcÕes

49

13

12

2

57

16

Total '149 100,0
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Frequency Percent

Valid Sim

Não
Total

14
5

149
3,4

100,0

Quadro no 4í - A escola deverá dispor de
um órgão/estrutura de apoio/suporte técnico
informático às divercas

Quadro no 43 - Grau de utilização dos seguintes espaços:

Quadro no tA - Grau de satisfação na utilização dos seguintes espaços:

Quadro no 42 - Se Sim, considera este apoio
técnico informático como:

Frequency Percent

Valid

Missing
Total

Muito importante

System

14
5

149
3,4

100,0

Auditório Anfiteatros
Multimédia

Biblioteca Laboratórios de
lnformática

Sala de
Informática

/ôÀh&OGrÉm\

FrcqJêncy P€ÍcoÍrt FÍ€quoncy PeÍcent FÍ€qu€ncy PêÍcont Fr€quency Peícsnt F squoírcy Peírent

Slm

Não

99

50 33,6

63

86

42,3 117

32 21,5

65

u
43,6 115

u 22,8

Total 149 100,0 149 100,0 149 100,0 149 100 149 100,0

Auditório Anfiteatros
Multimédia Biblioteca Laboratórios de

lnformática

Sala de
lnformática

/^shÀOárÉÉ\

FEquency Peícêírt Fí€quency Percent Frêquêncy Pücênt Fr€guency P€Ícont Frcquoncy Peíc€nt

Não Írspondêram
(Não uülizaram)

Nada satisbito

Pouco satisfuito

SaüsÍeito

Muito satisfeito

Sem opiniâo

35

8

53

40

13

23,5

5,4

8,7

59

4

8

43

8

27

39,6

2,7

5,4

5,4

18,1

24

6

53

60

6

16,1

4,0

4,0

56

2

19

33

15

24

37,6

1,3

12,8

10,1

16,í

22

4

14

75

28

6

14,8

2,7

9,4

4,0

Total 149 100,0 'Í49 100,0 149 100,0 149 100 149 100,0
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Quadro no 45 - Como considera a integração
dos Sl/TlC na escola

Frequency Percent

Valid Nâo respondeu
Relativamente
importante
Muito importante

Sem opinião

4

21

'|.22

2

2,7

14,1

1,3

Total 149 100,0

Quadro no 46 Na sua opinião, é
assegurada uma boa rentabilização
pedagógica dos equipamentos
informáticos?

Frequency Percent

Valid Não responderam

Sim

Não

I
79

62

5,4

Total 149 100,0

Quadro no 47 - Os docentes que ainda não utilizam as TIG disponíveis na escola, não o fazem por:

Falta dê furmeção
específrca

Felta de visáo para a
potêncialidadê das

Ttc

Falta d€ tempo para
partilhar id€ias e

plangar actividades

Reduzido no de
computadores

Recêio dê s€
exporsm pgrante os

alunos

Falta de apoio
técnico/ed minisf aü\/o

Frequency Percent FÍ€quency Percênt Frêquency Pêícênt FÍ€quency PeÍc€Írt FÍequencl P€íc€nt FÍ€qu€ncy PeÍcent

Náo
responderam

PGição 1

Posiçáo 2

PosiÉo 3

PoskÉo 4

Posiçâo 5

Posiçáo 6

13

74

17

34

8

1

2

8,7

5,4

7

1,3

13

14

26

30

15

43

8

8,7

9,4

17,5

20,1

10,1

28,9

5,3

13

26

42

13

29

14

12

8,7

19,5

9,4

8,1

13

12

28

19

28

26

23

8,7

18,8

'17,4

15,4

13

2

5

15

I
17

88

8,7

1,3

3,4

10,1

6,0

1'.l,4

59,1

13

6

18

25

47

35

5

8,7

4,0

12,1

16,8

31,5

23,5

3,4

Total 149 100,0 149 í00,0 149 100,0 149 100,0 149 100,0 149 100,0

A) As constantes
actualizaçôes do

software existente

B) O nÍvelde
competências TIC
dos membros da

escola é muito baixo

C) Relutância dos
membros da escola
em utilizar as TIC

D) Ausência de um
planeamento /

estratégia das TIC

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Não
responderam
Muita
importância
Alguma
importância
Nenhuma
importância

Não sabe

10

20

58

39

22

6,7

13,4

26,2

14,8

10

4

77

21

37

6,7

2,7

14,1

24,8

10

22

82

16

19

6,7

't0,7

12,8

10

26

81

6

26

6,7

4,0

17,5

Total 149 100,0 149 100,0 149 100,0 149 í00,0

Quadro no 48 - Que importilncia é atribuída na escola às seguintes barreiras / dificuldades
no que respeita à utilização das TIC em geral?

264



A Escola, uma Organização Aprendente

Frequency Percent

16,8

10,1

14,1

Valid Não responderam
A
B

c
D

25

15

21

46
42

Total 149 100,0

Quadro no 49 - Das opções anteriormente listadas - de A a D - indique
aquela que considera mais importante (a que constitui uma maior
barreira à das TIC na

Quadro no 50 - que outras diÍiculdades ou problemas na implementação / utilização /
disseminação das TIC têm sentido na Escola.

Frequency Percent

Valid Nâo responderam

Existência de computadores na qual só se podem realzar
algumas tarefas especifi cas.
Necessidade de acções de formação específica e adaptada ao
nível de conhecimentos de cada docente.

No reduzido de computadores e impressoras

123

7

I
11

82,6

4,7

5,4

7,3

Total 149 100,0

Quadro no 5í - Que importância é atribuída na escola às seguintes barreiras/diÍiculdades no
que respeita à utilização da lnternet e lntranet / Extranet?

A) Dificuldades no
desenvolvimento ê

manutençâo do
Website e outÍos

servicos

B) Desperdício de
muitas horas de

trabalho no uso da
lntemet para outros

fins.

C) O acesso \
comunicação é

demasiado lento e
instável.

D) Falta de segurança
(Ex Vírus, spyYvers,

etc)

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Não
responderam
Muita
importância
Alguma
importância
Nenhuma
importância

Não sabe

12

34

66

7

30

8,1

4,7

20,1

12

16

60

21

40

8,'t

10,7

14,1

26,8

'|.2

33

61

19

24

8,1

12,8

16,1

12

í8

58

27

34

8,1

12,1

18,1

22,8

Total 149 100,0 149 í00,0 149 100,0 149 100,0
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Frequency Percent

20,1

17,4

6,7

Valid Não responderam
A
B

c
D

30

39
26

44
10

Total 149 100,0

Quadro no 52 - Das opções anteriormente listadas - de A a D - indique
aquela que considera mais impoÉante (a que constitui uma maior
barreira à util da lnternet na

Quadro no 53 - Na escola foi realizado algum planeamento para a
e desenvolvimento dos Sl/TlC?

Quadro no t4 - O processo de formulação estratégica dos SI/TIC é desenvolvido
auscultando:

Quadro no 55 - A eecola efectuou algum tipo de levantamento de
necessldades I requisitoe dos utilizadores?

Frequency Percent

10,7Valid Não responderam
Sim

Nâo

16

66

67

Total 149 100,0

As chêfias intêrmédies Departamento / Grupo
de lnformática

Docentes na escola
com grande

sensibilizaçáo para as
Ttc

Consultores Extemos

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Não
responderam
Com muita
ftequência
Com alguma
frequência
Com pouca
frequência

Nunca

87

10

37

15

58,4

6,7

24,8

10,1

87

29

25

I

58,4

19,5

16,8

5,3

87

12

45

5

58,4

8,1

30,1

3,4

87

14

33

9

6

58,4

9,4

22,2

6,0

4,0

Total 149 100,0 149 100,0 149 100,0 149 100,0

Frequency Percent

10,7
18,1

Não
Sim

Não

responderamValid 16

27
106

í00,0Total 149
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Quadro no 56 - Se Sim, para realizar o levantamento e/ou determinar o grau de satisfação na
utilização e gestão dos SlfflC, a escola recorre a: Aplicações com base em inquérito/

Quadro no 57 - Entende que as Tecnologias de lnformação e Comunicação têm um papel
importante na construção, implementação, desenvolvimento e avaliaçâo dos documentos
estruturantes \ orientadores da Escola (Ex. Proj. Educ. de Escola, Plano Anua! de Act., entre

Quadro no 58 - Se sim, justifique:

Comunicaçâo de carác'ter
inbrmal

(ConwÍsâs. e-mail. chât etc.)

Aplicações com base em
inquérito/quesüonário

Rêuniões de cerác'têr formal

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Nâo
responderam
Com muita
frequência
Com alguma
frequência
Com pouca
ftequência

122

2

12

13

81,9

1,3

8,1

8,7

122

6

19

2

81,9

4,0

12,8

1,3

'|.22

7

16

4

81,9

4,7

10,7

2,7

100,0Total 149 100,0 149 100,0 149

PercentFrequency

10,7

16,8

Valid Não responderam

Sim

Não

16

108

25

100,0Total 149

Frequency Percent

Valid Não responderam

Economia de materiais e de tempo

Permite melhorar e facilitar o a@sso à informaçâo à generalidade
dos cidadãos e rapidez na divulgação.

Permite promover a participaçâo da comunidade educativa

Permite a divulgaçáo e discussão dos projectos em fase de
construçâo.

Permite maior eficácia na partilha de informação

104

5

24

2

6

I

69,8

3,4

16,1

1,3

4,O

5,4

Total 149 100,0
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lmpactos/Efeitos dos Sistemas de

lnformação/Tecnologias de informação e Gomunicação na

Escola

Quadro no 59 - lndique em que medida considera que os Sistemas de lnformação e as
Tecnologias de lnformação e Comunicação, têm contribuído para potenciar fomas diferentes
e de:

Quadro no 60 - lndique em que medida considera que as Tecnologias de lnformação e Comunicação têm
contribuído para uma melhoria do Sistema de lnformação da escola nos seguintes aspectos:

Processamento de
informação

Distribuiçâo e
partilha de
informacáo

Aquisiçâo de dados
Armazenamento de

dados

Frequency PercentFrequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

6,7

1,3

8,7

6,7

6

6,7

1,3

8,1

6,7

2,7

22,1

10

2

12

64

61

10

4

33

56

46

Nâo
responderam
Nâo têm con-
tribuído
Têm contribuído
pouco

Têm contribuÍdo

Têm contribuÍdo
muito

10

2

13

81

43

10

I

60

70

Total 149 100,0 149 100,0 149 '100,0 149 100,0

Eficácia Efciência Partilha de
informaÉo lntegraçâo lntema Excesso de

informaçâo
Reduçâo de

eÍÍo§

FÍ6qu6ncy Pôícent Frequoncy Por6nt Froquoncy Pêrent Fr€quoncy P*ent FEquscy Prent Fr6qu6írcy Porcont

10,7

6,7

1,3

1 6,1

10,7

6,7

1,3

17,4

21,5

6,7

5,4

20,8

8,1

6,7

6,7

25,5

11,4

6,7

1,3

21 ,5

Não respondeu

Náo têm contÍibuÍdo

Têm contribuÍdo
pouco

Têm contribuído

Têm contribuÍdo
muito

10

2

24

97

16

10

2

26

95

16

10

I
31

68

32

10

10

38

79

12

10

28

64

39

I

6,7

18,8

26,2

5,4

10

2

32

88

17

Total 149 100,0 149 100,0 149 100,0 149 100,0 149 í00,0 't49 100,0
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A Escola, uma Organização Aprendente

Quadro no 6í - Indique em que medida considera que as Tecnologias de lnformação e
têm contribuído uma melhoria da em termos de:

Quadro No 62 - lndique em que medida considera que o Sistemas de lnformação e as
de e têm contribuído

Quadro No 62 (Cont.) - lndique em que medida considera que o Sistemas de lnformação e
as ias de ! e Comun

Qualidade Quantidade Oportunidade Actualidade

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Náo
responderam
Nâo têm con-
tribuÍdo
Têm contribuído
pouco

Têm contribuído

Têm contribuÍdo
muito

6

4

26

25

4,0

2,7

17,4

59,1

16,8

6

2

17

102

22

4,0

1,3

11,4

68,5

14,8

6

2

20

103

18

4,0

1,3

13,5

69,í

12,1

20

95

26

6

2

4,0

1,3

13,5

63,8

17,4

Total 149 100,0 100,0149 100,0 149 100,0 149

Um menor isolamento
das pessoas

Uma aquisiçâo,
construção e difusâo

do conhecimento
dentro da organizaçâo

Uma maior
descentralizaçâo

decisional (liderança
descenúalizada)

O desenvolvimento de
uma cuhura mais

colaborativa /
participaüva e

comunicacional

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent

Não respondeu

Nâo têm con-
tribuído
Têm contíbuÍdo
pouco

Têm contÍibuÍdo

Têm contribuÍdo
muito

6

20

32

67

24

4,0

13,4

21,5

16,1

6

2

38

85

18

4,0

í,3

25,5

12,1

6

17

58

64

4

4,0

't1,4

38,9

I
2,7

6

11

56

67

9

4,O

7,4

37,6

I
6,0

Total 't49 100,0 149 100,0 149 100,0 149 100,0

Uma menor oconência
de conflitos

Uma êstÍufura
organizacional em

rede, voltada para o
trabalho em grupo

A construção de uma
visâo partilhada

A impleÍnentaçâo de
mudanças, cÍiatividade

e inovaçâo na
organizaÉo escolar.

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frcquency Pêrcent

4,0

12,1

32,9

4,7

100,0

4,0

6,7

32,9

4,7

100,0

4,0

2,7

18,1

16,1

100,0

Náo respondeu

Nâo têm con-
tribuÍdo
Têm contribuÍdo
pouco

Têm contribuído

Têm contÍibuÍdo
muito

Total

o

1

149

29

57

56

4,0

19,5

0,7

100,0

6

18

49

69

7

149

6

10

49

77

7

149

6

4

27

88

24

149
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Existência de
Planeamento dos

st/Ttc

Conhecimentos
tecnológicos

Existência de
autonomia

Envolvimenb da
Direcçâo/Gestâo

de Fcrnla

Envolvimento dos
uülizadoÍês

F,Equency PsÍcant Frcquency Pêícênt FÍ€quency Pêícent FÍoquency PeÍcent FÉquêírcy PoÍcont

Nâo se aplica

Dificultou
consideravelmente

Nâo aÍectou

Facilitou
consideravelmêntê

39

I
15

76

10

26,2

6,0

10,1

6,7

10

10

29

21

51

28

6,7

6,7

19,5

14,1

18,8

10

6

I
60

55

I

6,7

4,0

6,0

6,0

10

4

8

15

44

68

6,7

2,7

5,4

10,1

29,5

10

4

17

19

u
15

6,7

2,7

11,4

12,8

10,1

Total 149 100,0 149 100,0 149 100,0 149 100 't49 100,0

A Escola, uma Organização Aprendente

Quadro no 63 - Avalie os factores que no seu entender, influenciaram ou estão a influenciar a
dos nesta escolar:

Quadro no 63 (Gont.) - Avalie os factores que no seu entender, influenciaram ou estão a
influenciar a dos nesta escolar:

Disponibilidades
orçamentais e

financeiras

Soluçôes
tecnológicas
adootadas

Formaçâo, suporte
e sensibilização
dos utilizadores

Envolv. e paÍt. do
Grupo/Dep de

lnformáüca

Vontadê de
mudança e

adesão

Fí€quêncy PêÍcênl Fr€quêncy PêÍcênl Fr€quency PêÍcênl Fr€quêncy PôÍcont Frcquilcy P€Ícent

4,O

5,4

8,0

14,8

6,7

2,7

13,4

20,1

6,7

6,7

14,8

17,5

5,4

4,0

2,7

19,5

Não se aplica

Dificultou
consideravelmente

Não afectou

Facilitou
consideravelmente

16

14

38

23

41

17

10,7

9,4

25,5

15,4

27,6

11,4

10

4

20

30

49

36

10

10

22

26

65

16

29

74

28

I
6

4

6

I
12

52

49

22

Total 149 í00,0 '149 100,0 149 100,0 149 100 '149 100,0
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Quadro no 64 - lndique se
Partici

A Escola, uma Organizaçâo Aprendente

na Escola, e durante os últimos três anos lectivos, houve alterações nos domínios abaixo discriminados -
de todos os membros da comunidade escotar nas actividades da escola - SENTIDO DE OCORRÊNCn.

Não respondeu Aumentou Manteve Diminuiu Total

Frequcncy Percênt Frequency Pêrcênt Frêquêncy Pcrcênt Flcqucncy Pcrccnt Frêqucncy Pcrcênt

Participaçâo/envolümento de todos os membros da
comunidade escolar nas acÍiúdades da escola

lnÍormaçâo para a tomada de decisão na Escola

lnteracção na Escola entre todos os membros da
Comunidade Educativa

Circulação intema da inÍormaçáo

Ocorência de reajustamentos na estrutura intema

Receptiüdade à mudança

Comunicaçâo da Escola com as demais instituiçóes
(Direcções Regionais, Escolas, etc.)

Qualidade de imagem da Escola perante o exterior

Celeridade na prestação de serviços e disponibilizaçâo de
inÍormação

Formalizaçáo / normalização de procedimentos

Acessibilidade de todos os membros da comunidade
educativa aos seMços disponibilizados pela Escola

6

6

6

6

6

6

6

6

6

6

6

4,O

4,0

4,O

4,O

4,O

4,O

4,0

4,0

4,O

4,0

4,0

98

37

82

87

38

87

94

116

99

68

111

24,8

25,5

45,7

43

104

61

54

102

*

43

27

M

73

32

28,9

41,O

36,2

I
36,2

28,9

18,1

29,5

2',1,5

2

2

2

3

2

6

2

1,3

1,3

í,3

2,O

1,3

4,O

1,3

149

149

149

149

149

149

149

149

't49

149

149

100,00

100,00

100,00

't00,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,0

27t



A Escola, uma Organizaçâo Aprendente

Quadro no 65 - lndique se na Escola, e durante os últimos três anos lectivos, houve alterações nos domínios abaixo discriminados -
Partici de todos os membros da comunidade escolar nas actividades da escota - JUíZO SOBRE OS RESULTADOS.

Não respondeu Positivo Negativo Neutro Total

Frêquêncy Percênt Frêquêncy PeÍcênt Frcquency PaÍcant Fruquency Pêrccnt Fcqucncy PêrccÍÍ

Pailicipaçáo/envolúmento de todos os membros da
comunidade escolar nas ac{iüdades da escola

lnformação para a tomada de decisão na Escola

lnteracçáo na Escola entre todos os membros da
Comunidade Educativa

Ciralaçáo intema da inÍormaçáo

Ocorência de reajustameÍltos na estrutura intema

Receptiüdade à mudança

Comunicação da Escola oom as demais instituiçóes
(Direcções Regionais, Escolas, etc.)

Qualidade de imagem da Escola perante o exterior

Celeridade na prestação de serviços e disponibilização de
inÍormaçáo

Formalização / normalização de procedirnentos

Acessibilidade de todos os membros da comunidade
educativa aos serviços disponibilizados pela Escola

12

12

12

12

12

't2

12

12

12

12

12

8,1

8,'1

8,1

8,1

8,1

8,1

8,1

8,1

8,1

8,1

8,1

101

40

92

97

42

't04

10í

110

105

56

107

26,8

28,2

37,5

6

13

11

19

13

13

2

6

10

4

I

4,0

8,7

7,4

12,7

8,7

8,7

1,3

4,0

6,7

2,7

5,4

30

u
u
21

82

20

u
21

22

77

22

20,'l

22,8

14,1

13,4

22,8

14,1

14,8

14,8

149

149

'149

149

149

149

149

149

149

149

149

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

't00,0

272



A Escola, uma Organização Aprendente

Quadro no 66 - Indique se na Escola, e durante os últimos três anos lectivos, houve alterações nos domínios abaixo discriminados -
de todos os membros da comunidade escolar nas actividades da escola - INFLUÊucn DAs nc.

Não respondeu Muita Pouca Nenhuma Total

Flêquency Percent Frequency Percent Frequency Pêrcênt FrEquency Perc.nt FÍ!quency PeÍcênt

15,4

26,8

Participaçâo/envolümento de todos os membros da
comunidade escolar nas ac{iúdades da escola

lnformaçáo para a tomada de decisáo na Escola

lnteracçáo na Escola entre todos os membros da
Comunidade Educativa

Circulação intema da informaçâo

Oconência de reajustamentos na estrutura intema

Recepüvidade à mudança

Comunicação da Escola com as demais instituições
(Direcções Regionais, Escolas, etc.)

Qualidade de imagem da Escola perante o eÍerior

Celeridade na prestação de serviços e disponibilização de
inÍormação

Formalização / normalizaçáo de procedimerúos

Acessibilidade de todos os membros da comunidade
educaüva aos seMços disponibilizados pela Escola

20

20

20

20

20

20

20

20

20

20

20

'13,4

13,4

13,4

13,4

13,4

13,4

13,4

13,4

13,4

13,4

13,4

82

73

23

u
69

40

105

88

93

92

97

38

38

87

35

4'.|

81

14

36

32

25

26

9,4

24,2

21,5

16,8

17,5

27,5

23,5

25,5

25,5

I

18

19

10

19

8

10

5

4

12

6

6,0

12,1

'12,9

6,7

12,8

5,4

6,7

3,4

2,7

8,1

4,O

149

149

149

149

'149

149

149

149

149

149

149

100,00

100,00

í00,00

í00,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,00

100,0
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A Escola, uma Organizagão Aprendente
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A Escola, uma Organlzação Aprendente

Quadro no 67 - Como classifica a participação e o empenhamento doo uüllzadorcs
na3 relativas aos de

Quadro no 68 - Em que medida os Sl/TlC são tidos em conta e lnfluenclam as opções
da Escola?

PercentFrequency

2,7Valid Náo rcsponderam 4

o,7

19,5

48,3

19,4

9,4

1

2

3

4

5

1

29

72

29

14

100,0Total 149

PerentFrequency

4 2,7Valid Náo

1,3

14,8

30,9

25,5

24,8

1

2

3

4

5

2

22

46

38

37

'rq),oTotal 149
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A Escola, uma Organização Aprendente

Quadro no 69 - ClassiÍique a importáncia das motivaçÕes abaixo descritas, em matória de informaüzação nos próximos anos lecüvos.

Quadrcnt70- hdhú am qlx madlda co Hoia qrx oa tacionc rbrlr(o ap[aantadoa ldu.llclaaSo rioa Dúúnoa anoa lacüvon o daa.rlr,!ü,tl|a.rb dú Sl,
TIC nr E êoh:

Não respondeu 1 (Reduzida) 2 3 4 5 (Atta) Total

Frcquency PeÍent Frequency PeÍcent Frequency Peffit Frêquêncy PeÍcênt FÍequency Pêrcênt Frêquêncy PêÍceíÍ Fraquency Peícênt

29,5

1,3

24,8

32,2

32,2

fuilomatizaçáo de proce§sos

Relação com a comunidade
educativa
lnvesüÍnento em Hardryare e
Sofiuare
lnteroperabilidade com oüras
instituiç6es
Melhorar a qualidade de
inÍormaçáo para apoio à decisão
Partilha de inÍormaÉo e
conhecimento

lnvestiínento nas Pessoas

Melhorar a qualidade do seMço
a orêstar

4

4

4

4

4

4

4

4

2,7

2,7

2,7

2,7

2,7

2,7

2,7

2,7

4

2

8

2

2

2

4

2,7

1,3

5,4

1,3

1,3

1,3

2,7

4

13

28

5

4

2

15

2

2,7

8,7

18,7

3,4

2,7

1,3

10,1

't,3

21

42

57

26

29

23

29

23

14,1

28,2

17,5

19,5

15,4

19,5

15,4

72

50

50

75

64

70

53

60

37

48

48

46

56

2

4
38

í49

149

149

149

149

149

149

119

í00,0

í00,0

í00,0

í00,0

í00,0

í00,0

100,0

100,0

Náo respondeu í (Nada importante) 2 3 I 5 (DctcrmimnE) Total

Fraquency PeÍcênt FÍ€quency Percent Frequency Percênt Frcquency PeÍEent FÍ€quency Pêrcênt Frequêírcy Pêíent FÍêquêírcy Pêícent

Existência de Planeamento dos
st/Ttc
Envolürrento dos Órgâos de
Gestáo da Escola

Envolvimento dos utilizadores

Aspectos orçamentais e
financeiros
Soluções tecnológicas
adoptadas
Formaçâo, suporte e
sensibilização dos üilizadores
Avaliação (autoavaliaçáo ) da
Escola

Vontade de mudança e adesáo

Recrutamento de técnicos de
infomática

2

2

2

2

2

2

2

2

2

1,3

1,3

í,3

í,3

1,3

1,3

1,3

't,3

1,3

2

2

2

2

í,3

1,3

1,3

Í,3

I

2

4

I

2

6

4

í0

5,4

1,3

2,7

5,4

1,3

4,0

2,7

6,7

I
17

í9

33

31

25

64

27

39

5,4

í í,6

12,8

T
16,8

I
18,0

26,2

61

53

45

37

73

70

45

46

77

46

73

79

69

4'.1

50

32

70

19

í49

í49

í49

í49

149

í49

149

149

í00,0

100,0

í00,0

í00,0

í00,0

100,0

100,0

í00,0
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A Escola, uma Organização Aprendente
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