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Resumo

A Escola, uma Organizagao Aprendente
Contributos dos Sistemas de Informagao/Tecnologias de Informacgéo e
Comunicagdo para a Mudanca e Inovagdo nas Escolas

Os Sistemas de Informagéo (Sl) e as Tecnologias de Informagéo e Comunicagéo (TIC)
vieram permitir a criagdo e partilha de informagdo, e um aumento do conhecimento
colectivo nas organizagdes. As ferramentas de Gestdo do Conhecimento, tais como:
Portais Web, Groupware, Intranet/Extranet, entre outras, permitem facilitar a
comunicagéo organizacional, fomentar o trabalho em equipa, a cooperagéo e partilha de
recursos, entre outros contributos as organizagées.

A presente dissertagdo pretende estudar os contributos dos SI/TIC para a mudanga e
inovagdo nas escolas e identificar os factores que determinam o sucesso do
desenvolvimento da escola numa organizag&o mais aprendente.

Para concretizar este fim, a investigagdo desenvolveu-se nos dominios da Organizagéo,
Modelos Organizacionais de Escola, Autonomia e Projecto Educativo de Escola, SI/TIC,
Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional, como quadro teérico de
referéncia e de analise. Procedeu-se a uma estrutura de anélise sobre a influéncia dos
SITIC na mudanga organizacional da escola e os factores que determinam o
desenvolvimento do processo de comunica¢do do conhecimento.

Para consolidar esta estrutura de analise analisou-se o caso concreto da Escola
Secundéria de Monserrate.

A aplicagdo desta estrutura de andlise revelou que as ferramentas para a gestio do
conhecimento permitem as organizagbes escolares: aumentar a eficiéncia do seu S,
processar e facultar informagdo relevante, produzir informagéo de apoio a tomada de
decisdo e controlo organizacional, criar um comportamento organizacional inteligente,
disseminar a informagéo e conhecimento entre todos os seus membros, e desenvolver
uma cultura de escola mais colaborativa.
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Abstract

School, a learning organization.

Contributions to the information system/ information and
communications technologies for change and innovation in schools

The Information System (IS) and the Information and Communication Technologies (ICT)
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, Intranet/Extranet, among others, make it easier for the organizational
communication incite team work. It also contributes to the cooperation and resource
sharing to organizations.

The present dissertation intends to study the contributions of IS/ICT for change and
innovation in schools and identify the factors which determine the success of school
development in a more learning organization.

In order to achieve this goal, an investigation was developed in the sphere of organization,
school organizational models, autonomy and school educational project, IS/ICT,
knowledge management and organizational learning as the theoretical board in reference
and analysis. A structure analysis on the influence of IS/ICT 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 IS, 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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| - Introdugéo

Este trabalho pretende estudar os contributos dos Sistemas de Informagéo / Tecnologias
de Informagéo e Comunicagdo para a mudanga e inovagéo nas escolas e identificar os
factores que determinam o sucesso do desenvolvimento da escola, bem como a sua
transformag&o numa organizagdo mais aprendente.

Neste sentido, a investigagdo desenvolver-se-4 nos dominios dos Modelos
Organizacionais de Escola, Autonomia e Projecto Educativo de Escola, dos Sistemas de
Informagéo e da Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional, como quadro
de referéncia e de andlise e ainda como forma de abordagem ao tema.

Contextualizagdo do estudo

A escola actual faz parte de uma sociedade em mudanga e, como parte integrante desta,
sofre as suas influéncias. Desde o inicio da humanidade que a ela se confronta com as
mais profundas mudangas, desde o paradigma da Revolugéo Industrial, passando pela
influéncia de diversas teorias € abordagens até ao paradigma dos dias de hoje, de uma
Nova Economia baseada quer nas biotecnologias quer nas tecnologias de informagéo e
comunicagao.

Existe uma relacdo dialéctica entre sociedade e educacdo. As projecgdes da educacéo
para o século XXI veiculam a ideia de educagdo como uma prepara¢cdo para uma
sociedade em constante mudanga e inovagao, isto é, se a sociedade esta a mudar e
inovar, a educagdo deve segui-la. Mas ndo é apenas a sociedade que modifica a
educacgéo, podendo esta moldar e mesmo desenvolver o futuro dessa mesma sociedade.

O desenvolvimento tecnolégico do final do século XX introduziu mudangas significativas e
muito rapidas nas vidas das pessoas. A rapida expansdo da utilizagdo dos computadores
no quotidiano e a possibilidade de as pessoas comunicarem entre si, provocou profundas
alteragdes em muitos dominios da sociedade, desafiando o emergir de novos sistemas

organizacionais.

O mundo evolui rapidamente para uma sociedade em que, mais do que as coisas ou
bens, 0 que se produz com alto valor acrescentado é o conhecimento que é reconhecido
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como um dos activos mais valiosos para as organizag¢des e constitui a principal vantagem
competitiva na sociedade. O processo de construgdo do conhecimento é um processo
continuo, sujeito as permanentes contingéncias inovadoras e que afecta ndo s6 o0 mundo
do trabalho, como também as escolas, a cidadania, e a vida familiar, entre outros
aspectos.

A escola, entendida como um espago que pode priviligiar os aspectos culturais, o
desenvolvimento, a ciéncia e a inovagao, tem de chamar a si o desafio tecnolégico que a
sociedade |Ihe proporciona e responder, com urgéncia, as grandes mutagdes sociais,
culturais e econémicas criadas pela eclosdo das novas tecnologias.

Os Sistemas de Informagdo (Sl), com o suporte das Tecnologias de Informagdo e
Comunicagéo (TIC), vieram permitir a criagdo e troca de grandes quantidades de
informagdo e um aumento do conhecimento colectivo, cumprindo tarefas de
complexidade até ha pouco tempo dificeis de concretizar. Para que as escolas possam
integrar as novas tecnologias de informagdo com éxito, ndo bastard dota-las de
computadores, quadros interactivos, entre outro tipo de equipamentos e/ou sistemas.
Sera sim, necessario promover uma mudanga organizacional “profunda” que permita as
escolas aprender a desempenhar a sua fungdo num mundo onde a informagdo e o
conhecimento estd acessivel a todos. No contexto actual, de uma Sociedade de
Informag&o e do Conhecimento, as escolas serdo “obrigadas” a gerir eficientemente o
conhecimento e a informacgéo.

A afirmagéo ou o reforgo da autonomia (individual e organizacional) das escolas é obtida
através da participagdo alargada dos actores que constroem a organizagéo escolar. Esta
participacéo sé fara sentido se as pessoas e as organizagdes tiverem poder de deciséo e
dispuserem de meios e condigdes que permitam realizar essas acgbes. Para tal, as
escolas devem criar as condigdes logisticas para o encontro, a reflexdo, a permuta e a
construgdo do conhecimento, que passam pela existéncia de tempos, espagos e meios
que propiciam a abertura e o ftrabalho cooperativo, cujas contribuicbes podem
desenvolver-se com a implementacao e utilizagéo dos SI/TIC.

Os Sl e as TIC introduziram mudangas significativas em todos os dominios da actividade
humana, que se reflectiram no nosso quotidiano e alteraram radicalmente os modelos e
modos de funcionamento das organizagdes, entre as quais, as escolas.

Os SIITIC pressupdem mudangas nas estruturas organizacionais com os mais diversos
niveis e que deverdo ser utilizados para obter vantagens organizativas. Salientamos
alguns exemplos como: apoiar novos modos de trabalho em equipa; aperfeigoar e
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melhorar as formas de comunicagéo e facilitar a descentralizagdo e a coordenagéo entre
os diferentes elementos da organizagéo.

Para fazer face as oportunidades e aos desafios impostos pela actual Sociedade da
Informagéo e do Conhecimento, as organiza¢gbes estdo a adoptar novos modelos de
gestdo e de organizagéo social do trabalho, orientados para o trabalho em equipa, mais
participativo e com uma estrutura hierarquica mais reduzida e fiexivel, capazes de se
tornarem mais competitivas e dindmicas. A escolha destes modelos de trabalho é
acompanhada pela adopg&o de tecnologias e sistemas de informagdo que lhes permite
lidar com a informag&o necessaria, com qualidade e preciséo.

Existem varias solugdes tecnolégicas que o mercado oferece entre as quais destacamos
as ferramentas de Groupware, as Intranets/Extranets e os Portais Colaborativos. Estas
tecnologias apresentam-se como solugdes capazes de melhorar a eficiéncia e a gestéo
dos processos organizacionais, uma vez que disponibilizam meios de comunicagdo e
permitem a colaboragdo, partiiha de informagdo e conhecimento. Estes sistemas
permitem a simplificacdo do acesso a informacgéo, a redugdo de tempo desperdigado
noutras actividades, facilitam a comunicacdo organizacional e a interacgdo e
comunicagdo interna entre todas as pessoas.

A capacidade de sobrevivéncia das organizagdes esta dependente da capacidade da
organizagdo para processar a informagdo acerca do meio de ambiente, e para
transformar esta informagdo em conhecimento que permita adaptar-se de uma forma
eficaz a mudanga. A chave deste processo € a aprendizagem organizacional, de forma a
criar um comportamento organizacional inteligente, num ambiente em constante e rapida

mudanga.

Todas as pessoas numa organizagdo inteligente devem participar na aprendizagem e
contribuir para a criagdo do conhecimento. Neste ponto de vista, as TIC deverdo ser
utilizadas para ampliar a aprendizagem e facilitar a partilha de informagéo, abolindo as
barreiras estruturais, processuais e inter-pessoais, impeditivas de partilhar a informagéo e
o conhecimento a todos os seus membros.

Motivagdes

A presente dissertagdo é resultado de uma crescente consciéncia de que os SI/TIC
podem ter um papel muito importante nas organizagées escolares, na implementagéo de
um modelo organizacional/estrutural mais dinamico, flexivel e interactivo, envolvendo
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todos os seus membros. Também €& de ressaltar a conversdo das actividades
internas/externas, em novas formas de trabalhar, de comunicar e de organizar
actividades, quer no dominio pessoal quer organizacional.

Paralelamente a esta tomada de consciéncia, esta ainda na base da escolha um percurso
de reflexdo, ao longo de treze anos de tempo de servigo, enquanto docente do Grupo 550
(Informética) no Ensino Secundario, bem como formador e dinamizador de alguns
projectos na area das TIC. O desempenho de varios cargos: Direcgdo de Instalagdes,
Delegado de Grupo, Coordenador TIC, entre outros, contribuiram igualmente para
reforgar esta ideia.

Outra motivagédo relaciona-se com a Aprendizagem Organizacional. A construgdo da
autonomia s6 podera ser desenvolvida através da participagéo alargada aos actores da
organizagdo escolar. Tem de haver comunicagdo e participacdo entre todos os
intervenientes, constituindo-se, deste modo, um trabalho de equipa.

A conjugacéo destes trés factores, conjuntamente com os conhecimentos adquiridos na
parte curricular do Mestrado em Administragcdo Escolar, leva-nos a considerar a
importancia de estudar os contributos dos SI/TIC para a mudanga e inovagdo das escolas
e as suas influéncias no desenvolvimento da capacidade de aprendizagem, da
capacidade de integrar, partilhar e utilizar conhecimento nestas organizagées escolares.

A escolha da Escola Secundaria de Monserrate como estudo de caso deveu-se ao facto
de ela ser uma organizagdo que possui uma longa experiéncia na implementagdo e
integragdo dos SI/TIC a nivel organizacional e pedagdégico.

Deste modo, surje o tema para a dissertagdo: A Escola, uma Organizagdo Aprendente —
Os contributos dos SI/TIC na inovagdo e mudanga nas escolas.

Problematica da Investigagdo

Ao perspectivar a possibilidade de estudar as influéncias e efeitos dos SI/TIC na
mudanga e inova¢do de uma organizagdo colocam-se uma série de questfes das quais
se destacam as seguintes:

= Qual o grau de integra¢do dos SI/TIC, e em particular os sistemas de Groupware,
Intranet/Extranet e Portais Web, nas escolas?
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= Qual a influéncia dos SI/TIC na construgéo, implementagdo, desenvolvimento e
avaliagdo dos documentos estruturantes/orientadores da escola, e seus
contributos?

= Em que medida a existéncia de um planeamento adequado dos SI/TIC podera
influenciar as opgdes estratégicas da organizagédo escolar?

= A escola enquanto instituicdo puablica possui as caracteristicas de uma
organizacao aprendente?

= Quais as mudancas organizacionais provocadas pela utilizagio dos sistemas
Groupware, Intranet/Extranet e Portais Web?

= Qual o grau de participagdo e empenhamento dos membros da comunidade
escolar nos processos de informatizagéo da escola?

» Quais os factores que influenciar8o mais facilmente a informatizagdo dos
processos na organizagao escolar?

Objectivos do estudo

A investigagdo a realizar estrutura-se de acordo com um duplo objectivo. Em primeiro
lugar, importa identificar a influéncia dos SI/TIC na realizagdo de mudancas
organizacionais na escola, convertendo-a numa organizagdo mais dinamica, criativa e
inovadora. Em segundo lugar, interessa conhecer quais os factores que determinam o
desenvolvimento de um processo de comunicagdo do conhecimento que,
consequentemente, possibilite a aprendizagem permanente dos seus colaboradores.

Subjacente a concretizagdo deste duplo objectivo geral esta implicita a concretizagéo de
objectivos especificos, tais como:

= |dentificar em que medida os sistemas de Groupware, Intranet/Extranet e Portais
Web permitem optimizar a gestdo da informagdo e do conhecimento, facilitar a
comunicagdo organizacional e aumentar a produtividade e cooperagéo
interpessoal.

= Demonstrar a importancia, para as escolas, da necessidade de um equilfbrio entre
a infraestrutura tecnolégica e a infraestrutura organizacional.

= Avaliar a influéncia dos SI/TIC na definigdo das opgdes estratégicas da escola

s Verificar a importancia do planeamento dos SI/TIC nas escolas e se este é
entendido como uma actividade organizacional intimamente ligada a estratégia
organizacional.
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= Compreender quais os factores e as estratégias que facilitam e dificultam a
aprendizagem organizacional nas organizagdes escolares.
= Avaliar os factores que influenciam os processos de informatiza¢do nas escolas.

Metodologia adoptada

Numa investigagdo, a metodologia funciona como um mapa que orienta e conduz ao
destino. Para atingir os objectivos propostos sdo apresentados quadros tedricos, sendo
estes confrontados com aspectos consequentes do trabalho de campo e que resultara na
analise do caso especifico da Escola Secundaria de Monserrate (Viana do Castelo).

O processo de investigagdo decorreu de acordo com uma metodologia sequencial

assente nos seguintes passos:

= Pesquisa bibliografica que envolve a revisdo e andlise de um conjunto de
bibliografia, na procura de um quadro de referéncia que descreva 0 modo como é
vista actualmente a organizagéo, tendo em considerag¢ao:

Enquadramento teérico do conceito de organizagéo;

Modelos organizacionais de escola;

Autonomia e Projecto Educativo de Escola;

vV V V V¥V

Sistemas de Informagéo e Tecnologias de Informagdo e Comunicagao;

» Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional
Assim, é estabelecida uma base de entendimento sobre o problema em causa com a
finalidade de constituir um enquadramento teérico desejado para o trabalho.

* Uma segunda etapa da investigagdo culminou com a selecgdo da escola. E
fundamental a escolha de uma organizagio que possua uma vasta experiéncia na
implementagéo e integragdo das TIC a nivel organizacional e pedagégico e que
tenha participado e desenvolvido projectos nesta mesma area.

= A terceira etapa conduziu ao estudo de caso, que descreve a situagéo real de
uma organizagdo escolar, a ESM. O estudo de caso foi conduzido através de
diversos procedimentos de recolha de dados: observagdo, andlise documental e
aplicag&o de um inquérito por quesionario.

= Por fim, foi elaborada a analise e interpretagdo dos resultados obtidos.
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Organizag¢do da dissertacdo

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

descrever:

Na introdugédo tecem-se algumas consideragdes iniciais tendo em vista 0 enquadramento
da problematica do estudo em questdo, a sua contextualizagdo bem como os motivos,

objectivos e a metodologia para a realizagéo deste trabalho.

Nos primeiros seis capitulos procuramos fazer uma revisdo bibliografica incidindo

respectivamente sobre:

Capitulo 1 — A Organizagéo — Escola. Subdividimos este capitulo em trés secgbes
onde abordamos respectivamente: os conceitos de organizagdo-escola;
analisamo a influéncia das diversas teorias e/ou abordagens organizacionais para
compreender o conceito escola enquanto organizagéo; e, por fim, caracterizamos
a escola numa perspectiva organizacional e sistémica, sendo esta uma
organizacdo com uma especificidade muito prépria, objecto de uma construcio
social operada pelos diversos membros da comunidade educativa.

Capitulo 2 — Modelos Organizacionais de Escola. Subdividimos este capitulo em
trés secgbes onde abordamos: o conceito de modelo de gestdo escolar;
apresentamos e descrevemos 0 modelo de gestdo e administracdo das escolas
como fruto de adaptagdo de outros modelos (teéricos, orientados para a acgéo e
praticados); e, fazemos por fim, uma breve anélise dos modeios de gestdo e
organizagéo das escolas em Portugal.

Capitulo 3 — Autonomia e Projecto Educativo de Escola. Subdividimos este
capitulo em duas sec¢des onde abordamos respectivamente o conceito de
autonomia, a evolugéo dos textos normativos que configuram o enquadramento
legal da autonomia das escolas, os fundamentos do refor¢co da autonomia e a
relagdo biunivoca entre autonomia e participagdo; e, por fim, apresentamos o
conceito de projecto educativo, o seu enquadramento legal, as etapas na
construgdo do P.E.E. e descrevemos o P.E.E. enquanto plano estratégico da
escola.

Capitulo 4 — Sistemas de Informagao/Tecnologias de Informagédo e Comunicagéo.
Subdividimos este capitulo em duas secgdes, onde abordamos respectivamente
os conceitos fundamentais (dados, informac¢do, conhecimento, SI, TIC), a
evolugdo e diferentes tipos de SI; e, posteriormente, apresentamos os objectivos
da Gl e das TIC, os SI/TIC e as mudangas organizacionais e descrevemos alguns
dos contributos dos SI/TIC nas organizagdes escolares.
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= Capitulo 5 — Gestdo do Conhecimento. Subdividimos este capitulo em trés
secgles onde abordamos respectivamente o conceito de conhecimento,
classificamos os diferentes tipos ou dimensdes do conhecimento; descrevemos o
objectivo principal da GC e analisamos os factores estruturantes e facilitadores da
GC, com destaque para a importancia das tecnologias de informagao; e, por fim,
descrevemos a importancia da GC para a sobrevivéncia das organizagfes e
apresentamos um conjunto de factores fundamentais para alcangar 0 sucesso em
projectos de GC.

= Capitulo 6 — Aprendizagem Organizacional. Subdividimos este capitulo em trés
secgbes onde abordamos respectivamente o conceito de A.O. e organizagdo que
aprende; apresentamos algumas caracteristicas das organizagdes que aprendem,
distinguimos a aprendizagem individual da aprendizagem organizacional e
identificamos as disciplinas que definem a capacidade de aprendizagem individual
no contexto das organizagbes que aprendem; e, por Ultimo, descrevemos os
elementos que dificuitam e facilitam a A.O. e definimos a escola como uma
organizagdo aprendente, indicando alguns factores de promogdo da A.O. nas
escolas.

No capitulo 7 descrevemos a metodologia utilizada na realizagdo deste estudo,
justificando a sua utilizagdo, fundamentamos a selec¢do do estudo de caso (Escola
Secundaria de Monserrate), e fazemos a descrigdo dos instrumentos utilizados para a
recolha de dados e também a caracterizagio da escola.

O capltulo 8 é dedicado & andlise e interpretagdo global dos resultados do estudo de
campo desenvolvido. A dissertacdo encerra (capitulo 9) com a apresentacdo das
principais conclusdes, reflexdes finais e propostas de algumas linhas de investigages
futuras.

A tese contém uma lista de referéncias bibliograficas e legislativas e, ainda, a webgrafia

consultada, assim como, um conjunto de 5 anexos.




A Escola, uma Organizacdo Aprendente

Parte | - Enquadramento tedrico
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Capitulo 1

A ORGANIZAGAO - ESCOLA

Ao longo deste capitulo pretendemos abordar a escola numa perspectiva
organizacional, demonstrando que ela é uma organizagdo relevante nos
nossos dias, distinta das demais organizagbes pela sua especificidade,
pela construgdo social, operada por professores, alunos, funcionérios, pais
e elementos da comunidade, reforgando o caracter de interesse publico
pelo servigo que presta e pela certificagdo de saberes que proporciona.

Para além da importdncia de considerar a escola uma organizagéo,
descrevemos os objectivos e as fungbes desta, apresentamos os diversos
vectores enfatizados (estrutura, poder, sistema, entre outros) e os
diferentes modelos escolares resultantes das diversas teorias
organizacionais desenvolvidas ao longo dos ultimos anos.

1. A ORGANIZAGCAO ESCOLA

1.1. Conceito de organizagiao

Frequentemente afirmamos que a sociedade actual onde vivemos é tida como uma
“sociedade de organizagdes”. Se pensarmos que, quase todos nés, nascemos em
organizagdes (hospital/maternidade), estudamos numa organizagéo (escola/universidade)
e trabalhamos em organizagbes que s@o escolas, universidades, bancos ou empresas,
por exemplo. Quase todos os momentos da nossa vida sdo vividos no seio de
organizagfes, inclusivé no momento da morte, serd uma ou varias organizagbes a

autorizar o nosso funeral.

O termo organizagdo tem origem na palavra grega “organon”, que significa
instrumento/utensilio (Machado, 1990). Conceito que surge associado a estrutura
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ordenada, arranjo, cooperagdo. Procuramos associar este conceito ao contexto das
Ciéncias Sociais.

Podemos associar ao conceito organizagdo, os termos sociabilidade/socializagéo, isto
porque, desde sempre 0 homem nunca viveu isoladamente, tendo a necessidade de viver
em grupo. Segundo Vicente (2004, p.17) é “a partir das organizagbes que sao
promovidas e dinamizadas as actividades e as relagdes sociais, (...)". O nosso dia-a-dia é
composto por um conjunto de relacionamentos, como criadores, utilizadores e membros
integrantes de diversas organizagées que somos.

Um dos diversos conceitos de organizagdo apresentados por March e Simon (1979,
citado em Teixeira, 1995, p.5) apresenta as organizagdes como “organizagdes compostas
de seres humanos em estado de interacgdo”. No mesmo sentido, Mitchell (1983, p.17)
integra no conceito de organizagdo a existéncia de pessoas que trabalham em conjunto
para atingir um fim comum.

De acordo com Bilhim (2001, p.21), a nogdo de organizagdo pode ser apresentada com
base em duas abordagens:

a) As organizagbes, como por exemplo bancos, unidades fabris e da
Administragdo Publica, entre outras, s&o reconhecidas como entidades
sociais, devidamente estruturadas e coordenadas, “ ... que funcionam numa
base relativamente continua, tendo em vista a realizago de objectivos”
definidos pela propria organizagéo. A existéncia de escolas e de hospitais s6
faz sentido se houver alunos/professores e doentes/pessoal médico. Assim
sendo e, segundo Sousa (1990), o aparecimento, desenvolvimento e a
sobrevivéncia das organizagbes esta intrinsecamente ligado a existéncia de
entidades, individuos ou organizagbes que demonstrem activamente um
interesse nos bens ou servigos e na prépria actividade interna da organizagéo;

b) A organiza¢do como entidade ou unidade social, observada em profundidade,
mostra-nos que é constituida por pessoas singulares e grupos de pessoas que
interagem entre si, procurando uma optimizagdo conjunta da prossecucgdo de

objectivos pessoais e organizacionais.

A organizagéo, para Sousa (1990, p.18) é tida como “um grupo social em que existe uma
divisdo funcional de trabatho e que visa atingir, através da sua actuagdo, determinados
objectivos, e cujos membros sdo, eles préprios, individuos intencionalmente co-
produtores desses objectivos e, concomitantemente, possuidores de objectivos préprios.”

11
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Segundo Efzionie (1967, citado em Alves, 1999¢, p.10), a organizago é considerada
como “uma unidade social, intencionalmente construida para atingir determinados
objectivos, que retine individuos e recursos que interagem, (...)".

Para Neves (2002, p.272) uma organizagédo € “um conjunto articulado de recursos com
vista & prossecug¢do de uma ou mais finalidades, que justificam a sua razéo de ser”.

Uma organizagéo € um sistema estruturado/organizado, constituido por um conjunto de
pessoas, que interagem cooperativamente, estabelecendo relagdes entre si e oferecendo
o0s recursos disponiveis, com o fim de alcangar um objectivo comum.

1.2. Conceito de escola

Nas sociedades primitivas, as criangas aprendiam a viver através da imitagdo e da
participacdo nas actividades dos adultos da sua tribo. A sua educagéio normal
desenvolvia-se com base na acgdo e no modo colectivo de viver, permitindo a sua
adaptagdo a sociedade em que vivia. Podemos expressar que a fungdo da escola,
inicialmente era exercida pela familia.

Em miltiplos pontos do planeta, assistiu-se a evolugdo da civilizacdo 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 educagdo
torna-se sistematica e organizada, abandonando a esfera familiar”. Assim nasce a escola,
tendo esta, as fungdes de alargamento e de complemento do papel educativo da familia.

O termo ESCOLA tem origem no étimo grego skolé que designava o “tempo liberto de
ocupagdes, que podia ser dedicado livremente & amizade e a cultura do espirito (...)".
Laeng (1973, p.151) descreve a escola como uma “instituicdo social, a qual esta confiada
a educagdo fisica, intelectual e moral das criangcas e dos adolescentes, na forma
correspondente as exigéncias de tempo e de lugar”. Para Ipfling (1974, p.129) a escola é
definida como “instituicdo de aprendizagem dirigida para um objectivo, organizada”.

Nas décadas de 60 e 70 do século passado, os paises industrializados implementaram o
alargamento da escolaridade obrigatéria como medida de combate as principais
preocupagdes de entdo: o analfabetismo e a democratizagdo do ensino. Para Relvas e
Vieira (2003, p.69), os “(...) sistemas escolares conhecem uma rapida expansdo e o
desenvolvimento do ensino é considerado como um dos aspectos determinantes na
produgé&o de riqueza e da concretizagéo da igualdade social”.

12
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Lapassade (1981, citado por Carvalho e Diogo, 1994, p.19) entende que a escola ndo
pode deixar de ser vista como uma instituigéo, isto €, como “um sistema estabelecido de
normas de relacionamentos sociais”. Canario (2002, p.144) tenta definir escola
distinguindo-a em trés dimensdes: forma, organizagédo e instituicdo. Como instituic&o,
este autor depreende que a escola do ponto de vista histérico desempenha “um papel
fundamental de unificagdo cultural, linguistica e politica, afirmando-se como um
instrumento fundamental da construg@o dos modernos Estados Nagéo”.

Na segunda metade do século XX, surgiram mudangas sociais, politicas, econémicas e
tecnolégicas que conduziram a novas concepgdes da fungdo da escola e da sua prépria
natureza. As mudangas, as inovagdes e as dindmicas nas escolas ndo se introduziram
apenas por decreto, mas através da participagdo e intervengéo dos diferentes actores:
professores, alunos, pais e cidadaos, transformando-a em organizagbes mais modernas,
com novas competéncias e adaptadas a um mundo em mudanca.

Para os autores Carvatho e Diogo (1994, p. 31 e 32), nos ultimos anos, é visivel a
transicdo do nlcleo professor-aluno para um espago comunitario, envolvendo todos os
actores; a passagem do “sistema fechado” para o conceito de “comunidade educativa
onde os muros e as fronteiras de esbatem”; da configuragdo da escola “como
organizagcdo ao servico do estado” versus “a escola como organizagdo de interesse
publico comunitario”.

1.2.1. Da escola unidimensional & escola pluridimensional / cultural

Inicialmente a escola vigente era institucionalmente unidimensional. Segundo Patricio
(1996, p.88) “ (...) consistia exclusivamente no agregado das disciplinas formais, entre si
articuladas horizontal e verticalmente nos planos de estudos ou planos curriculares e nos
correspondentes programas”. Devido & sua Unica dimensdo, esta escola é conhecida
como a Escola Curricular.

Da Proposta Global de Reforma da CRSE nasce o modelo pluridimensional de Escola.
Para além da importdncia da primeira dimensdo pedagégica da instituicdo escolar
(dimenséo curricular) haveria a necessidade de impor uma maior dindmica nas escolas,
dota-las de uma maior flexibilidade através de uma segunda dimensdo: a dimens&o
extracurricular. “As actividades extracurriculares sdo tdo importantes pedagogicamente e
tdo reconhecidas legalmente como as estritamente curriculares ou lectivas®, Patricio
(1996, p.89).
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Na escola pluridimensional, das duas principais dimensdes deriva uma terceira dimenséo
designada de interactiva. Patricio (1996, p.66) descreve que para “ ... garantir a unidade
pedagoégica da Escola, entre as duas dimensdes ...” deveria haver e ser incentivada a
interacg8o. A Escola Pluridimensional’, também apelidada de Escola Cultural, é
constituida com base neste tridngulo dimensional.

A escola que a Lei de Bases do Sistema Educativo Portugués? (LBSE) pressupbe é um
conceito de “escola — comunidade educativa” dotada de uma maior autonomia (dada a
comunidade educativa e ndo & comunidade docente) e traduzida num processo de
participagdo democratica alargado a toda a comunidade educativa (professores, alunos,
funcionarios, pais/encarregados de educagdo e representantes da comunidade local e
profissional).

A escola enquanto instituigdo educativa sdo atribuidos determinados objectivos que
devera interiorizar e perseguir sempre. Formosinho (1986, citado por Alves,1992, p.19)
descreve as principais finalidades que esta devera alcangar: “ a finalidade cultural, ao
transmitir todo o patriménio de conhecimentos, técnicas e crengas; a finalidade
socializadora, ao integrar os individuos na comunidade, através da transmisséo e
construgdo de normas e valores; a finalidade produtiva, ao proporcionar ao sistema
econdémico e demais sistemas sociais o pessoal qualificado de que necessitam; a
finalidade personalizadora, ao promover o desenvolvimento integral da pessoa; e a
finalidade igualizadora, ao procurar corrigir desigualdades sociais”.

As finalidades anteriormente citadas sfo semelhantes aos contributos do quadro das
grandes fungdes da escola contemporanea descritas por Patricio (1996, p.65) como: a
fungdo pessoal; a fungdo social; a fungdo civica; a fungdo profissional; a fungao cultural e
a fungdo de supléncia da familia.

A escola desde sempre teve uma importancia vital para o progresso da humanidade e
das comunidades. Patricio (1996, p.66) declara que a escola é “ (...) na verdade um
equipamento social basico”. A escola € um instrumento fundamental de aprendizagem e
de acumulagéo do saber e do ser, um lugar privilegiado de aprendizagem da tolerancia e
da solidariedade.

Para Sousa (1996, pp.76 e 77), a escola tem como fungdo transmitir conhecimentos,
preparar o individuo para a vida adulta, promovendo a sua autonomia/individualizagéo,

! A LBSE veio confirmar a posigio da CRSE de acordo com o artigo n° 48 adoptando o modelo da escola pluridimensional.
Patricio (1996, p.85) refere que a dimens&o interactiva néo surge mencionada na lei, descrevendo que a “(...) Escola é
pedagogicamente una. N&o pode por conseguinte, haver uma dimens&o de complemento curricular paralela & dimenséo
curricular, sendo forgoso haver entre ambas as dimensdes intrinsecas e permanente interacgéio”.

2 LBSE — 1986, CAPITULO VI - Administrago do sistema educativo, Artigo n°43 — Principios Gerais.

14



A Escola, uma Organizacdo Aprendente

fungdo que desenvolve a nivel explicito (pelo que diz, exige e incute) e a nivel implicito
(pelo que permite e pelas relagdes que se estabelecem com adultos e iguais).

1.3 As Teorias Organizacionais e a Organizagao Escola

Durante o século passado verificou-se uma significativa melhoria na forma de encarar as
organizagbes humanas e os factores determinantes para o seu bom funcionamento, o
que constitui o objecto da chamada teoria das organizagdes ou teoria organizacional®.

As teorias organizacionais influenciaram o passado e continuardo a influenciar o futuro
das organizagdes. Estas teorias podem ser utilizadas na andlise da escola ja que tiveram
influéncia na concepgéo da sua organizagédo e ajudam a sua compreenséo.

Mais do que uma apresentagdo de diversas abordagens, pretendemos analisar
sucintamente a influéncia das diversas teorias para assim explicar o conceito e
funcionamento da escola portuguesa, compreender melhor este tipo de organizagéo e
procurar as melhores solugdes para que estas se tornem mais eficazes.

Apresentamos as teorias que, do nosso ponto de vista, melhor caracterizam as
organizagdes escolares, desde as abordagens classicas (a partir de 1903), passando
pelas abordagens sistémicas e contingenciais, até as teorias comportamentais.

Abordagens classicas

O periodo classico coloca a énfase na racionalidade das tarefas, tendo conduzido as
organiza¢gées mecanicistas, onde as pessoas eram entdo encaradas como substituiveis e
adaptaveis a automacao, e na importancia 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 orientagbes
bastante distintas, mas que se complementam com relativa coeréncia: a escola da
“Administragéo Cientifica do trabalho” de Taylor e a escola da “Teoria classica” de Fayol.

% A teoria organizacional é a disciplina que esta ligada ao estudo das organizagbes formais, que se preocupa com a
compreens&o, explicagio e previsdo do desenho e da estrutura organizacional.
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1.3.1. Administracéo Cientifica do Trabalho

Frederick Taylor (1856 — 1915), precursor desta teoria coloca a sua énfase nas tarefas
executadas pelos operarios, tendo uma vis8o demasiado mecénica e normalizada de
orientar o trabalho operario e a convicgéo de que existe “one and only best way”, isto é,
ha uma e unica maneira de melhor executar qualquer tarefa. Esta racionalizagdo da
organizagdo do trabalho, procura “uma melhor forma” de gerir internamente a

organizagao.

As ideias principais desta teoria, segundo Camara (1996, pp.125 e 126), podem
sintetizar-se em cinco principios:

a) Cabe aos dirigentes assumir toda a reflexdo relativa a planificagdo e
concepgéo do trabalho, competindo aos trabalhadores a sua execugéao;

b) Determinar o método mais eficaz de efectuar o trabalho, repartindo-o em
tarefas racionalizadas, e preparando essas tarefas de uma forma mais eficaz;

c) Padronizar as tarefas, para que o trabalhador saiba o que fazer em cada
tarefa, como o fazer e em quanto tempo o deve executar,

d) Especializar o trabalhador, dando-lhe a formagdo 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 também a
preocupagéo pelo operério enquanto pessoa, manifestando a preocupag¢éio pelo seu bem-
estar, pelas suas condi¢cbes particulares face ao trabalho e pelo ambiente que lhe deve

ser proporcionado.

A influéncia desta teoria na organizagdo escolar, por um lado passa pela constante
preocupac¢éo de Taylor pela “educagao/instrugdo/formagéo” de cada homem até alcangar
a sua maior eficiéncia e prosperidade, e por outro, pela ligagao estreita entre instrugéo e
controlo, sendo vejamos, a necessidade da definicdo de um calendario escolar, dos
tempos de aula, dos tempos de intervalo, das especificagdes dos programas curriculares,
da organizag&o e planificagdo das aulas, entre outros aspectos.
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1.3.2. Teoria Classica

Henry Fayol (1841 — 1925), conhecido como o primeiro pensador da gestédo, preocupa-se
fundamentalmente com a andlise da estrutura hierarquica das organizagdes, colocando
com maior relevo a linha de comando, da qual dependeria todo o bom funcionamento
organizacional.

Fayol sempre se mostrou mais preocupado com a administracdo e o controlo da
organizagdo do que propriamente com as tarefas. De acordo com Camara, Guerra e
Rodrigues (1998, p.62) os principios defendidos por Fayol procuram “ (...) uma melhor
forma (the one best way) de gerir as organizagdes, reforgando a importancia da unicidade
de comando e de execuc¢do ligada a uma forte cadeia hierarquica que se rege por um
elevado nivel de planeamento, organizag&o, coordenagao 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 pressupde a divisio da empresa em cinco fungdes
basicas: técnica, comercial, financeira, seguranca e de contabilidade, e uma fungéo
integradora, designada de fungdo administrativa. Caracteriza as fungSes de cada
responsavel hierarquico atribuindo pesos diferentes, de acordo com o nivel hierarquico e
define as principais actividades do gestor: prever, organizar, coordenar, comandar e
controlar (principios da gestao).

Esta teoria defende a organizagédo estrutural por fung¢bes (estrutura funcional), modelo
que actualmente permanece valido nas organizagdes, nomeadamente as escolares. As
escolas dispdem de uma estrutura segundo uma perspectiva formal, onde é necessario
relacionar e coordenar o trabalho no interior da organizagéo, € um modo intencional de
instituir e regular as relagdes de trabalho.

Alves (1999¢, p.21) considera dois tipos de estrutura basicos nas escolas: estrutura
administrativa e pedagoégica, onde as “ (...) as primeiras asseguram, basicamente, a
alocagéo e gestdo dos recursos humanos, fisicos e financeiros ..."”, e as segundas “ (...)
que teoricamente determinam a acgéo das primeiras, organizam as fungdes educativas
para que a escola atinja de forma eficiente e eficaz as suas finalidades.”.
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Abordagem Estruturalista
1.3.3. Teoria da Burocracia

Max Weber (1864-1920), sociélogo alemao, no inicio do séc. XX publicou uma extensa
bibliografia a respeito das grandes organiza¢cées da sua época as quais deu 0 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 organizagfes sobre o ponto de vista estruturalista, cujo modelo
organizacional era caracterizado por regras rigidas e por sistemas de controlo e
hierarquias. O tipo ideal da burocracia, segundo Weber, deve ter as seguintes
caracteristicas, Vicente (2004, p.23):

= Caracter legal das normas e regulamentos;

= Caracter formal das comunicagdes;

= Caracter racional e divisdo do trabalho;

= |mpessoalidade nas relagtes;

= Hierarquia da autoridade;

= Rotinas e procedimentos estandardizados;

= Profissionalizagédo dos participantes;
A burocracia apresenta algumas vantagens para a organizagéo burocréatica, tais como a
precisdo nas fungbes, controlo, a uniformidade de procedimentos, a discricdo e
rentabilidade.

No entanto, a burocracia também potencia algumas desvantagens, onde as organizagdes
burocraticas tém um afecto a normas e regulamentos, produzindo alguma ineficiéncia,
uma grande resisténcia @ mudanga e inovagdo, e incutem demasiados formalismos e
complexidades processuais. A burocracia € uma forma de organizagdo humana que se
baseia na racionalidade, isto é, na adequagdo dos meios aos objectivos pretendidos, a
fim de garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance desses objectivos.

Segundo Sousa (1990, p.42), Weber “ (...) apresenta um conceito de organizagio em
que, uma vez definidos os seus objectivos e actividades, € possivel formular um sistema
de regras e de papéis a serem desempenhados pelos individuos.” Camara, Guerra e
Rodrigues (1998, p.63) descrevem que Weber “ ... procura uma «organizag¢ao perfeita», e
fa-lo através de uma legitimagdo da gestdo pela autoridade racional-legal e de uma forte
hierarquizagdo, que pressupde uma clara separagdo entre a administragdo e a
execugio.”
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Na organizacgéo escolar estdo patentes algumas caracteristicas da teoria da burocracia. A
normatividade, uniformidade e centralizagdo sobre a qual a escola é orientada, a
existéncia de um curriculo escolar definido centralmente e de um modo uniforme para
todas as escolas do pais, o processo de recrutamento do pessoal docente (meramente
documental, agora “electrénico”) em que o tempo de servigo € o critério base, sdo
exemplos de caracteristicas formais que confirma que a teoria da burocracia é o modelo
a que mais frequentemente se tem recorrido para influenciar o funcionamento e

organizagao das escolas.

Abordagem Humanistica
1.3.4. Teoria das relac6es humanas

Com a abordagem humanistica, a teoria das organizagbes sofre uma revolugdo
conceptual, com a transferéncia da énfase anteriormente colocada nas tarefas e a
estrutura organizacional, para a énfase nas pessoas que trabalham ou participam nas
organizagfes, Chiavenato (1983).

A teoria das relagbes humanas (TRH) surgiu na consequéncia dos trabalhos de
investigagdo realizados por Elton Mayo (1880-1949) na fabrica de Hawthorne da Western
Electric Company®. De acordo com Sousa (1990, p.44), “Mayo pretendeu inicialmente
realizar um trabalho de campo em que se propunha estudar o impacte de diversas
variaveis fisicas, como o grau de iluminag&o ou os horarios de trabalho, na produtividade
de um grupo de trabalhadores de uma linha de montagem.”

Nos anos seguintes, seguiram-se um conjunto de experiéncias nas quais os grupos de
trabalhadores eram sujeitos a alteragédo de horarios, periodos de descanso, entre outros
aspectos. Segundo Camara, Guerra e Rodrigues (1998, p.65) conclui-se que ndo eram
as alteragdes das condigbes de trabalho que afectavam a produgdo, mas o facto de os
trabalhadores envolvidos nas experiéncias se terem sentido alvo de preferéncia e de uma
atencdo especial. O facto de estarem a ser estudados, de se sentirem observados por
pessoas estranhas a organizagao, levou ao crescimento da sua produgdo (conhecido
pelo efeito de Hawthorne).

Segundo os mesmos, Camara, Guerra e Rodrigues (1998), as organizagbes perante a
abordagem das relagées humanas sio tidas como “ (...) sistemas sociais cooperativos e
ndo como sistemas mecanicistas (...) compostas por sistemas informais com regras,

* Esta investigaciio ficou conhecida como a “Experiéncia de Hawthome®. Para além das experiéncias de Mayo, a
abordagem das relagbes humanas também sofre influéncia dos estudos de Maslow, McGregor, Herzberg, entre outros.
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préticas e procedimentos especificos, no qual o homem é visto como um ser emocional e

nao meramente econdmico e racional”.

A escola das relagbes humanas visualiza a organizagdo como um sistema social
complexo e ndo mecanicista. O homem como ser criativo, deve dar uma maior
importancia as motivagcbes emocionais para além dos factores econémicos, de modo a
promover um bom relacionamento humano, um espirito de trabalho em equipa e

consequentemente uma maior produtividade organizacional.

Neste sentido destaca-se a relevancia destes estudos na importancia dos aspectos
comportamentais reforgando a ideia de que o desenvolvimento das pessoas é factor de
evolugédo da propria organizagdo. Os aspectos ligados a comunicagéo, a influéncia da
motivacdo e lideranga no comportamento das pessoas, o conceito de organiza¢do
informal e a dinAmica de grupos sado elementos fulcrais no estudo e compreensdo do
funcionamento de qualquer organizagao.

Esta teoria (TRH) ndo produziu uma influéncia directa na organizagéo escolar, tendo
introduzido alguns elementos novos e relevantes, tais como, o reconhecimento de uma
estrutura informal, que emerge espontaneamente entre pessoas e é constituida a partir
das interacgbes e relacionamentos sociais entre as pessoas, a existéncia de subgrupos
dentro do grupo organizacional (Ex. Departamentos, Conselhos de Turma, Directores de
Turma, etc.) e a énfase nas pessoas (ensino centrado na aprendizagem dos alunos). A
TRH foi aprofundada, mais tarde, pela Teoria Comportamental e pela Teoria do
Desenvolvimento Organizacional como veremos mais adiante.

1.3.5. TeoriaZ

A teoria Z da autoria do japonés William OUCHI nasce na sequéncia das teorias norte-
americanas X° e Y®. Ouchi procura descobrir se os tragos da gestdo japonesa poderdo
sobreviver numa cultura ocidental. As organizagbes capazes de acolher estes tragos, o
autor apelida-as do tipo Z.

Esta teoria € uma variante da teoria Y, defendendo que os trabalhadores tém 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 esta teoria

® Atoorla X - (gestaio autoritaria) assume que os individuos nao gostam de trabalhar, tém necessidade de ser controlados
e dirigidos, s&o pessoas preguigosas, pouco ambiciosas e fogem as responsabilidades;

® Ateoria Y - (gestfio participativa) defende que as pessoas véem o trabalho de forma natural sentindo-se autorealizados,
capazes de se autodirigir e autocontrolar, possuem criatividade, imaginagéo e capacidade de decidir e resolver problemas.
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como uma metodologia para “(...) passar do estado X ou Y de hoje ao modelo Z de

amanhéa»”.

Ouchi caracteriza estas organizagdes (Z) da seguinte forma:

O emprego é de longa duragao;

O processo de avaliagdo e promogéo é bastante lento;

Desenvolvimento de uma cultura de empresa;

Decis6es tomadas com recurso a participagdo dos diferentes membros da
organizagéo;

Os tragos que identificam esta teoria e que se podem aplicar & organizagdo escolar

passam pelo(a):

“grau de estabilidade” dos funcionarios destas organizagbes (pessoal
docente e ndo 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(avaliagdo) e promogdo dos docentes é também
reconhecido como bastante lento, sendo estas duas caracteristicas na
perspectiva de Ouchi, elemento importante para o desenvolvimento de um
clima de confianga necessdria ao desenvolvimento de uma cultura prépria
e a prética de participacio;

Dimens&o da participag&o, considerada a dimenséo fulcral da teoria Z.
Para o desenvolvimento de uma escola de qualidade sera importante a
participagdo de todos os elementos da comunidade educativa nos
processos de tomada de decisdo. Este principio ja esta previsto no actual
modelo de gestdo e administragdo das escolas, consubstanciado na
definicdo do Projecto Educativo de Escola, ao nivel dos 6rgdos da
direcgdo; da Assembleia da Escola, dos conselhos de turma, etc.

Abordagem Sistémica

1.3.6. Teoria dos sistemas

A teoria dos sistemas surge na sequéncia da Teoria Geral de Sistemas da autoria do
bidlogo alemdo Van Bertalanffy. A teoria geral dos sistemas € a disciplina que considera
que os sistemas ndo podem ser plenamente compreendidos apenas pela analise
separada e exclusiva de cada uma das suas partes. “A compreensdo dos sistemas
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somente ocorre quando estudamos os sistemas globalmente, envolvendo todas as

interdependéncias das suas partes”, Chiavenato (1983).

As teorias tradicionais (anteriormente abordadas) visualizam a organizagdo como um
sistema fechado, sistemas que ndo apresentam nenhum intercAmbio com o meio
ambiente que os circunda. A teoria dos sistemas pressupde que a organizagdo € um
sistema que estad em interacgdo e permanente intercambio com o meio envolvente, no
meio onde esta inserida, e dos subsistemas que a compde. A teoria dos sistemas coloca
a énfase no ambiente.

A perspectiva sistémica demonstra que as organizagdes sdo abordadas como sistemas
abertos, que estas devem ser visualizadas como um conjunto de véarios subsistemas que
estdo em interacgdo dindmica uns com os outros, permitindo alcangar a homeostasia’ e
caracteriza-se pela morfogénese®.

A teoria dos sistemas e a descrigdo do sistema aberto é aplicavel as organizagdes
escolares. A escola “mantém” uma dindmica com o seu meio ambiente, consubstanciado
na Lei de Bases do Sistema Educativo, onde se destaca o reforgo da dimensé&o
participativa, assegurando os principios e regras de democraticidade e de participagéo de
todos os membros da comunidade educativa, sejam eles alunos, professores, pessoal
ndo docente, pais/encarregados de educacgio, servigos centrais (Ministério da Educagao,
Direcgbes Regionais), autarquias e demais instituigdes (cultura, desportiva, econémicas,

cientificas, sociais, etc.).

As organizacbes escolares podem ser analisadas pelos seus diversos subsistemas, como
por exemplo: o subsistema de gestio, subsistema pedagégico, subsistema social,
subsistema tecnol6gico, entre outros. Estas instituicbes sdo tidas como um sistema
integrado, constituido por diversas partes, que trabalham em harmonia, umas com as
outras, com a finalidade de alcangar fundamentalmente o sucesso da aprendizagem dos

alunos.

 Homeostasia — € um equilibrio dinamico obtido através da autoregulagéio;
® Morfogénese — o sistema organizacional ... tem a capacidade de se modificar a si préprio de maneiras estruturais
basicas. Varajao (2001, p.167/168)
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Abordagem contingencial
1.3.7. Teoria de Contingéncia

A teoria de contingéncia 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 néo existe uma forma Gnica ou a melhor para administrar
as organizagdes, mas que a eficacia das organizagbées depende da sua melhor ou pior
adaptagdo as exigéncias do ambiente. Neste sentido, as teorias de contingéncias tém
uma sequéncia e ndo se distinguem de uma forma clara da abordagem do modelo
sistémico.

A teoria de contingéncia, contrariamente a Taylor (“one and only best way”), insiste no
principio de que ndo ha uma forma melhor de organizar/gernir. A abordagem contingencial
salienta que ndo se atinge a eficacia organizacional seguindo um unico e exclusivo
modelo organizacional. Uma solugdo que funciona bem em determinada situagdo de
certa organizag¢éo, pode ndo funcionar bem noutra situagéo ou noutra organizagao.

Segundo Lawrence e Lorsch (1967, citado por Teixeira, 1995, p.22) a teoria de
contingéncia assenta no pressuposto de que as organizagdes sdo sistemas abertos cujas
vari4veis organizacionais estdo dependentes do ambiente® e da tecnologia™. Para estes
autores, estas sdo duas variaveis que produzem maior impacto sobre a organizagéo.

De acordo com Varajao (2001, p.168):
= Diferentes ambientes requerem diferentes relagbes organizacionais para uma
eficacia 6ptima;
* Diferentes tecnologias conduzem a diferentes desenhos organizacionais;

= Variagdes no ambiente ou na tecnologia conduzem a variages na estrutura
organizacional;

Para esta teoria ndao existe uma forma universal de estruturar uma organizagédo
dependendo da coeréncia existente entre os dados internos da organizagdo (estrutura e
objectivos), as variaveis do ambiente e tecnologia e os objectivos individuais.

® O que constitui 0 Ambiente ¢ todo o seu contexto fisico, econémico, cultural, social e politico. Teixeira (1995, p.24)
apresenta dois tipos de ambiente: geral, comum a todas as organizagbes num certo tempo e espago, (Ex. situagdo
econdmica, sistema politico, nivel de desenvolvimento tecnolégico, etc.) e o tarefa, constituido pelo conjunto de
circunstancias que envolvem aquela particular organizago, (Ex. fornecedores, clientes, concorrentes, etc.).

% Tecnologia é constituida pelo acerbo de conhecimentos, equipamentos e técnicas utilizados que permitem & empresa
prestar determinados servigos 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 organizagdes, evidenciando estas como sistemas
abertos. Nesse sentido, e conforme foi descrito anteriormente, as escolas s&o
organizagdes abertas com um forte apelo a participagdo que encaminhara para um maior
enriquecimento das perspectivas da escola sobre si prépria.

A eficacia organizacional atingida ou n&o por uma escola, ndo depende exactamente de
um modelo organizacional unico, isto porque, cada escola constr6i a sua autonomia com
base na definicdo de um projecto educativo préprio, e na criagdo de um regulamento
interno préprio, entre outros instrumentos. Poderemos associar a este principio, o facto
de cada organizag¢do escolar possuir um conjunto de diferentes variaveis, tais como, as
suas dimensdes (estruturais, financeiras, sociais, culturais), a sua localizagdo, tipos de
liderancga, entre outros, que definirdo o seu ambiente.

Abordagem Comportamentalista
1.3.8. Desenvolvimento Organizacional

Antes de abordar a teoria de Desenvolvimento Organizacional e para uma melhor
compreenséo desta, € fundamental fazer uma breve abordagem a Teoria
Comportamental. A Teoria Comportamental cuja énfase esta centrada nas pessoas
preocupa-s€ com O0s processos e dindmicas organizacionais que advém
fundamentalmente das vontades dos individuos e dos processos de inter-relagéo e da
estruturagdo organizacional.

A teoria de Desenvolvimento Organizacional (DO) surgiu no sentido de proporcionar o
crescimento e o desenvolvimento das organizagbes e dependia essencialmente de trés
variaveis: o homem, o ambiente e a organizagdo. Estes sdo os elementos que
perspectva o DO e que segundo Varajao (2001, p.165) constituem um *“(...)
desdobramento pratico e operacional da Teoria Comportamental a caminho da
abordagem sistémica.”.

O homem/individuo é o elemento aglutinador, considerado o ponto de partida e o ponto
de chegada na anélise do funcionamento organizacional, isto &, todas as organizagbes
sofrem alteragbes/mudangas nhas suas estruturas dependendo das pessoas com
comportamento e objectivos préprios, com sentimentos e (des)motivagbes. Sousa (1990,
p.46) refere que “o0 homem na organizagdo 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 prossecug¢do dos seus objectivos.”

Neste sentido, o conceito de DO esta relacionado com os conceitos de mudanga e de
capacidade adaptativa da organizagdo a mudanga. Chiavenato (1983) associa 0 DO ao
conceito de dindmico de organizagdo, de cultura organizacional e de mudanga
organizacional, dentro de pressupostos bastante avangados como a constante e rapida
mutagido do ambiente, a necessidade continua de adaptagdo, a interacgdo entre a
organizagao e o ambiente, e a relagdo entre os objectivos individuais e organizacionais.

De acordo com Peiré (2000, citado por Vicente, 2004, p.27), o DO “ (...) é a ciéncia
comportamental aplicada, que busca melhorar as organizagbes através de esforgos
sistematicos, planificados, a longo prazo, focalizados na cultura organizacional e nos
Seus processos sociais e humanos.”.

Poderemos associar a influéncia desta teoria sobre a organizagédo escolar, referenciando
os principios de reforco da autonomia das escolas, em que Barroso (2000, p.171)
considera o Projecto Educativo e a participacdo, os elementos fulcrais para o
desenvolvimento de uma mudanga na gestdo escolar.

Obteremos escolas com maior grau de autonomia se for empreendida uma “nova” cultura
organizacional (cultura de participagdo, de colaboragéo, de partilha), com espagos (para
tempos) para as interacgdes, com a constituicdo de equipas de trabalho, com préaticas de
planeamento e reflexdo sobre as prioridades e estratégias permitindo uma melhoria e

renovagdo organizacional.

Para Vicente (2004, p.28) sdo estes também alguns dos pressupostos basicos do que
apelam a necessidade de participagdo e comprometimento; a interac¢do entre individuo e
organizagdo; a necessidade continua de adaptagdo; ao planeamento da mudanga
organizacional; a melhoria da eficacia organizacional; entre outros aspectos.

As escolas estdo actualmente dotadas de meios e infra-estruturas na area dos Sistemas
de Informacg&o/Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo que permitirdo a obtengéo de
contributos importantes para o seu desenvolvimento organizacional, que de acordo com

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

= Renovagdo das formas de organizagéo do trabalho;

= Aumentos do conhecimento e saberes;

= Reforgo da avaliagéo;

* Descentralizagdo e consequente refor¢o da coordenagéo;

= Rentabilizagdo de recursos, a desburocratizagao e (re) adequagéo dos processos
de trabalho.
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No quadro seguinte, apresentamos varias teorias com as diversas variaveis e enfoques organizacionais:

Quadro 1 - Comparacgao das Teorias Organizacionais

Abordagens prescritivas e normativas

Abordagens explicativas e descritivas

Aspectos
rincipais . . Teoria Teoria Teoria da | Teoria Teoria Teoria dos | Teoria da
P P Teoria Classica Humanistica Neoclassica Burocracia Estruturalista Comportamental | sistomas contingéncia
Nas tarefas e na No eclectismo: .
Enfase estrutura Nas pessoas tarefas, pessoas yra :,fg:ﬁ?{,?m :: :sn:;i’:,:;: e ::sarg\i?::ta: e No ambiente :: taercn::nt;e
organizacional € estrutura g o9
. g . Variavel
Aborg:gem Organizagao Organizagao g:?::llzagao Organizagao grg":ar:lzagao Organizagao Sor%%nbzrzqao dependente do
= | formal informal . formal . formal e informal | . ambiente e da
Organizagao informal informal sistema tecnologia
. Estrutura _formal Sistema social Sistema social Sistema s_oc1al .S'Ste".'a social Sistema social Sistema aberto
Conceito de | como conjunto - e como conjunto intencionaiment : . -
organizacio | de 6rgaos como conjunto com objectivos de fungdes e construido e cooperativo e Sistema aberto e sistema
cargos e tarefas de papéis a alcangar oficializadas reconstruido racional fechado
Mayo, Follet Drucker .
" ! v Simon KAtz, Kahn
Taylor, Fayol, Roethlisberger, | Koontz, Jucius, ’ y .
Principais Gilbreth, Gantt, Dubin, Lewin, Newmann, Webgr, Merton, Etzioni, McGregor, Johnson, Kast, J.D. Thompson,
. . . . Selznick, Barnard, Rosenzweig,
representant | Gulick, Urwick, Cartwright, Odiorne, Goulner Thompson, Aravris. Likert Rice. Burns Lawrence,
es Mooney, French, Humble, . ’ Blau, Scott ayns, T Tt Lorsch, Perrow
) . Michels Cyert, Bennis, Trist, Hicks,
Emerson | Zalesnick, Gelinier, Schieh, :
Schein Churchman
Tannenbaum Dale
C:i‘;t:igzgc Engenharia Técnica Social Sociedade de Ciéncia Abordagem Abordagem
da Humana/Engen | Ciéncia Social Basicae Sociologia da organizagGes e comportamental sistémica: Contingencial:
administraca haria de Aplicada Administragao burocracia Abordagem Aoli cpa da Administracdo Administragao
o Produgéo por objectivos Muiltipla P de Sistemas Contingencial
Homem
Concepgdo | “Homo “ s . Homem Homem Homem Homem Homem
do homem | Economicus’ Homo Social 2?:;';?;';’::}0 organizacional organizacional Administrativo Funcional Complexo
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{Continuagao)
Aspectos Abordagens prescritivas € nhormativas Abordagens explicativas e descritivas
rincipais Teoria Teoria Teoria da | Teoria Teoria Teoria dos | Teoria da
P P Teorla Cléssica Humanistica Neoclassica Burocracia Estruturalista Comportamental | sistemas contingéncia
Ser racional e Ser racional
Comm:: ame Ser isolado que Ser social que social voltado Ser isolado que Ser social que tomado de
organizacion | reage co moq reage como para o alcance reage como vive dentr oq de decisbes quanto | Desempenho de | Desempenho de
g al do in dig/i duo membro de de objectivos ocupante de organizacoes a participagdo papéis papéis
individuo Grupo social individuais e cargo e posicao g ¢ nas
organizacionais Organiza¢bes
. . Incentivos . Incentivos
Sistemas de Imngte:rti'avizse ls':::g vgs mistos, tanto Imngte::i'avigse mistos, tanto Incentivos Incentivos Incentivos
incentivos salariais simbolicos materiais como salariais materiais como | mistos mistos mistos
sociais sociais
Relagdo .
. . .y . Conflitos
cbjectivos | Identidade de | {0 CEeR O s T | peatea | nevitveise | coq
LT interesses. Néo . jectivos 1 P . mesmo : Conflito de Conflito de
individuais e ha conflito o conflito ndo é | Organizacionais | Prevaléncia dos deseiaveis que possiveis e apéis apéis
objectivos erceptivel desejavel e e objectivos objectivos da leva r{'l a q negociaveis pap pap
organizacion P ptivel. deve ser evitado | individuais organizacao .
ais inovagao
Resultados | Maxima Satisfagado do Eficiéncia e Maxima Maxima Eficiéncia Maxima Eficiéncia e
procurados | eficiéncia operario Eficacia Eficiéncia Eficiéncia satisfatéria Eficiéncia Eficacia

27




A Escola, uma Organizacao Aprendente

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, a medida que foram surgindo, ndo se tém suplantado, mas
sim complementando, estando ainda hoje muito vivas. Uma determinada teoria n&o
estard mais correcta do que outra. Cada organizagdo devera ponderar que abordagens
mais se adequam a sua situagéo em particular.

Céamara, Guerra e Rodrigues (1998, p.73) entendem que n&o havera uma “forma Gnica
de gerir as organizagbes, mas sim uma gestsio contingente com o sistema envolvente”. E
conhecida a influéncia, passado e presente de alguns destas teorias (modelos) nas
politicas educativas, em certas reformas do ensino, na legislag&o escolar e até mesmo no
pensamento pedagégico. Para as organizagbes escolares alcangarem a eficacia
organizacional, estas deveréo:

a) Apostar numa forte hierarquia que exerga o controlo e a supervisdo de um
organizagdo bem estruturada, organizada e repartida de uma forma horizontal;

b) Reforgar a importancia do trabalho em grupo, das questdes de lideranga, de
modo a potenciar a motivagdo dos individuos na prossecugé@o dos objectivos

organizacionais;

c) Promover e fomentar a participagdo das pessoas nas tomadas de deciséo,
visualiza-las como um sistema aberto, mais interdependente em relagéo ao
meio envolvente, de modo a incrementar a inovagéo e mudancga.

1.4. A escola como organizagao

A escola pode ser vista como uma organizagdo, que de acordo com Chiavenato (1983),
se constitui como uma “unidade social de agrupamentos humanos intencionalmente
construidos e reconstruidos”. E uma organizagdo que se distingue das demais, que se
pode classificar na categoria das organizagdes especificas, que tem como fim especifico
criar, aplicar, manter e comunicar conhecimento.

Segundo Bush (1986, citado por Alves, 1992, p.11) a escola é tida como uma
“organizacéo especifica, distinta das demais organizagbes (...) ", isto &, “ (...) a realidade
€ socialmente construida por uma multiplicidade de actores com formagéo, percursos e
perspectivas educativas diferentes (...) ", sendo os objectivos da organizagéo
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“percebidos, valorizados e avaliados diferentemente pelos actores que interagem no
espaco escolar”.

Uma abordagem n&o muito distinta é defendida por Hutmacher (1995, p.55) que descreve
a escola como “ (...) identidade especifica, 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 organizagdo como um “colectivo humano coordenado,
orientado para uma finalidade, controlado e atravessado pelas questdes do poder”, isto &,
constituido por um conjunto de forgas 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 “organizagéo
especifica de educagdo formal... “ Neste conceito s@o referenciadas basicamente as
fungdes do sistema educativo, que segundo Alves (1992, p.19) “ ...visa proporcionar de
uma forma sistematica e sequencial a instrugdo (transmitindo e produzindo
conhecimentos e técnicas), a socializagéo (transmissédo e construgdo de normas, valores,
crengas, habitos e atitudes) e a estimulagio (promogdo do desenvolvimento integral do
educando) das gera¢bes mais jovens”.

Para Canario (1995, p.166) a escola é entendida como “ (...) uma organizagdo social,
inserida num contexto local, com uma identidade e culturas préprias, um espago de
autonomia a construir e descobrir, susceptivel de se materializar num projecto educativo”.
A escola surge como uma construgéo social, resultado das acgdes e interacgbes dos
diferentes actores presentes nesta organizagdo, onde aparentemente se possam afigurar
semelhangas e simultaneamente apresentarem diferengas, caracterizadas pela
importancia estratégica de um projecto de escola.

De acordo com Lima (2001, p.47), a escola como organizagdo tem sido considerada
através de duas perspectivas antagénicas: como organizagdo burocrética' elou como
uma anarquia organizada'?, podendo as duas perspectivas ocorrerem simultaneamente.
Este autor apelida este fenémeno de “funcionamento diptico da escola como
organizagdo”. Lima considera que cada uma das perspectivas n&o se assume como
modelo exclusivo, podendo na escola ligar-se “ (...) os objectivos, estruturas, recursos e
actividades e se é fiel s normas burocraticas, ora se promove a sua separagido e se

" Relativamente ao modelo burocratico acentua a “ ... importancia das normas abstractas e das estruturas formais, dos
processos de planeamento e de tomada de decisbes, a consisténcia dos objectivos e o caracter preditivo das acg¢bes”,
Lima (1992, p.66).

'2 Na perspectiva da escola como anarquia organizada, refere-se a escola como organizagio ambigua, em que as metas e
as prioridades n&o estdo claras e a participagfo dos actores ¢ dispersa. Lima (2001, p.46) em relago ao termo anarquia
associa mais a uma “desconex#o relativa entre os membros da organizagéo”.
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produzem regras alternativas;”. A escola podera assim funcionar sobre a configuragéo de
uma “ordem burocratica de conexdo e a ordem anarquica da desconex&o”.

A escola é uma organizagdo complexa do ponto de vista organizacional, onde, ao longo
dos tempos, tém sido aplicadas muitas das fungbes administrativas ligadas as
organizagdes burocraticas. A partir de Abril de 1974 e sobretudo dos anos 80 emergem
novas abordagens da escola como organizagéo, segundo Formosinho e Machado (1999,
p.106) valoriza-se o “conhecimento da organizagéo escolar que se pretende modificar e
nao a socializagdo conformista e burocratica, isto &, valorizando o primado da pedagogia
sobre a burocracia”.

Os modelos participativos surgem como alternativa aos modelos autocraticos. “A
participagéo admite e estimula a expresséo dos diversos individuos, garantindo assim,
que todas as partes estejam representadas e possam participar na decis&o”, Tripa (1994,
p.41). A escola-comunidade educativa que a LBSE pressupde é uma escola baseada nos
principios da democraticidade, da participagéo, da integragio comunitaria e da autonomia
da escola corporizada no seu projecto educativo.

A sociedade actual & reconhecida como uma sociedade organizacional. Como
anteriormente referimos, nascemos, vivemos e trabalhAmos no seio de organizagées e
instituicbes. Uma das organizagdes mais relevantes da sociedade é a Escola. Esta
organizagdo & de algum modo a que ira ter influéncia sobre todas as outras. Neste
sentido, Teixeira (1995, p.5) refere que os diversos profissionais, tais como meédicos,
gestores, professores, advogados, politicos, entre outros, no desempenho das suas
actividades e fungdes s&o “o fruto da organizagdo escola que, em parte thes moldou o
pensamento”.

1.5. A escola como sistema

Anteriormente abordamos o conceito de escola enquanto organizago social. S& (1997,
p.113) apresenta diferentes acepgbes de organizagédo, as quais se podem associar a
organizagéo escolar. Destacdmos as organizagées como sistemas de relagdes sociais,
que segundo o autor, estas organizagbes (escolares) s&o “ ... sistemas sociais, sistemas
de relagdes entre diferentes membros dotados de diferentes interesses, investidos de
distintos poderes e perseguindo objectivos particulares.”.
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Palazzoli et al. (1980, citado por Sousa, 1996, p.76) entendem que “a escola € um
sistema e uma organizagao social’. Hutmacher (1995, p.57) visualiza a escola “como um
colectivo de trabalho e como um sistema de relagbes”. Arends (1995, p.452) identifica
também a escola como um “sistema social compiexo” em que os seus membros agem e
desempenham fung¢des importantes de um modo interdependente e predizivel. Neste
sentido, entendemos que seria relevante também a abordagem desta organizag&o sob o
ponto de vista sistémico.

A escola apresenta as caracteristicas inerentes a um sistema: “é uma totalidade, que
englobando as partes e o todo, adquire uma identidade prépria, diferente de todos os
outros; tem auto-organizagdo, definida em fungdo das suas finalidades/objectivos, que
derivam da totalidade, isto &, ndo s6 das indicagdes politicas mas também da vontade de

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

A escola pode ser entendida como um macro-sistema, constituida por numerosos sub-
sistemas (alunos, professores, turmas, direcg#o, funciondrios e etc.), que interagindo
entre si definem relagdes diversas, uma teia de interacgBes que toma cada escola
diferente das outras. Sousa (1996) refere que estas interacgbes s&o “ ... um entremeado
de redes comunicacionais, de natureza e finalidades diversas, de intensidade e direcgdes
variaveis mas que lhe conferem determinada dinamica interna e externa”.

As escolas, apesar de aparentemente serem iguais (graus de ensino, recursos fisicos,
instalagbes, etc.), sdo constituidas por pessoas diferentes (alunos, professores, entre
outros), nunca apresentando o mesmo tipo de interacgdes entre os seus elementos e
poderdo ser completamente diferentes nas suas relagbes com as familias e demais
instituicdes que as rodeiam. Carvalho e Diogo (1994, p.26) mencionam que estas
“instituicbes, espacos informais ou relagdes exteriores introduzirdo na escola factores de
diferenciac&o e singularidade determinantes”. No mesmo sentido, Relvas e Vieira (2003,
p.77) descrevem que na escola a interacgio da-se a diferentes niveis, estando em jogo
as ‘“finalidades grupais estabelecidas pela Lei de Bases do Sistema Educativo e
comunidade e as finalidades individuais dos seus elementos (alunos, professores,

funcionarios e etc.)".

Da relagdo da organizagdo Escola & teoria de sistemas anteriormente descrita,
perspectivamos a escola como um sistema aberto as influéncias externas, resultante das
constantes trocas com outros sistemas (Ex. familia — escola e escola-sociedade/
comunidade), e consequentemente um sistema interactivo fruto da complexidade de
relagdes (comunicagdes) que se estabelecem entre os diferentes elementos, quer a nivel

externo como a nivel interno.
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Sousa (1996, p.76) considera também a escola um sistema artificial, “cuja caracteristica
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
hierdrquica, “segundo normas, obrigagdes e relagdes de forga (explicitas e implicitas)
determinando comportamentos e relagoes”.

A escola ndo é um sistema natural, mas um sistema social fruto das construgdes dos
individuos, € um sistema complexo de comportamentos e interacgées que se processam
produzindo légicas e actos singulares. Canario (1995, p.166) refere que o funcionamento
da escola, enquanto sistema social, “ (...) surge assim como o resultado complexo, do
efeito de agregagdo dos comportamentos finalizados dos varios actores sociais, (...)".

Segundo Patricio (1996, p.78), a escola devera ser integradora sob trés pontos de vista,
dos quais destacamos, a abordagem sistémica desta organizagdo. Para este autor, a
escola enquanto sistema (identificando neste quatro grandes processos integradores™)
decorre da “comunidade educativa no seu todo e na sua unidade”, facilitando e
promovendo a integragdo da aprendizagem dos educandos.

E um imperativo a abordagem da perspectiva sistémica — comunicacional da escola por
diversas razdes:

a) as relagbes pedagégicas actualmente ndo se delimitam a interacgdo unica
entre professor — aluno, fazendo parte destas as vivéncias actuais e passadas de
outros subsistemas que determinam e promovem os comportamentos

comunicacionais;

b) nas escolas existe um modelo circular da comunicagéo, a interdependéncia dos
diferentes elementos, em que o comportamento destes pode influenciar ou ser
influenciado, isto é, havendo a modificagdo num dos elementos implica
necessariamente a modificagdo no sistema. Carvalho e Diogo (1994, p.26) tém
presente que a escola é “um organismo do qual é impossivel modificar uma das
partes sem afectar o todo”. De igual modo descreve Canario (1989, citado por
Tripa, 1994, p. 42) que “enquanto organismo social, a escola apresenta uma
interdependéncia orgénica das suas partes. E impossivel modificar uma destas
partes sem afectar o conjunto”.

c) o resultado das interacgbes entre os diversos subsistemas comporta algumas
vantagens para a escola, permitindo conceder uma melhor visdo global e uma

'3 Os processos identificados por Patricio s&0: a) o da organizago e funcionamento institucionais do aparelho educativo; b)
0 da organizag8o e funcionamento da instituicdo escolar; c) o da articulagio da escola com a comunidade e d) o da
articulagao da escola com a familia.
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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 permitira uma
visdo global da organizagao do conjunto dos diferentes espagos, permitindo ainda
interpretar as diferentes modalidades da mudanga na realidade”.
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Capitulo 2

MODELOS ORGANIZACIONAIS DE ESCOLA

Ao longo deste capitulo pretendemos compreender a evolugdo da
expressdo “novo modelo de gestdo escolar’ para “modelo organizacional
de escola” e que este ndo se restringe apenas aos modelos teéricos, mas
que também é objecto de uma pluralidade de orientagbes e praticas.

Para uma melhor compreensdo do actual modelo de gestio e
administragdo das escolas procedemos a uma breve caraclerizagéo e
classificagdo dos modelos de gestdo e organizagdo das escolas em
Portugal, desde o periodo do Estado Novo até ao actual modelo — Regime

de Autonomia.

1.Modelos Organizacionais de Escola

1.1. Conceito de modelo de gestao

A acg¢do organizacional em cada escola é orientada por um modelo, cujas estruturas e
formas se encontram predefinidas e estabelecidas, sendo estas actualizadas,
concretizadas e formalmente previstas na lei. Lima (1996, p.6) refere que esta acgdo
organizacional ndo se esgota no “rol das disposigbes formais-legais”, mas também
marcada “por uma pluralidade de orientagbes e praticas ...".

Segundo Lima (1996, p.6 e 7), um modelo de gestdo pode ser definido de diversas
formas: “uma forma ideal”; “uma forma de estruturagéo”; “um normativo”; “um conjunto
estruturado de principios e regras”; “uma forma de alcangar a eficiéncia e a maximizagao
de recursos”, etc. Com base nas formas anteriormente apresentados poderemos verificar
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que os modelos de gestio tém uma abordagem pluridimensional, uma pluralidade de
focalizagdes, uma diversidade de orientagdes, de regras, acgbes e actores envolvidos
que o autor destaca como formas de evidenciar o complexo processo dos modelos de
gestéo escolar.

Ao longo dos Uitimos quinze anos, os discursos politicos e juridicos-normativos tém
substituido a expressdo “modelo de gestio” pela designagéo de “novo modelo de gestéo”
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” ndo se deve restringir aos
conceitos de estrutura formal, de texto juridico-normativo, de modelo de gestdo, de
organigrama, nem as representacgdes produzidas por diversos actores. Lima (2001, p.95)
destaca o caracter plural — modelos organizacionais, isto é, enquanto modelo instituido
por via juridica-normativa e com caracter universal, orienta a acg¢do organizacional
escolar, mas “uma vez transpostos para a acgéo, objectos de recep¢des e interpretagbes
.."”, estamos perante modelos organizacionais com “pluralidade de orientagbes e
praticas”. A ‘imagem prototipica” da lugar a uma ‘imagem analitica dindmica, com
caracteristicas caleidoscépicas e holograficas”.

1.2. Modelos teodricos

Os modelos denominados de “tedricos” assumem-se como principios e orientagbes
genéricos e de perspectivas em torno da administragdo do sistema escolar e da
organizagio e gestdo das escolas, n3o dependendo das acgbes e das praticas
organizacionais. Estes modelos constituem quadros de referéncia, perspectivas e
conceitos que permitem proceder ao estudo e nao constituir propostas ou solugbes
especificas de organizagio e administragdo. Lima (1996, p.8) descreve que existem
varios modelos teéricos de referéncia, entre os quais destaca: a) modelo de analise das
organizagbes escolares'; b) modelos normativistas'> e c¢) modelos juridicamente

consagrados.

' Para Lima (2001, p.97) estes modelos $%o “corpos tedricos e conceptuais que nos permitem realizar leituras e ensaios
descritivos e interpretativos das realidades escolares”. (Abordagem aos diversos tipos de imagens organizacionais da
Escola - Ex. a escola burocrética, a escola anérquica, entre outras).
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O “modelo juridicamente consagrado” é um modelo que n&o se encontra formaimente
definido, estruturado e detalhado, mas que pode ser esbogado através da articulagéo e
do cruzamento dos principios e das normas gerais consagrados, segundo Lima (1996,
p.8) “... por instancias formais com capacidade legislativa ... e expressos através de
suportes oficiais ...”, como por exemplo, a Constituicdo da Republica Portuguesa e a Lei
de Bases do Sistema Educativo. Estamos perante um extenso conjunto de principios e
orientagdes politica fundamentais consagradas juridicamente, passivel de diversas e
diferentes interpretagdes a adaptagées.

No estudo da escola como organizagdo, para além das perspectivas tedricas e das
concepgdes relativas aos modelos organizacionais da escola é fundamental a propria
acgdo em contexto escolar, em que os actores definem e reconhecem o que é a
organiza¢io e administragio escolar. Seguidamente, iremos descrever a andlise dos
modelos organizacionais de onientagdo para a acgdo e os modelos organizacionais

praticados ou em acgéo.

1.3. Modelos de orientagao para a ac¢ao

Perante o caracter generalista do modelo teérico — “modelo juridicamente consagrado” é
necessario especificar e apresentar uma orientagao concreta para a acgéo organizacional
e administrativa. Lima (2001, p.106) caracteriza trés modelos de orientagdo para a ac¢ao:
modelos decretados, modelos interpretados e modelos recriados.

1.3.1. Modelos decretados ou orientados para a reproduggo

Os modelos decretados sdo os modelos que se encontram formalizados, descritos e
explicitados em suportes oficiais (legislagdo e outros documentos de orientagdo
normativa) e que do ponto de vista juridico-normativo regulam a organizacdo e
funcionamento das escolas. Quando referenciarmos a grande amplitude da orientagéo e
regulagdo da acgdo organizacional e administrativa escolar ndo poderemos apenas fazer
alus8o ao “decreto”, Decreto-Lei n° 115-A/98 — decreto que define 0 modelo de gestéo e

administragao das escolas do 1°, 2° e 3° ciclo e secundario.

'S Este autor identifica estes modelos como teorias que propdem principios organizacionais de como se administram as
organiza¢bes, com base em doutrinas e sistemas de gestfio e administrag&o. No item 1.3 citdmos oito exemplos destes
modelos.
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Com modelo decretado ndo se devera limitar & descrigdo da estrutura organizacional, a
distribuigdo das competéncias, entre outros, mas detalhar e regulamentar ao pormenor'®
sobre matérias que interferem directa ou indirectamente com as regras e praticas de
orientagdes organizacionais e administrativas nas escolas, tais como, matérias sobre as

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

1.3.2 Modelos interpretados ou de recepgdo

Os modelos decretados, anteriormente descritos, sdo publicados em Diario Oficial e em
outras formas, de modo a garantir o conhecimento oficial das regras formais a todos os
actores a que se destinam. Apos a visibilidade social que estes modelos alcangam, s&o
objecto de analises, criticas, comentarios, recepgdes e interpretagdes, sendo alvo de
tratamentos e consequentemente dando origem & produgdo de sinteses, circulares,
ordens de servigos, entre outros, para uma actuagdo mais adequada as regras
estabelecidas.

Lima (2001, p.108) refere que os modelos interpretados s&o o resuitado de processos de
recontextualizac6es, sendo “ ...fortemente condicionados pelos contextos e pelos actores
envolvidos”, acrescentando novos sentidos e atribuindo novos horizontes aos modelos
decretados, “nem sempre previstos e nem sempre coincidentes com as intengdes do
legislador/produtor”.

1.33. Modelos recriados ou de produgdo

Todos n6s temos a “obrigatoriedade” de conhecer efou ndo poder invocar o
desconhecimento dos textos normativos produzidos e publicitados no Diario da Republica
ou em outros mecanismos. As escolas sdo orientadas e regularizadas
organizacionalmente e administrativamente com base no «modelo decretado» do
conhecimento de todos os actores da comunidade educativa.

Porém, os «modelos decretados» sdo objecto de diferentes interpretacbes e
recontextualizagdes, em que os actores ndo efectuam uma reprodugéo “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.

' Lima (2001, p.108) faz referéncia a todo o “conjunto de orientagdes hierarquicamente produzidas ... que os diversos
niveis e agentes da administragio passarfo a conhecer ... € a reproduzir em conformidade com a sua letra e 0 seu
esplrito.”
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Assim sendo, as escolas necessitam de “alguma” margem de autonomia no sentido de
eventualmente produzirem orientagbes em contexto escolar de modo a
complementar/substituir regras contidas ou ndo no «modelo decretado». Exemplos de
recriagbes parciais deste «modelo» sd0 as normas para a elaboragéo dos horarios, para
a gestéo do crédito global de horas, para a avaliagdo dos alunos, entre muitos outros.

1.4. Modelos praticados

O «modelo decretado» constitui um protétipo, um modelo do qual ndo se podera ignorar a
sua importancia na definigdo de normas no sentido de orientar a organizagéo escola, mas
deixando algumas aberturas/possibilidades para as intervengées auténomas dos actores
escolares na implementagéo de estratégias e no desenvolvimento de praticas criativas e
inovadoras com o intuito de introduzir mudangas nas escolas.

A administragéo e gestio das escolas ndo deverdo estar assentes numa administragdo
centralizada, segundo Lima (1996, p.13), “ (...) como actores centrais e poderosos a
produzirem regras formais-legais que organizam e estruturam as escolas”, mas sim
dotadas de maiores/crescentes niveis de autonomia e descentralizagéo permitindo a
intervencéo em areas que os decisores centrais/ textos oficiais ndo contemplaram e que
resultam das praticas de gestdo influenciadas por multiplos factores, objectivos,

interesses e etc.

Um modelo de gestdo escolar devera ser fruto da adapta¢éo de «um modelo decretado»
e de uma construgdo plural, social, dindmica e diversificada de um conjunto de novas
regras, através do envolvimento e participagdo de todos os actores escolares. Neste
sentido, a administragéo e gestio das escolas devem reger-se por um modelo de gestéo
praticado, que de acordo com Lima (1996, p.12) “(...) s&o por natureza plurais e
diversificados, em graus varidveis... “, em que as regras efectivamente praticadas néo
podem ignorar os principios de referéncia «modelos juridicamente consagrados», e as
sua orientagdes para a acgéo passam pelos «modelos decretados» e conferindo grande
importancia as regras alteradas/produzidas pelos actores das escolas em contexto
organizacional «modelos recriados», onde estes poderdo dispor de uma margem de
autonomia relativa, actualmente consagrada, permitindo-lhes a prossecugédo de acgdes

organizacionais concretas, criativas e inovadoras.

Neste sentido, Lima (2001, p.113) considera que a governagdo democratica deve reger-
se por “ principios e regras constantes dos modelos decretados, mas conferindo grande
importancia & possibilidade de uma mais extensiva e aprofundada recriagdo daqueles
modelos através da produgdo de regras auténomas, agora consideradas legitimas”.
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2. Modelos de Gestao e Organizacgao das

Escolas em Portugal

A escola tem sido marcada na Histéria por diversas fases, tendo tido uma evolugdo ao

longo do tempo. Para a compreensdo do actual modelo de gestdo e administragéo das

escolas deveremos proceder a uma breve andlise (classificagdo e caracterizacédo) dos

modelos de gestdo e organizagdo das escolas em Portugal, desde o periodo do Estado
Novo (1926 — 1974), dando uma maior énfase ao periodo pés 25 de Abril de 74 até a

actualidade.

Quadro 2 — Administragio das Escolas Portuguesas de 1974 a 1999

. . Documentos
Anos Ideias em debate Paradigma Papel do Estado onceteite
Normalizagéo
B . . democratica . Constituigao da
70 emocracia e participa- Desenvolylmento e|Rr epablica
céo Retorno da cen- democratizag&o Port 1976
tralizagéo con- e i
centrada
Lei de Bases do
Sistema
Democracia representa- Descentralizagéo Educativo
tiva e democracia parti- Retérica descen- Documentos
80 | cipada tralizadora e Reforma global preparatérios
. - " praticas de cen- (Comisséo de
ggzg;: ? (g?ir:sﬁg:;t;;: e tralizagéo des- Reforma do
P concentrada Sistema
Educativo 1987 -
1988)
Iae;rltzﬂzggzgao Pacto educativo
o para o futuro
) i educativas .
9o | Autonomia e contratuali- . s Vi Regulagéo e Autonomia e
zagao strategias locais | estruturagao gestdo das

para as “Causas’
Educativas (Locais
e Nacionais)

escolas (Joao
Barroso, 1996)

39




A Escola, uma Organizacdo Aprendente

2.1. Modelo de gestao autocratico

O regime anterior & revolugéo de Abril de 1974 e instaurado em 1926 era caracterizado
por ser autoritario, centralista e fechado. Durante este periodo do Estado Novo cujo
modelo, Lima (1988) apelida de “licealizagio organizacional e administrativa”, a escola
era controlada politica e ideologicamente, em que os cidaddos tinham grandes restrigbes
no acesso ao sistema de ensino, contribuindo para a grande discrepancia que nos separa
actualmente dos paises mais desenvolvidos.

Para Barroso (1991, p.57) existem trés factores que condicionaram a evolugéo do
processo administrativo durante este periodo: a) 0 modo de organizagdo pedagoégica, que
possui como modelo a relag&o univoca entre um mestre e um discipulo, paradigma do
ensino individualista; b) a influéncia das teorias cldssicas da organizag&o administrativa, e
¢) o contexto ideolbgico, politico e administrativo deste periodo.

A gestéo escolar de direcg8o ndo democratica centrava-se na figura do reitor ou director"’
nomeados pelo Ministério da Educagéo, cujo controlo “politico e administrativo” estava
inteiramente dependente da administrag&o central, correspondendo a sua caréncia de
autonomia e liberdade de participagdo dos mais interessados no processo de gestéo e
organizagéo escolar.

Ao longo deste periodo processaram-se diversas reformas e iniciativas legislativas,
mantendo sempre a adopgao de um modelo centralizado de organizagéo, caracterizado
por dois pilares que regeram o ideario da administragdo publica e consequente
administragdo escolar, o controlo do ponto de vista politico-administrativo e a

concentracdo das decisées por quem ocupa o topo das hierarquias politicas.

No inicio da década de 70 foi implementado o Decreto-Lei n° 513/73, de 10 de Outubro,
conhecido como a reforma de Veiga Siméo, cuja linhas orientadoras continham uma
proposta de modernizagéo do sistema educativo, com a institucionalizagéo da educagéo
pré-escolar, com a criagio de escolas preparatérias em todos os concelhos, com o
alargamento da escolaridade obrigatéria, e com algumas estruturas e servicos do
Ministério da Educag@o. Segundo Revez (2004, p.42) esta “foi uma reforma que
estabeleceu a ponte entre o0 modelo que temos vindo a analisar e a ruptura que se veio a

verificar no ano seguinte”, nomeadamente com o Abril de 1974.

Apesar do numero reduzido de escolas, professores e alunos, este sistema marcado pelo
centralismo, pela auséncia de estruturas democraticas e participativas, ndo permitia a

" A figura do reitor/director segundo Revez (2004, p.42) servia de “elo de ligagso entre a estrutura politica e a
administrag#io central, por um lado, e a estrutura administrativa e de gesto na vivéncia didria das escolas, por outro”.
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implementagéo'de inovagdo e mudanga, caracteristicas das sociedades mais dinamicas,
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 autogestionario

Com o descontentamento social verificado no anterior regime, surge o 25 de Abril de 74
que permitiu o restabelecimento das liberdades democraticas. O pals viveu durante dois
anos apés o 25 de Abril, segundo os historiadores considerado o «periodo
revoluciondrio», diversas situagdes de instabilidade social e politica, permitindo o ensaio

de panoramas de participagdo e democracia.

Nas escolas, nomeadamente do ensino preparatério e secundario, foi despoletado um
movimento de participagdo dos docentes e discentes impondo-lhes um modelo de
autogestdo, com o intuito de implementar um novo ordenamento democratico e
participativo na sua organizag&o. De acordo com Falcdo (2000, p.37), este periodo foi
marcado pela demissfio dos administradores escolares (directores e reitores) e pela
eleicdo de comissbes de gestdo com composigdes varia (professores, funcionarios e
alunos, com predominancia dos primeiros).

A 27 de Maio de 74, O | Governo Provisério aprovou o Decreto-Lei n° 221/74
reconhecendo e legitimando, & posteriori, os 6rgdos de gestdo (comissbes de gestao),
criando as condigSes necessérias para a generalizagdo deste movimento a todas as
escolas do pais. Para Vicente (2004, p.125) estas comissdes de gestdo, “na pratica,
tentaram decidir localmente os curriculos, programas e todos os assuntos respeitantes a
vida da escola, agora aberto & comunidade”.

Assim sendo, verificamos que se estabeleceu a nivel nacional uma anarquia ao nivel da
gestéo das escolas, destas iniciativas autogestionarias para a qual havia a necessidade
de acautelar os poderes, os “excessos” destas, e constituir uma normalizagéo no
processo de gestao.

O modelo de autogestdo das escolas ndo durou muito tempo devido a instabilidade
revolucionéria verificada na altura’®. Com o Decreto-Lei n° 735-A/74 de 21 de Dezembro,

'® purante o “periodo revolucionario®, principalmente até ao final do ano de 1974 agudizaram-se a nivel nacional diversos
acontecimentos politicos e sociais, que de certa forma também se manifestaram na educagéo, € nas escolas. Exempio
disto € o niumero de Ministros que foram nomeados até Dezembro de 74, reflectindo assim alguma desordem e caos
instalados ao nivel da gest&o escolar.
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a administrag&o central recuperou o controlo da administragéo das escolas e instituiu um
novo modelo organizacional ao criar o Conselho Directivo, Conselho Pedagégico e o
Conselho Administrativo, e foi substituido o modelo autogestionario por um sistema de

democracia representativa.

2.3. Modelo de Gestio Democratica'®

O D.L. n°735-A/74 veio provocar a grande ruptura no que se refere a gestao das escolas
e onde a sua autonomia passa a ser algo proximo da realidade. No seguimento do
«periodo revolucionario», a consagragéo do Estado num regime democratico e pluralista,
o direito, liberdades e garantia de participagdo dos individuos, o direito & educagéo e a
participagdo democratica no ensino, a descentralizagéo das decisdes chegou ao nosso
pais através da criagdo do texto da Constituigdo da Republica, assinada a aprovada em 2
de Abril de 1976.

A implantagdo do modelo de gestdo democratica é decorrente do Decreto-Lei n°® 769-
Af76, de 23 de Outubro, que segundo Barroso (1991, p.68), veio culminar varios
objectivos estatais, tais como: “(...) normalizar a vida nas escolas, disciplinar a iniciativa
dos professores e restabelecer os mecanismos de subordinagdo hierarquica entre as
escolas e o Ministério.”. Neste ponto de vista foi retomado o antigo modelo burocréatico
com o controlo hierarquico por parte da administragdo central com algumas alteragdes.

Este modelo de “gestdo democratica” assentou nos principios da elegibilidade de uma
direcgéo colegial e representativa e de uma estrutura de participagéo de alguns actores
no processo educativo (alunos, professores e pessoal ndo docente) nas tomadas de
decis&do. Este decreto foi generalizado a todas as escolas dos ensinos preparatério e
secundario e incutido do espirito de democraticidade e participagéo, principalmente na
eleicdo dos seus orgdos de gestdo: Conselho Directivo, Conselho Pedagégico e
Conselho Administrativo (6rgéos cuja origem e transig&o derivam do Decreto-Lei n® 735-
Al74, de 21 de Dezembro). O Conselho Directivo é constituido por trés a cinco docentes
(em fungdo do nimero de alunos da escola), dois representantes dos alunos (verificando-

'° Diversos investigadores (Barroso, 1991; Lima, 1992; Afonso, 1994 e Revez, 2004) consideram que o modelo de “Gestéo
Democratica se desenvolve em dois periodos: um e anteriormente abordada e designada por ‘ensaio (modelo)
autogestionario” fragmentado em trés fases distintas (1* — entre 0 25 de Abril de 74 e o D.L. n°® 221/74; 2* - a vigéncia
deste decreto e a 3* - a partir da publicagdo do D.L. 735-A/74), e o outro, segundo Lima (1992) marcado pelo “retormo do
poder” e “pela reconstrugfio do paradigma da centralizagio” ocorrida com a publicag#o do D.L. n°769-A/76, referenciado no
contexto deste modelo.
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se apenas nas escolas do ensino secundario em que sdo ministrados cursos
complementares) e um representante do pessoal ndo docente.

Segundo Barroso (1991, p.69) este decreto pretendeu “regulamentar o exercicio do poder
nas escolas” através da “divisdo organica e funcional entre o exercicio da autoridade
administrativa (conselho directivo) e da autoridade profissional/pedagégica (conselho
pedagégico e de grupos)”. De salientar que toda a orientagéo e coordenacgdo pedagoégica
da escola era assegurada unicamente pelos professores.

O principio da democraticidade limita-se fundamentalmente ao sistema de eleigdo. A
autonomia ndo se fez sentir de um modo sistematico na escola enquanto unidade
organizacional, uma vez que a capacidade das decisdes permanecia fortemente
centralizada, devido a um aumento do “enredo” legislativo sobre a administragéo das
escolas tornando estas na préatica, em 6rgdos executivos das decisdes e orientacbes
vindas de cima.

Este modelo que inicialmente derivou da autogestdo e que progressivamente foi
absorvido pela centralizagdo trouxe consequéncias nefastas, acarretando um
descontentamento, absentismo e imobilismo. Revez (2004, p.57) caracteriza o
centralismo a dois niveis: a) “a administragéo da educacgéo face as escolas” — a falta de
participagao, inovacdo pedagégica e a concretizagéo de projectos educativos autbnomos
e b) “ a administragio escolar face & comunidade” — em que se gerou um processo de
isolamento em relagdo aos pais, enc. de educagdo e demais instituicbes sociais,
econdmicas e culturais locais.

Durante dez anos, desde a implementagdo do D.L. 769-A/76 até a aprovac¢do da Lei de
Bases do Sistema Educativo ndo se verificou nenhuma iniciativa legal que permitisse o
reforgo da autonomia das escolas e a descentralizagdo administrativa do Ministério da
Educagdo. Neste sentido, Barroso (1991) refere que o D.L. 769-A/76, n&o passou de uma
«prétese democratica, numa administragéo burocratica».

A tradicdo do modelo “centralismo-burocratico” da administragéo do sistema escolar é
questionado por diversos investigadores em educag¢éo (Formosinho, Fernandes e Lima),
quer por associagdes de pais, de estudantes, entre outras. Palavras como
descentralizagdo, autonomia e participagdo comegaram 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 n° 46/86), que segundo Falc&do (2000,
p.61), veio “ (...) conferir grande relevo a participacdo da comunidade, . . . privilegiar
também a autonomia da escola, e . . . distinguir . . estruturas administrativas no ambito
nacional, regional e local’. A abordagem da participagdo da comunidade na vida da
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escola, da participagdo da sociedade civil na administragdo do sistema educativo, das
formas de organizagdo (descentralizagdo, desconcentragdo e diversificacdo das
estruturas de acgdo educativa) estdo consubstanciadas no CAPITULO VI - Administrag&o
do sistema educativo da LBSE, ao qual fazemos uma maior referéncia no capitulo
seguinte deste trabalho — Autonomia e Projecto Educativo, uma relagdo de

interdependéncia.

Este mesmo modelo de administracdo escolar até ao inicio da década de 90, dava pouca
importdncia as questfes de qualidade técnica e profissional dos docentes no
desempenho das fungdes como administradores, entendendo de que n&o necessitavam
de uma formagéo especifica. Segundo Afonso (1994, citado por Falcdo, 2000, p.64)
“‘impedia-se a necessaria especializagdo e profissionalizagdo das fungbes a nivel
superior’, sendo as equipas de gestdo ‘como um grupo de professores eleitos,
politicamente responsaveis, seleccionados de acordo com a sua experiéncia e formagao
especifica”.

A 10 de Maio foi aprovado o Decreto-lei n°® 172/91, cujas principais linhas de forga que o
caracterizaram e que se aplicaram a todos os niveis de ensino, desde a educagédo pré-
escolar ao ensino secundario, foram as seguintes: a separagéo dos 6rgdos de direcgéo e
gestéo; a criagdo de mecanismos de articulagdo entre as escolas, pais e comunidade
local; e o desenvolvimento de uma maior autonomia da escola nos multiplos aspectos
pedagégico, cultural e administrativo.

Este decreto, conhecido e apelidado de “novo modelo de direccdo e gestéo®,
fundamenta-se na separagéo das fungbes de direcgédo e gestdo, que para Afonso (1995,
citado por Falcdo, 2000, p.67), a democraticidade e a qualidade da administragdo do
estabelecimento sdo as duas grandes finalidades para tal distingdo entre estes dois

érgéos.

Entre os dois textos normativos existiam zonas de ruptura. Para além da divisdo dos
érgéos de direcgdo e gestdo e da aplicagéo deste modelo (D.L.172/91) a todos os niveis
de ensino néo superior, como anteriormente citado, Barroso (1991, pp.76 e 77) identifica
mais duas zonas de ruptura com o modelo anterior: a) “tentativa de institucionalizar uma
participagdo dos pais, de representantes da autarquia e dos interesses culturais e
econémicos locais na tomada de decis@o interna a escola” e b) “tentativa da
profissionalizagdo da gestdo”, através da criagdo do 6rgdo de gestdo unipessoal, o
director executivo.

O “novo modelo” preconizou a existéncia de um perfodo de experimentagio durante trés
anos, tendo-se iniciado no ano lectivo 92/93 em 20 escolas do 2° e 3° ciclo do ensino
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basico e do ensino secundario e uma do 1° ciclo, sendo procedido de uma constante
monitorizagédo e avaliagdo pelo Conselho de Acompanhamento e Avaliag0?.

O relatério final do Conselho de Acompanhamento e Avaliagdo (RFCAA, 1996) ressalta
algumas virtualidades deste “novo-modelo-juridico-formal” e entende que devem ser
revistas algumas das suas “disfungbes”, das quais destacamos: a deficiente e
inadequada preparagio do lancamento da experiéncia deste ‘novo modelo”; a
necessidade de definir a quem cabe a representagéo institucional da escola; rever o
caracter hiper-regulamentador dos normativos de base, entre outros. S8o estes alguns
dos aspectos que impossibilitam/dificultam que as escolas possam efectuar algumas
“adaptagdes” ao contexto onde esta inserida, ndo preconizando as potencialidades do
“modelo praticado”.

De acordo com algumas investigacdes, a evolugdo da “gestdo democratica” caracteriza-
se por uma estrutura escolar pouco participativa, assente num modelo centralizado,
burocratico, com falta de autonomia que caracteriza a administragdo escolar até aos
finais da década de 90 constitui e impde uma escola mais constante, Unica e
centralmente planificada e dirigida. Para um modelo dotado de autonomia, participagéo e
descentralizagédo é fundamental que as pessoas, organizagdes e instituicbes possuam o
direito e o dever de participar no planeamento e gestio da educag8o. A semelhanga de
outros paises, nomeadamente da Unido Europeia, a gestdo democratica das escolas é
suportada pela participagédo de toda a comunidade escolar, dos 6rgéos locais e regionais,
das associagfes de estudantes, de pais e sindicais, entre outros.

Este modelo, segundo Revez (2004, pp.65 e 66) foi alvo de um “processo evolutivo”, da
necessidade de evoluir de um sistema educativo administrado centralmente pelo
Ministério para a construgdo de uma escola que devera valorizar e estimular um “clima
escolar benigho e oportuno a um processo de aprendizagem com sucesso” através de
“‘uma participagéo activa e responsavel, cientifica e pedagogicamente engrandecida pela
determinagao interessada dos 6rgéos e intervencgédo critica mas construtiva dos mesmos
e do meio que a envolve”.

% As competéncias deste 6rgdo foram definidas pela Portaria n° 812/92 de 18 de Agosto, e passam pelo
acompanhamento da sua implementagao e ao procedimento de eventuais aperfeicoamentos do modelo.
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2.4 Modelo - Regime de Autonomia

A LBSE (Capitulo VI, art. 43° 44° e 45° e o D.L. 172/91 (nomeadamente no seu
preambulo) foram os normativos que visaram dotar as escolas de um maior grau de
emancipag¢ao e da configuragéo/aplicagdo de um “novo” regime de autonomia. Em ambos
os textos encontram-se os pressupostos para a alteragdo do modelo de gestio vigente,
reequacionando a escola como uma organizagdo com maior capacidade de organizagéo
interna, conciliando os principios de representatividade, democraticidade e integragio
comunitaria com as exigéncias de estabilidade, eficiéncia e responsabilidade.

O Decreto-Lei n° 115-A/98, de 4 de Maio, alterada pela Lei n° 24/99, de 22 de Abril,
institui o novo “Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos estabelecimentos
publicos da educagéo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, bem como os
respectivos agrupamentos”. De acordo com o seu preadmbulo:

‘A escola, enquanto centro das politicas educativas, tem, assim, de construir a
sua autonomia a partir da comunidade em que se insere, dos seus problemas e
potencialidades, contando com uma nova atitude da administragdo central,
regional e local, que possibilite uma melhor resposta aos desafios da mudanga.”

Com a implementacgédo deste modelo foi promovida uma progressiva descentralizagio da
administragdo educativa e a abertura para uma interveng&o local no sistema educativo ao
nivel da gestédo e administragdo das escolas. Para este normativo, o reforgo gradual da
autonomia das escolas implica a construgdo da sua prépria identidade através da
elaborag&o ou reformulagédo dos projectos educativos e regulamentos internos, definindo
as prioridades de acg¢do educativas a desenvolver e as modalidades de organizacéo que
se adequem a realidade concreta da sua comunidade educativa, e consequentemente a
assuncdo de novas responsabilidades.

Este modelo declina a Iégica de um padrio idéntico para todas as escolas, e preconiza,
que cada uma encontre uma solugio organizativa adequada & sua realidade e
especificidade. Apés o levantamento das necessidades educativas de cada escola, estas
deveréo desenvolver estratégias, implementar acgbes e comportamentos de modo a
constituirem-se segundo Revez (2004, p.68 e 69) em organizagdes «pensantes», com

identidade pré6pria, e promotoras de inovag&o e mudanga.

Apesar de este modelo conceder as escolas um maior grau de autonomia, a tradi¢so
centralista do Estado e a cultura burocratica que ainda impera no povo portugués,
mantém a estagnacao e a inércia do sistema educativo, impedindo que estas se tornem
em organizagdes mais eficazes e eficientes.

46



A Escola, uma Organizagdo Aprendente

Capitulo 3

Autonomia e Projecto Educativo de Escola

Neste capitulo pretendemos abordar a relagdo de interdependéncia que
existe entre Autonomia e Projecto Educativo de Escola, e entender que
através deste documento de referéncia (P.E.E.) que se concretiza a
autonomia da escola.

Desta forma, e numa primeira parte, abordamos o conceito de autonomia,
analisamos e descrevemos os textos normativos que configuram o
enquadramento legal da autonomia das escolas, identificamos o0s
fundamentos do reforgo da autonomia e abordamos a relagdo biunivoca
existente entre autonomia e participagdo. Seguidamente, apresentamos o
conceito de Projecto Educativo de Escola, analisamos o seu
enquadramento legal, as etapas para a construgdo do P.EE. e
descrevemos o P.E.E. enquanto plano estratégico da escola.

1. Autonomia

1.1. Conceito de autonomia

Normalmente o conceito de autonomia estd associado a ideia de auto-governo, auto
regulagdo, autodeterminagdo, a regulamentagdo dos proprios interesses?!, isto é, a
capacidade que os individuos ou grupos tém de se regerem por regras/normas préprias

em oposicdo a uma estrutura heterénima®.

2 Autonomy - “Of a institution: The right of self-governement, of making its own laws and administering its own affairs” —
The Oxford English Dictionary, Vol. I, (1961). London: Oxford University Press.

Z Heteronomia - “nome dado por Kant as leis que recebemos da natureza, por oposigdo a autonomia.” - Grande Dicionario
da Lingua Portuguesa, Vol lil, coord. Machado, J. (1991). Publicagbes Alfa.
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“Autonomia é a capacidade, a liberdade e o direito de se reger pelas proprias leis.
... 0 poder de se determinar a si propria ... pode ser entendida como poder de se
administrar a um nivel inferior, € o poder de uma unidade politica intermédia se
organizar e administrar a si prépria ...". Birou, A. (1982, p.42)

Entendemos que o conceito de autonomia é sempre um conceito relacional em que a sua
acglo se exerce sempre em contexto de interdependéncia, ou seja, existira sempre um
grau de autonomia dependente de alguém ou de alguma coisa. Apesar de a autonomia
implicar um sistema de relagbes, esta também se exprime com um certo grau de
relatividade, podendo ser auténoma em relagéo a umas coisas e n#o o ser em relagéo a
outras. Podemos ser mais ou menos auténomos.

O reconhecimento da autonomia das escolas traduz-se na atribuicdo de competéncias
em varios dominios definidos normativamente (inicialmente pelo Decreto-Lei n°43/89)
dando, aos responsaveis pela gestio das escolas, poder para decidir relativamente a
definico de objectivos, & gestdo dos espagos e recursos, a gestio administrativa e
financeira, entre outros.

O conceito de autonomia associado as escolas, segundo Barroso (1997) resultou de dois
tipos de influéncia: a de natureza juridico-administrativa e a da abordagem sécio-
organizacional da instituicdo escolar. Relativamente ao primeiro, a autonomia n3o se
podera apenas decretar através de normas e regras formais, podendo estas facilitar ou
dificultar, mas deverao regular «...a partilha de poderes e a distribuicdo de competéncias
entre os diferentes niveis de administragéo, incluindo o estabelecimento de ensino.».
Barroso (1996b, p.186) refere que o Estado n&o pretende aligeirar as suas
responsabilidades, e entende que os 6rgéos representativos das escolas poder&o gerir
melhor que a Administragéo Central, de acordo com o seu Projecto Educativo. Por outro
lado, a autonomia poderd ser fruto da “construgdo social e politica” resultante da
interacgdo dos diversos actores organizacionais numa determinada escola, a que o
mesmo autor descreve como o jogo de “dependéncias e interdependéncias”, produto do

“equilibrio de forgas” entre os membros de uma organizagéo escolar.

Barroso (1997, p.24-25) descreve que as escolas “oscilam entre a heteronomia absoluta e a quase completa anomia”, isto
&, por vezes os responsdaveis da gestfo das escolas estio totaimente dependentes da administragsio, subordinando todas
as suas decisbes ao que esta regulamentado, e, por outro lado, estes estdo perante situagdes caracterizadas por auséncla
de “normas claras e comprometedoras”, ndo sendo capazes de produzir normas e valores altemativos - anomia (auséncia
de lei fixa).
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A autonomia é sempre relativa e como foi referido anteriormente, desenvolve-se num
quadro de multiplas dependéncias, das quais se destacam: a tutela do Ministério da
Educagcdo e demais Servigos Centrais e Regionais; competéncias e direitos dos
docentes, atribuicdes e competéncias das autarquias e direitos dos cidaddos (alunos e
suas familias).

Apés a aplicagdo do texto normativo — D.L. n°43/89 de 3 de Fevereiro, conhecido
vulgarmente pelo “decreto da autonomia” e a que mais adiante faremos referéncia, a
experiéncia demonstrou que apesar de consagrar, do ponto de vista formal-legai, a
“autonomia da escola”, este foi insuficiente para instituir formas de auto-governo nas
escolas, considerada por Barroso (1997, p.19) a “esséncia da propria autonomia”.

A autonomia ndo pode ser reduzida a um “diploma legal” que concede as escolas, o dom
de serem autébnomas. A fungdo dos diplomas é de criarem as condi¢Ges, juridicas,
administrativas, financeiras, sociais para as pessoas, e para as escolas se tornarem
independentes. A este respeito, Barroso (1997, p.20) refere que, para além de uma
perspectiva juridico-administrativa, se devera privilegiar uma perspectiva socio-
organizacional em que «(...) autonomia & vista como uma propriedade construida pela
propria organizagdo social que lhe permite estruturar-se em fungio de objectivos
préprios.».

Autonomia €& um conceito construido social e politcamente pela interacgéo,
interdependéncia dos diferentes actores organizacionais de cada escola. Macedo (1995,
p.18) define autonomia como um processo que néo se esgota nos limites da lei e que é
«(...) na constru¢do da identidade e reconhecimento da diversidade de cada escola; na
exploragdo de uma dependéncia diversificada; e ainda na capacidade de auto-
organizagao da escola que se constréi também a autonomia (...)».

1.2. Enquadramento legal - Autonomia da Escola

Neste item, ndo pretendemos caracterizar todos os diplomas legais do regime de
Autonomia, Administragdo e Gestdo das escolas, mas sim, apresentar uma breve
perspectiva da sua evolugéo e analisar de um modo sucinto os textos normativos mais
relevantes e que configuram o quadro legal das praticas de gestdo 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 1974 com o nascer da democracia, ganham
forca as ideias democraticas originando transformagbes e o aparecimento de novas
concepgdes na educagdo. A Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) de 1976,
entretanto revista ultimamente em 2002 (52 Revisdo Constitucional), define os principios
orientadores da politica educativa portuguesa, nascendo assim a nova “escola
democratica”.

Artigo 73° - (Educagao, cultura e ciéncia)
1. “Todos tém direito a educagéo e a cultura.”
2. “O Estado promove a democratizagdo da educagdo e as demais condigbes
para que a educacdo, realizada através da escola e de outros meios formativos,
contribua para a igualdade de oportunidades, ... e para a' participagdo
democrética na vida colectiva.”
Constituicdo da Republica Portuguesa, Cap. lil, Direitos e deveres culturais

As politicas educativas de administragédo e gestdo dos subsistemas dos ensinos basicos
e secundario sdo gerados sobretudo a partir da consagragéo da Educagdo como direito
social na Constituicdo da Republica (1976) e no desenvolvimento que lhe é dado dez
anos mais tarde pela Lei de Bases e legislagdo complementar, onde s&o instituidos como
principios organizativos da administragdo do sistema educativo: a democraticidade, a

participagéo e a integragdo comunitéria.

Apos o “25 de Abril de 1974”, surgiram dos mais diversos quadrantes propostas de novas
atitudes educativas e de inovagéo pedagégica, como tentativa de implicar os diferentes
participantes na vida escolar. Exemplo deste propésito € descrito por Licinio Lima (citado
por Martins e Delgado, 2002, p.14) em que refere que nas escolas do ensino secundario,
e apés esta data foi despoletado, um « ... movimento de participagdo docente e discente
polifacetado, contraditério e conflituante, ...em busca de um ordenamento democratico e

participativo para a organizagao da escola...».

Com a aprovagdo da Constituicido em 1976, onde estd bem evidente o principio da
“participagdo democrética” e na sequéncia das praticas de gestdo que foram sendo
reconhecidas pela administragdo central, deu-se origem a consagragéo legal do
denominado modelo de “gestdo democratica”. Este “modelo” participativo, como
ailternativa aos modelos autocraticos foi abordado no capitulo anterior.
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Anos 80

Enquanto se aguardava a elaborag&o de uma Lei de Bases do Sistema Educativo, cuja
necessidade era consensualmente reconhecida, o Ministério da Educag&o ia procedendo
a «reformulagdo da sua organica de funcionamento e & desconcentragdo dos seus
servigos, e as energias eram direccionadas para a discussdo dos projectos de Lei de
Bases».

Surge entdo a nova Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE) - Lei n°46/86, de 14 de
Outubro que expressa no Capitulo VI, art.”® 43°, 44° e 45° varios aspectos: estabelece os
parametros orientadores da estrutura e funcionamento do sistema educativo; define os
principios a que devem obedecer a sua administrag&o e gestao a nivel central, regional e
local; determina a adopgdio de organicas e formas de descentralizagio e
desconcentragdo dos servicos; e cria departamentos regionais de educagio com o
objectivo de integrar, coordenar e acompanhar a ac¢3o educativa.

Segundo Martins e Delgado (2002, p.17), a LBSE enuncia principios e orientagbes
politicas que derivam da Constituig8o, da qual destacamos as seguintes:

* Reforgo da dimensdo participativa — assegurar os principios e regras da
democraticidade e de participagdo envolvendo em graus variados a
comunidade escolar (professores, alunos, etc.), a familia, as autarquias e
outros agentes de desenvolvimento local;

* Reforgo da dimensdo pedagégica — fazer prevalecer os critérios de
natureza pedagdgica e cientifica sobre critérios de natureza administrativa;

* Devolugdo de poderes contra o centralismo - descentralizar e
desconcentrar os servigos, cabendo ao Estado, criar e garantir estruturas e

solugdes de caracter regional, local e institucional;

Para os mesmos, Martins e Delgado (2001, p.21), entre as décadas de 70 e 80 houve
uma passagem da “normalizac&o democratica e de centralizag8o concentrada” para uma
situacdo de wuma ‘retérica descentralizada com préaticas de centralizacdo
desconcentrada’. Até a aprovagdo da Lei de Bases n3o apareceu nenhum texto
normativo que alterasse as relagbes entre os estabelecimentos de ensino e a
administrag&o central, com o intuito de reforgar a sua autonomia.

A partir da LBSE passa a ser da competéncia dos governos a implementago da reforma
do sistema educativo. A Comiss&o de Reforma do Sistema Educativo (CRSE) elabora um
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Projecto Global de Actividades a desenvoiver e promover a realizagdo de estudos
organizacionais da educagdo predominados por abordagens juridicas e normativas. A
discussdo das propostas de administragéo das escolas andou em torno das concepgfes
de democracia representativa centralizada e democracia participativa descentralizada.

Surge entdo o Decreto-Lei n° 43/89, de 3 de Fevereiro que estabelece o regime juridico
da autonomia das escolas oficiais dos 2° e 3° ciclo do ensino basico e do ensino
secundario (os estabelecimentos do 1° ciclo e do pré-escolar ndo foram abrangidos por
este decreto-lei), e retoma os principios da LBSE. A descentralizagéo regional e local, o
dialogo com a comunidade envolvente e a desregulamentagdo da administragdo
educativa constituem o contexto natural da autonomia da escola que se concretiza num

projecto educativo préprio.

O Projecto Educativo constitui o instrumento fundamental para o exercicio da autonomia
e implica competéncias nos dominios: pedagégicos (gestdo de curriculos, programas e
actividades educativas, gestdo de espagos e tempos escolares, etc.), cuitural e de gestdo
administrativa e financeira. E um documento estratégico da politica educativa da escola

que se traduz,

«(...) na formulagéo de prioridades de desenvolvimento pedagégico, em pianos
anuais de actividades educativas e na elaboragéo de regulamentos internos para
os principais sectores e servigos escolares.» D.L. n°43/89, artigo n°2, alinea 2

Anos 90

Com o D.L. 769-A/76 em vigor e no desenvolvimento do “espirito” da Reforma do Sistema
Educativo iniciada em 89/90, o governo apresenta ao Conselho Nacional de Educagéo
uma proposta por decreto-lei sobre a administrago, direcgéo e gestédo das escolas que,
segundo Martins e Delgado tinham as seguintes principais linhas de forga:

- autonomia para a escola (pedagdgica, cientifica, cultural e administrativa);
- participacgéo real dos pais e da comunidade local da escola;
- separagéo entre direcgdo e gestao;

Apos diversos debates e discussdes ¢ criado o Decreto-Lei n°172/91, de 10 de Maio que
define o regime de direcgéo, administragdo e gestido dos estabelecimentos de educagdo

pré-escolar e dos ensinos basico e secundario®.

# A LBSE consagra como principios gerais de administragéio das escolas, a disting8o entre direccéo e gest#o (art. 45°),
cujas actividades distribui de forma néo uniforme por todos os niveis de administrag&io (art. 43°, 44°, 45°); a participagéio de
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Neste novo modelo cria-se a distingéo entre um nivel politico e um nivel organizacional,
com base nas figuras da Direcgdo e Gestdo, em que aos primeiros é atribuido um nivel
de decisdo para definir os objectivos e ao segundo a definigdo das politicas
organizacionais da escola.

As funcgbes de direcgdo, que segundo Friedberg (1995, citado por Ramos, 1999, p.69)
pertencem ao «mundo das relagdes estratégicas» sédo da competéncia do Conselho de
Escola onde estado representados, através do processo de eleigdo, os intervenientes da
comunidade escolar. A administragdo e gestdo sdo garantidas por um 6rgdo unipessoal,
o Director Executivo cujo concurso é designado pelo Conselho de Escola, perante quem
€ responsavel.

A avaliagdo do “novo” regime de administragdo escolar (D.L. n°172/91) desenvolvido pelo
Conselho de Acompanhamento e Avaliagdo (CAA) e com base no Relatério de
Avaliagdo?* refere que « s6 num quadro de um programa democrético e participativo, com
dimensdo politica, € que os conceitos de “direcgdo/gestdo”, “projecto educativo”,
“autonomia” e “comunidade educativa’ tém sentido substantivo e ndo simplesmente
retérico».

O Despacho n°® 128/ME/96, de 8 de Julho, prorroga no ano lectivo 1996/97, a aplicacéo
experimental do regime instituido pelo D.L. n°172/91, mantendo-se em vigor, os modelos
instituidos pelos decretos n°769-A/76 e n° 172/91.

Com a tomada de posse do Xlll Governo Constitucional e decorrente do seu Programa
de Governo, o Ministério da Educagdo (ME) apresenta o Pacto Educativo para o Futuro
(1996) que define como objectivos estratégicos: “Modernizar, regionalizar e descentralizar
a administragdo do sistema educativo”; “Fazer da Escola o centro privilegiado das
politicas educativas”, entre outros.

Na sequéncia do despacho n° 130/ME/96, este mesmo Governo solicita a Jo&o Barroso,
em articulagdo com o Departamento de Programacgéo e Gestéo Financeira, a realizagio
de um estudo prévio destinado a identificar principios e propor medidas de “reforgo da
autonomia das escolas”:

todos os interessados na administragdo da educagéo escolar, professores, alunos, pessoal n&io docente, pais, autarquias e
representante dos interesses socio-econémicos, culturais e cientificos (art. 43°, n°1 e2; art. 45° n°2); as interacgbes
institucionalizada entre a escola e a comunidade local em que ela se insere (art. 43° n°2 e art. 45° n° 1). Diversos autores
argumentam que a LBSE era demasiado avangada quanto aos principios gerais do que relativamente a configuragéio
organizacional e administrativa de um sistema educativo efectivamente descentralizado.

# Relatério do Conselho de Acompanhamento e Avaliagdo do regime de administragfio e gestdo dos estabelecimentos de
educag8o pré-escolar e dos ensinos basicos e secundario. M.E. (1996).
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Na primeira parte, o relatério clarifica o conceito de “autonomia” aplicado as
organizagbes escolares e apresenta um conjunto de sete principios onientadores
de um programa de reforgo da autonomia das escolas, bem como o respectivo

enquadramento estratégico.

Na segunda parte, sdo apresentadas propostas para a execug8o dessa estratégia
de acordo com os seguintes temas: fases de processo de reforgo da autonomia,
0s contratos de autonomia; a gestdo de escolas; a formagdo dos responsaveis
pela gestéo das escolas; elc..

O processo de discusséo publica, de negociag&o formal e informal deste mesmo estudo
deu origem a versao final do Decreto-Lei n° 115-A/98 de 4 de Maio. Este D.L. 115-A/98 e
legislagio subsequente (Lei n°24/99, de 22 de Abril) aprovaram e regulamentaram o
Regime de Autonomia, Administracdo e Gestao dos Estabelecimentos de Educacgéo Pré-
Escolar e dos Ensinos Basico e Secundario o qual se define como instrumento de suporte
e desenvolvimento das autonomias, apelando a retérica democratica e participativa. Este
decreto-lei assume logo no seu preambulo que “a autonomia das escolas e a
descentralizagdo constituem aspectos fundamentais de uma nova organizagdo da
educagdo, com o objectivo de concretizar na vida da escola a democratizagdo, a
igualdade de oportunidades e a qualidade do servigo pablico de educagéo”.

Este Decreto-Lei trouxe medidas de caracter reformista destinando-se a regular
estruturas formais das escolas, segundo um processo de “racionalidade a priori” e de
acordo com um modelo normativo e prescritivo — “autonomia decretada”. Esta
“racionalidade a priori” é justificada pelo facto de o legislador ser levado a tomar as suas
decisBes na defesa do interesse publico e dispor de uma autoridade legal para o fazer. A
administragdo educativa cabera um papel de regulacéo e apoio, tendo em vista assegurar
uma verdadeira igualdade de oportunidades e a correcgéo das desigualdades existentes.

A concepgéo de autonomia da escola conforme esta definida no artigo 3° consubstancia
um quadro de actuagéo e de competéncias que esta bastante distanciado do definido no
seu antecessor. Define também com grande clareza, salientando a democraticidade e o
direito de participagdo de todos os actores, os principios orientadores da administragéo
das escolas, garantindo e afirmando logo na alinea b) do artigo 4°, como principio
orientador dessa administracdo o “primado de critérios de natureza pedagégica e
cientifica sobre critérios de natureza administrativa”.

Ambos os decretos (D.L.43/89 e D.L.115 A/ 98) reflectem uma orientag&o da politica
educativa, no sentido de conceder a 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 as escolas autonomia pedagégica, administrativa, financeira e cultural e
acrescentar-lhe competéncias nos dominios da organizagéo interna, da regulamentagéo
do seu funcionamento e da gestdo e formagdo dos seus recursos humanos

(desenvolvimento organizacional).

No Decreto-Lei n° 115-A/98 e dentro do dominio da representatividade n&o se altera o
leque de representagdes, mas a mudanga regista-se quanto a natureza da participagéo,
onde esta se aprofunda. Este mesmo decreto mostrou ser um desafio as préprias
escolas, onde se registam insignificantes mudangas, estando estas mais empenhadas
nos regulamentos internos entre outros instrumentos, do que no projecto educativo de
onde a autonomia deveria decorrer.

As descri¢des sucintas que fizemos em relagéo aos textos legais do ordenamento juridico
da Autonomia das Escolas incidiram na forma como é consagrada formalmente a
autonomia das escolas, embora reconhegamos que estes diplomas s&o insuficientes para
impor a transformagéo de pessoas e estruturas em direcgdes a praticas de decisdo mais
auténomas.

1.3. Fundamentos do reforco da autonomia nas escolas

O reforco das competéncias e da autonomia das escolas, com vista a toma-las como o
centro de acgdo educativa, deveu-se a incapacidade do aparelho burocratico do Estado
em resolver eficazmente a complexidade das situagdes que o sistema educativo gera na
actualidade, e que segundo Barroso (1996a) levou & necessidade de estabelecer uma
nova relagéo entre o “centro e a periferia” e que se traduziu na transferéncia de «(...)
poderes e fun¢des do nivel nacional e regional para o nivel local, reconhecendo a escola
como um lugar central de gestdo e a comunidade local (...) como um parceiro essencial
na tomada de decisdo».

O reforgo da autonomia ndo deve ser visto como um modo de o Estado aligeirar as suas
responsabilidades, mas reconhecer mediante determinadas condi¢gbes 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), afiimam que cada
escola constréi a sua autonomia a partir «(...) da comunidade em que se insere, dos seus
problemas e potencialidades, (...)». A administragdo educativa (central e regional)
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compete «... uma intervengo de apoio e regulagéo, com vista a assegurar uma efectiva
igualdade de oportunidades e a correcgéo das desigualdades existentes», e possibilitar
uma resposta eficaz aos desafios de mudanga propostas pelas escolas.

Para se reforgar a autonomia das escolas haveria a necessidade urgente de alterar o
modelo de administragsio e gestio das escolas assente numa concepgéo de “democracia
representativa centralizada” (Formosinho, 1988) para o modelo de “democracia
participativa descentralizada” partindo da analise de textos oficiais, tal como a Lei de
Bases do Sistema Educativo (LBSE), nomeadamente nos artigos 43 e 45, ja
anteriormente referenciados.

Apesar da implementag&o, depois de 1974, do modelo de gestdo Democratica da
Escolas (D.L. 769-A/76) e, segundo Fernandes (1985, citado por Costa, 1995, p.41),

mantiveram-se intactos:

«... nos 6rgéos centrais todos os poderes de planeamento, decisdo e superviséo
transferindo para as escolas as tarefas complicadas da execugéo e ainda o
confronto directo com os conflitos resultantes da incapacidade de resposta as
solicitagdes dos alunos, pais, comunidades ou organizagdes locais.»

Para a afirmag&o da autonomia que se pretende construir tornam-se importantes os
instrumentos, tais como, o P.E.E., o Regulamento Interno, o Plano de Actividades, os
projectos pedagoégicos desenvolvidos e os mecanismos de controlo, regulagédo e
avaliagdo. Mas n#&o sera suficiente a implementagéo e utilizagio deste tipo de
instrumentos, como também sera extremamente interessante o desenvolvimento do
processo de discuss#o, elaboragéo e desenvolvimento do processo autonémico pelo qual
cada escola se constroi.

Barroso (2000, p.172) refere que o alargamento da autonomia das escolas se integra na
«mudanc¢a de paradigmas da gestfio, emergente neste final de século», tendo incidéncia
na administrac&o do sistema e na gestéo interna das escolas.

Relativamente & administrag&o do sistema, a autonomia surge ligada a diminuigéo do
controlo hierarquico sobre as escolas e a participagéo das escolas e dos seus membros
na definicdo e execugdo de politicas educativas. A gestdo das escolas, a autonomia
destas aparece ligada a constituicdo de organizagbes poés-burocraticas, através do
reforgo da participag8o dos diversos elementos que a constituem, do desenvolvimento de
novos tipos de lideranga, do conceito de projectos educativos e das relagdes contratuais
com a administrag8o. Por esta razéo, Barroso (2000, p.173) considera que o projecto
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educativo, a participagéo, a lideranga e o contrato sdo os quatro elementos funciamentais

para a mudanga na gestédo escolar.

1.4. A autonomia, participacao e lideranca

Existe uma relagso biunivoca entre a autonomia e a participagdo. S6 havera autonomia
individual e organizacional se ela for construida através da participagdo alargada dos
actores que constroem a organizagdo escolar. A participagdo s6 faz sentido se as
pessoas e as organizagdes tiverem poder de decisdo e dispuserem de meios e condigbes
que permitam realizar as acgdes decididas.

Crozier (1963, citado por Alves, 1999a, p.23) alerta para a possivel constituicdo de um
paradoxo na participagdo, 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 propria autonomia e ser limitado e controlado pelos co-participantes».

Alves (1999a) apresenta oito pontos, dos quais destacamos trés (que ser&o objecto
profundo do nosso trabalho) necessérios para ultrapassar o dilema entre o “ser parte” e
“participante” na constru¢do de um projecto colectivo:

a) a existéncia construida de um projecto que possa mobilizar vontades e as
inteligéncias em beneficio do bem comum;

b) a criagio de condigbes logisticas para o encontro, a reflexdo, a permuta, a
construgdo do conhecimento, que passam pela existéncia de tempos e espagos
comuns que propiciem a gestacdo de confianga que permite a abertura e o
trabalho cooperativo;

c) a existéncia de liderangas empreendedoras nos varios niveis de organizagéo
que mobilizem para uma acgdo inovadora, que promova o desenvolvimento dos
processos educativos, (...), que proporcionem a circulagdo de informag&o, que
apoiem e reconhecam o trabalho desenvolvido.

A lideranga, considerada como factor - chave para o bom funcionamento das
organizagbes, é a capacidade de fazer com que os outros alterem voluntariamente os
seus modos de trabalhar, tendo em vista a construgéo e o desenvolvimento de projectos
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comuns. Greenfield (1995, citado por Alves, 1999a, p.25) define lideranga como «uma
forma especial de influéncia que induz os membros de um grupc ou organizagéo a
mudarem voluntariamente as suas preferéncias em termos de acg¢des, atitudes e
premissas (...)».

O ambiente escolar tende a melhorar e tornar-se mais “familiar” quando estamos perante
um clima organizacional onde impera um espago para a linguagem de
harmonia/consenso e uma maior participagdo de todos os actores. Para tal sera
necesséria a existéncia de uma lideranga aberta, democratica e participativa.

Formosinho e Machado (2000, p.131) fazem referéncia a uma lideranga “formal
esclarecida”, «(...) imbuida de uma perspectiva democratica e de uma racionalidade
estratégica.» Identificam os lideres como os “pensadores”, os que tém uma vis&o clara
sobre como deve ser a escola € o modo de fazer a escola.

O processo da construgdo da autonomia s6 podera ser desenvolvido através da
participag8io alargada aos actores do desenvolvimento da organizagé&o escolar. E para
que esta participagio seja pretendida e efectuada, sera indispensavel, segundo Alves
(1999a), uma lideranga democratica que «adopte um comportamento de escuta, de apoio
a processos inovadores, de estimulo e reconhecimento, de abertura as diferengas, de
unificagdo da acgdo, de partilha de poderes, de responsabilidade ética e moral, de
emancipag¢ao e libertagio».

Segundo Bolivar (2003, p.257), as fungbes de lideranga estdo orientadas para a
dinamizagdo das relagdes interpessoais, para o desenvolvimento da escola como
comunidades democraticas, para a transformagdo das praticas profissionais, para a
gestao de rede de conhecimentos e para 0 empreendimento da mudanca.

1.5. A autonomia e avaliagao

Poderemos definir autonomia como a capacidade para gerir as dependéncias® que
condicionam o espectro decisional nas escolas, isto &, a capacidade que as escolas tém
de gerir relagdes com o exterior e de produzir internamente uma identidade.

% Natércio Afonso (2000) faz referéncia a quatro tipos de dependéncias que marcam diferentes niveis de autonomia das
escolas: dependéncia no teor politico, técnico e pedagégico; de natureza juridica, administrativa e financeira; da escola
face 4 comunidade e opini&o publica; e da resultante das relagbes com o mercado.
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A promog&o da autonomia com base nas relagées de dependéncia assume uma dupla
dimens&o — politica e administrativa. A relagéo politica consiste no exercicio da tutela do
Estado sobre a provisio do servigo de educacdo e concretiza-se através da
produgaoffixagéo legislativa e normativa. A relagéo administrativa consiste na proviséo de
recursos e na regulamentagéo dos dispositivos e procedimentos de gestao.

A politica de promogao de autonomia, segundo Afonso (2000, p.208) pode caracterizar-
se em fungéo dos poderes (situados nos trés campos de gestdo escolar: gestdo
orcamental, de recursos humanos e do curriculo) de decisao transferidos para a escola e
da magnitude destes mesmos poderes.

O Estado como assegurador da tutela de provisdo do servigo de educag&o, procura
garantir que as escolas respeitem os quatro valores fundamentais (liberdade, equidade,
qualidade e eficiéncia) através de uma regulamentagdo minuciosa, seguida de inspecgéo
correctiva, configurando um modelo de administragédo directa suportado por um controlo

burocratico, ja referenciando anteriormente.

A actual estratégia do Estado, e conforme refere Afonso (2000, p.211), passa pela
concentracdo no «enquadramento politico e na avaliagdo», transferindo para «outras
instancias os poderes de decisdo mais operacionais». E neste sentido que as politicas de
reforgco de avaliagéo das escolas surgem em paralelo com as politicas de promogéo de
autonomia.

Na sequéncia da promoc¢éo de autonomia sdo criadas as condigbes favoraveis a dois
tipos de avaliagdo externas das escolas: por via dos servigos de Inspecgdo-Geral da
Educagéo e por via da publicagdo dos resultados escolares (avaliagdo do ranking das
escolas), realizagdo de provas de avaliagdo externa, de aprendizagem no final de cada
ciclo do ensino basico).

Com a transferéncia de “poderes” para a escola, aumenta a responsabilizagdo desta,
direccionando-a para o desenvolvimento de uma avaliagdo informal pela via de uma
maior vigilancia e capacidade de intervengdo critica dos diversos elementos da
comunidade educativa.

A auto-avaliag&o ou avaliagéo interna das escolas devera ser orientada pelas entidades
responsaveis, pela gestdo no seu interior e de acordo com critérios e metodologias
livremente definidas. Para Afonso (2000, p.214) os dispositivos e processos de avaliagéo
interna deverdo centrar-se nos recursos humanos, materiais e financeiros, no

59



A Escola, uma Organizacéio Aprendente

desempenho organizacional (plano organizacional e gestédo de relagdo pedagégica) e nos
resultados (rendimento escolar, indice de satisfagdo dos alunos, pais e etc.).

Este mesmo autor apresenta trés motivagdes para o desenvolvimento da avaliagdo
interna:

i) «melhorar o desempenho» - permitirdA detectar problemas no seio da
organizagéo escolar com vista a melhoria do ambiente, e minimizagéo de
conflitos na gestdo do processo ensino-aprendizagem e verificar o nivel de
satisfag&o profissional;

i) «Optimo instrumento de apoio ao marketing escolar» - permitira promover
uma “boa” imagem publica da escola, identificar e dar relevo aos pontos
fortes do desempenho organizacional.

iii)y «estratégia antecipaténa» - permitird gerir a pressdo da avaliagdo externa
institucional e preparar um argumento fundamentado face aos pontos fracos
elou fortes diagnosticados, e a definicdo de estratégias de desenvolvimento
adequado.

A avaliagdo interna permite assim a produgéo controlada de informagéo relevante sobre a
escola. Neste sentido e segundo Oliveira (1994. p. 134), a informac&o & «tudo aquilo que
diminua o grau de incerteza no processo decisério» ou que «contribua para a
estabilizago organizacional e funcional de uma unidade econémica». E extremamente
importante e do interesse da administragdo e gestdo escolar olhar para “gestdo de
informag&o” como uma ferramenta essencial para o exercicio do poder nas relagdes da
escola com o exterior, para a criagdo de informagdo organizada e tratada a usufruir em
funcdo dos seus objectivos e dos seus planos.

1.6. Contratos de Autonomia

O desenvolvimento da autonomia da escola ou agrupamento de escolas n&o constitui um
fim em si mesmo, mas um modo de poder desempenhar melhor o servigo publico que lhe
esta consignado. A autonomia da escola pode ser desenvolvida e aprofundada mediante
um processo progressivo (dividido em duas fases e de acordo com os artigos n° 47 e 48
do D.L. 115-A/98) de transferéncia para a escola ou agrupamento de escolas, de maiores

niveis de competéncia e responsabilidade.
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Segundo Sarmento (1999, p.3-5), o contrato de autonomia é o «instrumento de mediagéo
entre o projecto educativo de escola e o projecto educacional publico prosseguido pelo
Estado», isto &, simboliza o pacto celebrado entre a Administragdo do Estado e as
escolas, que de acordo com o ponto um do artigo n.° 48 do D.L. 115-A/98, «...se definem
objectivos e se fixam as condigdes que viabilizam o desenvolvimento do Projecto
Educativo apresentado pelos 6rgdos de administragdo e gestdo de uma escola ou
agrupamento de escolas.».

Os contratos de autonomia entre as escolas e o Estado sempre existiram, n&o
constituindo assim uma novidade. Consideram-se estes contratos como uma forma de
aprofundamento/alargamento face aos dispositivos de apoio e de intervengéo
discricionarios do Estado as escolas, operacionalizados sobre a forma de concursos e
incentivos. Temos como exemplos de apoios especificos: projecto Nénio — século XXI,
SIQE - Sistema de Incentivos & Qualidade Educativa, projectos apoiados pelo PEPT
2000, entre outros, que constituem formas de contrato.

Para Barroso (2000, p.173), os contratos de autonomia tém uma dupla aplicabilidade: i)
forma de modernizagdo da administragdo publica através de uma «redistribuicdo
programada de poderes no seio da administragdo publica» com vista ao reforgo da
democracia e ao reforgo da autonomia da gestdo dos servigos publicos; ii) forma de
regular as relagbes no interior das escolas através de praticas de «participagéo e
negociagio na gestiio de interesses» entre grupos e os individuos no interior destas
organizagdes, «tendo em vista a construgdo de acordos e compromissos para a
realizagéo de projectos comuns».

Alves (1999b, p.7-8) apresenta dez campos de intervengdo desejaveis para uma
dinamica de debate e construgéo de contratos de autonomia, dos quais destacamos:

i) «aproveitar o processo de construgéo dos contratos para identificar (e descobrir)
as zonas de liberdade, os campos curriculares, programaticos, pedagégicos que
potenciem o desenvolvimento do Projecto Educativo de Escola (...) »,

ii) «gerar atitudes e dispositivos de co-responsabilizagdo individual e colectiva que
impliquem todos os responsaveis educativos na promog¢do de uma educacgéo de
qualidade para todos e cada umpy;

iii) «construir rela¢gdes de natureza horizontal que alimentem a mutua confianga, a
entreajuda e a parceria na realizagdo de prop6sitos comuns»,
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iv) «pensar o contrato como um instrumento de realizagdo de um melhor servigo
publico de educagéo».

Portugal é reconhecido como um dos paises da Unido Europeia como tendo uma vasta
producio de textos legislativos/normativos de uma progressividade exemplar, sem por
vezes mudar nada de substancial. Se na Histéria ressalta um numero interessante da
quantidade de impasses e até mesmo alguns recuos em matéria de autonomia, esta
também é feita de algumas aprendizagens. Sendo vejamos: para a mobilizagao,
participago e construgdo colectiva de um projecto que vise uma sociedade mais
democrética, livre e solidaria serd impossivel as escolas dissociarem-se das
comunidades locais que servem; sera impossivel pensar a autonomia da escola fora de
um modelo de gestio de educagéo descentralizado, que identifique diferentes niveis de
decis&o e competéncia.

Para além destes exemplos da realizagdo de um processo complexo de mudanca de
natureza politica - administrativa, segundo Roque (1999, p.28-29) também se verificam
ao «(...) nivel das atitudes e dos comportamentos culturais e civicos, em que a
descentralizagdo, a desregulamentagdo, a participagdo, a negociagdo e a
responsabilizacio terdo de ser os vectores orientadores da acgdon.

Se as mudangas educativas visam a melhoria do servigo publico de educagéo oferecido
aos alunos e, consequentemente, dos servigos prestados as familias e as comunidades,
os programas de mudanga devem basear-se e centrar-se nas escolas, que de acordo
com Formosinho e Machado (2000, p.102), devem requerer «(...) uma dindmica que
extravase a escola, ndo apenas como forga centrifuga, mas também como forgca
centripeta capaz de integrar um envolvimento comunitario plural e incentivador da

intervengéo diversificada dos actores locais».

Os contratos de autonomia podem e devem ser utilizados para mudar as praticas
educativas, devem ser vistos como programas de mudanga e de incentivo para que as
escolas promovam solugdes auténomas e aprendizagens de mudanca.
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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 resuitantes dos
relacionamentos, das acgdes desenvolvidas pelos seus membros, docentes, alunos, pais
e efc.

Segundo Rait (1995, citado por Sarmento, 1999, p.38) a «teoria de aprendizagem
organizacional & um modelo apropriado para a mudanga das escolas a varios niveis»,
isto porque, a aprendizagem organizacional (A.O.) “reconhece a importéncia dos factores
estruturais, normativos e cognitivos no complexo processo de mudanga organizacional e
utiliza os recursos e as experiéncias bases dos professores e de outros agentes
educativos”, no lugar de importar e aplicar um modelo vindo do exterior da escola.

As organizagdes do futuro, entre as quais se situam as escolas, tém que encarar a
mudanga como um processo constante, adaptar-se a complexa e rapida capacidade de
lidar com a mudanga. Segundo Haeckel e Nolan, (citado por Serrano e Fialho, 2003,
p.111) estas entidades gozam de uma inteligéncia organizacional, ou seja, «de uma
capacidade de aceder a informag#o e aos conhecimentos (...); a capacidade de integrar
e partilhar informag&o; e a capacidade de interpretar os dados».

Para se adaptarem & mudanca, as escolas para além de terem de possuir a capacidade
para aprender, também tém de ter a capacidade de detectar e corrigir os erros, de
partilhar e utilizar o conhecimento com o sentido de poder aumentar a sua competéncia
para actuar com eficacia.

Canavarro (2000, p.93) caracteriza a organizagéo que aprende como a que promove e
reconhece a capacidade de aprender daqueles que a compdem. Este mesmo autor
apresenta varios aspectos desejaveis para conhecer e utilizar o conhecimento dentro da
organizagao, dos quais destacamos: a definigdo clara de objectivos conjugados com uma
certa flexibilidade procedimental; acesso a informagdo e circulagdo de informac&o;
trabalho em equipa (espirito de partilha, piuralidade de perspectivas e opinibes); abertura
ao exterior e capacidade de auto-reflex&o.

Neste sentido, a A.O. é tida como um processo que se constréi e que se desenvolve
continuamente, visto como um sentido de mobilizagéo, que exprime mudanga e que é
muito apropriado a orientagdo do desenvolvimento das escolas em autonomia. Desta
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forma, Sarmento (1999, p.39) considera que o contrato de autonomia se desenvolve em
estreita relagio com o processo de aprendizagem organizacional das escolas e que «(...)
enquanto elemento formal que consagra uma relagdo entre dois — Administragéo do
Estado e Escola, - define e sinaliza um ponto de encontro entre duas aprendizagens: o da
escola sobre si prépria e 0 da Administragéo sobre a Escola.».

2.Projecto Educativo

2.1. Conceito de Projecto

O termo projecto é frequentemente utilizado no nosso dia-a-dia para designar intengbes
individuais e colectivas, quando se aborda os projectos individuais, projectos da
organizag#o, projectos centrados em actividades (Ex. culturais, desportivas), projectos de
curriculos alternativos, projectos de arquitectura, projectos da familia, projectos de férias,
entre outros.

Projecto? tem o significado de “plano para realizagdo de um acto; designio;
proposta escrita onde se consiga o pensamento ..."
Machado (1991, p.237)

Um projecto estd associado a uma intengéo, a previsdo de qualquer realizagéo, a uma
vis80 necesséria para a realizagdo de um determinado plano, a planificagéo do futuro que
se deseja construir. Segundo Cortesdo (1993, citado por Vasconcelos, 1999, p.36), o
projecto «& o resultado da tens&o decorrente da necessidade do problema surgido, do
desejo existente e da previsdo, estruturagéo antecipada da acg&o.».

Macedo (1994, p.20) afirma que a inexisténcia de projectos «...facilita a construgdo de
significados sécio negativos, relativamente as pessoas, aos grupos ou as organizagbes»,
prevalecendo o principio de quem “néo tem projectos, ndo sabe o que est8o a fazer, nem
para onde véo’".

O projecto em termos organizacionais é tido simultaneamente como uma visdo de futuro,
onde se definem as finalidades e os grandes objectivos, uma vontade de identificar o
sentido da acgéo colectiva em fungdo das expectativas, € um conjunto de prioridades a

2 Este termo deriva do latim — “Projecty” — langar para a frente, Machado (1990).
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curto e médio prazo. Qualquer projecto devera ser ambicioso, elaborado de forma
participativa e ser comunicado aos diversos elementos da organizagédo e desenvolvido
como pratica da sua vida quotidiana.

No contexto escolar, os projectos foram introduzidos no inicio do século XX com base nas
propostas de pensadores americanos como J. Dewey e Kilpratick, as quais apelavam a
importancia da participagdo do aprendiz na formagdo dos projectos (experiéncias
pedagégicas baseadas no trabalho de projecto), onde os alunos projectam as suas
préprias actividades de aprendizagem escolar e elevam os seus niveis de motivagao.

A pedagogia de projecto, segundo Vasconcelos (1999, p.37) reflecte «uma nova vis&o do
aluno enquanto construtor do seu préprio saber, saber-fazer e saber-ser, associando-se a
esta corrente pedagégica uma visdo de escola auténoma, participada e pluricultural.».

As escolas, a partir da década de 70, passam a ser objecto de estudo por parte da
Sociologia da Educagdo. Estas sdo consideradas organizagbes, constituidas por
pessoas, e segundo Derouet (1987, citado por Curado, 1994, p.39) «(...) por uma
comunidade educativa com caracteristicas proprias e de efeitos significativamente

diferenciados na aprendizagem e socializagdo dos alunos».

O alargamento da influéncia da pedagogia de projecto do campo didéactico para o
contexto organizacional e a valorizagdo das relagdes entre a escola e 0 meio no sentido
de criar uma comunidade educativa levou ao aparecimento do conceito “Projecto
Educativo de Escola”.

Em Portugal a intengdo da implementagdo do Projecto Educativo é fundamentada com
base nas experiéncias dos paises vizinhos, particularmente a Franga e Espanha. E nossa
intengdo apresentar seguidamente uma breve andlise dos textos normativos mais
relevantes e que levaram a criagdo do Projecto Educativo de Escola (P.E.E.), e que o
definiram como instrumento chave para a concretizagdo da autonomia dos
estabelecimentos de ensino.

2.2. Enquadramento legal - Projecto Educativo

Antes de avangarmos com o contelido e as intengdes dos diplomas que criaram
legalmente o P.E.E., fazemos a distingdo entre projecto pedagégico e projecto educativo,
que apesar de terem a mesma finalidade, o primeiro desenvolve-se dentro da
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comunidade interna a escola, o outro remete para o desenvolvimento escolar enquanto
comunidade educativa.

E no estatuto do Ensino Particular e Cooperativo — Decreto-Lei n.° 553/80, de 21 de
Novembro que se encontram as primeiras referéncias ao P.E.E.:

Cada escola particular pode ter um projecto educativo préprio, desde que
proporcione, em cada nivel de ensino, uma formagéo global de valor equivalente a
dos correspondentes niveis de ensino a cargo do Estado. (Artigo n.°33, 1)

A Lei de Bases do Sistema Educativo, documento referéncia da reforma na educagéo e
de mudanga nas escolas, nunca fez qualquer tipo de meng¢ao ao conceito de P.E.E.,
apesar de no artigo n.°43 descrever os principios fundamentais para a consecugéo deste:
democraticidade; participagéo dos varios implicados no processo educativo; interligagdo
comunitaria, descentralizagéo e desconcentragdo dos servigos.

Os principios da “participagdo” e “comunidade educativa” também se encontram
consagrados na Constituicdo da Republica Portuguesa, artigo n.°73, conforme citado
anteriormente (enquadramento legal — autonomia).

Os “Documentos Preparatérios | e I’ e a “Proposta Global de Reforma” do C.R.S.E.
(1988) sdao 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 administrativo
descentralizado, dotado de autonomia suficiente a definigdo do seu projecto
educativo...».

De acordo com o Doc. Preparatério 1, p.191, segundo Vasconcelos (1999, p.39), «(...) a
realizagéo de projectos educativos s6 podera corresponder a necessidades concretas e a
realidades diversificadas se forem uma construgédo colectiva e participada dos alunos,
dos docentes, das familias e da comunidade educativa.».

O diploma D.L. n.°43/89, de 3 de Fevereiro que estabelece o Regime Juridico da
Autonomia das Escolas do 2° e 3° ciclo do Ensino Basico e do Ensino Secundario € o
instrumento que consagra o P.E.E., onde se refere no seu predmbulo:

«A autonomia da escola concretiza-se na elaboragdo de um projecto educativo
proprio, constituido e executado de forma participadan;
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e no artigo n.°2, ponto 1, em que :

«Entende-se por autonomia da escola a capacidade de elaboragio e realizag3o
de um projecto educativo em beneficio dos alunos e com a participagsio de todos
os intervenientes do processo educativo».

O Dec. Lei n.° 43/89 declara que as escolas devem ter um projecto, mas n&o torna de
uma forma perfeitamente clara a sua concepgio e existdéncia como processo de
construgéo colectiva.

O Regulamento do Conselho Pedagégico e dos seus 6rgios de apoio — Despacho
8/SERE/89%, de 8 de Fevereiro, é o documento que veio reforgar a tematica do P.E.E., ja
que as escolas n3o tinham condigbes para aplicar o D.L. n.°43/89, atribuindo aos diversos
orgéos (Conselho Pedagégico, Conselho de Grupo, Conselhos de Director de Turma e
Conselho Consultivo) o desencadeamento de acgdes e mecanismos para a construgio
do P.E.E.. Segundo Costa (1995), este despacho veio desvirtualizar o verdadeiro sentido
do P.E.E., isto porque devido a atribuigdo das competéncias ao Conselho Pedagégico
colocaria em causa a mobilizagdo e o envolvimento dos varios actores do processo
educativo.

Os projectos de Area-Escola regulamentados com base no Despacho 142/ME/90, de 1
de Setembro, s&o projectos pedagdgicos que visam a aprendizagem de contetdos
disciplinares, implicando uma abordagem muiltidisciplinar e que permite a articulagéo de
saberes. O desenvolvimento destes projectos implica necessariamente um trabalho em
conjunto, para além das inscrigdes voluntarias dos alunos e da colaboragdo de varios
docentes implicam também a participagéo dos pais e de membros da comunidade.

Estes projectos cuja finalidade s&o a aprendizagem dos alunos, distinguem-se do P.E.E.
que € um projecto global e que diz respeito a toda a escola enquanto organizagso. Deste
ponto de vista, este despacho que define a Area-Escola como um projecto comum a toda
a escola veio sobrepor ao conceito de Projecto Educativo, trazendo alguma confuséo
quanto ao nivel de participa¢do solicitada aos agentes educativos, n&o se estabelecendo
diferencas.

O Decreto-Lei n.°172/91, de 10 de Maio (“novo” modelo), diploma que concretiza os
principios de representatividade, democraticidade e integragdo comunitaria, faz o
enquadramento institucional do Projecto Educativo, ao possibilitar os principios da

7 Este despacho veio revogar o Decreto-Lei n° 211-B/86, de 31 de Julho que regulamenta o funcionamento do Conselho
Pedagoégico e os seus 6rgéios de apoio.
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autonomia, descentralizagéo e participagdo, que de acordo com o seu preAmbulo permite
garantir «...simultaneamente a prossecugdo de objectivos educativos nacionais e a
afirmagéo da diversidade através do exercicio da autonomia local e a formulagio de
projectos educativos préprios.». Este mesmo diploma descreve quais os 6rg8os cujas
competéncias permitem a construgéo, apresentagéo e aprovagdo do Projecto Educativo.

O Despacho 113/ME/93, de 26 de Junho que aprova o Sistema de Incentivos a
Qualidade da Educagdo — SIQE, teve um importante contributo para a construgsio da
escola como unidade de mudanga, através de diversas medidas, entre as quais
destacamos: «desenvolvimento de projectos educativos e pedagégicos das escolas em
areas prioritarias.»?,

O Decreto-Lei n.°115-A/98, de 4 de Maio, diploma que assume uma “nova” organizag3o
da Administragdo da Educagfo, assenta na descentralizagio e no desenvolvimento da
autonomia das escolas reconhecida principalmente através do Projecto Educativo. Este
principio é assumido no seu predmbulo em que descreve que «o reforgo da autonomia ...
pressupde o reconhecimento de que, mediante certas condigdes, as escolas podem gerir
melhor os recursos educativos de forma consistente com o seu projecto educativo.» No
artigo 3° n°1 descreve que a autonomia «(...) é o poder reconhecido a escola pela
administragéo educativa de tomar decisdes nos dominios estratégicos, pedagégico,
administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do seu projecto educativo (...)».

O D.L. 115-A/98 adopta uma légica de matriz, onde a administragao e gestso das escolas
obedecem a regras comuns a todas as escolas; por outro lado, a configuragdo da
autonomia é determinada pela distingdo dos projectos educativos. Vasconcelos (1999,
p.31) afirma 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 educagdo em termos
de finalidades”. Figari (1991)%.

% Medida n°5 do Despacho 113/ME/93
® Figari, G. (1991), Etudes sur la démarche de Project: recherche d'un référential pour le Project éducatif d"“etablissement.
Revue Frangaise de Pedagoégie, n° 94.
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Na sequéncia dos diplomas anteriormente referenciados, sera importante analisar e
perspectivar a evolugdo dos conceitos de Projecto Educativo que o legislador procurou
definir, senéo vejamos:

D.L. n°43/89, artigo 2°, n°2, o P.E. traduz-se

«... na formulagdo de prioridades de desenvolvimento pedagégico, em planos
anuais de actividades educativas e na elaborag&o de regulamentos internos para
0s principais sectores e servigos escolares.»

No Despacho 113/ME/93, medida 5, o P.E. é visto como o

«...instrumento aglutinador e orientador da acgdo educativa que esclarece as
finalidades e fungdes de escola (...). Resultante de uma dinamica participativa e
integrativa, o projecto educativo pensa a educagdo enquanto processo nacional e
local (...)».

Quanto ao D.L. 115-A/98, texto normativo que veio apresentar com maior precisio o teor
do documento a construir pelas escolas, o P.E. é tido como o

« documento que consagra a orientagido educativa da escola, elaborado e
aprovado pelos seus 6rgéos de administragso e gestdo para um horizonte de trés
anos, no qual se explicitam os principios, os valores, as metas e as estratégias
segundo os quais a escola se propde cumprir a sua fungdo educativa.».

Ao longo dos anos verifica-se uma redefinigao/desagregag&o do conceito inicial do P.E. e
a sua transformagdo em instrumento importante para a afirmagdo da autonomia das
escolas para além do Regulamento Interno, Plano de Actividades, projectos pedagoégicos
desenvolvidos, entre outros mecanismos. Por outro lado, é notéria a sua fungéio de
orientagéo educativa para toda a escola e que esta devera ser construida, elaborada e
aprovada através da participagéo dos diversos elementos da comunidade educativa.

Em torno do P.E.E. gravitam principios como a autonomia, democraticidade, gestéo
participada, eficiéncia e responsabilizagso, direccionando para um conceito carregado de
varias acepgdes, com um determinado grau de ambiguidade. Segundo Obin e Weber
(1988, citado por Curado, 1994, p.39) estes conceitos s3o0 apreendidos de forma diferente
pela administragdo e pelos pedagogos, em que «(...) os primeiros se interessam
especialmente pela perspectiva de melhoria qualitativa dos estabelecimentos, de
rentabilizag&o de recursos (...) e os Ultimos interessam-se sobretudo pelo reforgo da
autonomia, da democraticidade e da participagéo a ele subjacentes.».
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Existem inimeras definigdes, diferentes tipos de interpretagfes/leituras do conceito de
P.E.E. No presente trabalho entendemos apresentar vérios conceitos de P.E.E., segundo
diversos elementos caracterizadores apresentados por Vasconcelos (1999) como o
sentido estratégico, a participagdo alargada da comunidade educativa e o cardcter
operacional do servigo da administragdo das escolas. No mesmo sentido, Costa (2003)
faz o enfoque destas trés dimensdes (estratégia, participagdo e lideranga) como
elementos fundamentais e inseparaveis para a construgso e desenvolvimento do P.EE.,
de modo que as organizagdes escolares n&o cometam certos “riscos indesejaveis”.

Relativamente ao primeiro, Barroso (1997, p.54) aborda a elaboragdo de um “plano de
desenvolvimento” para dois a quatro anos como «instrumento de planeamento
estratégico em que a escola apresenta o modo como se propbe realizar a miss&o de
servigo publico definida para os graus de ensino que integra». Este mesmo autor (1994,
p.28) associa o P.E.E. & “carta de principios""school charter’ defendida pelos paises
anglo-saxénicos, e descreve para a «...necessidade das escolas desenvolverem um
pensamento estratégico na sua administrag&o...» assente num «...documento curto, em
linguagem acessivel, que fixa a miss3o, a visdo, as prioridades, as necessidades e as
estratégias da escola, para um prazo de 3 a 5 anos.». Na construgdo do P.EEE. é
indispensavel apresentar a forma das acgBes a desenvolver, as metas a atingir, de modo
que o Projecto Educativo, segundo Costa (2003, p.1332) seja um «(...) documento
orientador da acgdo e de vinculagéo das préaticas escolaresy.

Quanto ao aspecto da participagio, Albalat (1989) considera o Projecto Educativo como
um «(...) documento vértice e ponto de referéncia, orientada em toda a actividade
escolar, baseada na participag#o, possivel, realista, motivador e avaliavel para poder ser
melhorado». O desenvolvimento de qualquer Projecto Educativo subentende o
conhecimento das diversas propostas, a sua discusso, negociagdo e compromisso,
assim como o envolvimento de todos os intervenientes.

Costa (1995, pp.23 e 24) define P.E.E. como “o documento de caracter pedagégico que,
elaborado com a participagdo da comunidade educativa, estabelece a identidade prépria
de cada escola...». Um projecto educativo de escola pode caracterizar-se como «um
processo participativo, que radique na motivagdo dos intervenientes e que os implique
nas diversas fases do projecto, desde o diagnéstico, a defini¢cdo dos objectivos e a sua
elaboragéo e avaliagio»

Por ultimo, segundo uma visdo administrativista, o Projecto Educativo «(...) &€ um
instrumento de gestéo, é ponto de referéncia orientador na coeréncia e unidade de accéo

70



A Escola, uma Organizagiio Aprendente

educativa» Costa (1995, p.24). Para Antunes (1995, citado por Vasconcelos, 1999,p.45) o
P.E.E. é definido como «um instrumento para a gestdo (...) que enumera e define as
notas de identidade da escola, formula objectivos que pretende e expressa a estrutura
organizativa da instituig&o (...)».

O Projecto Educativo é um instrumento fundamental permitindo a cada escola definir a
- sua estratégia organizacional através da participac&o/colaboragao de todos os elementos
da comunidade educativa. Canério (1992, p.114) considera o P.E.E. como um processo
dinamico de desenvolvimento organizacional, como um processo de interacgio da escola
com o meio.

24. Funcdo e importincia do Projecto Educativo de

Escola

A escola ndo poderé ver a elaboragio do Projecto Educativo como sendo imperativo
decorrente do processo de implementag&o do regime de autonomia e gestsio de escolas,
ndo deve olhar apenas as questSes de natureza pratica mas, também, reflectir sobre as
questbes de natureza ideolégica de modo a conferir as escolas, a afirmagio de uma
acgéo estratégica com vista a introdug&io de mudangas na realidade escolar.

O P.E.E. ndo podera ser visto apenas como o instrumento para viabilizar a conquista da
autonomia escolar por via de uma negociagdo junto da administragdo educativa, mas
também como uma componente essencial de gestdo estratégica do estabelecimento
escolar, que segundo Silva (2000, p.226) se podem «definir orientagdes e estratégias de
desenvolvimento da escola». Formosinho e Machado (2000, p.123) focam a existéncia de
dois tipos de projectos, “projecto mandato” como processo planificador burocratico face
ao ‘projecto conquista” em torno de uma maior exigéncia e participagdo e de mais
qualidade.

As vantagens do planeamento estratégico resultam do facto de ele dar um sentido e
finalidade & acg&o colectiva, e a0 mesmo tempo permite conceber e reunir @ manobrar
forgas e energias, de forma a introduzir as mudangas consideradas necessérias para o
desenvolvimento da organizagéo. Neste sentido, o Projecto Educativo é entendido por
Silva (2000, p.226) como um «processo de planificagdo estratégica do desenvolvimento
da escola, representando a possibilidade de mudar o contexto, as praticas escolares e a
mentalidade dos actores escolares. Canario (1992) identifica o Projecto Educativo como
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um «(...) instrumento essencial de gestéio estratégica, construido, avaliado, e redefinido
pelo colectivo (...)». A importancia do Projecto Educativo de Escola na dinamica de acgéio
colectiva de escola depende do modo como é construido, isto é, dos processos e
procedimentos utilizados na sua elaboragao.

2.5. A construgao do Projecto Educativo de Escola

A construgdio 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 reflexdo e a operacionalizagéo.

Relativamente a primeira, esta remete para a auto-reflexdo sobre a escola, colocando
todos os agentes educativos a “pensar” de modo a efectuar a caracterizagio da sua
realidade, dos seus problemas, dos seus objectivos. A fase operativa constitui o momento
em que é criado o “instrumento” de planificagio de longo prazo, «que enquadra a
definicéo e formulagéo das estratégias de gestao», (Barroso, 1992, p.30).

O desenvolvimento do P.E.E. passa, impreterivelmente, pelo processo de levantamento
da situagdo da escola e dos conhecimentos dos diferentes principios (educativos e
ideolégicos), pela discussdo entre os diversos actores destes principios e pelo
compromisso baseado em consensos de principios e acgbes definidos no espago e no
tempo, a que Macedo (1994, p.24) apelida de sistema participagdo — negociagdo. A
participacdo - negociagdo é o processo imprescindivel a implementar para o
funcionamento da escola, para que «...se passe de algum isolamento existente entre os
grupos e de rotinas de praticas, a uma situagéo de dinamica e progresso».

Diversos autores descrevem quatro momentos fundamentais para a construgdo do
P.E.E.: o levantamento das necessidades, a definigdo de objectivos, os meios e as
estratégias e por ultimo a avaliag&o. A decis&o da elaborag#o do projecto; a identificagiio
de valores e objectivos; operacionalizagdo e avaliagdo sio as quatro etapas
apresentadas por Macedo (1994) para a construgéo do P.E.E.. Barroso (1992, p.36)
descreve também quatro fases na elaborag&o do projecto: geragso, definigéo, gestdo e
avaliacéo.

Na primeira etapa (diagnéstico/levantamento) ser4 extremamente importante a
identificacéo dos principios, valores, politicas que permitam a mobilizag&o/participagao de
todos os actores da comunidade educativa no desenvolvimento da acgio/construgsio do
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Projecto Educativo. Com o envolvimento de todos os elementos sera possivel obter a
caracterizagdo rigorosa da realidade escolar e identificar os problemas mais
significativos, assim como as condi¢des e/ou factores que favoregam o desenvolvimento
do projecto.

Este momento reflectivo permitira alcangar uma visdo global da escola, uma imagem que
a representara no futuro. Segundo Silva (2000, p.228) este é o “timing” para a definigéo
de uma estratégia de modo a determinar um «desenvolvimento organizacional onde
finalidades, objectivos/metas e acgdes se articulam coerentemente num quadro de
representacéo de uma realidade futura possivelmente concretizavel.».

A fase de identificag&o/planeamento corresponde & criagdo do documento (formal) que
representa a orientagio para a acgio, ou seja, a descrigdo e sistematizagio do plano.
Silva (2000, p.229) descreve que é a etapa da elaboragéo do “Plano do Projecto” onde se
definem os objectivos estratégicos fruto da participagdo-negociagdo «(...) acordos sobre
decisbes e medidas que se consubstanciam nas actividades, nos recursos € nos
objectivos propostos».

A verdadeira execugéo do projecto resulta das duas ultimas fases, a operacionalizagéo e
avaliagso. A etapa da operacionalizagéo/implantagdo corresponde a implicagéo efectiva,
a aplicag8o na pratica de todos os actores tendo em conta os objectivos, metas, recursos
e planos definidos na etapa anterior. A articulagio entre a teoria (orientagdes) e a pratica
(acgdes) deve ser assegurada por dispositivos de controlo e supervis&o.

A avaliagéo do Projecto Educativo, segundo Hadgi (1994, citado por Silva, 2000, p.230)
permitira «(...) conhecer o nivel de concretizagéo das ac¢des tendo em conta os padrbes
exigidos, produzindo o indice de satisfag8o e destacando os éxitos e os fracassos». Este
momento é considerado chave para comparar entre aquilo que iniciaimente foi planeado
e verdadeiramente concretizado, para aferir o nivel da qualidade das acgbes, o percurso
realizado e determinar com base nos resultados, as decisdes a tomar no futuro.

A escola enquanto organizag@o é constituida por pessoas, por grupos (ex. disciplinares,
etc.) com os mais diversos interesses e afinidades. A construgdo do “documento’
Projecto Educativo resulta, por vezes, do somatério de interesses e estratégias distintos,
da soma dos diferentes projectos que existem no espago escola. Mas o P.E.E. ndo se
podera transformar na adigéo de planos de actividades dos mais diversos grupos, néo se
operacionalizando uma estratégia organizacional, aparentando a inexisténcia de
comunicagio entre os grupos, o ndo estabelecimento de estratégias de participagéo que
confluam em consensos conjunturais.
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O P.E.E. deve ser um projecto coerente com os objectivos estrategicamente definidos a
partida e com as metas que a escola se propds atingir. Barroso (1992), considera o
P.E.E. um processo e um produto, que se consubstancia num documento orientador da
acgdo da escola, onde se registam os objectivos a atingir e as opgdes estratégicas a
seguir, em fungdo do diagnéstico realizado e dos valores partilhados.

Formosinho e Machado (2000, p.123) consideram também a interpretago do Projecto
Educativo como um processo, com uma dindmica permanente que gira em « torno de
ciclos sucessivos de fundamentagdo — acgéo — reflexfio - reconstrug8o da acgio», que
permitira aumentar a visibilidade da escola e da sua identidade, do que propriamente a
redacgéo de um documento exigido como “credencial” para a “contratualizagiio da
autonomia”.

2.6. Projecto Educativo de Escola — Plano estratégico da
Escola

Anteriormente referenciamos a “problemaética” da construgéo do P.E.E. como o somatério
de projectos e actividades, sem metas estrategicamente definidas & partida, n&o
significando estas que ndo estejam implicitamente definidas, a que Barroso (1992)
apelida de “projectos de escola implicitos”. Estes, ndo tém uma orientagdo estratégica
definida explicitamente a partida, mas nascem de uma necessidade e s&o uma resposta
a problemas identificados.

A construgdo do Projecto Educativo deve ser encarada com uma actividade de
planeamento da organizagdo escolar. Entre diversos defensores de planeamento
estratégico, Mintzberg (1994, citado por Barroso, 1994, p.27) justifica a necessidade
‘imperativa de gestdo” do planeamento na organizacdo pelas quatro razdes
seguidamente apresentadas: «para coordenar as actividades da organizaco; para ter em
consideragéo o futuro tendo em vista a tomada de decisdes com o fim de preparar-se
para o inevitavel, prevenir o indesejavel e controlar o controlavel; para ser “racional”; para
exercer o controlo».

Para assegurar a formagdo e implementacdo de uma estratégia na escola sera
necessario tragar um caminho entre a situagio presente e uma desejada situagfo futura,
que devera decorrer com base num processo largamente participativo e divulgado
amplamente pelos diversos intervenientes no processo educativo, ou seja, para além de
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se “criar” uma estratégia, esta devera ser revelada e emergente no seio da comunidade
educativa.

Para Silva (2000, p.232) a «gestio estratégica assume-se como um processo de
orientacdo, coordenagdo e controlo de todas as operagdes relacionadas com a
concretizagio dos objectivos fixados, garantindo a intervengdo consciente dos actores
escolares face aos objectivos essenciais».

Nesta perspectiva, o P.E.E. € uma peg¢a fundamental da gestdo escolar, que permite
“pensar” a escola estrategicamente, encarar e prever um futuro por vezes complexo e
probleméatico, implementar uma maior exigéncia, rigor e responsabilidade dos gestores
escolares, legitimar uma participagdo colectiva, melhorar o desenvolvimento
organizacional e gerir uma mudanga organizacional. Como cita Barroso (1992, p.34), o
P.E.E. «é um instrumento de melhoria das escolas».

Dos diversos estudos ja realizados no contexto da autonomia das escolas e projecto
educativo, o P.E.E. num numero “consideravel” de escolas, por vezes, ndo é tido como o
instrumento de gest&o de escola, como o documento orientador de uma vis&o estratégica
devido a uma reduzida participagdo colectiva e convergente de todos os actores da
comunidade educativa.

Apesar da consciéncia de grande parte dos responsaveis das escolas para as
necessidades de mudancga, existe uma constante preocupag¢éo na gestdo corrente, do
quotidiano, dificuldades na operacionalizagéo e avaliagdo do P.E.E. e a ndo percepgao
das aprendizagens obtidas ao longo dos anos.

Sintese

A autonomia é a capacidade e a possibilidade das pessoas e das organizagdes de
optarem, decidirem e construirem os regulamentos em fungdo das situagbes, dos
problemas, das especificidades de acgdes concretas. Como refere Weber (1984, citado
por Alves, 1999a, p.19) “a autonomia significa, ao contrario de heteronomia, que a ordem
do agrupamento n&o é imposta por alguém de fora do mesmo e exterior a ele, mas pelos
préprios membros em virtude dessa qualidade.».

A autonomia nio pode confinar-se na lei prescrita, sendo ela essencialmente algo
construido, fruto de uma vivéncia de empenhamento de toda uma escola — comunidade.
Barroso (1996a, p.186) refere que se a autonomia € uma construgdo social e politica pela
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interacgdo dos seus actores numa determinada instituigdo escolar, entdo n&o faz sentido
falar-se de uma “autonomia decretada”, mas sim uma “autonomia construida”. E para
construir essa autonomia tem de haver comunicagdo, participagdo entre todos os
intervenientes, constituindo um trabalho de equipa.

O regime de autonomia e gestéo das escolas é considerado o documento que permite
melhorar o desempenho das escolas, ao assumir os principios de autonomia,
democraticidade e participagdo traduzido num projecto educativo préprio. A autonomia da
escola esta consignada no contexto de relagdes humanas na escola, com a partilha de
crencas, atitudes e valores, com a pratica das actividades autéonomas, individuais e
colectivas dos membros da escola. Estamos perante uma organizag8o que se configura
como uma escola comunidade — educativa, estruturada com base no contrato social entre
os seus membros — Projecto Educativo.

O conceito de Projecto Educativo surge em Portugal associada a uma nova concep¢éo
de escola, acompanhada por um movimento de descentralizagéo, desconcentragio do
sistema educativo e concretizada, entre diversas medidas, através da autonomia da
escola. A legislagdo determina que é através do P.E.E. que a autonomia da escola se
concretiza, transformando-o num instrumento de administragéo da escola e de promogéo
da sua autonomia.

Uma escola autbnoma é uma escola com espagos e tempos para as interacgdes das
pessoas, para a criagcdo do espirito de trabalho em equipa. Para o aprofundamento das
relagbes interpessoais é fundamental a criagdo de espagos de conhecimento, que
fomentem as situagdes informais, ja que as relagbes formais (Reunides, conselhos de
turma, conselhos pedagégicos, etc.) ndo sdo o contexto ideal para o desenvolvimento

das relagbes pessoais.

Por vezes, o sistema escolar ndo cria espagos e tempos de conhecimento, de convivio,
onde as pessoas possam interagir, encontrar, reunir, produzir e guardar materiais. Uma
escola tornar-se-4 mais auténoma se promover o trabalho em equipa se fomentar uma
estabilidade® da relag#o interpessoal e pedagégica.

A inovagdo e a mudanga na construgdo da autonomia passam, necessariamente, pelo
trabalho de equipa e pela capacidade de partilhar responsabilidades com toda a
comunidade educativa. Este processo de construgdo ndo se alcanga de um dia para o

* Formosinho (2000, p.158) defende que esta estabilidade depende da «( ...) estabilidade do corpo docente e de um longo
trabalho de ajustamento mutuo, ( ...) e da criag8io de ( ...) espagos e tempos de encontro e conhecimento, (...) , que
alicerardo um sentimento de pertenga a escola.»
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outro, ha que actuar ao nivel das pessoas e das estruturas. Sera imprescindivel facultar
recursos, formacdo e motivagdo aos diversos actores; criar nas estruturas formas
flexiveis de organizagio espacio-temporal que quebrem o isolamento das pessoas e que
estimulem a criagdo de equipas de trabalho e de projectos em comum.

Para uma efectiva melhoria do ambiente escolar seria importante a criagéo de um espago
de partilha (materiais e recursos), de troca de saberes e experiéncias, de entreajuda na
consecucgdo de tarefas, dando lugar ao didlogo em prol das discussdes, ao debate de
ideias e dos problemas e encarando estes como desafios a vencer, & melhoria
substancial do trabalho em equipa/colectivo, na obtengdo de um maior sentido de
camaradagem entre todos, especialmente entre os docentes, visto como os elementos
relevantes no processo de mudancga nas escolas.

Para Fullan e Hargreaves (citado por Avila, 2002, p.42) a implementagéo de uma “cultura
de participagdo” serd «um dos principais desafios que as escolas enfrentardo proximo
(actual) século sera o de conseguirem desenvolver um «profissionalismo interactivo»
entre os docentes, tomando decisdes em conjunto com os seus colegas em «culturas de
colaboragdo, de ajuda e de apoio»”.

Participar na constru¢io do P.E.E. é participar da definigdo da politica de escola, para tal
é importante a participagéo conjunta (partiiha de ideias, experiéncias, reflexes e
projectos) de todos os intervenientes: os alunos, os docentes, os funcionarios
(administrativos, auxiliares de acgdo educativa, entre outros), a familia (pais e
encarregados de educagfo), e as comunidades (representantes dos interesses
autarquicos, econdmicos, culturais e desportivos) como forma de garantir uma escola
mais responsavel e autbnoma.

Neste sentido e segundo Vasconcelos (1999, p.20) o projecto educativo de escola «(...) €
simultaneamente um processo e um produto.», isto &, o Projecto Educativo é expressé&o
da autonomia da escola, mas esta s6 existe porque é construida através do préprio
projecto, estabelecendo-se assim uma relagéo de interdependéncia.

Existem “algumas” escolas que tém Projectos Educativos bem conseguidos e
formalizados no papel mas que (na pratica) ndo produzem efeitos na mudanga 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 a escola
e totalidade da comunidade educativa.
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Para a concretizagdo de um “bom” Projecto Educativo é fundamental a experiéncia dos
actores educativos, é essencial a existéncia de um processo participativo como um
instrumento de construgdo em que os actores educativos sdo co-responsaveis pelo
processo, e incutir uma postura de avaliagdo regular e continua(da) dos seus resultados.
A avaliagdo da escola e do seu Projecto Educativo é um processo de extrema
importancia, permitindo a reflexdo sobre as suas prioridades e estratégias e uma
aprendizagem com os erros cometidos, de modo a torna-las organizagbes mais

qualificantes e aprendentes.

Num universo escolar constituido por elementos tdo divergentes, como é que se podera
chegar a um consenso sobre os principios, valores e politicas necessérias a construgdo
de um projecto de escola? A resposta a esta questéo passa obrigatoriamente pela gestéo
participativa, informagdo e comunicagdo permanente e formagdo para a aquisicdo de
competéncias no sentido da construgéo, execugéo e avaliagdo do projecto educativo.

Toda a escola que pensa, que estabeleca habitos continuos de auto-reflexfo, que ponha
a pensar “‘muitas cabegas”, todas as cabegas, todos os intervenientes da comunidade
educativa é que podera reunir todos os pressupostos indispensaveis para a realizagdo do
Projecto Educativo. Por outro lado, uma escola que “entra em crise”, ou seja, que
promova uma dindmica de inovagdo, de mudanga, num movimento continuo de
adaptagbes a sucessivas “estabilidades dinadmicas”, é a que de facto podera conceber e
realizar o “documento vértice e ponto de referéncia, orientador da comunidade escolar’
Albalat (1989).
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Capitulo 4

SISTEMAS DE INFORMAGCAO / TECNOLOGIAS DE
INFORMAGAO E COMUNICACAO

Neste capitulo, e para um melhor entendimento sobre o conceito de
SI/TIC, comegamos por apresentar e distinguir alguns conceitos essenciais
(dados, infomagéo, conhecimento, SiI, TIC), descrever a importancia da
informagdo como base principal do funcionamento das organizagbes e
compreender a relagdo entre Sl e TIC.

Para além de uma primeira abordagem ao conceito de SI/TIC,
apresentamos uma breve evolugdo e diferentes tipos de sistemas de
informagdo de forma a perspectivar a importancia, o impacto e as
alteragbes qualitativas que estas trouxeram as organizagbes. Na parte
final, abordamos os objectivos da gestdo de informagéo e das tecnologias,
o contributo dos SI/TIC para a mudanga nas organizagbes e apresentamos
sucintamente alguns contributos dos SI/TIC nas organizagbes escolares.

1. Os Sistemas de Informacgao e as

Tecnologias de Informagao e Comunicagao

1.1. S.I. baseados em TIC (conceitos essenciais)

Para compreender os sistemas de informagdo (SI), baseados em tecnologias de
informagdo e comunicagdo (TIC) e a sua importancia, é importante distinguir alguns
conceitos inerentes a estes sistemas.
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1.1.1. Dados, Informagéo e conhecimento

A informag&o tem estado sempre presente nas organizagbes mas, é sem duivida com o
aparecimento e a divulgagdo das tecnologias que a suportam e manipulam, que se
comegou a encara-la de forma diferente. Segundo Oliveira, (1994, p. 134), “tudo aquilo
que diminua o grau de incerteza no processo decisério ou que contribua para a
estabilizagdo organizacional e funcional de uma unidade econémica, é informagéo”, isto
é, tudo o que trazendo conhecimento adicional, permite ou potencializa o reequilibrio da
organizag&o e diminui a incerteza do decisor.

DADO, INFORMAGAO E CONHECIMENTO

Os termos DADOS e INFORMACAO sdo muitas vezes usados de uma forma
indiferenciada. Estes estdo directamente relacionados havendo, no entanto, uma
diferenga entre eles, pelo que para o entendimento dos sistemas de informagéo é
importante compreender a diferenga entre DADOS, INFORMAGCAO e CONHECIMENTO.

DADOS? - sao factos/eventos, imagens ou sons que podem ser pertinentes ou
uteis para o desempenho de uma tarefa, mas que por si $6 ndo conduzem a uma
compreensao de determinado facto ou situagdo (Ex.: 25 é um dado). S&o
elementos ou valores discretos que isoladamente ndo tém qualquer utilidade e
cuja simples posse ndo assegura a obtengado de qualquer beneficio.
INFORMAGAO - é um dado cuja forma e conteido sdo apropriados para uma
utilizagéo particular (Ex.: 25 Euros é o prego do livro), ou seja, informagéo € um
dado util que permite tomar decisdes.

CONHECIMENTO - ¢é uma combinagdo de instintos, ideias, regras e
procedimentos que guiam as ac¢les e as decisdes.

31 Alter, Steven, Information System — A Management Perspective, Addison-Wesley, 1992
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A relagdo entre estes trés conceitos (dados, informagdo e conhecimento) pode ser
visualizada na seguinte figura:

Conhecimento
Acumulado

Conhecimento

¢ Sumariar ¢ Interpretacao
*Filtrar *Decisao Resultado
¢ Formatar ¢ Accéo

Figura 1 ‘-“Diferenga entre Dado, Informagdo e Conhecimento. Fonte: Adaptado de
Rascdo, 2000, p.18.

A informacgéo é constituida por um conjunto de dados dotados de relevancia e propésito,
que certamente sugere que dados, por si sO, tém pouca relevancia ou propésito. No
entanto, estes sdo importantes nas organizagdes porque sdo a matéria-prima essencial
para a criagdo de informagdo. Os dados convertem-se em informagdo quando alguém

Ihes acrescenta significado.

Para além da transformacgéo dos dados em informacgéo, e sabendo que o receptor ja tem
um determinado conhecimento acumulado, gerado pela sua percepgdo, experiéncia e
conhecimento sobre um determinado assunto, é-lhe dado um conhecimento que lhe
permite interpretar, decidir e agir sobre as informagdes obtidas e produz um determinado
resultado final.

No ambito dos SI/TIC, informagdo 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
decisao, isto &, seja qual for a sua interpretagdo terd sempre como fungdo primaria, o
aumento do conhecimento ou redugdo da incerteza do seu utilizador. O resultado final
permite ao receptor acumular mais conhecimento que gerara novo conhecimento, o qual

podera ser utilizado em futuras transformagées de dados em informacéo e de informagéo
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em novos resultados, ficando este mais habilitado para desenvolver determinada
actividade ou decidir.

Os dados transformam-se em informacgéo auxiliados pela tecnologia. A tecnologia é o
meio que viabiliza a comunicacgio da informagdo ou conhecimento. Ndo quer dizer que
quem for detentor da tecnologia de informagdo mais recente, mais sofisticada, possa
necessariamente obter melhor informacao.

CONHECIMENTO* — poder ser definido «como a capacidade de uma pessoa
relacionar estruturas complexas de infoormagdo para um novo contexto. Novos
contextos implicam mudanga — acgdo, dinamismo».

O conhecimento deriva da infoormagio da mesma forma que a informacgéo deriva dos
dados. Para transformar dados em informagdo precisamos de ferramentas. Mas para
transformar a infoomagdo em conhecimento necessita de tempo. A abordagem do
conhecimento é insepardvel das pessoas, do factor humano, e das suas aprendizagens
interpessoais e partilhas de experiéncias, valores e ideias. Um melhor conhecimento
pode levar a melhores decisdes. Esta distingdo entre informacgéo e conhecimento ajuda a
entender, como operam os Sistemas de Informagéo.

1.2. A importancia da informagao nas organizagoes

Desde os primdrdios, o ser humano precisou de informacéo que lhe permitisse obter
quantidades adicionais de conhecimento sobre um determinado fenémeno,
acontecimento, evento ou situacdo (Oliveira, 1994, p. 39). Se para o comportamento
humano é notéria a importancia da informagdo, 0 mesmo acontece nos individuos, nas
sociedades humanas, nas organizagdes onde estes tém procurado formas e processos,
cada vez mais evoluidos para produzir, distribuir, consultar e utilizar a informagéo.

Actualmente, a importancia da informagdo nas organizagoes é inquestiondvel, uma vez
que ela constitui a base de funcionamento das organizagées dado o contexto de
turbuléncia e constante mudanga em que estio inseridas. A imporléricia da Iinformacdo,
dos Sistemas e das Tecnologias de Informagéo para o desenvolvimento organizacional, é

32 Grenier, Ray e Metes, George, Enterprise Networking, Digital Press, 1992
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hoje universalmente aceite, constituindo um dos recursos cuja gestdo e aproveitamento
mais influencia o seu sucesso.

1.2.1. Caracteristicas da informagéo

Avaliar a vantagem da utilizagdo de uma determinada informag&o pode n&o ser fécil,
sendo impossivel, uma vez que n&o se consegue isolar o impacto dessa informagdo de
uma outra informag&o. Para Rasc&o (2000, p.20), nem toda a informag&o é boa, pelo que
hé informagéo melhor do que outra. Para avaliar a qualidade da informag&o existem os
seguintes critérios:

Pertinéncia — a informag&o deve relacionar-se com os factos, estar disponivel e
ser importante para a pessoa que dela necessita;

Oportunidade - a informagéo deve estar disponivel no momento certo;
Exactiddo — se a informag8o ndo for exacta perde o interesse e traz alguma
inseguranga. O nivel de exactiddo estd relacionado com o nivel de decisdo
envolvido;

Reducéo de incerteza — uma boa informagéo reduz incertezas;

Elemento surpresa — uma boa informagéo por vezes faz a diferenga;
Acessibilidade — a acessibilidade esta ao alcance daqueles que podem obter a
informac&o a tempo de ser usada com eficiéncia e no formato que a torna util.

1.2.2. A informagao como recurso

A informacgéo além de ser encarada como um recurso econémico, é considerada como
um factor estruturante e, cada vez mais, um potente instrumento de gestdo (Zorrinho,
1991, p.19), assim como uma arma indispensavel para a obtencdo de vantagens
competitivas. A informagédo quando utilizada ndo perde valor, podendo mesmo até
valorizar-se com o seu uso, transformando-se num recurso diferente de todos os outros.

A organizagéo que dispde de informagédo de boa qualidade, no tempo e local correcto,
fidedigna e em quantidade adequada, digamos que estratégica e competitivamente
estar4 em vantagem e ter4, a partida, o sucesso garantido e um futuro promissor. A
informag8o quando utilizada estrategicamente e de acordo com Varajéo (2001, p. 47)
permitira “ (...) as organizagdes reagir mais rapidamente que os seus competidores a
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mudangas da sua envolvente ambiental e até mesmo mudar radicalmente a natureza dos
seus negécios”.

No ponto de vista dos processos de tomada de decis3o, e segundo Rivas® (1989, p.25),
a informagdo “é tudo quanto nos reduz a incerteza, permitindo-nos assim escolher e
actuar de tal forma que as nossas organizagdes tenham possibilidade de sobreviver e
prosseguir os seus planos”. O sucesso de uma organizagéo depende da eficacia do seu
processo de decis#o, e como tal, a informagéo assume um dos principais papéis.

Em suma, e de acordo com Reis (1993, citado por Rodrigues, 2000, p.18), “a informagao
tem-se assumido como um recurso de grande importancia e valor que a8 semelhanga de
outros recursos organizacionais necessita de ser gerido e processado”.

1.2.3. O valor da informagcao

Varajdo (2001, p.48) afirma que “de todos os recursos da organizagdo, incluindo os
financeiros, humanos e logisticos, a informagéo é provavelmente o mais valioso, porque
por si s6 descreve estes recursos fisicos e 0 mundo em que se encontram”®. Sem duvida,
de que a boa informagéo numa organizagdo € um dos capitais mais importantes que
estas podem assumir. E através da informag&do que as organizagbes abrangem todos os
fluxos de informacg#o, dentro destes e da interligagdo entre estes e o seu ambiente

exterior.

Num contexto de tomada de decis&o, o valor da informag&o é “o valor da mudanga que
provoca o comportamento de decisdes, menos o custo da sua obtengdo® efou “a
diferencga entre o incremento dos resultados obtidos gragas a uma melhor informagéo e o
custo marginal desta” (Varajao, 2001, p.49).

O valor da informag&o ndo depende apenas da caracteristica exclusiva dos seus dados,
mas também é determinado pelas ac¢des/decisdes tomadas pelo utilizador, pelo contexto
onde é utilizada, do seu estado de caréncia e necessidade de informagéo, e pelo
conhecimento acumulado do decisor. Isto é, a tomada de determinada decisdo depende
da qualidade e experiéncia do individuo, podendo um decisor mais qualificado e com um

33 Este autor (1989, pp. 75 e 77) denomina o processo de tomada de decisdo como “aquele que converte
informacdo em acgdo” e define incerteza como a diferenga entre informag&o necessaria e disponivel.
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conhecimento acumulado (nivel de incerteza mais reduzido) permitir tomar “a mesma ou
melhor decis&o, com o mesmo ou menor custo, do que alguém com menor experiéncia®.

H4, por vezes, a percep¢do de que se deter informagdo &€ bom, entdo quanto mais
informag8o possuir serd ainda melhor, no entanto, este principio na pratica ndo se
verifica. Um estudo™ referenciado por Varajdo (2001, p.53) demonstra que a informag#o
apesar de ser uma arma preciosa, quando disponibilizada em “excesso cria imobilismo”,
isto € o aumento de informagdo reduz o resultado da sua utilizagdo, originando
determinados problemas, tais como: perda de tempo, atraso nas decisSes importantes,
tensédo permanente, etc.

O valor da informagéo é constituildo por duas componentes (Varajéo, 2001, p.54): uma
tangivel®® e outra intangivel®. Entendemos n3o abordar o custo de obten¢lo da
informagéo, até porque varia conforme a dimensdo das organizages (organizagdes
escolares de diferentes dimensdes), pelas diferentes politicas de gestdo e métodos de
produgéo de informagéo e de avaliagdo na determinagéo do custo desta.

Um outro aspecto interessante e referenciado por Sequeira (2001, p.36) é de que o “valor
qualitativo da informago depende de pessoa para pessoa, de organizagdo para
organizagso, de conjuntura para conjuntura, consoante os objectivos, a cultura e a
prépria actividade®.

34 Estudo reallzado pela Reuteurs Business Information a 1300 profissionais das mais diversas &reas e
especializacdes e de diversos paises.

35 A parte tangivel, passivel de quantificacio, pode-se estimar os custos assoclados a obtengdo de
determinada informagdo (Ex. tempo de processamento, etc.).

36 A componente intangivel é dificil de estimar e quantificar (Ex. O valor da melhoria do processo de decisdo
devido 3 posse de melhor informagéo”.
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1.3. Sistemas de Informagao

1.3.1. Conceito de sistema

O termo “Sistema” € um conceito muito abrangente, pois podemos ter sistemas fisicos
(sistema solar), informaticos (computador), econémicos (uma organizag&o), mecénicos
(automével), biolégicos (corpo humano), tecnolégicos (calculadora), entre outros.

De acordo com Rascéo é fundamental compreender o conceito de sistema, uma vez que
é aplicado as organizagdes, ao tratamento da informagéo e aos sistemas de informagao.
Um sistema podera ser definido “como um grupo de componentes inter-relacionados
trabalhando juntos para atingir objectivos comuns, aceitando inputs e produzindo outputs
numa organizada transformagéo de processos”. (Rascio, 2000, p.20). Onde os inputs
significam a recolha de dados e os outputs significam a produgdo de resultados
(informag&o).

Para Rivas (1989, p.65) um sistema corresponde 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 informagdo, uma vez que a capacidade de “auto-controlo”
consiste na possibilidade de verificar se o sistema estd ou ndo a alcangar os objectivos
predefinidos, de modo a introduzirem-se, quando necessarios as respectivas correcgbes
as disponibilidades detectadas.

1.3.2. Conceito de sistema de informagéao

“Um Sistema de Informagdo é um conjunto de meios humanos e técnicos, dados e
procedimentos que se articulam entre si, tendo em vista atingir um objectivo
comum: fornecer informagdo util para o desenvolvimento das actividades da
organizagdo em que esta inserida, e que podem ir desde actividades operacionais
até 3 definicdo dos objectivos estratégicos e ao processo de tomada de decisdo”
(Ventura, 1992, p.38-39).
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Na figura a seguir apresentada, pode-se visualizar um sistema de informagé&o de uma

organizagao do seguinte modo:

Dados Informacao Decisoes
Factos e objectos Dados organizados e Uso da informagéo na
recolhidos e arquivados apresentados num tomada de decisao

formato conveniente

s S|STEMA DE INFORMAQAO e

 Figura 2 - Sistema de Informac&o. Fonte: Adaptado de Rascdo, 2001, p26.

Qualquer sistema de informagéo tera que desenvolver as seguintes actividades
genéricas: receber os dados de fontes internas ou externas & organizagéo; efectuar um
determinado conjunto de procedimentos (tratar os dados) de forma a processar (produzir)
informagdo, esta, fundamental para o apoio a tomada de decis&o e ao controlo da
organizagdo. Em termos gerais, qualquer sistema de informag&o funciona do seguinte
modo: recebe os dados (inputs), processa esses dados, de forma a emitir informagéo

(outputs) de potencial relevancia para os utilizadores.

Pode-se dizer que um sistema de informagdo nao implica Unica e/ou obrigatoriamente a
utilizagdo de sistemas informaticos® (suporte tecnolégico do Sl), mas também o
envolvimento da actividade humana, social, e de elementos (légicos, processuais,
organizacionais) com vista a produgéo e disponibilizagdo de informagéo importante no
apoio & gestéo/decisdo, para a melhoria dos processos de trabalho, para a partilha nao

s6 de informagdo, mas também dos recursos.

Um outro conceito de Sl é proposto por Buckingham (1987, citado por Amaral e Varajéo
2000, p.9) onde diz que é “um sistema que retine, guarda, processa e faculta informagéo
relevante para a organizagdo (...) de modo que a informacéo é acessivel e util para
aqueles que a querem utilizar, incluindo gestores, funcionarios, clientes, (...)". Varajao

(2001, p.57) define S| como um “conjunto de meios e procedimentos cuja finalidade &

3 Segundo Caldeira et al. (2004, p.3), estes sistemas sdo constituidos por: hardware (parte fisica dos
computadores), software (componente lgica) e peopleware (as pessoas, sem as quais nao é possivel obter
outputs do sistema informatico”.
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assegurar informaco Util necessaria as diversas fungdes e niveis de organizagdo, bem
como a sua envolvente externa”.

De acordo com Zorrinho (1991, p.17), o Sl para além de ser um instrumento de apoio a
tomada de posigéo, “ (...) tende a actuar sobre o padrdo de analise da organizag&o e dos
sistemas envolventes, condicionando comportamentos, atitudes e desempenhos.”
Tornando-se, por consequéncia, um instrumento indirecto de determinacéo do sentido de
mudanga, ou seja, um instrumento directo de gestao.

Rivas (1989, p.85) descreve que “qualquer organizagdo, seja do que tipo for, pode e deve
ser interpretada como sistema de informacg&o”, dando a entender que as organizagbes
tém obrigatoriamente um SI/TIC, na medida, em que podem ser encaradas como
sistemas que recolhem, memorizam, processam e utilizam a informag&o nos seus
processos de decis&o e operagéo. Mais adiante, sera oportuno justificar o conceito de
SI/TIC, como um conceito profundamente organizacional.

1.3.3. Tecnologias de Informagéo e Comunicagéo — TIC’s

Por Tecnologias de Informacgéo entendemos o conjunto de processos cognitivos/légicos
(software) e recursos fisicos (hardware) necessarios para efectuar o processamento,
controlo, memorizagéo e emissdo/comunicagdo de informagdo. Para além destas duas
componentes informaticas tradicionais, as Tl sdo englobadas os sistemas de
telecomunicagbes, sendo actuaimente, mais frequente a utilizagdo da expressédo: TIC —
Tecnologias de Informagdo e Comunicagao.

Nas ultimas décadas, as TIC's desenvoilveram-se de forma téo répida, que fizeram com
que a sociedade também sofresse alteragdes profundas impulsionando transformagfes
na vida das pessoas e das organizagfes. A optimizacdo da utilizagio das TIC tem
permitido as organizagdes aperfeigoar o fluxo de informagéo e melhorar os tempos de
resposta as solicitagbées do exterior.
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1.3.4. Tecnologias de Informagédo e Comunicagéo versus Sistemas de Informagéo

Por norma, a grande maioria associa as tecnologias de informagdo e comunicagdo
(Information Systems / Sistemas Informaticos) com os Sistemas de Informagdo. As
tecnologias de informag&o e de comunicagdo, como ja referidas anteriormente, sdo as
infra-estruturas/meios relacionados com o processamento, com o0 armazenamento
temporario ou permanente da informag&o, bem como a comunicagdo da mesma. O
computador é o equipamento fisico e o software compreende o conjunto de programas
usados para operar o computador e transformar os dados em informagées.

Vejamos os componentes de um Sistema de Informagéo:
Tecnologia do processo - 0 computador (hardware),
Tecnologia do produto - o software (Software de sistema — que permite pér em
funcionamento o computador e o software aplicacional — para transformar os
dados em informagdes);
Produto — armazenado em bases de dados (os dados e as informagdes);
Organizagdo — a forma como as pessoas se agrupam para executarem os
procedimentos na recolha, selecg8o, tratamento e produgio de resultados
(informacoes)
Pessoas — elementos/colaboradores da organizagao.

Os sistemas de informagéo tém um raio de acgdo que vai para além do mero uso do
computador. Os Sl incluem a tecnologia, os procedimentos organizacionais, os métodos
e as politicas que gerem a informagéo, assim como as pessoas que a trabalham. Rasc&o
(2000, p.28) refere que “um Sl envolve ndo sé a tecnologia, mas também a informacgao,
as pessoas e a organiza¢do”. Lembramos também que um Sl pode ser usado somente
pela tecnologia do papel e do lapis, mas fundamental e basicamente é suportado pelas
TIC. Raras séo as organiza¢des que ndo integram os computadores no seu Si, e em que
as TIC s#o o velculo, por exceléncia, para a disseminagédo de informagao.

1.3.5. Evolucgdo e tipos de Sistemas de Informagédo

A utilizagdo dos SI/TIC como meio de suporte e melhoria das actividades da organizacao
é indiscutivel. Ao longo dos tempos, a informagédo e os SI/TIC que as suportam, tém sido
entendidos e utilizados de diferentes formas pela organizacgéo.
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Até aos anos 80, a gestdo e os gestores tardiamente aceitaram e perceberam a
importancia e o impacto que os SI/TIC tiveram nas actividades da gest&o e dos negoécios.
A partir desta data, tém-se verificado sucessivas mudangas nos SI/TIC com a finalidade
de melhorar as diferentes actividades organizacionais, a todos os niveis de gestdo, desde

o operacional até ao estratégico, passando pelo tactico ou administrativo.

Segundo Oliveira (1997, p.14), para os diferentes niveis de gestéo (operacional, tactico e
estratégico) instituidos pelo paradigma de gestdo de Anthony, representado na figura 3,
as necessidades de informagéo diferem em fungdo do aumento da sua especificidade a
medida que se desce do topo para a base da piramide, visto que, “o grau de estruturagéo
das decisbes aumenta no mesmo sentido, sendo as do nivel mais baixo, normalmente,
bem standardizadas”, Ventura (1992, p.42).

Gestao Tactica

Gestao Operacional

Nivel Estratégico — a este nivel sdo tomadas as decisdes estratégicas com
reflexo na organizagdo a médio e longo prazo. A informagéo fornecida para estas
decisdes é fundamentalmente proveniente de fontes externas a organizacéo,
conseguida de modo informal e sintetizada, permitindo o equacionar de novas
actividades e oportunidades, assim como a adopg¢do de solugbes a possiveis

problemas e dificuldades.

Nivel Tactico — neste nivel tomam-se as decisdes tacticas ou administrativas,
assumidas pelos gestores intermédios. De acordo com Ventura (1992, p.43),
grande parte das decisdes resultam “ (...) da comparagédo da informagéo do real
com o que estava previsto”. A informagéo para este tipo de decisdo normalmente
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é interna, com énfase no curto prazo e passado recente, facil de definir e obtida

com alguma frequéncia.

Nivel operacional — a este nivel sdo tomadas as decisbes operacionais
referentes a problemas bem definidos, susceptiveis de serem resolvidos através
da exploragdo de equipamentos e das aplicagcdes de informatica. Este tipo de
decisdo requer informagcdo bem estruturada, visando uma acc¢do imediata,
susceptivel de ser pré-definida e bastante precisa.

Referenciando novamente o paradigma de Anthony, as principais fungbes tipicas de
gestdo, tais como: administrativa, financeira, pessoal, entre outras, € sempre possivel
associar-lhe com maior ou menor importancia, um nivel operacional, tactico e estratégico.
O tratamento da informacgéo, de acordo com Oliveira (1997, p.16) obriga a criagcdo de
uma nova fungdo - Funcdo Informagdo — que “podera ter desempenhos e
comportamentos organizacionais em qualquer um dos trés niveis de gestdo”. Assim, sera
extremamente importante que todas as organizagdes possuam um S| com a finalidade de
auxiliar no cumprimento dos seus objectivos e na preparagéo de informagédo para cada

nivel.

Os sistemas de informagdo baseados em computador (CBIS - Computer Based
Information System) foram desenvolvidos a partir de 1950 com a chegada dos
computadores, que comegaram a ser utilizados nas organizagcdes e assistiu-se a uma
rapida evolugéo dos Sl. Esta evolugdo dos SI/TIC 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 organizagbes numa correcta utilizagdo destes e pretendendo

resolver problemas relacionados com a melhoria do desempenho organizacional.

Modelo de Estadios de Crescimento de Nolan

O modelo proposto por Nolan procura sistematizar a evolugdo dos Sl e representar os
estadios de desenvolvimento dos SI/TIC na organizagéo, utilizando alguns indicadores
para identificacdo desse estagio de desenvolvimento. Este modelo de evolugdo dos
SI/TIC de uma organizagao esta repartido em seis fases ou estadios.
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De acordo com Caldeira et al. (2004, p.13) entre os estadios de controlo e integragéo da-
se uma importante transi¢do, evoluindo para uma “preocupacéo centrada na tecnologia e
na informatica para a gestdo de informagdo”. Esta transicdo envolve, ndo s6 a
reestruturagdo da organizagdo do Sl, mas também a adopgéo de novas técnicas de
gestao.

Modelo de Evolugao dos Sistemas de Informagao

Edwards et al. (1991, citado por Caldeira, 2004, p.14) apresentam um modelo sobre a
evolugdo dos SI/TIC, classificado em sete etapas distintas, em que a cada uma
corresponde um determinado tipo de sistema com caracteristicas bem definidas.
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Eficiéncia

Eficacia

Integragao com o “negécio”

12 Etapa

= Processamento de

22 Etapa

= Sistema de Informacao

32 Etapa

= |Integracao Interna

dados; para Gestao (SIG)
= Facturacéo,

contabilidade, etc.

42 Etapa 52 Etapa

=Transferéncia =Partilha de

electrénica de dados; informacgao
= Colocagéo de

encomendas, =Niveis de stocks

facturagéo,

especificagdes.

= Executive Information System

(EIS)

72 Etapa

62 Etapa

= Integragdo Externa

Aceitacdo da Estrutura do “negécio” e da organizagédo

Mudancga na estrutura do
“negé6cio”

12 Etapa - Processamento de dados

Com a introdugédo dos computadores, as organizagées 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

eficiéncia interna através de sistemas de processamento de transacgbes (TPS -

Transaction Processing Systems), reduzindo os niveis quantitativos das pessoas afectas

as tarefas do foro administrativo (Ex. facturagédo e contabilidade).

22 Etapa - Sistemas de Informagio para Gestdo (SIG)*

Com a evolugéao verificada, quer ao nivel do meio envolvente quer ao nivel da estrutura

organizacional, e na sequéncia da grande quantidade de informagdo processada pelos

3 Qu MIS - Management Information Systems

93



A Escola, uma Organizacdo Aprendente

TPS, os decisores entenderam utilizar esta informagio como informagdo para a gestéo,
para a sua actividade de decisao.

Durante esta etapa surgiram os computadores pessoais (Pcs), os Sistemas de Gestéo de
Bases de Dados (SGBD) e as linguagens de 4® geragéo, de forma a gerir grandes
volumes de dados armazenados, e permitir o desenvolvimento de sistemas em prol de
uma maior eficacia para a organizag8o. Estes sistemas denominados por sistemas de
informag&o para a gestdo (SIG) tinham como principal missdo fornecer aos gestores, a
informag&o de que necessitam para melhorar o apoio ao processo de tomada de decisé&o.

Estas duas primeiras etapas desenvolveram-se nas organizagdes entre as décadas de 70
e 80. Durante estes dois periodos, ndo sdo introduzidas altera¢des significativas em

termos da estrutura organizacional.

3* Etapa - Integragao interna

Nesta fase, os SI/TIC s#o utilizados para que uma organizagdo utilize informag&do para
gerar vantagens competitivas. As organizagdes apercebem-se da importancia da
integragao da informagéo a nivel interno, da necessidade de partithar dados ou sistemas.
Caldeira et al. (2004, p.15) refere que “os novos sistemas promovem a redugdo da
fragmentac&o da informag&o no seio da organizagdo proporcionada pelos subsistemas
funcionais, podendo conduzir a alteragBes da estrutura organizacional”, nomeadamente
conduzindo a um achatamento piramidal, fruto das jungdes de algumas fungdes ou

departamentos.

Ventura (1992, p.52) afirma que os responsaveis pela produgdo de informagdo deveréo
disponibilizar/partilhar esta para toda a organizagéo, promovendo assim a “ ... integragéo
entre as varias areas organizacionais, apoiando-as na prossecug¢édo dos objectivos gerais
estabelecidos”.

Segundo Sequeira (2001, p.50), “a preocupagdo dos gestores centra-se na
disponibilizagdo da informagéo adequada e atempadamente a todos os utilizadores,
independentemente do departamento”, sendo o Sl nesta etapa, um SIG aperfeigoado,
funcionando como “elemento fundamental para a comunicacgéo entre os diversos centros
de decisdo organizacionais”.
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4* Etapa - Transferéncia electrénica de dados

As trés fases anteriormente descritas situam-se na énfase interna das organizagbes. Esta
etapa e as duas seguintes colocam-se na énfase externa, em que se realgca a
transmiss&o de dados entre sistemas informaticos de organiza¢des diferentes. Diversos
documentos (encomendas, facturas, propostas, entre outros) passaram a ser transferidos
electronicamente, na sequéncia da ligag8o entre as organiza¢des através das redes de
comunicagio, que vieram facultar o aumento de eficiéncia, e fomentar a competitividade
destas organizagdes.

Os sistemas de Electronic Data Interchange (EDI) sdo sistemas cujas concepg¢des
assentam na comunicacio e no processamento informético de dados, permitindo as
organizagbes a troca de dados usando formatos devidamente estruturados. Este tipo de
sistemas apresenta algumas vantagens, tais como: o incremento e a melhoria da relagdo
entre as organizagdes, a diminuigdo de tempo e de custo da realizagéo das operagdes.

5° Etapa - Transferéncia electrénica de informagéo

Esta etapa é caracterizada pela partilha de informagéo entre as organizagdes. Na fase
anterior ficou resolvida a questdo da comunicagdo electronica dos dados,
perspectivando-se a necessidade de partilha de determinado tipo de informagéo,
objectivando para estas vantagens muituas, “de modo a permitir a melhoria da gestéo das
operagdes das organizagdes intervenientes”, (Caldeira et al., 2004, p.16). Exemplo: a
gestiio de stocks entre duas ou mais organizagSes, ou diferentes filiais duma mesma
organizagéo.

A semelhanga da situagdo verificada entre as etapas um e dois (na énfase a aspectos
internos / aperfeicoamento do SIG), também se verificaram, com énfase externa, uma
evolugéo dos sistemas referidos na 4° e 5° etapa.

6® Etapa - Integracado externa

Na 3° etapa, a estrutura organizacional podia sofrer alteragées através dos SI/TIC,
procurando disponibilizar informagio e melhorar a comunicagéo entre os centros de
decisBes. Nesta etapa, a integracdo tem como objectivo principal a obtengio de
vantagens competitivas para determinada organizagéo através da partilha de informagé&o.
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(Exemplo da gest3o de stocks: uma determinada empresa poderia armazenar toda a
mercadoria e manter disponivel a informagéo a todas as organizagdes interessadas).

7° Etapa - Executive Information System (EIS)

Esta sétima e Ultima etapa é caracterizada pela integragéo e recolha de informag&o, quer
interna quer externa, e cujos sistemas s&o desenvolvidos para fazer face as
necessidades de informagdo da gestdo de topo, nas suas tarefas de administrar a

organizagdo.

Com o caracter hibrido (obtencéo de informagéo interna e externa a organizagdo) que os
EIS possuem, estes tém também um papel importante na detecgdo de oportunidades ou
de potenciais problemas a evitar. Para cumprir de um modo efectivo a sua fung&o,
Caldeira et al. (2004, p.17) apresenta as caracteristicas que um EIS deve possuir:
= Acesso a fontes internas e externas;
= Capacidade para apresentar uma perspectiva geral do ambiente em que a
organizagao opera (identificagéo de oportunidades, ameacas e tendéncias, etc.);
» Possibilidade de apresentagdo da informagdo em miuiltiplos formatos, de forma
que o utilizador possa seleccionar 0 mais adequado a cada situagéo,
= O sistema deve ser “user friendly”, isto &, deve ter um interface relativamente
simples para o utilizador,;
= Adaptabilidade as necessidades especificas de cada utilizador do sistema;

Segundo Sequeira (2001, p.53) as razbes que levam os gestores a utilizar o EIS s&o:

= Manter-se informados das actividades organizacionais representativas;

s Compreender novas situagées rapidamente;

= Obter uma visfo rapida duma situagdo que, por vezes, ndo pode ser obtida
através dos meios tradicionais, por exemplo, relatérios;

= Manter vigilancia de uma situagdo com especial interesse através de detalhes
especificos;

= Realizar “investigagbes” estratégicas, ou seja, considerar a informagdo que
proporciona conhecimento de determinada estratégia ou oportunidade, ou
promove uma nova estratégia com potencial significativo para a organizagéo;

= Obter informagdes directamente, permitindo aos dirigentes visualizar dados sem
esperar que lhe sejam fornecidos pelo seu staff.
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De salientar que este tipo de sistema ndo é capaz de transformar as decisdes incorrectas
em decisdes correctas. Contudo, e de acordo com Ventura (1992, p.60), com a utilizagao
deste tipo de sistemas permitem que os bons gestores se tornem mais eficazes, “... como
resultado da capacidade de integrag@o e de sintese destes sistemas”.

As etapas dos dois modelos anteriormente referenciados, foram apresentados como uma
evolugdo histérica, podendo existir organizagbes em diferentes estagios de
desenvolvimento, cuja actividade em termos dos SI/TIC néo passem obrigatoriamente por
todas as etapas, mas que possam passar por um processo de constante evolugéo ou de
redefinigdo e/ou inovagao.

Este e outros modelos (Modelo das Trés Eras, a Grelha de McFarlan, entre outros)
procuram representar os estadios de desenvolvimento dos SI/TIC nas organizagbes,
utilizando diversos indicadores (nivel de investimento em SI/TIC, o seu impacto
organizacional, etc.) e permitir auxiliar a classificacdo dos SI/TIC, o planeamento de
SITIC, assim como, o desenvolvimento de estratégias para o futuro.

1.3.6. Tipos de Sistemas de Informagéao

As necessidades de informagdo de todos os niveis de decisdo de qualquer organizagéo
deverao estar suportadas por um SI/TIC. Tendo em conta a existéncia de varios tipos e
as necessidades especificas de informagdo, o S| e segundo Amaral (1994, p.30)
normalmente é constituido por diversos subsistemas “ ... de natureza conceptual idéntica
a daquele que integram, mas com caracteristicas especificas quanto a sua finalidade e
justificagéo, quanto ao tipo das tecnologias utilizadas e quanto ao nivel dos processos ou
natureza das pessoas que envolvem”.

Diversos autores ja apresentaram diferentes critérios @ combinagdes na classificagéo dos
diversos tipos de sistemas de informagéo, assim como as caracteristicas fundamentais
de cada um desses tipos. Todavia, as classificagbes mais frequentes e aceites, segundo
Amaral (1994, p.30 e 31) s&o as que utilizam os seguintes critérios:

= O que os sistemas fazem (fungbes) e os componentes que integram (atributos);
= Os niveis de gestao que prioritariamente servem;

= A eraa que pertencem;

= Uma mistura de critérios;
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Um dos critérios de classificacdo mais adoptados diz respeito aos niveis de gestao
propostos por Anthony, cuja importancia da diferenciagdo dos diversos tipos de Sl resulta
do facto deles desempenharem papéis diferenciados e terem utilidades distintas para a
organizagdo. Os S| sdo classificados em sistemas de planeamento (planeamento
estratégico), sistemas de controlo (controlo de gestédo) e sistemas operacionais (controlo
operacional).

Outro critério de classificagdo é proposto por Alter (1992, citado por Amaral, 1994, p.31)
baseado numa mistura de critérios, onde através da utilizagdo conjunta de todos os
outros tipos de critérios enunciados, identifica os seis tipos de SI/TIC apresentados no
quadro seguinte:

Quadro 4 — Tipos de Sistemas de Informacgéo

Tipo de Sistema Definigao

: Recolhe e mantém informacdo sobre transaccdes e
Sistema de Processamento .

controla pequenas decisbes que fazem parte das
de Transacgdes _

transacgdes.

Sistema de Informagdo de  Converte informagéo sobre transacgdes em informacao
Gestao para a gestdo da organizacgéao.

Ajuda os utilizadores na tomada de decisées nao
Sistema de Apoio a Decisdo estruturaveis fornecendo-lhes informagdo, modelos e

ferramentas para analisar a informagéo.

. . Fornece aos gestores, de modo muito interactivo e
Sistema de Informacgao para ) ) .
flexivel, acesso a informagédo geral para a gestdo da

Executivos .

organizagao.

Suporta os profissionais de desenho, diagnéstico e
Sistema Pericial avaliagdo de situagbes complexas que requerem

conhecimento especializado em areas bem definidas.

Sistema de Automacdo de Mantém as tarefas de comunicagéo e processamento de
Escritério informacéo caracteristicas de ambiente de escritério.
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Se um SI/TIC tem como principio, auxiliar no cumprimento da missdo de determinada
organiza¢3o e se a capacidade competitiva desta estiver cada vez mais dependente da
eficacia do seu Sl, os diversos subsistemas de informagdo deverdo dirigir-se para o
objectivo comum de melhorar a qualidade do Sl global a que pertencem.

A evolugdo e os diferentes tipos de Sl descritos anteriormente, permitiu perspectivar uma
alterag&o qualitativa nas organizagbes, expressamente demonstrada na procura de
sistemas progressivamente mais eficazes e integrados entre as fungbes internas da
organizac¢&o e nas suas relagdes com o exterior.

Todas as etapas ao longo desta evolugdo constituem marcos interessantes, dos quais
Ventura (1992, p.68) realga dois aspectos muito importantes. Por um lado, destaca os
sistemas®® mais marcantes desta evolug3o, e por outro, 0 nascimento de uma nova
cultura nas organizagdes, fruto da progressiva aproximagéo da cultura informatica a
cultura organizacional, e que através da utilizagéo dos meios informaticos veio “contribuir
para uma melhor desempenho das organizagdes no cumprimento da sua miss&o”.

1.3.7. Sistema de Informagédo Organizacional

Ao longo deste item, sera importante distinguir, mais uma vez, que o sistema informatico
de uma organizagéo é uma parte do SI/TIC, & a componente automatizado do SI/TIC e de
que o conceito de SI/TIC é um conceito intrinsecamente organizacional. Apesar de o
sistema informatico ndo constituir a esséncia do SIO, este também é fundamental para
que a informatizacdo das organizagbes se realize de harmonia com os objectivos
organizacionais.

A abordagem estruturada dos Sl, provocada pela evolugédo tecnolégica, levou a que as
organizagdes se apercebam que o centro das atengSes ndo esta nas TIC, mas sim na
problematica da Gestdo de Informagdo nas organizagbes, ou mais propriamente, na
gestéio da mudanca organizacional possibilitada pelas TIC.

39 gIG (22 etapa) que para além de permitir satisfazer as necessidades das organizacdes, no que se refere
ao processamento de transaccdes, proporcionou ainda a informa¢do e meios de processamento aos
decisores; e os SAD (DSS) que ddo uma maior énfase & andlise dos processos de decisdo que tém lugar nas

organizagdes.
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De acordo com Ventura (1992, p.69), esta abordagem “conduziu 4 tomada de
consciéncia sobre a existéncia de um Sistema de Informagdo préprio de cada
organizagéo social’, cuja realidade e segundo Le Moigne (1978) passou a ser conhecida
como Sistema de Informag&o Organizacional (SIO).

Zorrinho (1991, p.76) define SIO como “sub-sistema do sistema-organizagéo,
desenvolvido por este no seu seio, para organizar ao servigo do sistema de comando, o
fluxo permanente de informagdes (...), em interacgdo com o meio envolvente”. O SIO é
um elemento intrinseco de cada organizagédo, sem a qual ele perde a sua identidade
especifica. Este, tende a disseminar-se e a transformar-se no reflexo virtual e interactivo
da prépria organizagado.

O SI0 enquanto objecto a modelizar, deve ser observado sob trés perspectivas:

Perspectiva funcional

Analisar a organizagio enquanto SIO, nesta definigdo funcional, conduz a identificag&o
de quatro fungdes bésicas: a criagdo (formatagfo), a transformagdo (tratamento), a
transferéncia no espago (transmisséo) e a transferéncia no tempo (memorizagéo) da
informacé&o.

O SIO, segundo Ventura (1992, p.72) tem como primeira fungéo, a “criagdo continua de
novos objectos formatados representativos de um tipo de acontecimentos, ou seja, de
informagdes”. A funcdo de transformagéo ou tratamento da informagéo do SIO, somente
dira respeito as informagbes que interessam & organizagdo e ndo particularmente de um
individuo. Quanto a fungéo de transmiss&o consiste na transferéncia, dentro de espagos
préprios da organizagio, de informagbes sem alteragdo da sua forma, isto &, sem
tratamento. Para Zorrinho (1991, p.76), o SIO é “considerado na sua esséncia, como
sistema de memorizacio colectiva da organizagéo”, tendo também como fungdo a
memorizagio, isto é, o registo sob forma permanente da informag&o, constituindo assim
uma memoria colectiva (n&o podendo haver comunicagio sem memodria).

Perspectiva Genética

Tendo em consideragdo que 0s grupos sociais se organizam e desenvolvem com
crescente complexidade, nesta perspectiva genética, segundo Zorrinho (1991, p.78 e 79),
podemos identificar “varios niveis de diferenciagéo do Sistema de Informag&o em relagdo
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ao sistema organizacional, incrementados pela evolugéo tecnol6gica®. Esta evolugéo
decorre através de nove niveis, que conduzem o sistema objecto desde uma situagéo
passiva (objecto passivo), até & emergéncia da consciéncia da organizagdo como SI/TIC
ao nivel de comando, passando por sete niveis intermédios.

Se por um lado, esta evolugdo s6 ocorreu devido a uma correspondente evolugdo
tecnolégica, por outro, e de acordo com Ventura (1992, p.73) esta também se deve a
uma “mudanga nos valores organizacionais e nas atitudes perante as novas realidades
em que as organizagfes operavam a as que tinham de adaptar-se”.

Perspectiva Orgéanica

O SIO possui subsistemas interdependentes de suporte, que constituem a sua estrutura
orgénica. Estes subsistemas sdo os 6rgdos de geragado/formatagdo de informagao;
6rgéos de memorizagéo; 6rgéaos de tratamento; e 6rgdos de transmissdo e comunicagéo.
Os 6rgaos componentes do SIO relacionam-se de forma a cumprirem a miss&o global do
sistema, que no seu conjunto e das ligagbes que estabelece entre si, forma segundo
LeMoigne (1978, citado por Ventura, 1992, p.74) um “Modelo Orgéanico do SIO”.

Todos os 6rgéos que integram o SIO tém beneficiado muito com a evolugéo verificada ao
nivel das Tl. Neste sentido e com frequéncia se afirma, que o SIO é composto por érgéos
artificiais especializados (sistema informatico), agregados em dois grupos, e designados
por Hardware e Software.

Conforme anteriormente referenciamos, e segundo diversos autores, o SIO tem como
principal fungcdo ser a memdria colectiva da organizacio, constituindo assim, o elo de
ligacédo entre o sistema de comando e o sistema operacional, que integra todos os niveis
de gestdo considerados numa organizagdo. Uma outra caracteristica do SIO, veio revelar
e permitir a interligagdo entre a cultura de gestdo e a cultura informatica, entre a
perspectiva organizacional e a perspectiva tecnolégica.

O SIO fornece informagdo sobre a organizagdo e o seu ambiente, ndo s6 para os
elementos da organizagdo, como também para os elementos do meio envolvente
(clientes, fornecedores, etc.). Para além da representagdo real da organizagéo, o SIO,
segundo Ventura (1992, p.78) pode servir “como representacdo virtual da organizacéo,
em termos de concepgdo, de reestruturacdo ou de simples planificagdo do futuro”,

constituindo, para os gestores, um importante instrumento de apoio a decis&o. Deste
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modo, e na medida em que o SIO “é uma representacdo da memoria colectiva da

organizacio, (...), gerir a organizacgao é, antes de mais, gerir o seu SIO".

A capacidade do SIO para prestar um melhor contributo as operagfes e a gestdo da
organizagao, depende do respeito de um conjunto de principios, tais como:
= Suportar os objectivos e a estratégia da organizagao;
» Satisfazer as necessidades de informagdo de todos os niveis de gestéo e
operacionais;
= Assentar na missdo e processos basicos da organizagdo para ser capaz
de sobreviver a mudangas (do meio ambiente, da organizagéo, das
pessoas);
= Ser suportado por uma infra-estrutura tecnoldgica actualizada, para fazer
uso das novas possibilidades por ela abertas;
= Estar suportado por um sistema de gestao préprio (do Sl) que garanta a
sua eficacia, controlo e replaneamento periédicos aos diferentes niveis.

Dos conceitos anteriormente citados, o SIO existe independentemente das TI. Contudo,
estas permitem aperfeicoar e melhorar o funcionamento do SIO. Ventura (1993, p.50 e
51) afirma que para se conseguir maximizar os potenciais beneficios resultantes da
utilizagdo das Tl no SIO, sera importante que exista “uma correcta integracio entre a
estratégia de desenvolvimento dos SI/T| e a estratégia do negécio. Por outras palavras, é
importante que os SI/TI sejam considerados como uma variavel do planeamento

estratégico da organizacgéo”.

Na sequéncia das concepgbes sobre o desenvolvimento dos SI/TIC nas organizagfes,
facilmente se conclui que ao conceber e planear estrategicamente um SI/TIC, o enfoque
ndo pode ser colocado principalmente nas TIC, mas sim, na estratégia organizacional a
definir. Por outro lado, a concep¢do e o desenvolvimento de novos sistemas terdo de
assentar numa arquitectura e um planeamento do SI/TIC que lhes pré-exista e garanta a
sua integracéo e articulagéo.

1.3.8. A importéincia dos Sistemas de Informag¢éo

O capital e os recursos humanos s&o dois recursos extremamente importantes nas
organizagbes, mas estas, sem a informagdo ndo poderdo sobreviver, pelo que esta
devera ser gerida da melhor forma, de modo a tirar-se dela o maior proveito possivel.
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As modernas organizagbes tém sistemas de informagéo que contribuem para a eficiéncia
da gest&o de modo a atingir mais facilmente os seus objectivos, sendo a Informag&o um
recurso muito importante, usado na implementagéo e controlo de estratégia.

Um exemplo de uma organizagdo com um sistema de informag&o altamente inovador é o
caso do Banco Comercial Portugués — BCP, actuaimente MilleniumBCP (maior grupo
privado financeiro portugués). Em 1985-1986 aquando da sua constituic&o, a sua eficacia
e vantagem competitiva face as outras instituicdes bancarias, ficaram a dever-se &
“elevada qualidade” de prestagédo de servigos, baseada numa inovadora plataforma
tecnolégica.

Como ja foi referido anteriormente, a informag&o abrange todos os fluxos de informag&o
dentro da organizagéo, pelo que os SI, para além de produzirem informag&o para apoio a
tomada de decisdo e ao controlo organizacional, tém também como finalidade explicita
ou implicita fornecer aos diversos membros da organizago, uma percepgéo do estado
de funcionamento da organizagéo e do seu meio envolvente.

Os sistemas estdo incorporados em outros sistemas (metasistemas) e podem ser
divididos em sistemas menores (subsistemas). Tendencialmente nas organizagbes,
quanto maior for o sistema ou nimero de subsistemas, mais dificil e complexa seréa a sua
gestdo, maior serdo as probabilidades de se desintegrarem, de se desorganizarem,
aumentando assim o nivel da entropia.

“Uma das fungdes do SI/TIC nas organizagbes € permitir a comunicagéio e diminuir a
entropia”®, (Caldeira et. al., 2004, p.4), isto &, permitir uma maior e melhor interacgfo com
0 meio ambiente, manter um equilibrio dinAmico através das adaptagbes as mutacbes
externas.

1.4. Gestdo de Informagio e (d)as tecnologias

A gestdo das TIC, segundo Zorrinho (1991, p.85), tem tido uma atengfo por parte das
organizagdes num sentido errado face a gestéo da informagéo, acreditando que com um
esforgo suficiente na gestdo das TIC potencia a obtengdo de vantagens para as
organizagdes.
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A informag&o é um recurso vital para a organizagédo, esta deve ser gerida de forma a
“manter uma visdo global dos dados da organizagdo de modo a satisfazer as suas
necessidades de informagéo, possibilitando o cumprimento da missdo que justifica a sua
existéncia” (Amaral e Varajéo, 2002, p.13).

Representagdes do mundo real

Dados urilizados

Gestiio das necessidades de informagio Gestdo da Infor mag:io
da organizagio
{Dados: Quais, onde, quando, ...}

A informagéo é o recurso que permite a combinagéo eficaz dos diversos meios, de forma
a optimizar o desempenho das organizagdes. Para esta se tornar estratégica, tem de se
transformar em conhecimento, isto &, deter a capacidade de ser o motor de acgéo.

O objectivo da gestdo de informagdo é transformar a informagédo em conhecimento,
englobando os processos, os recursos e as tecnologias de informagdo e
consequentemente permitir aos recursos humanos a criagdo do conhecimento. A gestéo
de informagédo € um conjunto de actividades que visam planificar, recolher, organizar,

controlar, preservar, difundir e eliminar com eficiéncia a informacao.

Para Carapeto e Fonseca (2006, p.309) a eficacia da gestdo da informagéo “ (...)
depende das medidas adoptadas pela organizagédo para garantir a existéncia dos fluxos
de dados e informacdes relevantes, de qualidade, acessiveis no local e no tempo”, s6
possivel através da administracdo de todos os recursos informacionais (dados,
informagdes, as redes e tecnologias de tratamento e comunicagdo) ao dispor da
organizagéo.

De acordo com Drucker (1998, citado por Serrano e Fialho, 2003, p.16), as organizagbées
baseadas na informagdo sdo aquelas que as “hierarquias se anulam, totalmente ou em
boa parte, para permitir um fluxo horizontal de informagéo no lugar do tradicional fluxo
vertical”. As organizagbes baseadas na informagdo destacam-se pela partilha,
distribuicdo e aplicagdo da informagdo, na exploragdo dos conhecimentos residentes na
organizagao e no seu meio ambiente.
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Serrano e Fialho (2003, p.24) apresentam diversas diferengas de uma estrutura de uma
“organizacio tradicional” para uma “organizagdo baseadas na informagdo”, das quais

destacamos as seguintes:

n Organizagéo mais orientada para o meio envolvente, mais flexivel, mais

determinada, mais responsavel e mais cooperante;

- Mais horizontalizada, com menos niveis hierarquicos € menos niveis de
direccao intermédia;

. Maior nivel de educagéo e qualificagdo das pessoas. As pessoas tenderéo
a possuir uma cultura adequada para enfrentar os desafios e as exigéncias que
lhes forem colocadas e utilizar a tecnologia como uma plataforma contra maior

complexidade e ritmo de mudanga dos seus ambientes organizacionais.

As TIC sdo os meios que contribuem para a melhoria dos processos internos de
funcionamento das organizagdes, aumentam a eficiéncia, a qualidade e a produtividade
nestas. As TIC constituem um veiculo ao servigo da estratégia da organizagéo, visando a
melhoria dos métodos de gestédo, a melhoria dos servicos, a inovagao, a criagdo de novos
servigos, a racionalizagdo dos meios utilizados e a melhoria da concepgéo e avaliagéo
das politicas.

Segundo Carapeto e Fonseca (2006, p.321), as TIC tém “um impacte importante sobre a
informacéo e o conhecimento”, permitindo a criagdo de informagéo e ao seu acesso em
elevada quantidade, a interacgdo criativa entre os diversos utentes da informagéo e a
criagdo de enormes bases de dados e de sistemas descentralizados de recolha e
tratamento de dados e de partilha de resultados.

As TIC proporcionam alteragdes nos grupos de trabalho, nas relagées pessoais, no
conteudo das suas fungbes (a sua utilizagdo suscitam novas competéncias, novos perfis
profissionais e exigem mais conhecimentos gerais), no ambiente de trabalho, entre outros
aspectos. A transformagdo da informagdo em conhecimento e a criagdo de novos
conhecimentos requer uma utilizagdo eficaz das novas tecnologias por parte das
pessoas, delegando a gestdo da informagdo uma tarefa mais humana do que
propriamente uma tarefa mais técnica, isto €, a integragdo das TIC n&o podera deixar de
contemplar o desenvolvimento das competéncias dos membros das organizagdes.
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1.5. Os SI/TIC e a mudanca organizacional

Numa economia cada vez mais globalizante, onde impera a inovagéo e a flexibilidade dos
mercados, onde os desafios sd0 maiores e mais exigentes, as organiza¢des para
sobreviverem e se adaptarem as constantes mudangas e que ocorrem de uma forma
rapida, necessitam fundamentalmente de efectuar uma adequada gestéo da informagéo e

do conhecimento.

As novas tecnologias de informagdo deram um contributo importante para as mudangas
que se exigem as organizagbes, alterando as formas de produgdo, gestdo e
comercializagdo na maioria dos sectores econémicos, introduzindo novas actividades
econdémicas, incidindo em novas praticas sociais de comunicagdo e automaticamente
provocando alteragdes significativas na vida organizacional.

Segundo Serrano et al. (2003, p.97) verifica-se a “evolugdo de uma sociedade, baseada
no conceito de produtividade organizacional e na obtengéo de bens e servigos (...)", para
uma outra, “assente no conceito da gestdo do conhecimento, baseado na informagéo”,

sendo esta fruto da consequéncia de dois principais factores:
a) aautonomia na tomada de decisbes

Serrano et al. (2003, p.97 e 98) descrevem que a complexidade crescente do ambiente
organizacional requer “a distribuicdo da capacidade de tomada de decisbes pelos varios
membros e niveis da organizagdo”, e que se traduz no “achatamento da piramide
hierarquica e numa maior conex&o entre a direcgdo estratégica e os niveis operativos e a

consequente diminuigdo dos niveis intermédios”.

As organizagbes complexas, burocraticas, pesadas e extremamente hierarquizadas
comegam a dar lugar a um novo modelo de gestdo, mais rapido, com poucos niveis
hierarquicos, com revisdo permanente dos processos e com melhorias continuas. Os
SI/TIC proporcionam o incremento da capacidade de decisdo e de comunicagéo por toda
a organizacgéo, e estimulam o fluxo de informagédo, conhecimento e inteligéncia entre os

seus membros e diversas unidades operativas.

As escolas, como fontes geradoras de grandes quantidades de informacéo, deverdo
reduzir a sua estrutura organizacional permitindo o fluxo horizontal de informagdo no
lugar do tradicional fluxo vertical. Para uma melhor distribuicdo de informagdo e
consequente tomada de decisdo nestas, torna-se necessario um achatamento da
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piramide estrutural, permitindo uma maior interligacdo entre os niveis superiores e os
niveis operativos e consequente eliminagédo e/ou diminuicdo de alguns niveis intermédios
(em algumas escolas existem estruturas denominadas de “pombos correio”, ou
amplificadoras da comunicagdo na organizagdo). As TIC, nas escolas minimizam as
fungdes destes niveis intermédios, assumindo a fungdo de comunicagéo, coordenagéo e
controlo e permitindo um maior controlo dos niveis superiores sobre os niveis

inferiores/operacionais.

MUDANGAS NAS ESTRUTURAS TRADCIONAS

A existéncia e a presenga dos SI/TIC nas escolas sdo a razdo principal para a
implementagdo de um modelo estrutural mais dinamico, flexivel, interactivo e com o
envolvimento de todos. No modelo tradicional, baseado na divisdo hierarquica da
organizagéo, cada uma das estruturas poderia desempenhar a sua actividade, mas de
uma forma dispersa pouco contribuiram para a organizagdo como um todo.

b) A importancia das novas tecnologias de informacgéo nas organizagdes

Na grande maioria das organizagdes, inclusive as escolares, todos os seus membros sdo
criadores, processadores e consumidores de informagdo, realizam as quatro fungdes
informacionais basicas: planificagdo, tomada de decisdes, resolugdo de problemas e
avaliagcéo de resultados. Nas organizagdes ditas tradicionais o acento reside no processo
da optimizacdo de gestdo da informagédo operacional/corrente e no armazenamento de
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informacg#o, enquanto que nas “organizagdes baseadas na informagéo o acento principal
estd na melhoria da distribuicio e aplicagdo da informagdo, na exploragdo dos
conhecimentos residentes na organizacdo e no seu meio ambiente (...)", Serrano et al.
(2003, p.101).

Nesta perspectiva, as TIC tornaram-se no elemento chave das organizagbes,

convertendo as actividades internas inicialmente confinadas, em novas formas de

trabalhar, de comunicar e de organizar actividades, quer no dominio pessoal e

organizacional.

Os SI/TIC nas escolas e a semelhanga das demais instituigbes apresentam-se em trés

fases distintas na mudanga da sua organizagéao:

12 Fase — The Back Office (Eficiéncia operacional) - esta primeira fase é
caracterizada pela implementagdo dos primeiros microcomputadores permitindo
automatizar algumas fungées internas na organizagdo. Inicialmente, nas escolas,
estas fungbes eram realizadas por um numero reduzido de administrativos (Ex.
gestdo de pessoal, vencimentos, secretariado) e por alguns professores na
preparagdo da sua actividade docente. A utilizagdo e o impacto que estes tinham
nas escolas eram francamente reduzidos, ndo afectando os processos de tomada
de decisdo. Esta etapa, segundo Serrano e Fialho (2003), identifica-se com a fase
da automatizagéo de processos basicos ou de “eficiéncia operacional”.

22 Fagse — The Front Office (Eficacia de Gestdo) - A crescente quantidade de
informagdo, o surgimento dos Cursos Tecnolégicos de Informatica, a
oferta/integracéo da disciplina de Introdugdo as Tecnologias de Informagéo (ITl)
e/ou Tecnologias de Informagdo e Comunicagéo (TIC) no curriculo escolar e a
reducdo dos custos dos computadores, originaram um crescimento do nimero de
PC’s nas escolas, conduzindo ao uso das redes de computadores (LAN'’s) e a
criagdo de uma cultura de «grupo». Este tipo de sistema e a utilizagdo das
aplicagbes informaticas (Ex. Office, Bases de Dados, Software de Gestdo, entre
outros), 0 uso da Internet, nomeadamente o correio electrénico, permitiram
aumentar a produtividade, melhorar a comunicagéo e a partilha de informagéo nas
escolas.

3? Fase - The Virtual Office (Vantagem competitiva) - Na era da Informagéo e do
Conhecimento, a tecnologia das redes e da Internet vieram trazer mais e novas
capacidades as instituicbes escolares produzindo transformagdes nas
organizagdes. Algumas escolas tém apostado numa melhor e maior qualidade no
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acesso a Internet (velocidade), na dindmical/interacgdo dos seus websites, na
criagdo de servidores de e-mail e de paginas Web, entre outros aspectos, que
marcam a diferenga destas instituicbes pelo avango das tecnologias utilizadas e
pela sua capacidade de inovagio.

1.6. Os contributos dos SI/TIC na organizagao escolar.

Os sistemas de informagdo sdo um instrumento que, suportando todas as operagdes da
organizagdo, fornecem a informagdo para apoio a tomada de decisdo nas organizagbes,
pelo que é conveniente lembrar que o processo de decisdo e de comunicagéo é dos
principais problemas para a obtengdo da eficiéncia e eficacia nas organizagbes

escolares.

Neves (2002, p.63) descreve um conjunto de diversos aspectos de forma a entender
quais os contributos dos SI/TIC no desenvolvimento organizacional, e/ou que permitem a

viabilidade dos novos modelos de gestdo/organizacionais, dos quais destacamos:

= Nao é possivel garantir a definicdo de estratégia e objectivos adequados sem
dispor de acesso a bases de informagdo externa existente e poder usar
informacao agregada de funcionamento interno;

= A descentralizagdo e consequente reforgo da coordenagdo s6 é possivel
interligando os servigos através de redes e bases de dados distribuidas ...;

= A implicagdo das pessoas pressupée a partilha de informagéo e a alimentagao
da comunicagdo a qualquer momento e independentemente da distancia
fisica;

= A renovagéo das formas de organizagdo do trabalho e o enriquecimento dos
postos de trabalho exige o suporte de ferramentas de produtividade e canais
de comunicac¢do faceis;

» A rentabilizagdo dos recursos, a desburocratizagdo a (re)adequacdo dos
processos de trabalho € potenciada com o uso das tecnologias de informagao
€ comunicagao;

Os SI/TIC pressupée mudangas nas estruturas organizacionais nos mais diversos niveis

e que deverdo ser utilizados para trazer vantagens organizativas, tais como:

= Influenciar a definigcdo de estratégias e facilitar a sua implementagao;,
= Possibilitar uma rapida e fiavel troca de informagao, comunicacéo;
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= Viabilizar/disponibilizar o acesso a informagédo e conhecimento na organizagao;

= Apoiar novos modos de trabalho em equipa;

= Reduzir custos e trabalho de rotina;

= Aperfeigoar e multiplicar as formas de comunicagéo

= Aumentar a seguranga e a partilha eficaz da informag&o necesséaria a tomada de
deciséo;

= Viabilizarfacilitar a descentralizagdo e a coordenagdo entre os diferentes
elementos da organizagio;

= Minimizar as barreiras hierarquicas” e  funcionais entre as

unidades/departamentos da organizagéo escolar.

Keen (1991, p.119) diz que “(...) as verdadeiras compensagbes provenientes das TIC
baseiam-se, essencialmente, na gestdo electréonica da documentagéo e em facilitar a
comunicagdo rapida, natural e simples.” Segundo este autor, as TIC induzem alguns

efeitos, tais como:

= Aumentar o acesso directo e flexivel da informagéo e reduzir a necessidade de
intermediarios da informagao;

= Proporcionar um acesso simples a informagao;

» Reduzir o fluxo de documentagao e as barreiras na localizagao;

= Arrumar e controlar as actividades relacionadas com os documentos;

Até aqui houve uma preocupagéo de apresentar uma visdo mais optimista, positivista.
Relativamente a utilizagdo das TIC, nem sempre temos resultados positivos. Outras
abordagens/investigagdes interessantes se poderiam fazer, tais como:

= Factores estruturais que facilitam ou dificultam a adopg¢do / utilizagdo das
novas tecnologias em contexto organizacional;

= Os impactes organizacionais destas mesmas tecnologias, nomeadamente ao
que se refere ao stress, as condigfes de trabalho, as relagdes de trabalho,
etc.; (Vala e Caetano, 1995, p.141).

Em algumas organiza¢des educativas, estas novas realidades poderdo, como referimos
anteriormente, encontrar algumas resisténcias a mudanga, por incompatibilidade por
parte de alguns recursos humanos e pela rigidez estrutural de algumas escolas (mais
antigas, mais classicas), ja que neste caso ndo parece que se verifique downsizing, mas
antes a perda de poder que a mudanga representa. Estas plataformas tecnolégicas
podem constituir uma grande recurso quando bem estruturadas e utilizadas, mas ao
mesmo tempo poderao trazer alguns problemas quando mal utilizadas e planeadas.
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Acreditamos que a importdncia da informag3o e comunicagio nas organizagdes
educativas é assumida de uma forma generalizada, mas esta por vezes ndo podera ter a
mesma capacidade de resposta/inovagéo na criagéo e gest&o dos SI/TIC.

Os SITIC vieram trazer grandes contribuigbes para as organizagbes escolares, como
trouxeram para qualquer outra organizagao, entre as quais destacamos:

» Melhorar a gestao de recursos;

= Apoiar a gestdo na sua ac¢do quotidiana;

= Desenvolver novos modelos de gestdo e novos modelos organizacionais (numa
abordagem néo estrutural, mas sim comunicativa);

= [ncrementar novos valores culturais;
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Capitulo 5

GESTAO DO CONHECIMENTO

Ao longo deste capitulo pretendemos abordar a importéncia da GC no
desenvolvimento e na capitalizagdo do conhecimento organizacional,
reconhecer que o conhecimento é um dos recursos mais valiosos e
fundamentais para a sustentagdo de qualquer organizag&o.

Para um melhor entendimento da relevancia do estudo da GC nas
organizagles, analisamos alguns factores estruturantes e facilitadores que
possibilitam a préatica da GC e a implantagdo de Comunidades de Prética,
com especial destaque para a utilizagdo de  algumas
ferramentasftecnologias, e por ditimo, apresentamos um conjunto de
factores necessérios para alcangar o sucesso em projectos de GC.

1.Gestiao do Conhecimento

“Defino conhecimento como a capacidade de agir”
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 informag&o sobre alguma coisa”, (Machado, 1991). Ao
conceito de conhecimento est4 associada a formag&o de uma ideia, de uma nogéo de
existéncia, da natureza, do valor de alguma coisa.

Segundo Tiwana (2000, citado por Silva et al., 2003, p.177) conhecimento é “informag3o
para a acgdo, informagdo relevante, disponivel no lugar certo, no momento certo, no
contexto correcto, e de forma correcta em que qualquer um pode usar nas suas
decisbes”.
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Na abordagem ao tema sobre gestdo do conhecimento (expressdo que resulta da
traducéo do inglés — knowledge management) é fundamental a distingdo entre dados,
informagcdo e conhecimento. O conhecimento n3o consiste em dados nem em
informagéo, embora estejam relacionados. O conhecimento deriva da informagéo da
mesma forma que a informagdo deriva dos dados. Os dados tornam-se informagéo
quando alguém lhes acrescenta significado. Para Drucker segundo Loureiro (2003, p.26)
informacéo é “o significado construido a partir de dados”, é constituida por um “conjunto
de dados dotados de relevancia e proposito”.

» Resultado da aplicagdo dos conhecimentos.

agao

» Uma rede de informagdes ligadas a experiéncia

£ Conhecimenios {conhecimentos antes adquiridos) e aumcontexto
é (quadro de referéncia} de um individuo ou grupo de individuos.
£ Um fact bservagio,
*» Um facto, uma ol
8 Informagdes um elamento em bruto.
« Uma rede coerente e consolidada
Dados de dados representada sob uma forma

particular (imagem, texto, etc.).

Os dados sdo registos de factos discretos e objectivos sem qualquer referéncia ao
contexto que os originou (por exemplo: um evento, uma carta, uma palavra) podendo
descrever parte do sucedido, ndo proporcionando nenhum juizo ou interpretagdo. O
termo informacdo designa atribuicdo de sentido e a contextualizagdo dos dados. Para
que um conjunto de dados possa constituir informagédo é necessario que exista relagées
de compreens&o entre os dados, ou entre os dados e outra informagao. E o resultado de
um tratamento, de uma combinacdo ou de um conjunto de dados que nos permite
concluir sobre determinado facto ou situagao.

O conhecimento é o resultado da associagdo de informagdes, experiéncias e valores,
com origem na mente das pessoas. O conhecimento é a capacidade de interpretagéo dos
dados e da informag&o e agir tendo como base a informag&o. E a informacgéo aplicada a
accéo. Para Carapeto e Fonseca (2006, p.301) o conhecimento é “dindmico e resulta de
sinergias, de interacgées na organizagao”.
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O conhecimento tornou-se no activo mais valioso para as organizagdes, € um recurso
fundamental para a sustentagdo de qualquer organizagdo. Davenport e Prusak (1998,
citado por Loureiro, 2003, p.28) apresentam uma definigdo funcional e pragmatica do

conhecimento:

“(...) o conhecimento é uma mistura fluida, formada por experiéncias, valores,
informacg&o de contexto e perspicacia habil que proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporagéo de novas experiéncias e informagdo. Tem origem e é
aplicada na mente humana. Nas organizagdes, costuma estar embebido ndo so6
nos documentos ou repositorios, processos, praticas e normas organizacionais.”

1.2. Tipos de conhecimento

Existem diversas dimensdes do conhecimento, ndo podendo ser categorizados ou
classificados segundo uma Unica perspectiva. Seguidamente, apresentamos duas
classes de conhecimento, mais comummente enunciadas por diversos autores, e que

néo podem ser analisadas de um forma disjunta.

1.2.1. Conhecimento explicito e tacito

O conhecimento esta presente nas organizagdes sob duas formas: uma forma explicita e

uma forma tacita.

O conhecimento explicito é produzido a partir de dados recolhidos e informag&o
armazenada. E o conhecimento codificado, formalizado e transmissivel em linguagem
formal, sob a forma de documentos. Exemplos: documentos colectados ou digitalizados
(livros, manuais, relatérios), rotinas, bases de dados, bibliotecas, politicas e
procedimentos. Este tipo de conhecimento pode ser facilmente identificado, captado,

comunicado e partilhado.

O conhecimento ticito é altamente pessoal, ndo estad personalizado e é dificilmente
transmissivel. E todo o conhecimento fruto das competéncias, das experiéncias, dos
segredos e dos oficios, das habilidades que um individuo adquiriu e trocou nas relagbes

estabelecidas no interior e exterior da organizagéo.
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Para Serrano e Fialho (2003, p.56) e Loureiro (2003, p.32) o conhecimento tacito pode
ser dividido em duas dimensbes. A dimensdo tacita ou técnica que engloba as
habilidades técnicas, as capacidades informais (know-how), e a dimenséo cognitiva que
envolve os modelos mentais, crengas e perspectivas. Esta dimensdo (cognitiva) reflecte a
nossa imagem da realidade (0 que é) e a nossa visdo do futuro (o que deveria ser).

O conhecimento tacito € o conhecimento pessoal, implicito, dificil de formalizar e
comunicar. E um saber “incarnado”, visto que & indissociavel do sujeito que o detém. O
conhecimento explicito tem a particularidade de poder ser utilizado simultaneamente por
um qualquer utilizador.

1.2.2, Conhecimento Individual e Organizacional

O conhecimento individual € o conhecimento criado pelo individuo, que existe nele,
resultante da mistura de experiéncias, de valores, de informagdes e da capacidade
interpretativa da pessoa, de forma a proporcionar uma estrutura para a avaliagdo e
incorporagido de novas experiéncias e informagdes. Serrano e Fialho (2003, p.55)
definem conhecimento individual como o “conjunto de crengas mantidas por um individuo

acerca das relagdes casuais entre fenémenos (...)".

O conhecimento organizacional ou colectivo reside num grupo ou nas suas acgles
colectivas, podendo ser considerado como “a soma do conhecimento individual usados
no processo de criagido de valor com o conhecimento embebido na acgdo colectiva”,
Serrano 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 difusdo do conhecimento gerado individualmente por estruturas
organizacionais preparadas para suportar o seu armazenamento e disponibilizagdo para
toda a organizagéo”.

Para a criagdo do conhecimento organizacional, em primeiro lugar ser4 necessario o
conhecimento tacito dos seus membros e em segundo lugar, a organizagdo devera
mobilizar, ampliar e disponibilizar o conhecimento tacito acumulado por cada individuo.
Desta forma, a gestdo do conhecimento tem como objectivo principal capitalizar o
conhecimento organizacional, isto é, deve preservar o conhecimento porque boa parte
dele é volétil (o conhecimento tacito pode sair da organizagdo quando as pessoas saem)
e difundir/partilhar em toda a organizagdo, sendo esta a melhor forma de aumentar a
produtividade das pessoas e a competitividade das organizagdes.
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1.3. Criagdo, disseminagao e uso do conhecimento nas

organizacgoes

Como descrevemos anteriormente, o conhecimento € um recurso por exceléncia da nova
economia, é o recurso que pode e deve ser administrado para melhorar o desempenho
das organizagdes. Estas, segundo Barlett e Ghoshal (1995, citado por Silva et al., 2003,
p.184) defendem cada vez mais da sua habilidade em “(...) capturar inteligéncia,
transforméa-la em conhecimento utilizavel, embuti-lo a aprendizagem organizacional e
difundi-lo rapidamente através da organizagdo”. Para Serrano e Fialho (2003,p. 70) a
organizagdo baseada no conhecimento tem como fungédo central, “a organizagdo do
conhecimento existente, tornando-o aplicavel e criando conhecimento de forma a
optimizar o desempenho organizacional (...)"

O conhecimento se nao for aplicado, desvanece-se. Uma caracteristica que distingue de
uma forma clara o conhecimento dos outros recursos, é que este, numa organizagéo, o
seu valor aumenta com a utilizagéo, as competéncias saem reforgadas quando aplicadas
e partilhadas, em oposigdo, por exemplo, aos recursos fisicos que ao longo do tempo se

deterioram.

A gestéo do conhecimento (GC) visa garantir que o conhecimento, & criado e partilhado
em toda a parte da organizagéo, tem como fungdo gerar valor a partir de bens intangiveis
da organizagdo, de transformar os bens intelectuais da organizagdo em maior
produtividade, de incrementar novos valores, obter capacidade para inovar, aumentar a

competitividade, em suma, € um meio de capitalizar o conhecimento organizacional.
Malhota (1998, citado por Loureiro, 2003, p.36) define a gestdo do conhecimento como:

“Uma visdo, baseada no conhecimento dos processos de negécio da organizagao,
para potencializar a capacidade de processamento de informagdo avangada e
tecnologias de comunicagao, via transformagéo da informagdo em acgdo por meio de
criatividade e inovagcdo dos seres humanos, para afectar a competéncia da
organizag&o e a sua sobrevivéncia em um crescente de imprevisto”.

Este conceito reine um conjunto de elementos basicos para a compreensdo do processo
de gestdo do conhecimento: a informagdo, o processamento da informagédo e
comunicagio, e o papel do ser humano. A informagao é tida como um recurso critico e
vital das organizagbes. O papel da tecnologia é vista como uma ferramenta (um meio

para o processo) essencial para a partiha e o uso do conhecimento numa grande
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organizagdo. Como o conhecimento estd enraizado nas experiéncias humanas e num
contexto social e de acordo com Serrano e Fialho (2003, p.72), “o conhecimento na
organizagdo deve ser entendido como a fruto de interacgédo especificos ocorridos entre
individuos numa organizagdo (...)", € cada vez mais importante prestar atencéo as
pessoas, a cultura e a estrutura organizacional. Mais adiante abordaremos a questéo da
cultura organizacional como uma das barreiras a gestdo do conhecimento.

As principais actividades da GC prendem-se com a criagdo/aquisicdo, codificagédo ou
armazenamento e transferéncia / disseminagédo do conhecimento nas organizagées.

Para Nonaka e Takeuchi (1995, citado por Serrano e Fialho, 2003, p.76) a criagdo do
conhecimento organizacional € uma interacgdo continua e dindmica entre o

conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

Figura 8 - Quatro processos de conversdo do conhecimento

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
Para
Conhecimento Técito Socializagao Externalizagao
De
Conhecimento Explicito Internalizagao Combinagéao

Estes autores descreveram quatro modos de conversdo do conhecimento no processo de

criagdo de conhecimento:

» Socializagdo (de tacito para tacito) — processo de criar conhecimento tacito
comum a partir da partilha de experiéncias. Trata-se de transmitir modelos
mentais ou competéncias técnicas. Esta transmissdo pode verificar-se

através da observagdo, imitagdo e pratica. Normalmente ocorre na
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aprendizagem, nas conferéncias, bem como nos espagos organizacionais
onde se desenvolvem relagdes informais* entre os actores.

= Externalizagdo (de tacito para explicito) — €& a transformagcdo de
conhecimentos tacitos em conhecimentos explicitos, sob a forma de
conceitos, modelos, hipéteses ou analogias. Ex. Escrever um relatério sobre a

aprendizagem durante um workshop.

= Combinagdo (de explicito para explicito) — € um processo de criagéo de
conhecimentos explicitos a partir da reestruturagdo de um conjunto de
conhecimentos explicitos adquiridos por diferentes canais de comunicacao
(reunides, documentos, redes de conhecimentos). Ex. Cépia e distribuicdo do
relatério do Workshop. Cria conhecimento sistémico. Esta conversao
assenta em trés processos: captar e integrar o novo conhecimento
explicito, seguidamente, dissemina-lo por intermédio de reunides e
apresentagbes para estar disponivel em toda a organizagéo e, finalmente,
proceder a sua edicdo e processamento nos varios locais onde se torna

util o seu uso.

= Internalizagdo (de explicito para tacito) — € um processo de converséo dos
conhecimentos explicitos em tacitos das pessoas. Esta conversdo é um
processo de aprendizagem com suportes (documentos, manuais, etc.) que
ocorrem através da experiéncia, gerando conhecimento operacional.

Uma organizagdo ndo pode criar conhecimento por si prépria, para a criagdo de
conhecimento organizacional devera ter como base o conhecimento tacito dos individuos,
assim como, o conhecimento organizacional devera ser internalizado pelos individuos. Os
contelidos do conhecimento gerados pelas quatros formas de conversdo interactuam
entre si numa espiral de criagdo de conhecimento organizacional.

“ As relagdes informais sdo consideradas por diversos autores como um dos métodos mais valiosos de transferéncia do
conhecimento tacito.

118



A Escola, uma Organizacdao Aprendente

Individual Colectivo

Socializagéo Externalizagdo

Conhecimento
tacito

~

-
Sy

Conhecimento
explicito

Internalizagdo Combinagéo

Choo (2003, p.42) defende que uma organizagéo trabalha com trés tipos de categorias de

conhecimento:

Conhecimento tacito ou implicito — que consiste nas habilidades e saberes

especificos, intuicdo e outras competéncias que as pessoas desenvolvem a
medida que executam as suas tarefas. O conhecimento tacito € o conhecimento
pessoal, dificil de formalizar ou articular. Transmite-se através da partilha de
experiéncias, por exemplo, através da formacgéo profissional ou de aprendizagem.

E o know-how pratico.

Conhecimento baseado em regras — conhecimento explicito, utilizado para

adequar as acgdes as situagdes, através da aplicagdo de regras. Este tipo de
conhecimento confere eficiéncia a organizacéo, através de um elevado nivel de
coordenagdo e controlo. Facilita a transferéncia do conhecimento dentro da
organizagao.

Conhecimento cultural — conhecimento que faz parte da cultura da organizagéo, e
é comunicado através de histérias, pontos de vista individuais/universais,
metaforas, analogias, visdes, cendrios e declaragdes de miss&do. Inclui
pressupostos e convicgdes utilizados para descrever e explicar a realidade, assim
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como as comunicagbes e expectativas que sado utilizadas para atribuir valor e
significado a informagéo e aos novos conhecimentos. Permite que a organizagéo

esteja unida.

Este autor descreve que a organizagdo inteligente amplia e renova continuamente o
seu conhecimento nas trés formas anteriormente descritas. Promove a acumulagdo
do conhecimento tacito para reforcar a criatividade dos seus empregados, utiliza o
conhecimento baseado em regras para maximizar a eficiéncia e transferir a
aprendizagem e desenvolver o conhecimento cultural para criar significados na

organizagéo.

Choo (2003, p.44) afirma que a organizagao inteligente domina uma quarta categoria
do conhecimento — metaconhecimento — que “utiliza para criar, integrar e tonificar
todos os seus recursos intelectuais de forma a obter niveis de desempenho
superiores”. No proximo capitulo é feita uma abordagem mais profunda a inteligéncia
das organizagdes através da aprendizagem organizacional.

Outra actividade elementar da GC é a codificagdo e interpretagdo do conhecimento. O
objectivo da codificagdo é representar o conhecimento organizacional 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
inovagao”.

Segundo Loureiro (2003, p.79) a principal dificuldade encontrada no trabalho da
codificagdo reside no facto de “como codificar o conhecimento sem perder as suas
propriedades distintas e sem transforma-lo em informagdo e dados menos
relevantes”. O objectivo consiste em localizar o conhecimento util @ no momento em
que é necessario, e ndo estar ou ficar permanentemente inundado em informag&o

mas com sede de conhecimento.

Deste ponto de vista assumem particular importancia os mapas de conhecimento
(knowledge maps) que indicam o conhecimento, pese embora ndo o contendo. Estes
s&o0 guias e ndo depdsitos ou repositérios de conhecimento. Em termos analdgicos,
sdo0 semelhantes aos mapas das cidades, onde indicam que recursos estao
disponiveis (hospitais, parques, museus, etc.) e como lhes aceder. E um retrato do

conhecimento que existe na organizagéo e a sua localizagao.
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O principal objectivo de um mapa de conhecimento*' é indicar as pessoas da
organizagdo onde se devem dirigir quando necessitarem do conhecimento. As novas
tecnologias desempenham um papel fundamental na codificagdo do conhecimento.

Relativamente a actividade de transferéncia/disseminagdo do conhecimento esta da-
se permanente e espontaneamente nas organizagdes, de uma forma localizada e
fragmentada. Nas grandes e complexas organizagfes as ferramentas proporcionadas
pela tecnologia (comunicagdes electrénicas, bases de dados, etc.) sdo o meio ideal
para a disseminagdo do conhecimento. Por outro lado, e segundo diversos autores,
as comunicagbes pessoais (contactos pessoais, conversas informais, frequéncia de
seminérios, conferéncias, etc.) sdo as formas normalmente referidas na transferéncia
do conhecimento (tacito), e que as organizagbes devem estimular, pois potenciam a

inovagdo e a resolugdo de problemas.

Existem diversos factores culturais que actuam como inibidores da transferéncia do

conhecimento nas organizagdes das quais destacamos as mais comuns:

» Falta de confianga mutua;

= Diferentes culturas, vocabuldrios e quadros de referéncia;

= Falta de tempo e de locais de encontro;

= Falta de capacidade de conhecimento;

= Crenga de que o conhecimento é privilégio de determinados grupos;
= [ntolerancia para com erros e/ou necessidade de ajuda,;

Todos estes factores condicionam o sucesso e a eficacia da transmissdo do
conhecimento nas organizagbes. Loureiro (2003, p.87) refere dois elementos fortemente
influencidveis pelos factores anteriormente descritos: a velocidade da transferéncia
(rapidez e amplitude da disseminagdo do conhecimento e rapidez de comunicagdo da
existéncia e de acesso de determinado conhecimento — 0 que pode ser melhorado com a
utilizagdo de computadores e redes) e a viscosidade (riqueza do conhecimento

transferido).

Segundo Serrano e Fialho (2203, p. 96), no interior das organizagdes, um dos canais
mais importantes para a transferéncia de conhecimento sdo as conversas pessoais, “pois
sdo a forma como os trabalhadores do conhecimento descobrem o que sabem, partilham

4! Silva et al.(2003, p.192) descrevem que os mapas de conhecimento existem nas organizagdes de modo informal, onde
cada elemento da organizagao tem na sua cabega uma parte desse mapa: “cada elemento da organizag&o tem consciéncia
do conhecimento que possui e sabe onde dirigir para encontrar o conhecimento que the permita responder a sitagdes com
que se depare”.

121



A Escola, uma Organizagao Aprendente

o conhecimento e criam novo conhecimento (...)". Surge assim, uma nova forma
organizacional — Comunidades de Pratica, que prometem complementar as estruturas
existentes e estimular a partilha do conhecimento, a aprendizagem e a mudanca.

1.3.1. Comunidades de Pratica

Podemos definir as comunidades de pratica como sendo grupos de individuos que tém
uma area de trabalho comum, grupo de pessoas que partilham uma pratica, que de uma
forma consciente ou inconsciente se juntam para resolver problemas em conjunto, para
reflectir, explorar e partilhar conhecimento (tacito), histérias e frustragdes. De acordo com
Neves (2003, p.272) estas comunidades procuram aprender em conjunto, validar
conhecimento, trocar contactos, criar ligagdes entre departamentos, equipas, projectos,
clientes ou parceiros, questionar pressupostos e partilhar informagéo e conhecimento.

As interacgbes de uma comunidade de pratica podem ser presenciais, através de
encontros, reunides, conversas, experiéncias e virtuais, através da Internet, como meio
de comunicagao agil, flexivel e de reduzido custo. A ideia das comunidades virtuais vem
da necessidade basica que o ser humano tem de obter informagdo e partilhar ideias.
Rentabilizar o tempo, reduzir os custos e melhorar o fluxo de informagédo nas
organizagbes sdo os beneficios com a criagdo e estruturagdo das comunidades virtuais.
A Internet e todos os servigos associados a esta (Ex. E-mail, WWW, Messenger, etc.) s&0 0
meio de comunicagdo fundamental para o enriquecimento das informagdes, experiéncias,
ideias e conhecimento que podem fluir nestas comunidades. Mais adiante abordaremos o
papel principal das tecnologias de informagdo e comunicagdo como suporte a gestéo do

conhecimento.

As comunidades de pratica ndo necessitam de se restringir & comunicagao virtual, podem
sim ser complementadas por encontros, reunides e conversas periddicas entre os
diversos membros. Fialho e Silva (2003, p.259) referem que a “maneira mais natural de
interacgdo é a conversa”. Por vezes, uma boa conversa, um caso interessante, uma
histéria exemplar ou até mesmo uma anedota é tido como um dos meios mais
importantes para a partilha do conhecimento tacito. Na GC, as pessoas ndo se devem
apenas concentrar em tecnologias caras ou ndo necessitam de possuir elevados e
profundos conhecimentos em tecnologias, quando uma simples conversa podera ser a
melhor solugdo. As conversas nas organizagdes tém geralmente dois objectivos basicos:
confirmar a existéncia de conhecimento e a criagdo de novos conhecimentos. Estas
comunidades de pratica precisam de um toque humano, de mediagdo, de estrutura, de
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incentivo, e de gestdo. A questdo fundamental ndo se centra apenas na tecnologia, mas
também nas pessoas.

As comunidades de pratica sempre fizeram parte de uma estrutura informal das
organizagdes. Nao é facil a criagdo e sustentagdo destas comunidades ou a integragéo
com o resto de uma organizagio. A criagdo e partilha de conhecimento torna-se mais
favoravel onde haja confianca e respeito muatuo entre os participantes, uma
linguagem/vocabulario comum partilhados por todos os membros e um ambiente
favoravel com base nos processos e ferramentas disponiveis. Para superar os problemas
mais comuns, as organizagées devem fornecer recursos, tais como: disponibilidade de
tempo, espacos (fisico ou virtual) de reuniGes e um suporte organizacional.

Para Loureiro (2003, p.94), as comunidades de pratica sdo como uma “condi¢do
intrinseca para a existéncia de conhecimento”. Denning (2001, citado por Neves, 2003,
p.272) afirma que “conceber uma estratégia organizacional de GC sem considerar as
comunidades de pratica € como desenhar um ser vivo sem corag¢édo”. Esta mesma autora
(Neves) refere que ignorar estas comunidades é “desaproveitar o conhecimento criado, é
perder veiculos de distribuicdo das praticas e ideias (...)". As comunidades de pratica
apresentam grandes beneficios para os seus membros, tais como: a aprendizagem, o
contacto com as pessoas com dividas e problemas semelhantes, reconhecimento,
desenvolvimento pessoal e profissional, entre outros.

A criagédo de comunidades de pratica constitui um suporte teérico para o desenvolvimento
de estratégias de acgdo educativas num ambiente de rede virtual. As organizagdes
escolares reunem as condigdes necessarias para se transformarem em efectivas
comunidades de aprendizagem. Um desafio para as escolas do futuro é encontrar um
caminho para o processo de conciliagdo 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 utilizagdo com sucesso de ferramentas de e-

learning que focaremos mais adiante.

As organizagdes devem ter atengdo ao aspecto tecnolégico para a disseminagdo do
conhecimento e maior cuidado aos aspectos humanos envolvidos na transferéncia do
conhecimento. Apés a analise dos processos de desenvolvimento do conhecimento,
iremos descrever alguns factores estruturantes facilitadores da GC, tais como: a cultura
organizacional, lideranga, estrutura e tecnologia.
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1.3.2. Cultura organizacional
Conceito de cultura

O conceito de cultura associado ao ramo da Sociologia & definidlo como o produto da

aprendizagem pela experiéncia comum de um grupo.

Loureiro (2003, p.90) identifica uma semelhanga entre o processo de formagao cultural e
o processo de formagao de grupos. A cultura define-se como um padréo de pressupostos
basicos (pensamentos, crengas, valores, sentimentos) descobertos ou desenvolvidos por
um determinado grupo, demonstrando que sem grupo n&o ha cultura, e sem cultura nao
ha grupo.

As antigas estruturas organizacionais ndo correspondem de uma forma clara as novas
necessidades das organizagbes na economia do conhecimento que vivemos
actualmente. Anteriormente definimos o conhecimento como um recurso intangivel que
se encontra nas pessoas que integram a organizagdo e deve ser distribuido por toda a
organizagdo. O actual desafio das organizagGes deve ter em conta o desenvolvimento e a
autonomia dos individuos que integram a organizagdo, estimulando a partilha de
informacdes, conhecimentos e a aprendizagem. Serrano e Fialho (2003, p.135) referem
que para se alcangar a eficacia organizacional, é necessario que as organizagdes
possuam estruturas mais flexiveis, mais descentralizadas, com visdo estratégica, para
que estas possam experimentar e fomentar a aprendizagem, e niao manter estruturas
hierarquicas totalmente centralizadas e formalizadas.

A cultura organizacional tem um papel determinante na partilha de conhecimento e na
definicdo de poderes. “Compete a cultura organizacional motivar os trabalhadores,
fomentar o trabalho em equipa e mudar as proprias caracteristicas do trabalho, tendo em
conta: o enrichment (enriquecimento de fungdes), o enlargement (aumento de fungdes) e
o empowerment (autonomia, responsabilidade e a capacidade de decisdo) ", Serrano e
Fialho (2003, p.159).

E um dos principais desafios da GC fomentar uma cultura permeavel ao cultivo e a
partilha do conhecimento. Criar mecanismos para o desenvolvimento e a manuteng¢édo do
conhecimento nas diversas estruturas da organizagdo. Desenvolver um processo de
comunicagdo de conhecimento, ligado de uma forma eficiente “aqueles que sabem” e

“aqueles que necessitam de saber”.
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Para diversos autores e analistas, a falta de uma cultura organizacional que suporte,
valorize e recompense a partilha de ideias, informa¢cdo e conhecimento e que,
consequentemente possibilite a aprendizagem permanente dos seus colaboradores, &
tida como o maior obstaculo a uma gestéo eficaz do conhecimento.

Loureiro (2003, p.92) apresenta quatro factores de suporte para o desenvolvimento de

uma cultura de partilha de conhecimento:

= Visdo partilhada - a cultura da forma a estratégia do conhecimento e a
estratégia do conhecimento da forma a cultura;

= Lideranga baseada nos valores — ao construir-se uma cultura de confianga
comega-se por ter uma organizagao orientada para os valores.

= Comunicagéo continua e aberta — usar uma linguagem que possa ajudar a
transformar a cultura organizacional;

= Sistema de recompensas e reconhecimento — apenas existe partilha se
existir beneficio individual.

1.3.3. Estrutura funcional na area do conhecimento

Conforme referéncias anteriores, nas organizagdes, o novo conhecimento ndo é criado
por uma sé pessoa, mas por um conjunto de pessoas que partiham os seus
conhecimentos e experiéncias nas organizagbes. Nesta nova era da sociedade do
conhecimento, o conhecimento cresce quando partilhado e ndo deprecia com o seu uso.
Para que a partilha do conhecimento seja efectiva, ha que criar um clima de confiancga e
parceria e uma cultura de colaboragao favoravel ao conhecimento, tendo como objectivo
principal, facilitar a criagao, distribuigdo e uso do conhecimento na organizagao.

As organizag¢des actualmente necessitam de criar um conjunto de fung¢des e capacidades
para desempenhar o trabalho de aprender, distribuir e utilizar o conhecimento. Nos
primérdios da gestéo cientifica, segundo Serrano e Fialho (2003, p.87), “o trabalhador era
considerado, apenas, como mais um elemento na engrenagem que movimentava a
produgdo”, o poder de decisdo e conhecimento estava concentrado na gestao do topo, o
foco da organizagdo estava centrado nos meios de producdo, ou seja, “na busca da
tecnologia e de mecanismos que permitissem o maximo de produtividade”.

No século XXI, regista-se uma grande mudanga no formato das relagdes de trabalho,
onde o individuo deixa de ser um simples recurso dentro das organizagdes e & 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 inteligéncia e talento, mais a
tecnologia de informagéo ao seu dispor.

Este tipo de trabalhador é capaz de transformar uma realidade em algo que contribua
para o alcance dos objectivos dos negécios/organizagdes. O trabalhador do
conhecimento veio alterar a natureza do trabalho e a forma de o gerir. O modelo
burocratico predominante cede a vez a um modelo mais flexivel, com um numero
reduzido de niveis hierarquicos, onde os relacionamentos sao valorizados e 0 processo
decisério € acentuadamente mais participativo.

Stewart (1998, citado por Serrano e Fialho, 2003, p.93) apresenta a distingdo entre uma
empresa tradicional e uma empresa voltada para o conhecimento. Enquanto a primeira é
constituida por um “ ... conjunto de activos fisicos, adquiridos por capitalistas
responsaveis pela sua manutengdo e que contratam pessoas para opera-los’, a
organizagdo do conhecimento, “ndo sé os principais activos s&o intangiveis, como
também nao esta claro que as possui ou quem é responsavel por cuidar deles”, sendo o
principal activo o capital intelectual.

Por capital intelectual entende-se os conhecimentos e as experiéncias dos trabathadores,
0s processos que estes utilizam para executar o trabalho e as suas relagdes com outras
pessoas e organizagdes. Segundo Carapeto e Fonseca (2006, p.332) o capital intelectual
€ o conjunto de activos que nao esta reflectido na contabilidade tradicional, mas que gera
valor para a organizagdo, isto é, “a soma ou sinergias de todos os conhecimentos que
uma organizagao reune, ou seja, toda a experiéncia acumulada dos seus membros, tudo
0 que conseguiu em termos de relagdes, processos, descobertas, inovagdo, presenga no

mercado e influéncia na comunidade”.

Loureiro (2003, p.104) identifica trés tipos de protagonistas de um projecto de gestéo do
conhecimento: os trabalhadores do conhecimento, os gestores de projectos de gestdo do

conhecimento e o responsavel maximo ou director do conhecimento.

Trabalhador do Conhecimento

Neste novo paradigma organizacional, os trabalhadores do conhecimento sdo as pessoas
que tém o conhecimento como meio de producéo, tém capacidade de estruturar o seu
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préprio conhecimento, de extrair o conhecimento daqueles que o tém 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, qualificagdes técnicas e experiéncia profissional) e atributos “soff’ (uma clara

percepgéo dos aspectos culturais, politicos e pessoas do conhecimento) ”.

Nas escolas, por exemplo, podemos associar as fungdes do trabalhador do conhecimento
a todos os membros do corpo docente e pessoal ndo docente. Sendo vejamos: ao
trabalhador do conhecimento sdo atribuidas fungées/capacidade técnicas, como por
exemplo, elaboragdo de paginas Web, estruturacéo de bases de dados, entre outros,
desempenhadas por estas pessoas. Para além da vertente técnica, estes membros
(fungdo docente, bibliotecéarios, etc.) tém de saber tornar o conhecimento mais apelativo e
persuadir os que detém o conhecimento e partilha-lo, sobretudo com a comunidade
discente.

Gestores de Projectos do Conhecimento

O nivel intermédio da estrutura formal da GC é ocupado pelo gestor de projecto do
conhecimento. Este gestor deve possuir formagéo que permita a criagdo, disseminagéo e
utilizagdo do conhecimento. Segundo Loureiro (2003, p.106) este gestor deve
desempenhar fungdes de gestdo, tais como: “desenvolvimento de objectivos do projecto;
formagéo e gestdo de equipas; determinacdo e gestdo das expectativas dos clientes;
monitorizagdo de orgamentos e calendarios do projecto; identificagdo e resolugéo de
problemas do projecto”.

Por analogia, nas organizagbes escolares, as fungdes de gestor de projecto do
conhecimento podem ser atribuidos, por exemplo, aos coordenadores de
departamento/grupo (membros do Conselho Pedagégico), coordenador TIC e outros
cargos de fungao/gestao intermédia. Estas pessoas conseguem combinar as orientagées
“hard” e “soft’ da gestdao do conhecimento, tém os meios e as capacidades para uma
abordagem a aprendizagem organizacional, e a0 mesmo tempo assegurar a continuidade

dos sistemas orientados para o conhecimento.

Director do Conhecimento

Em muitas organizagbes americanas e europeias, ao responsavel maximo pela area do
conhecimento € atribuido a figura do CKO (Chief Knowledge Officer). Outras
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organizagbes criaram o CLO (Chief Learning Officer) que envolve nido s6 a gestéo do
conhecimento como também a facilitagéo da aprendizagem organizacional.

Loureiro (2003, p.106) indica que o desafio do Director do Conhecimento € “mudar a
forma de pensar sobre o conhecimento na organizagdo”, isto &, desenvolve na
organizagao talentos, solugdes criativas e capacidades para competir, mudar e inovar. O
CKO devera actuar como “‘um visionario e como uma ponte’, ajudar a eliminar
“obstaculos entre as unidades de negdcio, os locais funcionais e geograficos e os tectos
entre as varias camadas hierarquicas”. Para facilitar a criagdo e a partilha do
conhecimento e inovagdo, muitos CKO ddo mais énfase ao uso da tecnologia como
novas formas de colaborag&o ou apostam nos ambientes sociais — locais de reunido mais
informais, eventos de aprendizagem e trocas de experiéncias, entre outros.

A semelhanga das escolas, os 6rgdos de gestdo deverio exercer fungdes de CKO, tais
como: minimizar ou quebrar as barreiras entre as diversas estruturas internas e para o
exterior, motivar todos os membros da comunidade educativa para a partilha e uso do
conhecimento. Podemos associar a estes (6rgdos de gestdo e administracido das
escolas) as trés responsabilidades do CKO defendidas por Loureiro (2003, p.107):
construir uma cultura do conhecimento (ambientalista); criar uma infra-estrutura para a
gestdo do conhecimento (tecnologia); e tornar toda a actividade do conhecimento

economicamente compensadora (estratégia).

1.3.4. Tecnologias de Suporte a Gestao do Conhecimento

No universo da gestdo do conhecimento existem duas reflexdes distintas quanto a
importancia das tecnologias no desenvolvimento do conhecimento colectivo e
aprendizagem continua da organizagdo. Por um lado, alguns defendem que o
comportamento organizacional e a socializagdo determinam a quantidade de
conhecimento transferido entre os individuos, ndo acreditando na resposta dada pelo uso
da tecnologia. Por outro lado, um conjunto de defensores e segundo estudos ja
realizados, o sucesso de um programa de gestdo de conhecimento requer uma mudanga
no comportamento organizacional e na infra-estrutura tecnolégica.

Para a transformacéo da informagdo em conhecimento, as TIC tém um papel importante
como facilitador de acesso e armazenamento de dados e informagdo e permitir

consequentemente a criagdo de conhecimento. As novas tecnologias s&o apenas o meio
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que viabiliza a comunicagdo da informagéo ou conhecimento, tornando-se indispensavel

a mediagdo e o trabalho dos seres humanos.

As tecnologias n&o s#o a solugéo para as necessidades da GC de uma organizagdo, mas
sdo fundamentais para facilitar os processos da GC nas organizagdes. O papel principal
das TIC na gestdo do conhecimento consiste em ampliar o alcance e acelerar a
velocidade de transferéncia do conhecimento nas organizagdes.

Papel da tecnologia

Com a introdugédo dos SI/TIC é possivel promover a disseminagdo de informacdo e
conhecimento entre os membros da organizagdo, e consequentemente conduzir a uma
organizagdo mais informada, flexivel e organica.

Segundo Loureiro (2003, p. 109) e Serrano e Fialho (2003, p.145) o desafio para a area
das TIC é identificar, encontrar e/ou desenvolver e implementar tecnologias e sistemas
de informagéo que apoiem a comunicagdo empresarial e a troca de ideias e experiéncias
que facilitem e incentivem o didlogo das pessoas, a participagdo em grupos e redes

informais.

1.4. Ferramentas de Gestiao de Conhecimento

As organizagbes tém ao seu dispor, desde ha alguns anos, uma grande variedade de
tecnologias e/ou ferramentas que podem aplicar para fazer face aos objectivos da gestéo

do conhecimento.

Ndo ha nenhuma tecnologia que isoladamente satisfaga todos os critérios e/ou
necessidades pedidos por um sistema de gestdo do conhecimento, porque a GC né&o é
s6 tecnologia. A GC é um campo multidisciplinar que para além dos aspectos
tecnolégicos, engloba também aspectos cognitivos, culturais e organizacionais.

O facto de uma determinada ferramenta de gestdo do conhecimento ser implantada com
sucesso numa organizagdo ndo é sindénimo, nem garante o sucesso dessa ferramenta
numa outra organizagdo. O impacto de cada tecnologia varia muito de situagdo para

situacgao.
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Diversos autores constatam que grande parte das organizagGes empregam diversas
ferramentas, adoptam mais do que uma ferramenta para oferecer um suporte de
tecnologia de informagdo a uma iniciativa de gestdo do conhecimento.

De acordo com Serrano e Fialho (2003, p.146), as tecnologias de informagdo podem
suportar a GC, na criagdo, codificagdo e transferéncia do conhecimento, em diferentes
aspectos: criagdo de memérias organizacionais; na colaboragdo entre diferentes
elementos da organizagdo e entre estes e o meio envolvente; e na partilha de
conhecimentos, disponibilizando mecanismos onde os diversos membros da organizagéo
podem de forma dinamica, partilhar e actualizar solugdes de resolugéo de problemas.

Seguidamente apresentamos uma proposta de classificagdo de um conjunto de
ferramentas de gestdo do conhecimento Uteis de forma a possibilitar a pratica de gestéo
do conhecimento e a implantagio das comunidades de pratica. Nao sédo aplicagdes de
software recentes, mas que poderdo apoiar nas organizagdes escolares, os processos de
promogao de iniciativas de aprendizagem colectiva, facilita a comunicagéo, e gerir e

actualizar a sua meméria organizacional.

1.4.1. Internet / Website

A finalidade que deu origem a Internet foi interligar um aglomerado de diferentes tipos de
computadores numa rede flexivel e de alta velocidade. A Internet € uma rede que permite
interligar sistemas informaticos de todo o mundo, possibilitando a comunicagao e a troca
de informagdo de uma forma facil e rapida. A esta rede associam-se novas redes que

diariamente promovem o seu crescimento.

Existem diversos servigos disponiveis na Internet e que vao desde a World Wide Web
(WWW ou também conhecida por Web), ao Correio Electronico (E-mail), passando pelo
FTP — File Transfer Protocol, Chat, Grupos de discusséo (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 niveis no campo social e econémico. A WWW é um
sistema de documentos em hipermédia que séo interligados e executados na Internet,
que evoluiu desde um sistema simples de publicagdo de textos até a mais poderosa
tecnologia de informacdo e comunicagdo dos dias de hoje. A principal fase que marcou
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esta mudanca foi a transigdo das paginas estaticas para as paginas dinadmicas, com o
advento das linguagens de scripting, CGI, XML, etc.

Este conjunto de tecnologias permitiu aparecimento de um novo conceito de WWW, a
Web 2.0, que tem a sua forga motora nos conteldos, suportada por redes de
conhecimento baseadas na participagéo activa dos utilizadores.

A Internet € um fluxo multimédia incessante, cujas principais caracteristicas sdo a
mutacdo e a multiplicidade. A Internet caracteriza-se pela sua natuera mutavel, onde as
informacdes estdo sendo constantemente revistas, websites criados a cada instante,
enderegos que vio desaparecendo. E um fluxo constante de entradas e saidas de
infformagéo, podendo ser definida como um sistema aberto que interage com os

utilizadores através de interfaces.

A Internet é um espago/ambiente de trabalho ideal para a partiilha de informagéo
dinamica e interligada. O conhecimento de uma area habitualmente esta relacionada com
com o conhecimento de outra area e a estrutura de hipertexto das tecnologias baseadas
na Web facilita a movimentagdo de um conhecimento para outro.

A Internet, apesar de ser considerada o melhor exemplo do repositério do conhecimento,
apresenta o problema da relevancia do conhecimento disponivel, podendo-se perder
muito tempo para encontrar o que desejamos. Com a introdugéo das inovagdes técnicas,
tais como: maior velocidade (excesso de banda larga) e mecanismos de pesquisa mais
sofisticada tornaram ainda a Internet como uma das melhores fontes e ferramentas de
conhecimento. A evolugdo de todas as tecnologias associadas & Internet contribui
também para o grande desenvolvimento de intranets organizacionais devido ao facto de

utilizarem os mesmos padrdes.

1.4.2. Intranet / Extranet

Uma Intranet € uma rede de trabalho que disponibiliza os mesmos servigos que a Internet
dentro de uma organizagdo, ndo estando necessariamente ligada a Internet. E acessivel
apenas aos membros da organizac¢éo, colaboradores ou a outros desde que autorizados.
A sua utilizagéo inclui servigos como a disponibilizagido de documentos, software, acesso
a bases de dados, formagéo, etc.
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A Intranet € o ambiente de trabalho ideal para a partilha de informag&o dinamica e
interligada. A intranet pode ser dividida em duas areas distintas: a infra-estrutura
tecnol6gica (redes IP, browser, formato HTML) e servidor Web como um repositério de
conteudos. A utilizagdo de uma intranet & bastante intuitiva porque utiliza as tecnologias
baseadas na Web, uma estrutura de hipertexto que facilita a movimentagdo de um

conhecimento para o outro.

A intranet pode ser definida quer no campo técnico, quer no campo funcional. Em termos
técnicos, a intranet € uma solugdo ou sistema informatico heterogéneo que permite a
interligacdo de diferentes plataformas de hardware e sistemas operativos através de um
interface integrado com o utilizador. A base tecnolégica estd assente num ou mais
computadores cliente-servidor, na qual o computador cliente (front-end) requisita servigos
a um servidor (back-end). Do ponto de vista organizacional, a intranet consiste numa

ferramenta capaz de integrar pessoas, processos e informagées.

Os sistemas baseados na intranet privilegiam a informag#o interna a organizago, sdo
um veiculo de informagdo interna entre a organizagdo e os seus
funcionarios/colaboradores. A intranet € uma ferramenta adequada para sistematizar o
conhecimento explicito que se encontra disperso entre as diversas estruturas da
organizagéo. As intranets também apresentam algumas preocupagdes, nomeadamente
ao nivel dos conteldos (quais € que devem ser publicados) e ao nivel da seguranca,
devido a serem necessarias politicas mais complexas de gestio de permissdo e de
protecg¢éo de dados.

Apesar da intranet beneficiar das tecnologias que s3o desenvolvidas na Internet,
tecnologia barata com custos reduzidos, na criagdo e manutengdo desta deverdo ser
contabilizados os custos com a conversdo de grande parte dos documentos existentes
para o formato HTML, com a coordenagéo de varios fornecedores de contetdos, e com a
indexagéo periédica do material para a utilizagdo de recursos de pesquisa.

A intranet abre espago para outra tecnologia emergente, que vai permitir a integragéo e
interaccéo da organizagéo com o seu exterior: a extranet. A extranet pode ser vista como
uma extensdo de uma intranet organizacional, parcialmente aberta a determinados
grupos de utilizadores exteriores a organizagdo. Através da intranet e da extranet as
organizagdes escolares podem cumprir com eficiéncia o seu principal papel: disseminar
informag&o e conhecimento muito além dos seus limites fisicos.
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A crescente disponibilizagdo de intranets permite que as organizagbes evoluam de um
quadro de sistemas de informagéo isolados em direccdo a um ambiente informacional
integrado e omnipresente, conhecido como portal que permitira o acesso a informagao
das multiplas dimensdes de cada organizagio. A criagio de portais (abordado mais
adiante no item 1.4.6) tinha como principal miss&o a redugso e/ou eliminagdo das ilhas
dos SI integrando-os numa unica aplicagdo que seria a porta de entrada para todos os

utilizadores.

1.4.3. Groupware

O groupware consiste em software vocacionado essencialmente para o trabalho em
grupo e para as necessidades de comunicagdo e partilha de conhecimentos entre os
diferentes elementos da organizagéo. O groupware prope aumentar a cooperagio e a
comunicagdo interpessoal, permite conversagdes formais e informais quando os
participantes n&o podem comunicar em tempo real. Este tipo de tecnologia é importante

para melhorar a troca de conhecimento tacito.

O sistema de groupware é internacionalmente conhecido por CSCW (Computer
Suportted Cooperative Work) e esta associado ao trabalho cooperativo suportado por
computador. O groupware € um sistema baseado em computador (software colaborativo)
que auxilia grupos de pessoas envolvidas em tarefas e/ou objectivos comuns, e é
constituido por um conjunto de ferramentas que torna o trabalho em grupo mais eficiente,
diminuindo o tempo gasto e o custo de realizagéo das actividades do grupo, para atingir

melhores resultados.

Um sistema de groupware proporciona a plataforma ideal para a criagéo de aplicagdes de
colaboragéo. Entre as aplicagfes de colaboragdo mais comuns, destacamos o correio
electrénico (e-mail), as listas de discussdo (mailing lists), o chat (instant messenger),
videoconferéncia, wikis, blogues, entre outros.

Correio electrénico (e-mail) — o e-mail é o servico mais utilizado e mais
popular da Internet. Em comunidades virtuais de pratica e através dos e-
mails trocados entre os membros é possivel registar, editar e disseminar
muito conhecimento. O e-mail permite que o conhecimento das pessoas
seja explicitado e partilhado nas organizagdes, de forma muito natural. A
formagdo e actualizagdo de uma meméria organizacional podem ser
aproveitadas e desenvolvidas com os e-mails que circulam nas

organizag6es. Outlook, Eudora, Gmail, Yahoo sdo exemplos de software e
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plataformas que permitem o envio e recepgdo de mensagens de correio

electrénico.

Instant Messenger / Chat — sao softwares que permitem a comunicagéo a
distdncia (peer-to-peer ou em grupo) sendo Uuteis para o apoio a
comunidades virtuais, para suporte, duvidas, solugdes de problemas,
interacgdo ou outras situagdes de partilha de conhecimentos.

Listas de discuss&o*? (mailing lists) — s&o listas de discussdo por e-mail

que permitem a formagao de comunidades virtuais de pratica, favorecendo
de forma abrangente a troca de informagéo, conhecimentos e experiéncias

em geral.

Videoconferéncias — sdo solugbes envolvendo hardware (camaras e
microfones) e software para a realizagdo de comunicagdes/reunides a

distancia com comunicacao de som e video.

Wiki -_é& um software colaborativo que permite que os documentos sejam
editados colectivamente utilizando um sistema facil na forma como as
paginas sio criadas e alteradas, cujos contetidos ndo tém que ser revistos
antes da sua publicagao.

Blogue (Weblog ou Blog) - é uma pagina web cujas actualiza¢des (posts)
séo organizados cronologicamente de forma inversa. Um blog &€ um registo
cronolégico frequentemente actualizado de opinides, factos, imagens ou
qualquer outro tipo de conteldo que o autor ou autores queiram
disponibilizar. A toda a comunidade/rede social ou conteidos que
compreendem todos os blogs é atribuido o nome de blogosfera.

Benett (1997, citado por Baroni et al., 2003, p.219) relaciona as semelhangas e

diferencas entre as tecnologias de intranet e groupware. Enquanto o groupware utiliza o

modelo push (empurrar) para a distribuigdo de informagao, a intranet faz uso do modelo

pull (puxar) da distribuicdo da informagdo, isto é, no groupware, todos os dados e

documentos séo distribuidos, a partir de um repositério central, para todos os utilizadores

do sistema, independentemente do grau de interesse de cada um, na intranet, apenas os

“2 Lista de discussdo ou Mailing list — é um servico (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 enviada

para a lista, serd 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 & que os localizam e

visualizam.

1.4.4. Sistemas de automacéao de escritérios

Este conjunto de aplicagbes sdo extremamente Uteis para tornar explicito o conhecimento

e, constitui e regista a meméria organizacional.

Editores de texto — sdo aplicagbes de automacgdo de actividade de
escritério que facilitam a edigdo de texto. Ex. Microsoft Office (Word),
OpenOfﬁce (Writer), Google Docs, etc.

Desktop Publishing — s&o softwares de edigdo de conteidos em meios
tradicionais, Uteis para a composi¢ao de material didactico e técnico (papel
e suporte electrénico — CD/DVD, etc.), como newsletters, livros, revistas e
outras publicagbes em geral. Ex. Microsoft Office (Publisher), Scribus,

Adobe Acrobat, Quarkexpress, etc.

Editores de graficos — conjunto de aplicagdes Uteis para a edigéo de

graficos e diagramas. Ex. Microsoft Visio, Smartdraw, etc.

Editores de imagens — software para a criagdo, edigdo e formatagédo de
imagens e fotografias. Ex. Adobe Photoshop, Paint Shop Pro, GIMP, Corel

Draw, etc.

1.4.5. Ferramentas de E-Learning

Estes sistemas séo solugbes para 0 apoio a criagio e publicagdes de formagbes, cursos,
material didactico, proporcionando um ambiente de aprendizagem a distancia,
extremamente Util para a disseminagdo do conhecimento.

Os sistemas de e-learning sdo também conhecidos por LMS (Learning Management
Systems) — Sistemas de Gestdo de Aprendizagem. As ferramentas de e-learning
apresentam inumeras vantagens quer para os formandos quer para as organizagdes, tais

como:
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Formandos
Disponibilidade — o e-learning fica disponivel para o formando 24 horas por
dia e 7dias por semana, via internet ou rede local;
Adaptabilidade — o e-learning é adaptavel ao estilo, ritmo e conhecimentos
prévios dos formandos;
Motivador — o e-learning é aliciante e motivador. Utiliza elementos
multimédia como imagens e videos para proporcionar uma experiéncia
mais rica e motivadora;
Melhor retencdo — estudos demonstram que o e-learning proporciona uma
retengdo mais profunda dos conhecimentos;

Organizacdes
Grande abrangéncia geografica — o e-learning chega a qualquer parte do
mundo desde que exista um computador;
Diminuicdo dos custos de formacdo — com o e-learning podem-se evitar as
despesas com deslocagdes, estadias em hotéis, espagos fisicos (salas e
computadores), etc.;
Formacdo em grande escala — o e-learning permite abranger muitos
formandos em pouco tempo e sem uma logistica muito complexa;
Melhor aprendizagem — os formandos aprendem melhor e como resultado
desempenham as suas fungdes com menos erros;

Existem diversos exemplos de plataformas de LMS: Learning Space, Web TC,
Blackboard, TopClass, ATutor, Microsoft ClassServer, entre outras. Desde Janeiro de
2006 que esta a disposi¢cdo das escolas do ensino basico e secundario uma plataforma
de LMS denominada de MOODLE* (Modular Object Oriented Dynamic Learning). Este
sistema, consensualmente considerado das melhores plataformas de gestdo de ensino-
aprendizagem, foi desenvolvido tendo como filosofia uma abordagem social construtivista
da educacdo e oferece grandes vantagens ao nivel da gestdo, coordenagéo e pratica
pedagdégica.

* O Moodle é um sistema de gestso de aprendizagem e de trabalho colaborativo, acessivel através da Internet ou de uma
rede local. E uma plataforma distribuida liviemente na forma de codigo aberto / open source (sob a licenga de software 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 Internet e traduz uma aplicagéo a partir da qual se tem
acesso Unico a um universo infindavel de outras direcgdes. Este ponto de acesso unico,
que lhe confere o signo de “portal’, disponibiliza aplicacdes e informagbes
personalizadas, essenciais para a tomada de decis6es nos niveis estratégicos, tactico e
operacional.

Até ha uns anos atras, o que hoje é chamado de portal era conhecido como ferramenta
de busca ou pesquisa, cujo principal objectivo era facilitar o acesso as informagdes
contidas em documentos/paginas Web espalhados pela Internet. Os portais* eram o
ponto de entrada para a Web que se expandia de forma desorganizada. Com o tempo, os
mecanismos de busca comegaram a agrupar sites e documentos em categorias, a fim de
facilitar a pesquisa por parte dos utilizadores. O passo seguinte foi a integragéo de outras
fungdes, como chat, jogos, comunidades virtuais, servicos de webmail e listas de
discusséo, entre outros aspectos. Esta nova concepgao passou a ser chamada de portal.
Este conceito de acesso centralizado a informagdes e servicos migrou para o universo
corporativo, onde vislumbraram a possibilidade destas tecnologias na organizagdo e
facilitagéo do acesso a colaboradores/utilizadores as informagdes institucionais internas e

externas.

Um portal é uma solugéo tecnolégica aplicada a necessidades funcionais existentes nas
organizagdées. De uma forma sintética, podemos dizer que um portal é, na sua esséncia,
o unico ponto de acesso a informacéo relevante, uma ferramenta de utilizag&o interna e
externa a organizagdo, um ponto de convergéncia de varios utilizadores, um integrador
de sistemas e bases de dados, extensivo em termos de informagéo e individualista na
apresentagao e nivel de detalhe.

Um portal permite agregar contetidos relevantes e de qualidade, assim como diversos
tipos de aplicagdes e fontes de informagéo que as organizagdes utilizam no dia-a-dia. Um
portal deve ter a capacidade de unificar e integrar bases de dados, documentos, pastas
de correio electrénico, paginas Web, relatérios, dados pessoais, noticias, entre outros

aspectos.

“4 Exemplos de portais mais populares: Yahoo, Altavista, Lycos, Sapo, Google, etc.
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De acordo com Shilakes e Tylman (2001, p.10), as caracteristicas essenciais de um

portal sio:

®  Tecnologias push e pull que permitem respectivamente a transmissdo e
recuperagdo de informagdo pelo utilizador através de uma interface
baseada em padrées Web;

" |nteractividade que permita aos utilizadores formular questdes e partilhar
informagéo;

®  Capacidade de integragdo dos mais diversos tipos de aplicagdes,
permitindo a manutengéo, partilha e gestédo da informagéo a partir de uma
interface central Unica para o utilizador. Um portal deve ser capaz de
permitir o acesso a fontes internas e externas de informagao e de suportar
um intercambio bidireccional de informagdes entre essas fontes.

O tipo de informagcdo acessivel através de um portal varia entre as informagdes
estruturadas e ndo estruturadas. Por informagdo estruturada entende-se a informagéo
disponivel em bases de dados relacionais (Ex. Sistema de Gestédo Integrada), enquanto
as informagdes nao estruturadas compreendem as paginas Web, documentos, e-mail,
conteudos de intranets, etc.

Os portais colaborativos estdo intimamente ligados a gestdao do conhecimento. A relagéo
entre portais e GC surge na medida em que os primeiros permitem a descentralizagéo e
delegacédo de poderes dos membros da organizacdo, de modo que possam facilmente
incluir informagao e conhecimentos no sistema, e a partilha destes é fundamental para
alcancar os objectivos estratégicos da organizagdo. Os portais colaborativos também s&o
conhecidos por EIP (Enterprise Information Portals), sdo aplicagbes semelhantes aos

portais encontrados na Internet.

Estes tipos de portais sdo o tipo de plataformas recomendadas para grandes instituigées
com miltiplos sistemas a integrar, das quais podemos incluir as escolas, cujas
necessidades passam pela integragdo de diferentes servigos, por exemplo, sitio Web,
webmail, plataforma de e-learning, sistema de gestdo integrada, entre outros. Estes
portais possuem uma elevada capacidade em capturar, organizar e partilhar informagao e
conhecimento explicito.

Os portais de conhecimento, segundo Loureiro (2003, p.117) permitem, “aos utilizadores
de uma organizagéo o acesso em tempo real e de forma util, a aplicagées internas, bases

de dados empresariais e a Internet’. Este mesmo autor apresenta trés tipos de categorias
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diferentes de portais, sendo que um portal pode acumular mais do que uma delas. Séo as

seguintes:

= Portais de dados: focados em fontes de informagdo de dados estruturados;

» Portais de informacéo: focados em fontes de dados ndo estruturados como
documentos, pastas de correio electrénico ou paginas Web;

» Portais colaborativos: focados na ligagdo entre as pessoas. Oferecem
tipicamente funcionalidades de trabalho em grupo como agendas,

comunidades de interesse e espacos virtuais de partilha e interacgéo.

Diversos autores apresentam diferentes propostas para as mesmas categorias de portais,
ndo existindo um consenso sobre os conceitos e critérios de classificagdo destes.
Também néo é objecto deste estudo eleger ou seleccionar a melhor definicdo e/ou
classificagéo, assim como propor uma nova classificagéo.

No mercado actual existem diversas plataformas/solugbes (freeware e shareware) —
Sistemas de Gestdo de Conteudos (CMS - Content Management System) que
representam uma 6ptima oportunidade e um desafio para as organizagdes interessadas
na implementacéo e desenvolvimento de portais colaborativos. Os CMS sao ferramentas
de partiha de conhecimento, permitem a integragdo facil e dinamica de dados
estruturados (sistemas de back-end) e de dados néo-estruturados (informados pelos
individuos de dentro e fora da organizag&o).

O objectivo de um sistema de gestao de contelidos € facilitar a distribuigdo, publicagéo e
disponibilizagdo de conteudos de uma forma facil e intuitiva. Estes CMS contribuem
igualmente para uma redugdo de custos e para melhorar a comunicagdo de uma
empresa ou organizagdo com 0s seus clientes, parceiros e colaboradores.

Joomla, Mambo, entre outros sdo exemplos de CMS que fornecem a infra-estrutura
técnica e processos centrais que garantem o conteido (ndo estruturado) correcto,

actualizado, pontual e disponivel para aqueles que precisarem.

14.7. Gestédo Electronica de Documentos

Os sistemas de Gestdo Electrénica de Documentos (GED) sdo repositdrios de
importantes documentos corporativos. Estes sistemas contribuem para a organizagdo da

enorme quantidade de documentos gerados pelas actividades organizacionais. Loureiro
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(2003,p.115) refere que estes sistemas sdo “silos de conhecimento importantes que

devem ser integrados na infra-estrutura do conhecimento organizacional (...)".

Uma eficiente gestdo de documentos pode gerar uma redugdo de custos, diminuigéo de
tempo de busca de documentos e rentabiliza o tempo em trabalho efectivo, e incrementa
confianga na exactiddo e actualizagdo das fontes de informagdo disponiveis, para que as

tomadas de decisdo possam ser feitas com maior nivel de seguranga.

Outras sdo as vantagens de um sistema de gestdo documental, tais como: a melhoria no
acesso a informagdo dentro da organizagdo; informagdo sempre acessivel a varios
utilizadores simultaneamente; gestdo do ciclo de vida dos documentos em toda a
organizagéo; redugdo da circulagdo da informagdo em suporte papel; rentabilizagéo dos
espagcos fisicos, entre outras.

Um sistema de gestdo documental, quando mal implementado, pode ocasionar a perda
de documentos, o encaminhamento de documentos para direc¢des erradas e a falta de
actualizagdo de documentos, podendo resultar em tomadas de decisdo incorrectas, perda
de tempo, aumento de custos e eventuais perdas de oportunidades de negocios.

Estes sistemas sdo caracterizados como repositérios de conhecimentos explicitos
estruturados. Para Nonaka e Takeuchi (1997, citado por Baroni et al., 2003, p.238), “os
documentos sdo maneiras eficientes de realizar o intercambio de conhecimento entre
individuos”. Um sistema GED oferece um amplo suporte ao processo de combinagéo de

conhecimento, isto &, a conversado de conhecimento explicito para explicito.

1.5. Limitagao da tecnologia

E importante estar consciente das limitagdes das tecnologias em qualquer programa de
gestdo do conhecimento. As tecnologias raramente promovem a criagdo de
conhecimento ou a sua partilha no meio de uma cultura organizacional que n&o favorega
isso mesmo. Davenport e Prusak (1998, citado por Baroni et al., 2003, p.215) deixam
bem claro quais sdo as limitagées das tecnologias de informagao no que diz respeito a
gestao do conhecimento:
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“A gestdo do conhecimento eficaz s6 podera ocorrer com a ampla mudanga
comportamental, cultural e organizacional. A tecnologia isoladamente ndo fard com que a
pessoa possuidora do conhecimento o compartihe com as outras. A tecnologia
isoladamente nao levara o funcionario a sentar diante do teclado e comegar a pesquisar. A
mera presenga de tecnologia ndo criard uma organiza¢do de aprendizado continuo nem

uma empresa criadora do conhecimento”.

1.6. Gestdo do Conhecimento nas Organizagoes

A capacidade de aprendizagem e de gestdo do conhecimento assume hoje uma
importancia fundamental para a sobrevivéncia das organizagdes. Na economia actual,
apenas as organizagbes capazes de criar e partilhar conhecimento de um modo eficaz é
que poderdo criar vantagens competitivas sustentaveis. As organizagdes devem dar
inicio a uma mudanga significativa nos seus paradigmas de gestéo, definindo um novo
modelo que privilegie a gestdo do conhecimento. Num estudo da OCDE (2003, citado por
Carapeto e Fonseca, 2006, p.340), a gestdo do conhecimento ¢ tida como uma das cinco
prioridades de gestao.

As praticas de gestdo do conhecimento requerem algum tempo para serem eficazes, séo
praticas em evolugdo, precisam de ser trabalhadas de uma forma continua e s&o
considerados processos inacabados. Para Carapeto e Fonseca (2006, p.341) a gestdo do
conhecimento “ndo é uma nova técnica de gestdo, mas uma nova forma de pensar os
instrumentos classicos de gestdo e de os aplicar para tirar partido das oportunidades
criadas pela economia do conhecimento”.

Conforme ja referimos anteriormente, existem dois vectores que caracterizam a
intervengdo ao nivel da gestdo do conhecimento nas organizagdes. O primeiro prende-se
com a disseminagéo e aplicagdo do conhecimento existente na organizagéo, e o segundo
prende-se com a criagcdo de novos conhecimentos e a sua rapida conversdo em

produtos, servigos e processos novos e/ou melhorados.

A gestdo do conhecimento deve ser estruturada em torno dos processos-chave da
organizagdo, deve estar em ligagdo com as orientagbes estratégicas da organizagéo e as
suas necessidades de melhoria e inovagéo. E importante a identificago de um grupo de
variaveis ou factores que garantam o sucesso nos projectos de gestdo do conhecimento.
Loureiro (2003, p.159) apresenta um conjunto de factores (Quadro 5) que podem ser
vistos como hipétese para alcangar esse sucesso.
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Factores

Cultura orientada para o conhecimento — é fundamental construir uma cultura positiva em

relagédo ao conhecimento.

Infra-estrutura técnica e organizacional — sera mais facil potenciar uma iniciativa especifica se

ja existirem tecnologias orientadas para o conhecimento e as qualificagdes para usa-las.

Suporte da gestio de topo — apoio crucial para projectos radicais (inovadores) do

conhecimento.

Ligacao a valores econémicos — a gestdo do conhecimento pode ser cara e deve, portanto, ser
vinculada ao beneficio econémico ou ao sucesso da organizag&o ou sector.

Visdo e linguagem claras — a clareza de objectivo e de terminologia sdo factor relevante de
qualquer projecto de mudanga organizacional e particularmente na gestéo do conhecimento.

Politica de motivagao e incentivos — o sucesso de um projecto pode depender dos incentivos
que a organizagao oferece aos seus trabalhadores.

Algum nivel de estruturacdo do conhecimento — projectos bem sucedidos de gestdo de

conhecimento beneficia de algum grau (ndo muito alto) de estruturagéo do conhecimento.

Multiplos canais para a transferéncia do conhecimento — quando o conhecimento é

transferido através de varios canais, estes reforcam-se mutuamente.

Para Serrano e Fialho (2003, p.133) o éxito da gestdo do conhecimento divide-se em

duas linhas. Uma linha técnica e uma linha politica. Carapeto e Fonseca (2006, p.340)
abordam a existéncia de um equilibrio entre os “processos informacionais e os processos
relacionais (reais e virtuais), e entre a infra-estrutura tecnolégica 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 implantagdo de um sistema de informacdo na organizagdo, do
desenvolvimento de centros de aprendizagem ou na definigdo do gestor do conhecimento

para acompanhar e desenvolver o assunto.

A linha politica “prende-se” com a prossecugdo de uma cultura propicia, apoiada pela
direcgéo, que motive e dinamize as pessoas”. Esta linha pretende fomentar uma cultura

permeavel ao cultivo e a partilha do conhecimento, gerir o conhecimento como um
recurso mensuravel e construir uma contabilidade do conhecimento.
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Partilhar conhecimento implica uma série de alteragdes culturais profundas,
nomeadamente no papel dos dirigentes, na construgdo de estruturas menos hierarquicas
e menos fechadas, mais flexiveis, mais descentralizadas, com visdo estratégica para que

a organizagao fomente a aprendizagem, e inclusive aprenda com os erros.

Gerir conhecimento é criar condigdes facilitadoras da aprendizagem organizacional.
Desta forma podemos considerar que a gestdo do conhecimento ¢ uma forte componente
dos processos de aprendizagem organizacional, a qual iremos abordar no capitulo

seguinte.
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Capitulo 6

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A capacidade de sobrevivéncia das organizagbes estd dependente da
capacidade da organizagdo para processar a informagdo acerca do meio
ambiente, e para lransformar esta informagdo em conhecimento que
permita adaptar-se de uma forma eficaz & mudanga. A incapacidade de
sobrevivéncia de uma organizagdo advém da sua propria incapacidade de
aprendizagem. A chave deste processo é a aprendizagem organizacional,
de forma a criar um comportamento organizacional inteligente, num meio
ambiente em constante e rapida mudanga.

A viabilidade das organizagbes caracterizadas pela incerteza e pela
mudanga depende da sua capacidade de aprendizagem, forma unica de
enfrentar um futuro com sucesso. A finalidade deste item prende-se com a
necessidade de identificar o que sdo organizagbes em aprendizagem, a
importancia da aprendizagem organizacional como causa e motor de
mudanga nas organizagées, e identificar quais as razées e os factores que

dificultam e/ou facilitam a aprendizagem das organizagdes.

1.A aprendizagem das (nas) organizagées

1.1. Conceito de Aprendizagem Organizacional

«A aprendizagem €& um processo continuo,
inerente & prépria existéncia das organizagdes.»
Nicolini e Meznar (1995).

Antes de avangarmos concretamente para a abordagem da Aprendizagem
Organizacional (A.O.), comegamos pela andlise do conceito classico do termo
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“‘aprendizagem” e a sua perspectiva associada a organizagdo. O termo “aprendizagem”
deriva do verbo latino apprehendere, que significa “ a acgdo de aprender qualquer oficio
ou disciplina” (Machado, 1991).

Do ponto de vista da psicologia, a aprendizagem é entendida como “um acto que
modifica de maneira perduravel as possibilidades de um ser vivo . . . que permite explorar
novas capacidades que em nés existiam no lado latente, mas que n&o estavam
realizadas.”® A aprendizagem pode também ser compreendida como a “aquisi¢do e
construgdo do conhecimento, e por conseguinte, uma condi¢do indispensavel para o
desenvolvimento pessoal, social e profissional do sujeito humano em qualquer situagédo

em que ele se encontre™®,

Dos conceitos anteriormente apresentados, verificamos fundamentalmente que os
nossos estimulos permanecem os mesmos, mas quando se origina uma determinada
aprendizagem, constatdmos uma alteragdo da sua performance. Weick (1995, citado por
Moreira, 2000, p.283), considera a aprendizagem “‘como um processo de
desenvolvimento de respostas para determinados estimulos externos ou internos a

organizagao”.

De acordo com Choo (2003, p. 46), “a aprendizagem comeg¢a com novos conhecimentos
e ideias que podem ser gerados internamente ou podem provir de fontes externas, mas
tém de ser aplicados para mudar os objectivos e comportamentos da organiza¢do de
forma que a aprendizagem seja completa.”

As organizagdes asseguram a continuidade da sua acgio organizacional, da sua
actividade assente em rotinas. Estas rotinas, por vezes, tomam-se desadaptadas e
ineficazes com o evoluir das exigéncias a que o sistema organizacional é submetido,
impedindo o desenvolvimento progressivo da sua eficiéncia. A este respeito, é
fundamental que as organizagdes detenham alguma flexibilidade de modo a orientarem
as resolugdes de problemas sem perderem a objectividade da sua acg¢éo. Stacey (1998)
refere que para se alcangar o sucesso organizacional, passa fundamentalmente pela
capacidade de criar organizagdes mutaveis.

Actualmente as organizagdes vivem em ambiente de alguma incerteza, e a chave para o
seu sucesso passa pela inovagdo e criatividade. O ambiente das organiza¢gbes pode ser

determinado de uma forma objectiva pelos gestores ou quadros superiores com

* Gaugquelin, M. e F. (1978). Dicionario de Psicologia. Lisboa: Editorial Verbo.
“* Enciclopédia Luso Brasileira da Cultura. (1998). Edigao Séc. XXI. Lisboa: Editorial Verbo.
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capacidade de pensar e implementar organizagbes capazes de aprender mais
rapidamente que os seus concorrentes. O desenvolvimento das organizagées de sucesso
passa por um processo em que comunidades de pessoas aprendem juntas a criar e a
descobrir a evolugdo que a sua organizagdo tera no futuro, emergindo dai novas
concepgdes inovadoras e estratégicas. Estamos perante uma organizagdo que deseja
aprender, que cria condigées que favorecem a aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional é encarada como um processo social de interac¢des
entre individuos, que consciente e intencionalmente geram novo conhecimento. Para Fiol
e Lyles (1985), a A. O. é definida como o “processo de melhorar as acgdes através dos
conhecimentos e compreensdo”. Os mesmos Fiol e Lyles defendem que as organizagbes
permanecem mais competitivas e inovadoras se possuirem capacidade para aprender,

desaprender e reaprender. No quadro seguinte, expomos as perspectivas de diversos

autores sobre a aprendizagem organizacional:

Desenvolvimento da capacidade de compreenséo,
Fiol e Lyles (1985) Aprendizagem de conhecimentos e de associagbes entre a
eficacia das acgbes do passado e as acgdes

futuras.

Processo através do qual: (1) as organizagbes

geram e organizam o conhecimento e as rotinas e;

Bogaani(iade) Aiprendizagem (2) desenvolvem adaptativamente a eficiéncia
organizacional através de uma melhor utilizagéo
das competéncias dos seus colaboradores.

Nicolini e Meznar Uma construgdo social, a transformagdo do
Aprendizagem . . : =
(1995) conhecimento adquirido através da acgdo em
conhecimento explicito.
Aquisicdo de novo conhecimento por individuos
Miller (1996) Aprendizagem que possuem capacidade e estdo dispostos a

aplicar esse conhecimento na tomada de decisdes
ou na influéncia de outros na organizagao.
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Seguidamente, apresentamos algumas definigbes relevantes da Aprendizagem
Organizacional, Bolivar (2003, pp.177 e 178):

= “A AO. é o processo pelo qual uma organizagdo obtém e utiliza novos
conhecimentos, destrezas, condutas e valores, detectando e corrigindo erros.”
(Argyris e Schén, 1978);

= “Uma organizagdo que aprende é aquela que institucionaliza processos de auto
renovagao que servem de apoio ao processo de construgdo de uma visdo comum,
de diagnéstico, resolugdo de problemas, implementagdo dos projectos e
autoavaliagéo formativa.” (Dalin e Rolff, 1993);

= “Capacidade e processo dentro de uma organizagéo para manter ou melhorar as
suas acgdes com base na experiéncia.” (Nevis, DiBella e Gould, 1995),

= “A AO. é um conjunto de processos de criagdo de novas competéncias nos
membros que actuam na organizagdo, aprendendo com a experiéncia
organizativa e com a actividade expressamente formadora da organizag&o.”
(Moreno Pelaez, 1997).

Como anteriormente foi referido, a organizacdo em aprendizagem é aquela que adquiriu
uma nova competéncia, que expande continuamente a capacidade de criagdo do seu
préprio futuro, que com base da experiéncia do passado e do presente, detecta e corrige
os erros, processa nova informagéo e adquire capacidade de resolver de uma forma
criativa os seus problemas.

A A.O. realiza-se, inicialimente, pela produgcido de conhecimentos, que comega por ser
individual e que através das interac¢cdes da origem a normas colectivas (que integram
politicas e procedimentos). N&do existe A.O. sem aprendizagem individual, as
organizagbes s6 aprendem através de individuos que aprendem, e a aprendizagem
individual necessita de assisténcia e contexto para ser eficaz. Bolivar (2003, p.176) refere
que a aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem institucional (organizacional),
mas nao ha A. O. sem aprendizagem individual.

Para Simons (1996, p.319), a aprendizagem nas organizagées ocorre a trés niveis:
individual, organizacional e (grupal®’). Todas as organizagdes que procuram modificar

“7 A aprendizagem grupal é mais do que a soma das partes, das aprendizagens individuais. E a aprendizagem colectiva
que resulta da memoéria do grupo (criagio de oportunidades para aprender, estimulo para a aprendizagem entre os
diversos individuos, espirito de partilha e/ou permuta entre os varios membros).
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continuamente e que tentam inter-relacionar estes trés tipos de aprendizagem, séo
conhecidas como Learning Organizations, as organizagdes que aprendem®,

1.2. A Organizacgao que Aprende

As organizagdes devem estar num processo constante de adaptagdo as mudangas que
se tornam regras na sociedade actual, e a estabilidade uma excep¢éo. As organizagdes
que aprendem séo aquelas que no lugar de terem, segundo Simons (1996, p.330), “uma
estratégia, missdo ou objectivo organizacional de longo prazo”, deverdo estar aptas a
lidar com a mudanca. Nao sera a natureza estratégica, nem o nivel de hierarquia que
exigirdA a actividade de aprendizagem da organizagdo, mas sim, a necessidade de
criatividade e inovagdo na execugdo de tarefas, a incerteza e a ambiguidade, que
obrigardo as organizagbées capazes de efectuar a mudanga e deter capacidade de

sobrevivéncia.

Neste tipo de organizagido, os recursos humanos tornam-se os recursos chave da
organizacdo. O capital humano que constitui a organizagao 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 organizagbes que aprendem como as organizagées “onde as pessoas
expandem continuamente a sua capacidade de criar os resultados que verdadeiramente
desejam, (...) onde as aspiragdes colectivas séo libertadas e onde as pessoas estéo
continuamente a aprender como aprender em conjunto.”.

A organizagao que aprende, segundo Nonaka (1991, citado por Canavarro, 2000, p.93), é
toda a organizagao que estimula continuamente a capacidade de aprender e conhecer o
existente no seu interior, que procura aperfeicoar os seus processos e sistemas, e
incrementar o processo de aprendizagem através da acgédo e da reflexdo.

O mesmo Canavarro (2000), define estas organizagbes como «organizagbes como
cérebros», uma vez que em termos fisiolégicos, o cérebro é o 6rgdo com maior
responsabilidade na capacidade de aprendizagem (existe uma ligagao entre o cérebro e
a capacidade de aprendizagem), também podemos conceber as organizagbes com
capacidades proprias de aprendizagem.

“ Estas organizagles sfo também conhecidas na literatura organizacional como: OrganizagSes Inteligentes;
Organizagdes Aprendentes; Organiza¢bes em constante aprendizagem, entre outras.
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Serrano et al. (2003a, p.112) identificam as organizagées 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 conhecimento (distribuicdo do que foi

aprendido) e a utilizagcdao do conhecimento (a integracdo da aprendizagem para que

seja amplamente acessivel permitindo generaliza-la a novas situagdes).

1.2.1. Caracteristicas das organizacées que aprendem

Seguidamente apresentamos algumas caracteristicas das organizagées que aprendem:

a)

b)

d)

Cultura de aprendizagem - A A.O. desenvolve-se a partir de uma cultura
que envolve colectivamente toda a estrutura humana da organizagéo. Esta
cultura pode facilitar o processo de A.O., se se focalizar as pessoas que
querem aprender e valorizar a aprendizagem e a mudanga como seus
direitos. Para Simons (1996, p.335) a cultura de aprendizagem devera
consistir na “prontiddo para «desaprender» e mudar os modelos mentais;
tolerancia aos erros; . . . ; tempo para reflexdo e questionamento”.

A equipa como unidade - a criatividade e o desenvolvimento de novas
alternativas s6 sera possivel através da diversidade das pessoas,
heterogeneidade dos grupos e das sub-culturas, de modo que uns
aprendam como os outros e que no computo geral, essa aprendizagem
seja maior do que a soma das partes.

Normas e valores — de acordo com Simons (1996, p.335), as normas e o0s
valores dominantes nestas organizagbes, tais como: “a énfase nos
objectivos partilhados; permitir a autonomia; acreditar na acgéo”, facilitam
a implementagao da inovagéo.

Estilos de gestdo — os gestores enquanto lideres deverdo estimular e
projectar na organizagdo a inovagdo, a experiéncia e criatividade, através
da valorizagdo e o desenvolvimento de processos de aprendizagem e

mudanga quer individuais quer grupais.
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e) Sistemas de informagéo - feedback - a A.O. s6 é possivel se existir um
S.I. - feedback com informagdo disponivel a todos os envolvidos, uma
comunicagéo aberta entre as estruturas organizacionais.

1.2.2. Aprendizagem individual e aprendizagem organizacional

Argyris e Schén (1978, citado por Canavarro, 2000, p.98) referem que as organizagdes
sdo criadas porque um determinado objectivo ou tarefa, torna-se mais complexo ou
inalcangavel através da acgao individual isolada, face a um grupo de individuos reunidos
de uma forma organizada. Neste sentido, estes autores descrevem que a A.O. nado
resulta do somatério das aprendizagens individuais, o todo € mais que a soma de todas
as partes e os valores individuais devem ser colocados ao servigo de toda a organizagéo.

Existe uma relagédo entre o processo de aprendizagem individual com a capacidade de
A.O. e as formas de lidar com a transformagdo e mudanga que caracterizam o mundo
organizacional actual. Da investigacdo efectuada por Brooks (1992, citado por Canavarro,
2000, pp.95 e 96), cujo objecto, a A.O. como factor de mudanga tendo por base a
aprendizagem individual, resultaram alguns processos que podem “promover a alteragio
de comportamento e formas de pensar desagregados de um ambiente de transformacéo
e mudanga numa organizagio”, tais como: encorajar a autonomia e participagdo dos
individuos; dar feedback directo e individual quanto ao desempenho dos subordinados;

encorajar a partilha do processo de decisio; entre outros.

E neste sentido que Brooks (1992) define a organizag&o que aprende, como, “aquela que
facilita a aprendizagem de todos os seus membros, preparando-se dessa forma para lidar
com o processo de mudanga, que caracteriza a sociedade actual’. As organizagbes
poder-se-&0 aperceber das reais necessidades de mudanga, aprendizagem e inovagéo,
mas por vezes tém dificuldade de se libertar dos seus modelos mentais®® para

aprenderem com a experiéncia da mudanga.

Os mesmos Argyris e Schoén (1978, citado por Choo, 2003, p.47) descrevem dois modos

de aprendizagem organizacional:

* De acordo com Serrano et. al. (2003, pp.113 e 114), os modelos mentais integram conjuntos de ideias do individuo
acerca do meio envolvente, subdivididos em dois tipos: as rotinas e as matrizes. As rotinas s&o actividades apreendidas e
que s3o estandardizadas. Por matrizes entendem-se os métodos usados para a solugdo de determinados problemas e
situagbes.
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» Aprendizagem em circuito ou_anel simples (single-loop learning) — “quando a
modificagdo da acgdo organizacional é suficiente para corrigir o erro sem

questionar a validade da norma”, isto é, mede o seu desempenho de acordo com
os objectivos e corrige os desvios através da modificagdo de procedimentos
operacionais tendo em vista, aumentar a eficacia organizacional dentro das
normas existentes, ou seja, a resolugdo de problemas / situagfes ndo afecta os
modelos mentais.

v  Aprendizagem em circuito_ou anel duplo (double-loop learning)- “quando a
correcgdo dos erros exige a modificagdo das préprias normas organizacionais”,
isto &, associa a detecgdo dos erros ndo s6 a acgdo organizacional mas também
as normas, necessitando da modificagdo do modo de funcionar, da reestruturacéo
a nivel da estratégia dessas mesmas normas, e constituindo a criagdo de novas
atitudes mentais (alterando matrizes e rotinas de pensamento), criagdo de uma

postura de abertura a mudanga.

* Normas
& Pressupostos . Aﬁ'ﬁ;om i Resultados
« Estratégias organiza

T Aprendizagem de anel simples

Aprendizagem de anel duplo

Figura 10 - Aprendizagem de anel simples e dupio. Fonte: Choo, 2003, p.48),'w /

Conforme a figura anteriormente apresentada, a aprendizagem em circuito simples é
apropriada para lidar com situagfes previsiveis, bem definidas, aprendendo através das
consequéncias das suas acgfes sem alterar o seu posicionamento mental, enquanto gue,
a aprendizagem em circuito duplo (prépria de uma organizagao inteligente) é o tipo de
aprendizagem em que os individuos trabalham e aprendem em conjunto, partilham um
modelo mental comum e permite aumentar a capacidade de aprendizagem da
organizagéo, ultrapassando o ambito restrito do erro ou imprevisto.

Segundo Cabral (2002, p.174) a aprendizagem em circuito simples (também denominado
de nivel inferior) refere-se a institucionalizagdo de regras formais que tem como foco um
efeito imediato sobre uma determinada actividade, procura solugbes de problemas,
pequenos ajustes ao sistema com resultados de curta duragdo. A aprendizagem em
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circuito duplo (de nivel superior), face & necessidade de ajustar regras e normas gerais
para que as mudangas de aprendizagem possam ocorrer, é caracterizada pelo
desenvolvimento de novas estratégias, missfes e culturas, pelo “desenvolvimento de
novos paradigmas, novos esquemas interpretativos que guiem o processo decisério”.

Senge® (1990), descreve que para a sobrevivéncia das organizages sera necessario
conjugar a “aprendizagem adaptativa® (single-loop learning) com a “aprendizagem
generativa® (double-loop learning) de modo a aumentar a sua capacidade criativa,
expandir a sua capacidade para criar o seu proprio futuro. A aprendizagem adaptativa
habilita a organizagéo a lidar com o seu meio, enquanto que a aprendizagem generativa
esta voltada para a criagdo, conduz a novas formas de olhar o mundo. Serrano et al.
(2003a, p.116) afirmam que a aprendizagem generativa é aquela que permite mudar a
organizagio, isto €, que permite a esta “sobreviver em ambientes imprevisiveis em

constante mudanga’.

1.2.3. Modelo de Nixon

Dixon (1992, citado por Canavarro, 2000, pp.98-104) apresentou um modelo (ciclo) de
aprendizagem organizacional constituido por cinco fases que contribuem para a
aprendizagem das organizagdes:

a) Aquisigao de Informagao

As organizagdes adquirem informag&o a partir de fontes externas e internas. No exterior,
a informagdo pode ser adquirida através de clientes, fornecedores, formagédo (no
exterior), da ades&o de novos membros, de processos de fusdo e aquisigéo, da leitura de
diversos tipos de documentos (livros, revistas, etc.), entre outros. A histéria da
organizagio, a transferéncia de pessoal, boatos e rumores, e a capacidade de reflexao
critica e prospectiva constituem os diversos tipos de processos que geram a informacéo
internamente na organizagao.

Um aspecto importante da A.O. prende-se com a reflexdo sobre a informag&do adquirida,
uma vez que todas as decisbes estratégicas dependem de um cuidadoso processo de
levantamento e da anélise de informagédo disponivel. Dixon chama a ateng&o para a

% peter Senge — Director do Centro de Aprendizagem Organizacional da Escola de Gestéo de Sloan, a quem a revista
Fortune o chamou “Sr. Organizagéo Aprendente”. (Choo, 2003, p.55)
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existéncia de filtros poderosos nas organizagdes, que tendem a dificultar a passagem da
informacéo disponivel. A aquisicdo de informagdo constitui assim, um papel central no

funcionamento organizacional.
b) Interpretagao e Distribuigao da Informacao

Esta fase da A.O. relaciona-se com a transmissdo da informagéo, a forma como esta €
distribuida e interpretada dentro da organizagdo. A informagédo como recurso importante
que é, deve ser distribuida de forma a que permita a(s) tomada(s) de decisbes e a
implementagédo de acgdo com garantia de sucesso.

Diferentes pessoas e diferentes grupos tém diversos e diferentes interesses dentro da
organizagio que tendem a interpretar a(s) informagéo(6es) de modos distintos. A “arte”
da A.O. consiste em obter formas que permitam a atribui¢do de um significado conjunto
(comum), proveniente de diferentes construgdes/interpretagdes que podem ser
alcangadas através de discussdes abertas e comparagdes.

c) Atribuigao de sentido

A organizagdo para poder utilizar diferenciadamente a informagéo disponivel, tem que lhe
atribuir sentido. Segundo Canavarro (2000, p.101), o processo de atribuicdo de sentido,
de acordo com a perspectiva sistémico-estrutural, provém de um processo de analise
racional das “crencas individuais fruto de experiéncias passadas e consolidadas por
resposta dadas em diversas situagbes’, e da “extrapolagdo para situagfes actuais e
futuras”.

De acordo com a perspectiva interpretativa, numa dada organizagdo, “existem
esterebtipos e teorias implicitas acerca do seu préoprio funcionamento, generalizagdes
inquestionaveis, elaboradas a partir do que se viu, ouviu, sentiu e também do que se
ouviu dizer, que determinam a atribuigdo de sentido as informagdes disponiveis”. A A.O.
considera a discussdo e reflexdo, as actividades essenciais, para a constru¢cdo dos
modelos mentais (diferentes pessoas e grupos no interior da organizagéo) que
comandam o funcionamento organizacional.

d) Meméria Organizacional

A meméoria organizacional (também conhecida como meméria colectiva) representa o
processo de guardar informagéo (passado e actual presente) no decurso da histéria da
organizagio. Bolivar (2003, p.179) descreve esta memoéria como ndo sendo constituida
apenas pelo conjunto de conhecimentos, mas por possuir a ‘competéncia para
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desenvolver processos (saber como e que fazer) que possibilitem a sua retengdo e

actualizagdo”.

Internamente esta memoria situa-se em diferentes locais da organizagdo: nos individuos,
na cultura e identidade da organizagéo (processo tacito de retengdo de informagéo — Ex.
rituais, celebragdes, praticas e etc.), nos processos de transformagdo (sob a forma de
relatérios, de regras, de procedimentos, etc.), na estrutura e no ambiente de trabalho —
memoéria_implicita; e nos documentos formais arquivados — meméria oficial. No exterior,
esta armazenada sob a forma de registos governamentais ou oficios, relatério de contas,
campanhas publicitarias, concorréncia e etc. De acordo com Bolivar (2003, p.179)
caracteriza o que a organizagao deve “saber o que fazer em determinada situagéo’, como

a memdria de juizo.

O mesmo Bolivar (2003, p.180) e com base na figura a seguir apresentada, entende que
o bom funcionamento da meméria organizacional assenta na “interacgdo permanente dos
trés subsistemas” : a) memoria oficial, memoria a longo prazo, muito explicita e pouco
operativa; b) meméria implicita, memoéria de curto prazo e muito operativa; e ¢) meméria
de juizo (individual e colectiva simultaneamente), a estar na base de uma organizagéo

gue aprende a fornecer inteligéncia a organizagio.

MEMORIA ORGANIZATIVA PROCESSOS
OFICIAL Reconhecer
o adquirido : .3@1512:
MEMORIA Divulgagio
DE Juizo
- Saber fazer em ﬂ
determinada
| situacdo
ORGANIZACAO
'| QUE APRENDE
Saber para
MEMORIA utilizar
IMPLICITA

Figura 11 - MemGria organizacional, Fonte: Moreira, 2000, p.285.

Perante a colocagéo de determinado problema dever-se-a recorrer 2 meméria oficial e a
memoéria implicita (pontos de vista alcangados apés o didlogo e acordos posteriores) no
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sentido da adopgdo de uma resposta, do saber fazer em determinada situagdo em prol do
desenvolvimento da organizagdo (meméria de juizo). Para se considerar uma
organizagdo aprendente, a isto devera acrescer os processos de aquisigdo, utilizagdo e
divulgagdo do conhecimento®'. A memoéria organizacional tem efeitos positivos podendo
ajudar a organizacao a evitar a repeticdo dos mesmos erros, permitindo determinar qual a
melhor forma de agir em determinadas situagées.

e) Recuperagdo ou Reconstrugado da Informagao

A informagdo armazenada na memoéria organizacional pode ser recuperada de duas
formas distintas: automatica e controlada. A recuperagdo automatica liberta a
organizagéo para outras actividades e ajuda esta a ser mais eficiente e eficaz. Por outro
lado, a informagdo & objecto de muitas transformagdes, podendo tornar-se muito
diferente da original. A este respeito, Canavarro (2000, p.104) considera este aspecto
como “inerente ao funcionamento organizacional e a sua capacidade de aprendizagem —
a reconstrugéo actual da informagdo 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 caracteristicas das organizagées que melhor aprendem:

= Recolhem muita informagdo quer da envoivente externa quer da interna
sobre novos desenvolvimentos;

= Seleccionam a informagao correcta e mais importante;

» Difundem e partilham a informagéo seleccionada na organizagao;

s Estimulam interpretagfes similares da informagéo por diferentes grupos
dentro da organizagao;

= Armazenam informagéo importante na meméria organizacional;

= Utilizam a informagdo armazenada para prevenir a repeticdo de erros;

= Tornam visiveis a cultura organizacional e o conhecimento tacito,
reflectindo colectivamente sobre eles;

Da andlise realizada por Simons, pode-se associar os trés elementos da Inteligéncia
Organizacional: “a capacidade de aceder a informagdo e aos conhecimentos

5" A) Aquisigdo de conhecimentos — desenvolvimento de competéncias, compreensées, relagBes ao longo do tempo; b)
utilizagéo de conhecimento — integragéo de aprendizagem disponivel que possa ser generalizada a novas situagbes; e ¢)
divulgagédo do conhecimento — partilhar e divulgar o que se aprendeu (Hubel, 1991, citado por Bolivar, 2003, p.183).
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(connecting); a capacidade de integrar e partilhar informagdo (sharing); e, a capacidade
de interpretar os dados (structuring)”, Haeckel e Nolan (1993, citado por Serrano et al.,
2003a, p.111).

1.2.4. Aprendizagem individual numa organiza¢éo que aprende

Anteriormente apresentamos a definigdo e distingdo entre aprendizagem em loop-simples
e a aprendizagem em loop-duplo em relagéo aos tipos de mudanga organizacional. No
contexto de aplicagdo ao nivel individual, a aprendizagem em loop-simples, segundo
Simons (1996, p.338), consiste em “aprender novas competéncias e conhecimentos que
podem ser utilizados no préprio trabalho”. A aprendizagem em duplo-loop, consiste em
“fazer 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 loop-duplo ou generativa € de facto a mais apelativa, mas onde
permanecem algumas duvidas relativamente a sua operacionalizagdo pratica ao nivel
individual. Senge (1990) identificou cinco disciplinas definidoras da capacidade de
aprendizagem individual no contexto das organizagSes que aprendem, necessarias para
que a A.O. se desenvolva com eficacia :

a) Dominio pessoal (Personal Mastery) — é a disciplina que procura aprender a
expandir a nossa capacidade individual para criar resultados que mais desejamos

e alcancar a visdo compartilhada da organizagdo, ver a realidade com
objectividade. Os recursos humanos com um forte dominio pessoal, sdo os
recursos com um maior nivel de comprometimento, com um maior sentido de
responsabilidade, com maiores indices de iniciativa e de aprendizagem mais
rapida que os outros. Desta necessidade pela aprendizagem continua é que surge
o esplirito da organizagéo que aprende;

b) Modelos mentais — reflectir, questionar, clarificar e melhorar as nossas imagens
internas do mundo e ver o modo como elas moldam as nossas acgdes e decisdes;
evidenciar os pontos fortes e fracos. Carreira e Sequeira (2005, p.57) descrevem
de uma forma geral que ha “ ... uma tendéncia de generalizar a partir de
informag6es concretas”, de substituir “detalhes por conceitos simples e raciocinar
com base nestes”. A aprendizagem desta forma é limitada, permitindo que os
pressupostos se tornem em verdades evidentes, e para tal havera uma
necessidade de questionamento sobre os dados em que se baseiam tais
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generalizag6es, partindo do principio de que estas possam estar incorrectas e

imprecisas.

c) Visdo partilhada — é a capacidade que os membros possuem para partilhar a
visdo organizacional. Construir um sentido de compromisso num grupo, onde
devem estar e sentir-se envolvidos nos objectivos organizacionais. Esta vis&o
compartiihada assenta na constituicio de um objectivo comum que promove
interesses pessoais e organizacionais simultaneamente, e quando é percebido e
interiorizado como concretos, as pessoas envolvem-se com uma maior vontade
propria, estdo mais propensas a ‘reconhecer deficiéncias pessoais e
organizacionais; a mudanga e questionamento de modelos mentais, permitindo
uma maior aprendizagem através da equipa”, Carreira e Sequeira (2005, p.58).

d) Aprendizagem em equipa (Team Learning) — esta disciplina requer que todos

os elementos da equipa partilhem informag¢do e conhecimento, entrem num
processo de pensamento colectivo de modo a que se possa desenvolver uma
inteligéncia e uma aptiddo maiores do que a soma dos talentos individuais dos
membros. E desta partilha (feedback) que as pessoas concebem e modificam os
seus modelos mentais, visando o crescimento individual, do grupo, e
consequentemente da organizagdo. Com base no trabalho de equipa é que se
estabelece a ligagdo entre a aprendizagem individual e a aprendizagem

organizacional.

e) Pensamento sistémico (Systems Thinking) — € a ferramenta para criar e validar

sistemas dinamicos. As pessoas devem ser capazes de descrever e compreender
as forgas e as inter-relagdes que moldam o comportamento dos sistemas, isto &,
enquanto aprendem e pensam, devem considerar as consequéncias para o
sistema total. As organizagbes deverdo 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 participagéo e integragéo dos seus colaboradores.
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1.3. Factores que dificultam a  Aprendizagem

Organizacional

Nem sempre, os modelos mentais (de todos nés) tornam possivel a promogéo da A.O. de
uma forma eficaz. Argyris (1990, citado por Stacey, 1998, p.95) apresenta um modelo
que guia o comportamento da maioria das pessoas nas organizagdes, denominado de
Modelo de Controlo de Gestdo. Este modelo é caracterizado pela relagdo entre as
convicgdes sobre a origem do poder e a forma de motivar as pessoas na execugdo das
suas tarefas, com a “supressdo de impressées e de juizos negativos sobre o
desempenho dos individuos”.

Os comportamentos® dos membros das organizagdes desenvolvem-se no sentido de se
protegerem a si proprios, em que parte dos subordinados e superiores abstém-se de
dizer a verdade, ndo admitindo publicamente as falhas e os erros cometidos, existindo
uma conivéncia entre ambos. Stacey (1998, p.96) refere que a maior parte dos membros
de uma organizagdo constroem “defesas que impedem a ocorréncia de formas de
aprendizagem transformacional mais complexas e ameagadoras”.

Uma das razdes que impedem a aprendizagem das organizagdes reside nas rotinas de
defesa organizacional. Os individuos, grupos e organizagdes ndo detectam nem corrigem
os ermos que sdo embaragosos e ameagadores. Stacey (1998) afirma que estes
participam e estdo envolvidos em “jogos de simulagdo”, jogos de interesse, evitando a
discussdo de questdes controversas, bloqueando a detec¢do de pequenas mudangas e
excluindo a interacgdo politica, a dindmica de grupo e o processo de aprendizagem em si
mesmo.

Outras sdo as razdes que impossibilitam as organizagées de aprenderem. Simons (1996,
p.325) demonstra o que a aprendizagem organizacional ndo é, identificando as
incapacidades de aprendizagem das organizagbes, como por exemplo: rotinas
defensivas, distor¢gdo progressiva da informagao através dos fluxos hierarquicos, falha de
aprendizagem pela experimentagdo, falha de aprendizagem com os erros, cren¢a na
estabilidade, muros entre fungbes e departamentos, rigidez organizacional, ma

comunicagao inter-niveis, entre outras.

%2 Estes comportamentos d&o origem a aquilo que Stacey (1998) apelida de “incompeténcia experiente: experiente porque
o comportamento é automatico; incompetente porque origina obstdculos ao trabalho, a uma aprendizagem efectiva, e a
uma tomada de decis8es eficaz”.
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Para Moreira (2000, p.287) a redugdo da variabilidade € um dos factores que conduz a
“restricho da aprendizagem, reduzindo a amplitude das contribuicdbes e do
desenvolvimento individual e cristalizando o funcionamento organizacional, tornando-o
rigido e incapaz de ultrapassar as rotinas estabelecidas”.

1.4. Factores e estratégias que facilitam a Aprendizagem

Organizacional

Como factores facilitadores da A.QO. podem ser entendidos todos os processos e
estruturas que determinem a eficacia do processo de aprendizagem. Nevis, DiBella e
Gould (1996, citado por Serrano et al.,, 2003a, p.117) apresentam diversos elementos
orientadores (modo de disseminagdo formal e informal; fonte de conhecimento e etc.) e
factores de facilitagdo de A.O. (clima de abertura, variedade operacional, perspectiva
sistémica, entre outros).

Anteriormente referenciamos o modelo de controlo de gestdo, onde exercia a tentativa de
controlo do centro dos processos cognitivos organizacionais, impossibilitando o
desenvolvimento de processos de aprendizagem mais rapidos e eficazes. Moreira (2000,
p.289) refere que a inércia existente nas organizagbes decorre da “filtragem e
neutralizagdo da informagdo em estruturas hierarquicas demasiado pesadas e distantes
da realidade”. Neste sentido, apresenta os conceitos de capacidade de absorcdo e
capacidade de resposta estratégica como factores de desenvolvimento da capacidade
competitiva da organizagdo e elementos importantes para a aprendizagem

organizacional.

A definicdo de capacidade de absorgédo incide sobre dois aspectos fundamentais: a)
recolha, assimilagdo e integragdo de nova informagéo, conhecimento disponivel na
envolvente; b) a capacidade de estruturagdo da comunicagéo entre a organizagdo e o
exterior, entre as subunidades internas e a difuséo do conhecimento assimilado dentro da
organizagdo. Relativamente a capacidade de resposta estratégica, Moreira (2000,
p.290) refere que se “posiciona mais claramente no direccionamento da informagao para
uma resposta de acg¢do organizacional’, isto &, procura a produgdo de vantagens
competitivas concretas através da utilizagdo da informagdo, possui uma aptiddo para
responder e rapidamente as mudancas.
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Poder-se-4 questionar até que ponto, a disponibilizagdo dos fluxos de informagao®
poderdo influenciar directamente, o desenvolvimento da aprendizagem organizacional.
Por outro lado, as organizagfes que ndo possuirem estruturas e canais de comunicagdo
de modo a garantir o acesso e a difusdo da informagdo e conhecimento nos varios niveis
da organizagdo da sua envolvente, ndo estardo capazes de produzir aprendizagens,
acgbes competitivas, sistemas dindmicos e adaptados as constantes mutagdes.

Estes factores e estratégias enunciadas anteriormente e de acordo com Bolivar (2003,
p.187) sé@o parte integrante de um modelo que visa a melhoria das orientagdes e dos
facilitadores de aprendizagem. Relativamente a primeira, a organizagdo necessita de
criar e maximizar a sua aprendizagem, constituir um estilo de aprendizagem, com base
na criagdo interna do conhecimento, nos “métodos de partilhar a aprendizagem de um
modo informal na interacg¢do diaria do grupo, o desenvolvimento de competéncias de
grupo em vez de individuos, etc.”. Enquanto que os facilitadores de aprendizagem sé&o as
estruturas e os processos que facilitam a prépria capacidade de aprendizagem da
organizagdo, entre os quais destacamos: predisposi¢do para a experiéncia, formagao
continua, lideranga comprometida com a mudanga, variedade de actuagdes, etc.

SINTESE

A aprendizagem organizacional, individual e grupal, pode ser definida de forma
semelhante e sob uma mesma definicdo. Neste sentido, Simons (1996, p.329) apresenta
a definicdo destes trés tipos de aprendizagem como: “mudangas relativamente
permanentes no conhecimento, nas competéncias e atitudes dos individuos, os
processos de trabalho e nas estruturas e culturas organizacionais, que ocorrem como
resultado das actividades de aprendizagem dos individuos, grupos ou organizagoes”.

A A.O. envolve a andlise e processamento de informagdo, produgdo e retengéo de
conhecimento. As organizagfes s6 aprendem através da aprendizagem dos seus
membros ou da integragdo de individuos detentores de conhecimento que a organizagéao
ndo possua. Estas influéncias positivas nos processos de aprendizagem sé serdo
possiveis se estas organizagdes possuirem uma cultura e valores que permitam a criagéo
de condigBes para a difuséo, disseminagédo do conhecimento através da interacgéo e da
comunicagdo entre os seus membros. A A.O. desenvolve-se a partir de uma cultura que

% S8o trés os fluxos de informagdo: a) fluxo de entrada da informagéo da envolvente na organizagio; b) fluxo interno de
informagdo entre as subunidades organizacionais; e c) fluxo de retorno, fluxo de acgéio organizacional competitiva sobre a
envolvente.
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envolve colectivamente toda a estrutura humana da organizagédo, de um conjunto de
valores partilhados e de uma permanente reformulagdo dos modelos mentais (modelo
conjunto de interpretagdo de informacgéo), que servem de base a decisdo.

As organizagdes aprendentes ou em aprendizagem constroem ambientes propicios a
aprendizagem em conjunto: com tempos para a reflexdo na acg¢do, para a partilha de
pontos de vista, novas formas de lideranga, entre outros aspectos que necessitam de ser
cultivados sob a forma de processos e estratégias.

A A.0. é um fendmeno que se inicia individualmente e que se objectiva através das
interacgbes, orientando a organizagdo para a correcgdo dos erros que detecta no
confronto dos resultados esperados com a realidade. Deste processo resultam mudangas
nas estruturas mentais dos actores, que segundo Santiago (2000, p.33) num “aumento
das capacidades colectivas de construgdo de mais e melhores competéncias de gestdo
dos processo educativos: resolugéo de problemas, ..., definigdo de visdo e estratégia e
promogéo de qualificagdes dos actores”. As mudangas no conhecimento e os valores de
base da organizagdo serdo tanto maiores quanto maior for, nestas, a profundidade da
AO..

Peter Senge (1990) define as organizagbes que aprendem como as organizagdes que
langam o seu olhar para o futuro, que institucionalizam processos de reflexdo na acgao,
que planificam e avaliam a sua ac¢do como uma oportunidade para aprender, que
aprendem com elas proprias ao longo do seu desenvolvimento, possuem uma
metacapacidade: aprenderam como aprender.

Segundo Serrano e tal. (2003a, p.119) o grande desafio das organizagdes em constante
mudanga é a A.O. constituindo a chave para um comportamento inteligente e a
capacidade de sobrevivéncia das organizagdes.

1.5. A escola uma organizagao inteligente

Para a construgdo de uma organizagdo aprendente sera necessaria a criagdo de um
clima que encoraje a aprendizagem, que promova a criagdo e uso de conhecimento,
constituindo-se como uma actividade de todos e nZo apenas de alguns. Todas as
pessoas numa organizagdo inteligente devem participar na aprendizagem e contribuir
para a criagdo do conhecimento. Neste ponto de vista, as TIC deverao ser utilizadas para
ampliar a aprendizagem e facilitar a partilha de informagao, abolindo as barreiras
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estruturais, processuais e inter-pessoais, impeditivas de partilhar a informagdo e o
conhecimento a todos os seus membros.

A escola poderéa ser perspectivada como um sistema de aprendizagem organizacional
porque é uma organizagdo que possui um conjunto de caracteristicas deste tipo e que de
acordo com Santiago (2000, p.30) detém: “uma forte orientagdo para o conhecimento e
atitudes, a necessidade de interacgfes humanas frequentes e a alta qualificagdo dos

actores”, nomeadamente os professores.

As instituigdes inteligentes (Ex. as escolas) dependem cada vez mais do
desenvolvimento e da colocagéo dos recursos intelectuais e ndo propriamente dos seus
recursos fisicos e materiais. Segundo Choo (2003, p. 41), o quociente de inteligéncia de
uma organizagdo é determinado por trés atributos cruciais (circulo relacionar, partilhar e
estruturar). “a capacidade de ter acesso ao conhecimento e & informagao (relacionar); a
capacidade de integrar e partilhar informagdo (partilha) e a capacidade de extrair
significado a partir dos dados (estrutura)”.

A escola é uma organizagdo aprendente, uma organizagdo inteligente capaz de criar,
adquirir e transmitir conhecimento, bem como capaz de modificar 0 seu comportamento
para reproduzir novos conhecimentos e pontos de vista. As escolas deverdo actuar,
observar as consequéncias da sua actuagdo, tirar conclusdes acerca dessas
consequéncias e retirar sugestdes para o desenvolvimento futuro.

Segundo Bolivar (2003, p.176), para conceber a escola como uma comunidade de
aprendizagem € necessario a construcdo do seu conhecimento a partir da experiéncia
acumulada (denominada de “meméria colectiva institucional” - da sua prépria histéria, da
sua cultura organizativa) mediante adaptagbes progressivas de novas ideias ou
propostas, e da aprendizagem com base nos projectos em marcha, da aprendizagem
obtida com as suas implementagfes e regeneragdes.

Os estudos sobre a Aprendizagem Organizacional estdo intimamente ligados com as
teorias de criagdo e gestdo do conhecimento, bem como o conceito da organizagéo que

aprende.
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1.6. Factores de Promogdo da Aprendizagem

Organizacional nas Escolas

Para a melhoria da capacidade de aprendizagem das escolas, ha que centrar a ateng3o
na melhoria das orientagbes e facilitadores de aprendizagem, que, segundo Alarcdo
(2000, p.34), estdo divididos em duas categorias: as “condigdes de maior centralidade
nos processos de aprendizagem organizacional’ e as “condigdes mais instrumentais”.
Relativamente a primeira e para constituir um estilo de aprendizagem sera importante
saber se a escola desenvolve competéncias de grupo no lugar das individuais, se tem
patente um dominio de valores que promova a responsabilidade, a cooperagio, a
liberdade de exprimir pontos de vista, o respeito pelos outros, etc. Sdo estes exemplos de
valores que conferem um sentido & comunicagéo.

A escola devera valorizar a participagéo, formas colaborativas de tomada de decisdo
(todos nés devemos ser gestores dentro da escola, a administragéo deve ser participada
por toda a comunidade educativa — lideranga partilhada), gerar internamente o
conhecimento em vez de depender de fontes externas, dar énfase na melhoria dos
processos (cujo fenémeno inclui aspectos tais como: liderang¢a, canais formais e informais
de comunicagao, etc.), sendo esta uma condigédo essencial para a obtengdo da melhoria
nos resultados.

Como facilitadores de aprendizagem temos as condigbes mais instrumentais,
directamente ligadas as estruturas e aos processos que apoiam a aprendizagem
organizativa, de entre os quais gostariamos de destacar as seguintes: a lideranca
comprometida com a mudanga, facilitando o acesso ao conhecimento no interior e
exterior da escola, apoiando a construgdo de uma visé&o global, a gestdo das interacgdes,
etc.; clima de_abertura, a criagdo de grupos abertos (formais e informais) em oposigao
aos grupos fechados, permitindo uma comunicag¢do mais facil das sugestdes e atitudes; a
consciéncia dos desempenhos, podendo esta influenciar os mecanismos de motivagdo
individual e colectiva, se os erros e as falhas forem apresentados, consciencializando
para as diferengas entre os resultados educativos desejados e os desempenhos reais da
escola; formas e canais de comunicagdo, as escolas que criarem uma rede de
conhecimentos através de mais e melhores canais de comunicagdo, desenvolvem uma
maior cooperagdo, encorajam a discussdo entre os seus actores e permitem uma maior
participagdo destes na opinido e decisdo (comunicagdo mais activa) de modo a
implementar mudanga, criatividade e inovagéo.

163



A Escola, uma Organizacdo Aprendente

Outros facilitadores, e ndo menos importantes, sfo: a formag¢do permanente, no qual
devera haver um compromisso continuo da formagéo a todos os niveis da organizagao,
como apoio claro para o desenvolvimento de todos os seus membros; e a avaliagéo da
escola, nomeadamente os processos colectivos que apoiam a sua construgéo, como por
exemplo: a construgdo e/ou selecgdo de um conjunto de indicadores e instrumentos e a

procura de solugfes para os problemas detectados com a avaliagéo.

Relacionando com os factores anteriormente citados poderemos associar os cinco
factores favoraveis ao processo de A.O. nas escolas de Leithwood et al. (1998, citado por
Bolivar, 2003, p.185) e apresentados na figura seguinte:

Estimulos para a aprendizagem Condigdon extormas
s Iniciativas da politica educativa; = Estruturas e estratéylas
autonomia « Politica o recursos
* Modelos estandardizades e cosrentes
ncontivos * Apoio ¢ implicagio -
» Corapromisso com a escola activa de pais e
comunidade
» Lideranca para g
. ] mudanga
Procosso de
Aprendizagom
Organizacional Condicies internas
*» RelagSes com colegas * Comunhio de pontosn
« Provessos refloxivos de vigta
* Aprendizegem individual  Cultura de colaboragio
* Experimentaciio s Estruturas abertas g
» Estratégios para o
desonvolvithento e
individual @
institucional
* Regurscs adequados a0
desenvelvimento
profissional
{aon
niveis individual e colectivo)
| ®* Compreensfies -t
¢ Competéncias/destrezas
* Campramissos
* Novas préticas

Figura 11 - Factores favordveis ao processo da A.O.. Fonte: Moreiria, 2000, p.294.

Os estimulos para a aprendizagem poderdo ter origem através da percepgdo de um
determinado problema interno ou externo, de incentivos de docentes, da aplicagdo de
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modelos e/ou exemplos de boas praticas . As condigdes externas recaem nos factores
gue “servem de apoio (tempos, recursos e acessorios) ou possibilitam (lideranga para a
mudanga) o desenvolvimento profissional e institucional” (Bolivar, 2003, p.186). De
realgar que o desenvolvimento profissional (as formas de trabalho dos professores) deve
andar agregado do desenvolvimento organizacional (estrutura organizativa mais

favoravel), reforgando-se mutuamente em prol de um melhor desenvolvimento da A.O.

As condigdes internas da escola e a semelhanga do referido anteriormente (condigfes
instrumentais) revelam-se como os factores que melhor promovem a melhoria da
organizagdo. A existéncia de uma cultura (escolar/organizacional) de colaboragdo e
cooperagdo que se manifeste num continuo intercdmbio de ideias, experiéncias e

materiais, entre outros factores, tais como:

Um conjunto de estruturas organizativas (escolas pequenas, reunifes frequentes,
distribuicdo regular dos tempos, espago fisico e tempo para o trabalho em
equipa), processos (tomada de decisfes ao nivel da escola, por consenso) e
estratégias (implicagdo dos membros, planos para o desenvolvimento institucional
e individual, estabelecimento de prioridades e auto-revisdo/anélise peri6dica, etc.),
... . (Bolivar, 2003, p.186)

Destas condigdes anteriormente citadas que conduzem a melhoria do processo da A.O.
(fruto das diversas interacgbes, das reflexes pessoais, da investigacao,
experimentagdo/aplicagdo de novos métodos e estratégias) atingem-se o objectivo
final/primordial da A.O. e que se prende com a melhoria dos resultados/impactos
individuais e colectivos, que Bolivar (2003, p.186) considera de “novas praticas e modos
de compreens&o que provoquem aprendizagens mais ricas qualitativamente”.

A aplicagéo destas orientagdes e facilitadores de aprendizagem, segundo Bolivar (2003),
terdo pouco alcance ou sucesso se apenas se verificarem mudangas num grupo de
variaveis sem mudar o outro, ou seja, havera uma mudanga (permanente) da cultura
organizativa com a mudanga em conjunto das orientagbes e facilitadores da

aprendizagem®.

% As orientagBes de aprendizagem dizem respeito aos modos como a organizag8o “cria @ maximiza a sua aprendizagem,
definindo assim o seu estilo de aprendizagem. Os facilitadores de aprendizagem sé&o tidos como estruturas e processos
que apoiam a aprendizagem organizativa (Bolivar, 2003, pp. 187/188)
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Parte Il - PERCURSO METODOLOGICO
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Capitulo 7

PERCURSO METODOLOGICO

1.Desenvolvimento Metodolégico do

estudo

1.1. Desenho da investigagdo: opgao metodolégica

Reichardt e Cook (1986, citado por Carmo e Ferreira, 1998, p.176) afirmam que um
investigador no desenvolvimento de uma pesquisa ndo é obrigado a optar pela aplicagdo
exclusiva de um dos dois paradigmas, qualitativo e quantitativo, podendo mesmo
combinar o emprego dos dois tipos de métodos, se a investigagdo assim o exigir. As
abordagens reflexivas que realizamos para o nosso estudo assentam nestes dois
paradigmas mais representativos da investigagao cientifica.

O estudo levado a cabo segue uma abordagem metodol6gica de caracter qualitativo, ao
qual podemos associar algumas das suas principais caracteristicas. Segundo Bodgan e
Biklen (1994, p.47 e 48), o investigador privilegia o “contacto directo” com os actores,
entende que “as acgbes podem ser melhor compreendidas quando séo observadas no
seu ambiente habitual de ocorréncia”, isto &, que a fonte directa de dados ¢ 0 ambiente
natural.

A investigagdo qualitativa tende a analisar os dados de uma forma indutiva, procura
descrever e interpretar situagbes e ndo proceder ao teste de hipéteses. Nela o
investigador desenvolve a compreensdo da realidade a partir da identificagdo dos
elementos mais significativos que modelam os fenémenos investigados, com o objectivo

de compreender e/ou transformar essa realidade.

De acordo com Bodgan e Biklen (1994, p.50), para o investigador qualitativo, “as
abstrac¢bes sdo construidas a medida que os dados particulares que forem recolhidos se
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vio agrupando”, assemelhando este processo a um funil, em que “(...) as coisas estdo
abertas de inicio (...) e v8o-se tornando mais fechadas e especificas no extremo®. Para
este tipo de investigador, a procura torna-se mais importante do que os resultados ou
produtos. Estes mesmos autores descrevem que em investigagdo qualitatitva “ (...) a
preocupacéo central ndo é saber se os resultados sdo susceptiveis de generalizagéo,
mas sim que outros contextos e sujeitos a eles podem ser generalizados”.

As fontes de dados neste tipo de investigagéo incluem a observagéo directa, a entrevista
aberta a conversa informal, a consulta de documentos e a tudo que seja obtido de uma
forma eticamente responsavel e tenha relevancia para o melhor conhecimento da
realidade em estudo.

A abordagem quantitativa baseia-se na ciéncia positivista que procura o conhecimento
sistematico, que pode ser comprovado, comparado, medido e replicado. A preocupagao
central da contricdo do conhecimento teérico € a procura da objectividade e eficacia, é
descrever, explicar, prever e dentro do possivel, controlar os fenémenos sociais. De
acordo com Carmo e Ferreira (1998, p. 178), os objectivos da investigacdo quantitativa
consistem essencialmente em encontrar relagfes entre variaveis, fazer descrigbes
recorrendo ao tratamento estatistico dos dados recolhidos, testar teorias.

A metodologia quantitativa segue o modelo hipotético-dedutivo e parte da anélise e
interpretacdo estatistica dos dados de uma amostra significativa para a generalizagédo
dos resultados. As técnicas de recolha de informagdo geralmente utilizadas s&o os
questionarios, observagao sistematica e a entrevista semi-estruturada.

O estudo de caso Unico foi a estratégia de investigagdo escolhida, por se caracterizar,
segundo Gil (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:

“...um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a totalidade do
processo social de uma unidade, em suas varias relagbes internas e nas
suas fixagbes culturais, quer seja essa unidade uma pessoa, uma familia,
um profissional, uma instituigdo social, uma comunidade ou uma nag&o”.

Yin (1988) define um estudo de caso como uma abordagem empirica que investiga um
fenémeno actual no seu préprio contexto real; constitui uma estratégia preferida quando
se quer responder a questdes de “como” ou “porqué”. Merriam (1988, citado por Carmo e
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Ferreira, 1998, p.217) descreve algumas caracteristicas de um estudo de caso:
“particular- porque se focaliza numa determinada situagéo ou acontecimento; descritivo —
porque o produto final € uma descrigdo “rica” do fen6meno que esta a ser estudado; e
heuristico — porque conduz & compreensdo do fenémeno que esté a ser estudado”. Num
estudo de caso é dada uma maior importancia aos processos do que aos produtos, a
compreenséo e a interpretacéo.

1.2. Fases da investigagao

As etapas do processo de investigagdo constituem um tema abordado por muitos
autores. De acordo com Quivy e Campenhoudt (2003, p.26) os trabalhos de investigacdo
cientifica sdo desenvolvidos recorrendo ao conjunto de trés etapas: conceptualizagao,
construgéo e verificagdo. Tendo como referéncia este procedimento e a partir do estudo
que efectudmos sobre este tema, definimos a nossa investigagdo em dois momentos
distintos e complementares que sdo a elaboragdo do estudo e a apresentagdo dos

resultados.

Um primeiro momento, onde foram realizadas as pesquisas e leituras preparatérias que
efectudmos com o objectivo de identificar possiveis investigagfes levadas a cabo acerca
desta temética. Seguidamente procedemos 3 definicdo do objecto de estudo e a
determinagd@o da orientagdo teérica geral, quer quanto as referéncias que servem de
base para andlise e interpretagdo da realidade, quer quanto as referéncias metodolégicas
que orientam a investigagéo.

Posteriormente e no ambito da definigdo do contexto da investigagdo, foi realizada a
selecgdo da escola para a concretizagédo do estudo a desenvolver. Encontrada a unidade
— caso para a realizagdo do trabalho, foram definidos os procedimentos de recolha e

analise de dados.

O segundo momento culmina com a andlise e interpretagdo dos dados recolhidos e que
estéo organizados de acordo com os objectivos da pesquisa; e com a apresentacdo das
conclusdes e reflexdes finais, assim como indicar algumas limitagdes da investigagéo e
sugerir propostas de futuras investigagoes.
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1.3. Seleccio da escola

O primeiro critério para definir a selecgdo da escola — caso foi o nivel de ensino —
secundario. As escolas secundarias acumulam uma vasta experiéncia de utilizagdo das
TIC nas suas actividades. Nestas organizagfes escolares e em comparagdo com as
escolas do ensino basico podemos constatar que possuem melhores infra-estruturas
tecnolégicas e um maior numero de equipamentos informaticos, e detém um maior know-
how na utilizagéo das TIC.

O elevado potencial no conhecimento da utlizagdo das TIC concentra-se
fundamentalmente nos alunos, que apesar de ja possuirem as competéncias basicas em
TIC, adquiridas no ensino basico, reforgcam a utilizagdo das TIC através da oferta dos
cursos tecnolégicos de Informatica e Multimédia, cursos profissionais na area de
Informatica e da transversalidade da disciplina TIC, e nos docentes pela existéncia de um
conjunto de professores especializados em TIC, tais como, os docentes do Grupo 550 —
Informatica e demais docentes® com um elevado potencial para a utilizagdo das TIC.

De todas as escolas secundarias, 0 préximo passo passaria por seleccionar a(s)
escola(s) que se destaca(m) na utilizagdo das TIC, tanto a nivel organizacional como no
campo pedagégico. Desta forma, o segundo critério estabelecido foi as Escolas ENIS e
as Escolas Navegadoras, exemplos de boas praticas na utilizagéo das TIC.

As escolas ENIS® (European Network of Innovative Schools) s&o escolas representativas
de projectos de vanguarda no uso das TIC, cujos desempenhos s&o internacionalmente
identificados como de qualidade significativa no ensino e aprendizagem.

A iniciativa Escolas Navegadoras visou a criagdo de um conceito de acesso e partilha de
conhecimento através de novas infra-estruturas (disponibilizagdo de computadores
portateis e redes sem fios); novas formas de construgdo de conhecimento com a
integragdo das novas tecnologias nos métodos de ensino-aprendizagem de diferentes
disciplinas recorrendo a quadros interactivos, scanners e maquinas fotograficas digitais; e
novas capacidades e competéncias em rede (formagéo TIC aos professores).

% Professores que fizeram parte de projectos relevantes nesta area, tais como, Projecto Minerva (1985/94 — Meios
Informaticos no Ensino: Raclonalizagéo, Valorizagdo, Actualizagédo - Programa de Disseminagdo das Novas Tecnologias de
Informag8o nas Escolas Bésicas e Secunddrias); Projecto FORJA (1993 — Fornecimentos de Equipamentos, Suportes
Légicos e AcgBes de Formagdo de Professores); EDUTIC (1995 — Programas das TIC na Educagdo); Projecto Nénio
Século XXI (1996 — Programa de Tecnologias de Informagdo e Comunicagéo na Educagdo); Projecto UARTE — Unidade de
Apoio a Rede Telemética Educativa (1997 — Programa Internet na Escola).

% Escolas ENIS — escolas que fazem parte da Rede Europela de Escola Inovadoras, com certificagio ENIS,
representativas de projectos piloto na Europa e sobretudo no seio da EUN — European Schoolnet.
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Apbs a seriagdo das escolas com base nos dois critérios anteriormente referenciados,
verificamos que estariamos perante um reduzido nimero de escolas e de iniciativas,
provaveimente ndo as mais representativas, para o ambito do nosso estudo.

Neste sentido, estabelecemos a definigdo de um terceiro critério — analise dos websites
de todas as escolas secundarias. Ndo pretendemos elaborar nenhuma avaliagédo ou
classificagdo dos websites das escolas, mas uma selecgdo através de uma andlise
qualitativa dos varios componentes que suportam a presenga destas na Internet.

O desenvolvimento de um website é tido como um pretexto importante na implementagéo
de um processo e de uma mudanga para a modernizagéo, racionalizagao, integragéo de
procedimentos e de desburocratizagdo de servigos. O website devera ser um “espelho”
da realidade da organizagdo escolar, do seu desenvolvimento tecnolégico e
organizacional e do seu relacionamento com todos os membros da comunidade
educativa.

A andlise dos Websites das escolas teve como referéncia o Método®” de Avaliag3o dos
Websites dos Organismos da Administragéo Directa e Indirecta do Estado. A metodologia
de analise assenta em duas vertentes que se complementam, relativas 8 maturidade e a
qualidade dos websites. Na vertente da maturidade, fortemente associada ao
desenvolvimento tecnolégico relevante, foram considerados os seguintes critérios:
website oficial com dominio préprio, ou seja, possuir um outro dominio (URL — Uniform
Resource Locator) para além do concedido pela FCCN®*® — Rede RCTS®; e identificar a

existéncia de uma intranet/extranet na escola. Toda a informagéo necessaria para
procedermos a analise dos websites foi obtida através do acesso on-line dos websites.

Ap6s a seriagdo das escolas com base no critério maturidade dos websites, passamos ao
segundo momento de analise. A dimensdo qualitativa, centrada nestas escolas, pretende
analisar a qualidade dos websites tendo em consideragdo os seguintes critérios:
contetdos/actualizagdo de conteidos; acessibilidade e navegabilidade. Ambos os
critérios estdo subdivididos em indicadores, conforme apresentado no quadro n°7 e
descritos na sintese dos critérios e indicadores de analise dos websites (ver Anexo I).

%7 Método de avaliagio dos Websites — Resolugéo do Conselho de Ministros n°22/2001 de 27 de Fevereiro.

% FCCN (Fundagéo para a Computagéo Cientifica Nacional) instituigdo que tem contribuido para a expanséo
da Internet em Portugal e que tem como principal actividade, o planeamento, gestéo e operagéo da Rede
RCTS.

% A RCTS (Rede Ciéncia Tecnologia e Sociedade) é uma rede informética gerida pela FCCN que usa os
protocolos da Internet para garantir uma plataforma de comunicago e colaborago entre as instituicdes do
sistema de ensino, ciéncia tecnologia e cultura.
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QUADRO 7 - Grelha de analise qualitativa dos websites das escolas secundarias

Conteudos/Act. de Contelidos  Acessibilidade Navegabilidade
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Escola Secundaria Emidio Navarro X
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http://mww.esenviseu.net
Escola Secundaria de Monserrate
X X X X X X X X X X X X X
http://www.esmonserrate.org
Escola Secundaria de Lagoa (Agores) X
X X X X X X X X X X X X
http://srec.azores.qgov.pt/dre/sd/115121010701

2 Grupo de escolas sem presenca na Internet
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Todos os websites das escolas foram seleccionados e organizados de acordo com os
elementos caracterizados anteriormente, e ordenados em fungdo da qualidade global do
qual resultou na seguinte pré-selecgao:

Esc. Sec. Emidio Navarro (Viseu) — http://www.esenviseu.net

Esc. Sec. Monserrate (Viana do Castelo) — http://www.esmonserrate.org

Esc. Sec. de Lagoa (Agores) — http://srec.azores.gov.pt/dre/sd/115121010701

Esc. Sec. Frei Gongalo e Azevedo (S.Domingos Rana) - hitp://www.esfga.pt
Esc. S. Ferreira de Castro (Oliv.Azeméis) - http://www.esfcastro.pt:8079/index.ohp
Esc. Sec. Infanta D. Maria (Coimbra) - hitp://www.esidm.pt/index.htm

Esc. Sec. de Arouca (Arouca) - http://www.esec-arouca.pt/index.htm

Esc. Sec. Homem Cristo (Aveiro) - http://www.es-homemecristo.edu.pt/index.htm

© ® NOo ok Db =

Esc. Sec. Soares dos Reis (Porto) - hitp://www.essr.net/main.php
10. Esc. Sec. S. Joao Estoril (Estoril) — http://www.essje.ptfindex.htm

O proximo passo foi visitar as trés primeiras escolas desta pré-selecgéo com o objectivo
de verificar qual destas se enquadraria no @mbito do nosso estudo. A Escola Secundaria
de Lagoa (Acgores) foi excluida pelas limitagGes geograficas.

Das visitas e observagbes realizadas as escolas Emidio Navarro, Monserrate e Frei
Gongalo de Azevedo, que apesar da boa receptividade e importancia demonstrada para a
realizag@o deste estudo, a escolha recaiu sobre a Escola Secundaria de Monserrate, pela
sua longa experiéncia na implementagéo e integragdo das TIC a nivel organizacional e
pedagdgico, pela sua dimensao estrutural e pela grande expectativa desta organizagéo
escolar corresponder aos objectivos gerais definidos para o nosso estudo.

Ap6s a definigdo da escola alvo do estudo, foi estabelecido um contacto formal (ver
Anexo ll) a solicitar a autorizagéo para a realizagdo deste projecto de investigagéo.

1.4. Procedimentos de recolha de dados

Para Yin (1988) a utilizag&o de varias técnicas de recolha de dados visa dar resposta a
uma necessidade decorrente da natureza das questfes de pesquisa, mas também
conferir maior consisténcia ao estudo pelo facto de recorrer a muitiplas fontes de
evidéncia.
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Qualquer investigacio pode incidir sobre uma variedade de fenémenos que requer o
acesso a diversos métodos de recolha de dados, que devem contemplar diversas fontes,
contribuindo para uma triangulagéo dos dados, bem como criar cadeias de evidéncia que
liguem os dados recolhidos aos objectivos do estudo. As técnicas de recolha de dados
utilizadas foram a observagao, analise documental e o inquérito por questionario.

1.4.1. Observacido

Uma das estratégias mais representativas na recolha de dados na investigagcéo
qualitativa é a observagio participante. Bogdan e Bikler (1994, p.125) referem que o
observador participante ou o participante observador se possa situar no ponto intermédio
entre duas posigbes extremas, de “observador completo em que “ndo 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 diferenga
discernivel 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 observagéo
participante, esta pode “revestir-se de uma forma mais activa ou mais passiva”, € em que
o investigador “regista sempre os modos de vida do grupo social em estudo”.

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2003, p.196) o “(...) campo de observagéo do
investigador &, a priori, infinitamente amplo e s6 depende em definitivo, dos objectivos do
seu trabalho (...)". Neste sentido, e perante os objectivos da investigagdo, emergiram
dois conjuntos de variaveis sobre os quais pretendiamos recolher informagéao.

Em primeiro lugar, recorrer a observagao directa, em que o préprio investigador necessita
de observar o meio natural, apreender os ambientes, a perspectiva interna e as
dinamicas sociais, € compreender o meio social, que a partida lhe é estranho e que vai
permitir a integragéo progressiva nas actividades da escola e dos professores. Segundo
Pourtois e Desnet citado por Hébert e Goyette (2005 p. 156) permite “tentar descobrir o
sentido, a dindmica e os processos dos actos e dos acontecimentos”.

Em segundo lugar registar um conjunto de informagbes que permitissem caracterizar a
arquitectura e infra-estrutura das TIC como suporte ao sistema de informagéo da escola.
A solug#o consistiu na criagdo e no preenchimento de um questionario (ver Anexo lll) de
modo a recolher dados sobre a infra-estrutura tecnolégica/aplicacional, a presenga da
Escola na Internet e a utilizagdo da Internet, Intranet/Extranet na escola, entre outros
aspectos. Este procedimento contribui em parte, para a elaboragdo do inquérito por
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questionario a aplicar de modo a analisar os impactos que os SI/TIC tiveram nesta

organizac¢ao escolar.

1.4.2. Anélise Documental

A finalidade da analise documental prendia-se com a possibilidade de confrontar a
informag&o recolhida através da observagéo e de perspectivar a integrag&o, organizagdo
e dinamizag&o dos SI/TIC na escola.

Foram solicitados e recolhidos junto da Direcgdo da escola, os seguintes documentos:
Projecto Educativo, Regulamento Interno, Plano Anual de Actividades e o Plano TIC. Esta
documentagdo permitiu elaborar a caracterizagéo da escola, analisar a utilizagdo das TIC
por parte da populagéo discente, pessoal docente e ndo docente, compreender a viséo
estratégica das TIC e conhecer o percurso na implementagéo e utilizacéo das TIC, assim
como, determinar o envolvimento dos SI/TIC no desenvolvimento das actividades lectivas

e ndo lectivas.

14.3. Inquérito por questionario
A opcao da aplicagio do questionario unicamente aos professores, deveu-se ao facto de:

= Serem os actores principais para criar e estimular o ambiente educativo. S&o os
elementos fundamentais na construgdo da escola de sucesso, na melhoria da
qualidade da educacgéo;

= Serem os facilitadores de aprendizagem, isto &, procuram validar e assimilar
novos conhecimentos e saber como utiliza-los para uma nova aprendizagem, para
forjar novos objectivos ou ideias novas, ou simplesmente para as modificar e
permitir tomar decisfes racionais;

= Serem as pessoas que promovem uma pratica reflexiva e continuada de auto-
informagdo e auto-aprendizagem. Através da formag¢do continua, os docentes
procuram alimentar-se de perspectivas inovadoras, estimular a emergéncia de
uma nova cultura profissional, alicergar uma reflexdo na pratica e sobre a pratica e
capitalizar as experiéncias inovadoras e as redes de trabalho;

= Serem os principais utilizadores da informag&o, interna e externa na

ESMonserrate;
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= Terem o poder de decisdo sobre a maioria das situagdes, que representam
problemas e/ou oportunidades para a ESMonserrate;

» Serem os principais responsaveis para uma eficaz integragédo das TIC no sistema
educativo e terem um papel fundamental na utilizagdo destas ferramentas como
meios facilitadores da construgdo de uma cultura do conhecimento e criarem as
infra-estruturas para a gestdo do conhecimento;

= Facilitarem, entre si e os restantes membros da comunidade educativa, os dados
necessarios para a utilizagéo da informagao através das TIC;

= Possuirem o conhecimento como meio de produgdo, terem a capacidade de
estruturar o seu préprio conhecimento e tornar o conhecimento mais apelativo. Na
realidade, os professores sdo os actores que procuram facilitar a criagéo,
distribuicdo e uso do conhecimento nas escolas;

= Manterem presenga em todas as estruturas/6rgaos das organizagdes escolares,
com a oportunidade para a promogéo e o desenvolvimento de novos modelos de
gestdo, novos modelos organizacionais/comunicacionais e novos valores
culturais.

O questionario é uma técnica extrospectiva usada para determinar o estado actual sobre
determinado assunto através de um conjunto de questdes ordenadas. A utilizagdo do
questionario tem algumas vantagens para este estudo, tais como, a manutengdo do
anonimato e a minima influéncia do investigador no momento da recolha dos dados.

Na sua elaboragdo, tivemos em conta o contexto, o conteudo e a forma das
questdes/respostas com a preocupagéo de néo influenciar os respondentes e permitir
que estes respondessem de uma forma voluntaria. No questionario foram colocadas duas
questdes abertas de natureza qualitativa.

Enguadramento e concepcéo do guestionario

De acordo com o objectivo geral do estudo, o questionario (ver Anexo V) visa conhecer
os contributos dos SI/TIC para a mudanga e inovagéo nas escolas, e esta dividido em
seis partes:

Parte | — Obter dados sobre a caracterizagdo individual e profissional da
populagéo docente inquirida;
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Parte 1l — Recolher dados de modo a permitir elaborar a caracterizagdo na
utilizagédo das TIC;

Parte lll — Obter dados sobre o nivel de frequéncia na utilizagido do Website e
Intranet/Extranet da escola, a importancia que atribuem a utilizacdo destas
ferramentas e os contributos que estas tém dado no processo de comunicagéo e

nivel de satisfagdo em relagéo a informacéo;

Parte IV — Recolher dados sobre o nivel de acgdes de formagao frequentadas na
area das TIC e identificar os principais factores na frequéncia destas mesmas

acgles;

Parte V — Obter dados que determinam o nivel de integragdo e utilizagéo dos
SITIC na escola e identificar quais as principais barreiras e/ou dificuldades na
utilizagdo das TIC na escola;

Parte VI — Recolher dados sobre os contributos e as influéncias dos SI/TIC no
processo da gestdo do conhecimento, assim como determinar quais os factores
que influenciam a informatizagdo dos processos na organizagdo escolar e o
desenvolvimento futuro dos SI/TIC na escola.

Validac&o do instrumento

O pré-teste do questionario consiste no seu preenchimento por uma pequena amostra,
com a finalidade de verificar se as questées sdo bem compreendidas pelos inquiridos.
Este momento revelou-se importante de modo a permitir corrigir ou modificar o
questionario, resolver problemas imprevistos, verificar a redacgdo e a ordem das

questdes.

Apés a elaboragdo de uma versdo inicial do instrumento, este foi submetido a um

processo de validagdo que consistiu na opinido de um grupo de professores com vasta
experiéncia em SI/TIC e na elaboragéo de instrumentos para a recolha de dados, a quem
foi pedido para avaliar a eficacia e pertinéncia do questionario € dar um parecer sobre a
clareza dos itens, a correcgdo da forma, a extensdo e os aspectos em omisséo.
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Recolha dos dados

O universo geral da andlise deste caso & constituido pelos docentes da Esc. Sec. de
Monserrate, num total 232 individuos 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 ambito e os objectivos do estudo, bem como garantindo a confidencialidade
dos dados) e com o nimero de questionarios correspondente ao numero de docentes de
cada grupo disciplinar.

Quadro n° 8 — Distribuigao por docentes de cada grupo disicplinar

_ Departamentos / Grupos D

. Ciéncias e Tecnologias Industriais
Mecanica
Electricidade
Construgao Civil
Informatica

. Ciéncias Econémico-Sociais
Geografia
Secretariado
Contabilidade
Economia

. Ciéncias Experimentais
Biologia
Fisico-quimica
Quimica

. Ciéncias Sociais e Humanas
Histéria
Filosofia
Ed. Moral e Religiosa

. Linguas e Literaturas

I Portugués

. Desporto Escolar
Artes
Educacgao Fisica
Expressido Dramatica
. Linguas e Literaturas Modernas
Portugués / Francés
Inglés
. Ciéncias Exactas

Matematica
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Foram distribufdos duzentos e trinta e dois questionarios, correspondentes & totalidade
da populaggo docente da escola, tendo sido preenchidos e devolvidos cento e quarenta e
nove, representando 64,2% do universo de trabalho.

Tratamento e andlise dos dados

A aplicagdo dos instrumentos permitiu obter o volume de informagdo submetida a
tratamento estatistico, que nos permitiu produzir informagéo mediante o processo de
analise e interpretagdo dos mesmos. Os dados obtidos foram tratados no programa
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) — verséo 13 utilizando-se
fundamentalmente, a andlise de distribuigio de frequéncias dos dados obtidos e das
respectivas percentagens.

1.5. Caracterizacdo da Organizagéo

1.5.1. Apresentag¢édo

Nome: Escola Secundéria de Monserrate
Cédigo da Escola: 400 361
Morada: Rua de Monserrate
4900 — 816 Viana do Castelo

Contactos:

Telefone — 258 801 800

Fax —258 801 803

URL — http://www.esmonserrate.org

E-mail — mail@esmonserrate.org

1.5.2. Nota Histérica

A actual Escola Secundaria 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
Industrial de Viana do Castelo. Em 1891, em homenagem ao homem considerado o
portugués Heréi e Santo - a escola recebe a designagéo de Escola Elementar e
Industrial Nun‘Alvares. Nesta escola sdo introduzidas e ministradas as seguintes
industrias: carpintaria, tecelagem, escultura decorativa e estuque, rendas, costumes e
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bordados. Com a introdugéo do Curso Elementar de Comércio (Decreto n° 615 de 30 de
Junho de 1914) passa a designar-se Escola Industrial e Comercial de Nun‘Alvares.

Desde 1925 até 4 década de 60 a populagéo escolar aumentou consideravelmente, tendo
esta desdobrando-se por varias secgdes até a construgdo de um novo edificio, que
ocorreu em 1964 — Escola Industrial e Comercial de Viana de Castelo. Em 1979, por
determinagao legal (Portaria n° 608/79 de 22.11.1979), as escolas do ensino secundario
passam a designar-se por Escola Secundarias. Esta conheceu entéo a nova designagéo
— Escola Secundéria de Monserrate (ESM).

Actualmente a escola oferece uma vasta gama de areas curriculares a funcionar no
regime diurno e nocturno. Ao nivel do regime diurno a escola integra no ensino
secundario (10°, 11° e 12° ano) os cursos na area cientifico-humanistica (Cursos de:
Ciéncias e Tecnologia, Ciéncias Sécio-Econémicas, Ciéncias Sociais e Humanas,
Linguas e Literaturas e Artes Visuais), no ensino profissional (Cursos Técnicos de:
Instalagdes Eléctricas, Construgdo Civil, Gestdo de Equipamentos Informéticos, Animador
Sécio-cultural, Design, Gestdo/Administragdo, Analise Laboratorial e Manutengéo
industrial/Electromecanica) e os Cursos de Educagéo e Formagdo (Carpinteiros de
Limpos, Operador de Informatica e Empregado Comercial). No regime nocturno as
ofertas dirigem-se para aqueles que pretendem concluir o Ensino Basico e Secundario
através dos sistemas: “Unidades Capitalizaveis®, “Blocos Capiltalizaveis®, Cursos EFA —
Educagio e Formagdo de Adultos e RVCC — Reconhecimento, Validagdo e Certificagéo
de Competéncias.

1.5.3. Localizacéo e espagos fisicos

A ESM fica situada a poente da cidade de Viana de Castelo, préximo dos Estaleiros
Navais. Os espagos da ESM distribuem-se por quatro estruturas fisicas:

a) Edificio Central que agrega a grande maioria das salas de aula (36 salas de
aulas), duas salas de testes, duas salas de audiovisuais, seis laboratérios, uma sala de
reunido, uma sala de direcgdo de turma, servicos administrativos, gabinetes do 6rgéo de
gestdo, servigos de reprografia, biblioteca e centro de aprendizagem.

b) Area oficinal onde se encontra sete salas de informéatica, uma sala de apoios
educativos, duas salas de oficina de construgdo, sala de manutengdo da rede de
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informética, duas salas de artes, quatro salas de electrotecnia, uma sala de Expresséo
Dramaética, uma sala de mecénica e uma sala multidisciplinar de desenho.

c) Areas desportiva e logistica que inclui dois ginasios, espagos desportivos
exteriores, refeitério escolar e o complexo do Centro de Formagéo.

d) A quarta estrutura integra o Bar, o auditério e dois atrios de convivio.

A ESM também comporta espacgos ajardinados e logradouros diversos.

1.5.4. Recursos Humanos

Corpo Docente

O corpo docente da ESM é constituldo por 260 professores, maioritariamente do sexo
feminino, distribuidos por oito departamentos curriculares e vinte e um grupos
disciplinares. E 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
indice de estabilidade (87,7% pertencem ao quadro efectivo da escola).

Corpo Discente

Segundo os dados fornecidos pelo 6rgdo de gestdo, no ano lectivo de 2006/07 estavam
inscritos na escola 1627alunos distribuidos 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 nivel socioeconémico e cultural, sendo estes provenientes do meio
urbano, rural e piscatério. Os encarregados de educagéo dos alunos da ESM possuem
como habilitagBes literarias: 52% ensino basico (1° ciclo), 34% ensino basico (2° e 3°
ciclo) e secundario e 14% ensino superior.

Populagao discente da ESM

- . Ensino Basico
Ensino Secundario 3° Ciclo
Ensino Ensino
10°Ano | 11°Ano | 12° Ano Recorrente Recorrente
492 395 110 559 7

Total = 1627 alunos

Quadro 9 - Distribuig@o dos alunos da ESM
Ano lectivo 2006-2007
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Pessoal Ndo Docente

O pessoal ndo docente & constituido por um total de 54 funcionarios, distribuidos pelas
seguintes categorias profissionais: 13 administrativos, 37 auxiliares de acgéo educativa, 2
guardas-nocturnos, 1 canalizador, 1 técnico profissional de ac¢édo escolar. Cerca de 80%
pertencem ao sexo feminino cuja faixa etaria se situa entre os 36 e 55 anos de idade.
Como habilitagdes literarias, 58% possuem o 3° ciclo ou inferior, 33% ensino secundario

e as restantes com grau de ensino superior (grupos dos administrativos).

1.5.5. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da ESM decorre da aplicagdo do Dec. Lei 115A/98 que define
o regime de autonomia, administragdo e gestdo das escolas em Portugal. A estrutura
organizacional da ESM é constituida pela organizagdo da comunidade educativa
conforme a figura 13 abaixo apresentada, e demais estruturas e servigos: Servigos
Especializados de Apoio Educativo, Servicos de Apoio (Servicos Administrativos,

Papelaria, Reprografia, Bufete, etc), entre outros.

m DE ESCOLA J

| CONSELHO EXECUTIVO |

CONSELHO

ADMINISTRATIVO
[ CONSELHO PEDAGOGICO h
I COORDENADORES J COORDENADOR
DOS D.T.s
PARCEIROS
SOCIAIS

DIRECTORES | CAMARA MUNICIPAL r

DE TURMA

ASSOCIAGAO |
INDUSTRIAL
DEPARTAMENTOS 1 DO MINHO
E GRUPOS CONSELHOS
DISCIPLINARES DE TURMA
ENCARREGADOS DE
DELEGADOS E EDUCACAO
SUB-DELEGADOS
|
DE PAIS

PESSOAL
NAO
DOCENTE

ASSOCIAGAO DE
ESTUDANTES
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1.5.6. Caracterizagao dos SI/TIC da ESM

Actualmente a ESM assenta praticamente toda a sua organiza¢gdo em tomo dos SI/TIC,
tanto ao nivel da gestdo se servigos, como ao nivel pedagdgico. O bom funcionamento
da escola deve-se em grande parte, ao investimento na utilizagdo das TIC, manifestado
pelo apetrechamento dos diversos espagos fisicos (ver anexo Il — Questionario de
caracterizagdo dos SI/TIC da ESM) e ao esforgo desenvolvido pelo érgdo de gestdo, que
sempre demonstrou um espirito aberto e inovador face as potencialidades das TIC.

Ao longo dos ultimos anos, a ESM tem desenvolvido e participado em diversos projectos
na area das TIC, assim como, celebrado parcerias revestidas de elevada importancia
estratégica para a escola. Destacamos alguns desses projectos/iniciativas de referéncia:

. Quiosques Multi-senhas — rede de informag¢do destinada a optimizar a
gestdao de produtos dentro da area escolar (sistema desenvolvido por varios

docentes da escola em parceria com uma Software House de Viana do Castelo);

= Rede Escolar para a Modernizagdo Educativa (REME) — projecto
desenvolvido por um grupo de escolas nacionais que pretendem trocar
experiéncias e projectos que visam melhorar a pratica educativa. A ESM preside a
este projecto.

" Info-salas — sistema de terminais que possibilita aos docentes tirar partido
de aplicagées multimédia, acesso a Intemet e processar electronicamente o
registo dos sumarios e faltas. Este sistema encontra-se disponivel em todas as
salas de aula.

= Modernizagdo Administrativa - projecto cujo objectivo visa a
modernizagao e qualificagcdo dos servigos administrativos.

Recursos informaticos

A ESM possui duas redes® de area local (LAN) suportada por um sistema de cablagem
estruturada, constituida por mais de duas centenas de computadores, entre outros
equipamentos/periféricos de conectividade (ver anexo lil). Toda a estrutura das LAN esta
assente no padrao Fast Ethernet (100 Mbps) garantindo total adaptabilidade, flexibilidade

' Rede Administrativa (Orgiio de Gestio e Servigos Administrativos) e Rede Pedagégica (salas de aula e demais espagos
fisicos)
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e versatiidade perante as necessidades presentes e futuras da ESM. A ligagdo ao
exterior (Intemet) é feita através de dois acessos ADSL (uma para a rede administrativa e
outra para a rede pedagodgica).

De salientar, a existéncia de pontos de acesso (rede) em todas as salas de aula e
restantes espacos fisicos da escola, complementada com uma infra-estrutura sem fios
com trés Access Points (AP), permitindo a cobertura quase total de toda a escola. Toda a
infra-estrutura instalada destina-se ao suporte de aplicagbes de escritorio, acesso
Web/Correio Electronico, partilha de ficheiros, impress3o, etc.

A ESM dispde de um Centro de Aprendizagem, que se desdobra em 6 areas, uma das
quais é composta por uma sala de informatica equipada com 16 computadores e uma
fotocopiadora/impressora, permitindo aos alunos o acesso a Internet, a realizagdo e
impresséo de trabalhos, a utilizagdo da fotocopiadora, a consulta de mapas, efc.

SIGE — Sistema Integrado de Gestéo Escolar

A ESM possui uma aplicagdo SIGE que permite processos de gestio mais
automatizados, garante niveis de seguranga e eficicia no funcionamento dos diversos
sectores (Ex. Reprografia, Bar, Papelaria, etc.) Este sistema é caracterizado pelas
seguintes funcionalidades: controlo de acessos através do cartdo; pagamento e acesso a
varios servigos, pontos de venda; controlo intemo de consumos e stocks; sumarios
electrdnicos; consulta a todas as informagdes gerais (classificagdo, faltas, etc.) a partir do
exterior da escola; entre outros.

Plataforma de E-leaming - Moodie®?

A ESM recentemente disponibiliza uma plataforma de B-Leaming que tem como principal
objectivo a gestdo de cursos, disciplinas, bem como ferramentas de produgdo de
conteudos e actividades pedagdgicas. Através desta plataforma disponivel em
http://moodie.esmonserrate.org , a ESM pretende dar suporte as actividades pedagégicas
divididas em trés vertentes fundamentais: organizagdo ao nivel das disciplinas,
organizagdo ao nivel da turma e organizagio da gestdo de recursos.

© O Moodle & um sistema de Gestdio de Aprendizagem (LMS) e de trabalho colaborativo, acessivel através da internet ou
de uma rede local.
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Partal Web / Intranet e Extranet

Desde o ano 2000 que a ESM passou a dispor de Website com dominio proprio e alojado
em servidor da escola. A manutencédo e desenvolvimento do Website sao feitos pelos
recursos internos da propria escola. Os servigos passiveis de encontrar no Website da
escola sdo os seguintes: informagdo institucional, informagdo acerca dos servigos
prestados, servico de correio electronico, disponibilizagio de acesso a bases de dados, a
recursos educativos, a intranet e extranet, e aos servigos on-line (Ex. matriculas e etc.).

A utilizagdo da intranet/extranet permite a prossecugdo das seguintes actividades:
procura e recolha de informagdo/documentacdo; troca electronica de ficheiros;
comunicagédo interna® entre todos os membros da comunidade escolar: formagao de
recursos humanos (plataforma de e-learning); interacgdo entre todos os membros da
comunidade educativa e foruns/grupos de discussao.

Todo o Portal Web da ESM foi optimizado com a implementagdo de um Sistema de
Gestao de Conteudos (CMS - Content Management System) — Joomla, que permite a
criagdo de sites dinamicos sem necessidade de conhecimentos em programacao para a
Web. A partir do ano lectivo 2006/07, a ESM disponibilizou o alojamento de sites
desenvolvidos pelos alunos, professores e projectos da escola.

Servico de Mail — Webmail

A ESM disponibiliza a todos os membros da comunidade escolar o servico de correio
electronico institucional através da soluc2o Google Apps

(http://www.google.com/a/esmonserrate.org) ~ ferramenta de colaboragio e comunicagio

muito interessante para a produtividade e trabalho em equipa. A ESM pretende promover
a utilizag&o do correio electrénico como ferramenta de base na comunicagdo na escola.

Recursos Humanos em TIC

De acordo com os dados facultados pelo Orgdo de Gestéo, o niimero de pessoas que na
escola utiliza é afectado pelas TIC abrangem 80% do corpo docente, 40% dos
funcionérios e quase a totalidade dos alunos (99%). Os SITIC estdo instalados e

implementados na ESM de uma forma significativa ha sete anos, tendo nos dltimos trés

& Servigo de mensagens — sistema desenvolvido pela escola que permite a troca de informagdo entre todos os membros
da comunidade escolar.
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anos apostado e implementado de uma forma mais intensa e profunda em dois projectos:
massificacdo dos servicos Web a todos os membros da comunidade escolar e a
utilizagdo da plataforma de b-learning.

Até ao final do ano de 2005, a ESM ndo teve nenhum pessoal TIC* afecto
exclusivamente ao SITIC, recorrendo a aquisigdo externa de servigos para a resolugio
dos problemas informaticos. Actualmente e apés a criagdo do despacho n°® 26691/2005
de 27 de Dezembro existe uma estrutura de coordenagio para as TIC, Coordenador TIC
e equipa técnico-pedagdgica (Equipa TIC) composta por elementos do grupo de docéncia
de informatica e professores de outros grupos disciplinares.

O Plano TIC da ESM encontra-se estruturado em tomo de cinco objectivos gerais:
a) Democratizar a utilizagédo e participar na Internet;
b) Organizagdo pedagégica da escola;
c) Apoiar os projectos da ESM;
d) Desenvolver um sistema de suporte;
€) Promover a utilizagéo de software livre.

~

Como complemento a caracterizagdo anteriormente descrita, importa destacar um
conjunto de actividades que constam do Plano TIC da ESM, que passamos a descrever-

n Os professores e alunos produzem um conjunto de materiais de estudo e
trabalhos que, por vezes, ndo tém a visibilidade merecida e que podem servir
como contributos validos para a Intemet, minimizando o conceito de consumidores
de recursos e permitir que a comunidade da ESM seja “produtora” de contetidos.
Desta forma, a ESM promove e dinamiza a criagio de portefdlios electronicos (e-
portefolios), utilizando as TIC como ensino-aprendizagem e transversal a outras
disciplinas, para que todos os trabalhos didacticos produzidos sejam incorporados
nos portefélios electrénicos.

" A partir do ano lectivo 2007/08, a ESM passou a dispor de um técnico de
informética a tempo inteiro, que desenvolve um conjunto de tarefas de
manutencio dos equipamentos informaticos.

% pessoal TIC - & considerado todo o pessoal do quadro de informatica (técnicos de hardware e software,
programadores, formadores, entre outro pessoal técnico), o pessoal afecto & manutengdo e configuragéio da
infra-estrutura de comunicagBes e telecomunicagdes da escola, assim como o pessoal afecto ao
desenvolvimento e manutengdo de contetidos do Website da escola

186



A Escola, uma Organizag¢do Aprendente

u Existéncia de um servico de Help Desk a comunidade educativa que
funciona como suporte as questdes relacionadas com a reparagio, configuragio e
instalacdo de hardware e software. Este tipo de apoio, sempre que possivel, é

dirigido aos alunos dos cursos profissionais de informatica.

. Para minimizar os custos com o licenciamento de software, a ESM
dinamiza a utilizagdo de software livre na comunidade escolar em alternativa aos
produtos comerciais.
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Parte lll - Analise e interpretagao
dos resultados obtidos
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Capitulo 8

ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

1. Analise e interpretagdo dos resultados

1.1. Nota inicial

No presente capitulo far-se-2 a analise dos dados obtidos através da informacgéo
estatistica, a qual permitira reflectir sobre o percurso da investigagdo desenvolvida e a
sistematizagio da mesma em fungio dos descritores operacionais dos questionarios.

E importante referir que, na interpretacio dos dados do questiondrio, estd sempre
subjacente a ideia de que as leituras radicam nas percepgdes que os inquiridos tém no
estabelecimento do ensino secundario em estudo, reflectindo a forma como a realidade
foi captada, pensada e ajuizada, por quem influencia determinantemente a condugéo dos
processos de trabalho relacionados com a importancia e os contributos dos SI/TIC na
inovagdo e mudanca nas escolas.

1.2. Caracterizagao Individual e Profissional

Com a caracterizagdo individual e profissional, pretende-se apresentar, de forma
sintética, algumas informacdes que permitem conhecer o proprio universo de trabalho,

identificando as principais caracteristicas dos inquiridos.

De acordo com o grafico n°l abaixo apresentado, pode-se observar que dos 232
docentes da Esc. Sec. de Monserrate, 149 responderam ao nosso questionario o que

corresponde a 64,2% do universo de trabalho.
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Grafico n®1 - Docentes/Respostas ao questionario

# Responderam

®Nao responderam

Do quadro n° 10 a seguir apresentado, permite constatar que a amostra é
maioritariamente do sexo feminino (59,7%), sendo 40,3% do sexo masculino. As idades
do pessoal docente (quadro n° 10) inquirido situam-se basicamente em dois escaldes

etarios (31 - 40 anos e 41 — 50 anos), correspondendo ao valor total de 71,8%.

Quadro n.°10 — Sexo

Valid
Frequency | Percent Pafasfit
Valid Masculino 40,3
Feminino 59,7
Total 149 100,0 100,0
Quadro n.° 11 — Idade
Frequency | Percent P\(-:{raclgjnt
Valid 20 a 30 anos 4 2,7 2,7
21 a40anos 541 362 36,2
41 a 50 anos 53 , 35,6
+ de 50 anos 38 25,5 25,5
Total 149 100,0 100,0

No que respeita a variavel “Situagédo Profissional” (grafico n°® 2), verifica-se que grande
parte do corpo docente da escola (79,9%) faz parte dos quadros da escola. Estes dados
revelam que estamos perante um corpo docente estavel, do qual decorrem os principios
para uma boa qualidade da relagcdo pedagdgica, para o desenvolvimento do projecto
educativo e para a qualidade de desempenho profissional dos docentes.
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Grafico n° 2 - Situagao Profissional

67% 215

5,4%

@Nao respondeu BPQND BPQZP BPCP BPCNP

Os dados relativos ao tempo de servigo encontram-se bastante distribuidos, ndo se

destacando elementos para uma analise significativa.

1.3. Caracterizagcdo na utilizagdao das Tecnologias de

Informacao e Comunicacao

A melhoria da qualidade do ensino passa, inevitavelmente, pelo aproveitamento das
potencialidades que nos oferecem as TIC, pretendendo-se assim alcangar um maior e
melhor sucesso educativo.

Este subponto pretende analisar a realidade subjacente a utilizagdo das TIC por parte do
pessoal docente no contexto pessoal e institucional. Desta forma, pretendemos
diagnosticar o nivel de utilizagdo do universo da amostra relativamente a utilizagao das
TIC, perspectivar o nivel de competéncias basicas em TIC e determinar o nivel de

apeténcia para a utilizagao sistematica 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 a
familiarizagdo e a postura face a utilizacdo das TIC. De destacar que 34,9% possui
equipamento portatil e 62,4% tém computador pessoal/mesa.
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Quadro n.° 12 — Possui computador ?

Frequency | Percent
Vald  Sim 147 |
Nao 2 1,3
Total 149 100,0

De acordo com o quadro n.° 13, a grande maioria do corpo docente (83,9%) possui
ligacdo a Internet, o que confirma a evidéncia anterior, atestando uma enorme
predisposigdo para a utilizagdo da tecnologia na actividade pessoal e institucional.

Quadro n.° 13 — Com ligagao a Internet ?

Frequency | Percent

Valid Nao aplicavel 6 40
Sim 125 |83l

Nao 18 12,1

Total 149 100,0

Da mesma forma e mediante a andlise do grafico n® 3, pode-se verificar que 96% do
pessoal docente possui um enderego de correio electrénico.

Grafico n° 3 - Possui um enderego de correio electrénico?

BSim BNao
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Relativamente a questdo n® 9 — “Como classifica os seus conhecimentos relativos a
utilizacéo das seguintes aplicagbes/servigos”, e na tentativa de verificar a utilizagdo de
um conjunto de aplicagées na sua pratica quotidiana e no desenvolvimento das suas
actividades, constata-se que a maioria detém soélidos (bons) conhecimentos na utilizagdo
da Pesquisa na Internet, Correio Electronico, software educativo e das
ferramentas/aplicagcdes de escritério, mais especificamente: processador de texto, folha
de calculo e apresentagdes electrénicas. Por outro lado 55% dos inquiridos classificam
como “Reduzidos” e “Nulos” os seus conhecimentos na utilizagdo das Bases de Dados,
Producdo de paginas WeB, Chat's e Listas de discussdo, o que embora seja para

reflectir, ndo é um indicador que “fuja” a tipologia normal.

Grafico n° 4 - Utiliza o computador na escola

Nunca
Esporadicamente
Regularmente

Sistematicamente

% dos inquiridos

ONunca Esporadicamente = Regularmente = Sistematicamente

Perante o gréafico n°4, acima apresentado, € notéria a elevada utilizagdo do computador
na escola realizada pelo pessoal docente. Uma forte utilizagdo das TIC em contexto

educativo & sinébnimo de uma atitude bastante positiva e de abertura a mudanga,
receptividade e aceitacdo das potencialidades das TIC.

1.4. Utilizacao do Website e Intranet \ Extranet na Escola

Com este subponto pretende-se determinar o grau de utilizagdo das diversas
ferramentas/tecnologias (website, intranet/extranet, correio electrénico e mailing lists) € 0 contributo
e importancia destas no processo da comunicagdo organizacional, assim como,
identificar o nivel de participacdo no aperfeicoamento/desenvolvimento do Portal Web da
escola.

193



A Escola, uma Organizacdao Aprendente

Desde a elaboragdo até a aplicagdo dos questionarios optamos por utilizar os termos
“website”, “intranet/extranet’, entre outros, principalmente por dois motivos: por um lado
nao intimidar os inquiridos com o conceito mais abrangente de Portal Web ou Portal
Corporativo, e por outro, identificar com maior rigor e determinagéo os contributos e a
importancia que cada uma destas tecnologias proporciona a pratica de gestdo do

conhecimento e a implementagéo de comunidades de pratica.

Desta forma, e ao longo deste e dos préximos itens, é feita a referéncia ao Portal Web
como ponto Unico de acesso a todos os recursos de informagdo e conhecimento da
escola. Neste portal Web estéo integradas as diversas solugées (webmail, plataforma de
e-learning, intranet/extranet, etc.) cujo principal objectivo visa facilitar o acesso
as informagdes digitais no contexto organizacional.

Conforme o gréafico n°5 abaixo apresentado, é totalmente evidente que um elevado
nimero de inquiridos conhece o website da escola. A este facto pode-se associar que
59,7% acede regularmente e 8,1% acede e/ou utiliza sistematicamente o site. Apenas
5,4% (8 docentes) dos inquiridos indicaram nao ter realizado qualquer tipo de acesso ao
website da escola, ndo justificando também a razdo pela qual nio utlizaram ou

acederam.

Grafico n°5 - Conhece o Website da escola

5,4%

ESim ®Nao

Relativamente a utilizacdo do correio electrénico para as suas actividades e/ou fungdes
na escola, constata-se que unicamente um numero muito reduzido de docentes nao
utiliza este tipo de servigo. De acordo com o quadro 14, 82,5% utiliza este servigo na

recolha de informacgé&o, do qual destacamos que 49% utiliza e 16,1% utiliza muito.
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Quadro n°® 14 — Recolha de informagao

Frequency | Percent

Valid Nao respondeu 4 2l
Nunca utilizo 22 14,8

Utilizo pouco 26 17,4
Utilizo 730
Utilizo Muito 24 |

Total 149

Valores ainda mais significativos registam-se na utilizagao deste servigo na distribuigéo e
partiha de informagdo, conforme o grafico n°® 6, a seguir apresentado. Estes dados
permitem revelar a grande utilizagdo do servigo de e-mail nas actividades /funcdes da

escola, nomeadamente na recolha, distribuicdo e partilha de informacao.

Grafico n° 6 - Utilizagao do correio electrénico para as suas
actividades / fungées - Distribuicao e partilha de informagao

® Nao respondeu
Nunca utilizo
Utilizo pouco

= Utilizo

u Utilizo Muito

O Servico de Mensagens foi uma solugdo desenvolvida por docentes da escola,
disponibilizada muito recentemente através da Intranet e tem como principal objectivo a
melhoria da comunicagdo e distribuigdo/partiha de informagéo entre os membros do
corpo docente (12 fase). Esta ferramenta que visa facilitar a comunicagéo organizacional,
acarretou um minimo de alteragbes de métodos de trabalho. Apesar da sua simples
utilizacdo acredita-se que se mostrou redundante face ao servigo de correio electrénico.
Esta constatagdo verifica-se a partir das respostas dos inquiridos. Em meédia 35,1%
utilizou pouco e 29,8% nunca utilizou.
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Na questdo 16, com base no grau da importdncia que atribuem a utilizagdo das
ferramentas, pode-se perspectivar se estdo reunidas as condicdes para o
desenvolvimento de uma comunidade de aprendizagem, se as informagodes,
experiéncias, ideias e conhecimento possam fluir nesta comunidade de forma a
capitalizar o conhecimento organizacional. De acordo com a analise do quadro n°® 15,
uma grande percentagem dos inquiridos considerou a utilizacdo destas ferramentas como
relativamente e muito importante, com destaque para a Internet para pesquisa (93,3%),
Correio electrénico (86,6%) e Intranet/Extranet (89,3%), o que comprova que estamos
perante uma comunidade com estimulo para a partilha de informagao e conhecimentos,

para aprender e interagir em conjunto.

Quadro n.° 15 — Importancia que atribui a utilizagdao na escola, dos itens a seguir
apresentados:

Internet para Correio - .
pesquisa Elactrdnico Mailing List Intranet \ Extranet

Frequency Percent | Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent
Nao
respondeu 2 1.3 2 1,3 14 9,4 6 4,0
Nada
importante 2 1.3 0 0 6 4,0 2 1,3
Pouco 6 4,0 18| 121 34| 228 8 54
importante
Relativamente |
importante 45 74 63 | 70
Muito ,
Importante o 55 32

Total 149

O quadro seguinte mostra que, para a divulgagéo das actividades/assuntos da escola, e
para além dos meios tecnolégicos, os inquiridos utilizam com muita frequéncia as ordens
de servigo, reunides formais e a comunicagdo pelos seus superiores. Isto demonstra que
para o desenvolvimento de uma comunidade de pratica esta ndo necessita de se
restringir apenas a utilizagdo de ferramentas tecnolégicas, mas também pode ser

complementada por encontros, reunides ou didlogos entre os diversos membros.
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Quadro n.° 16 - De que forma ¢é habitualmente informado sobre as

actividades/assuntos da escola:

Ordens de Reunides Pelos seus E-mail \ Mailing
. . ; Intranet .
servico formais superiores list
Frequency | Percent Frequency | Percent Frequency | Percent Frequency | Percent Frequency | Percent
Nelo 6 4 2| 13 10| 67 18| 12,1 22| 14,8
respondeu ! ! ! 1
Com muita
frequéndia 65 79 33 12| 81 8 54
Com alguma
HediAn 41| 275 51| 342 57 32| 21,5 15| 10,1
Com pouca
gL 28 | 18,8 15| 10,1 39| 262 53| 356 48 | 32,2
Nunca 9 6 2 1,3 10 6,7 34| 228 56 37,6
Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 100 149 | 100,0 149 | 100,0

Relativamente a importancia da utilizagdo do Website no desenvolvimento da sua
actividade, uma grande parte dos inquiridos destacar quatro dos diversos itens
apresentados (ver quadro n°® 17): Cooperacgédo e partilha de recursos educativos e outros,
Interacgcdo entre todos os membros da comunidade educativa, Procura e recolha de
informagdo/documentagdo e Comunicagdo Interna (entre os diversos membros da
comunidade educativa).

Quadro n.° 17 — Importancia da utilizagdo do Website da escola para a prossecugao
da sua actividade:

4 Interacgao entre
Coopt_eragao € todos os membros Proqura e rec_olha Comunicagéo
partilha de da comunidade de informagéo / iferna
recursos selativs documentagao
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent
Nao
respondeu 29 19,5 25 16,8 15 10,1 23 15,4
Nada
importante 2 1,3 4 2,7 4 2,7 4 2,7
Pouco
importante ° 6,0 6 4,0 6 4,0 4 2,7
Relativamente '
importante 43| 289 42| 282 27 |8 35 [E235
Muito ‘ . ‘
Importante 56 37,6 64 43,0 89 | o8¢ 71 477
Sem opiniao 10 6,7 8 54 8 54 12 8,1
Total 149 | 100,0 149 ( 100,0 149 100 149 | 100,0

197




A Escola, uma Organizacao Aprendente

Para além da importancia da utilizagdo do website no desenvolvimento da actividade

docente é evidente a opinido destes em considerar satisfatéria/boa a relagdo do contetido

funcional do Website da escola e as necessidades da comunidade educativa — grafico

n.°7.

Grafico n.°7 - Em termos gerais, considera que o Website corresponde

as necessidades da comunidade educativa de uma forma:
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Um outro aspecto relaciona-se com a importancia da Intranet/Extranet para a realiza¢ao

das fungdes docentes. O quadro n° 18 abaixo explicita o posicionamento docente.

Quadro n.° 18 — Em que medida considera satisfatéria a informagao que utiliza
através da Intranet/Extranet para a realizagao das suas fungdes, no que respeita a:

Quantidade de Qualidade de Oportunidade de Actualidade de
informagéo informagéo informagéao informagao
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent

Nao
respondeu 12 8,1 12 8,1 12 8,1 12 8,1
Nada
Satisfatoria 10 6,7 10 6,7 14 9,4 14 9,4
Pouco
Satisfatéria 28 18,8 16 | 10,7 18 12,1 21 14,1
Muito |
Satisfatéria 15 10,1 12 10 6,7 16 10,7

Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 100 149 | 100,0
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A andlise permite destacar o elevado nivel de satisfagcdo relativamente a quantidade,
qualidade, oportunidade e actualidade de informacgdo utilizada para a realizagdo das
fungdes/actividade docente. A associar a este facto, o importante contributo na utilizagao
da Intranet/extranet na melhoria do funcionamento interno e comunicagéo entre todos os

membros da comunidade escolar, conforme apresentado no quadro seguinte.

Quadro n.° 19 — Em que medida considera que a utilizagao da Intranet / Extranet
tém contribuido para:

Uma melhoria na ng:nr;lzlh;;izr&? o c%nr;ir:?cealahggigi Uma melhoria no
comunicagao os dife?entes a restgnte funcionamento
interpessoal e interno da escola

dep./grupos organizagao
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent

Nao
respondeu 12 8,1 12 8,1 12 8,1 12 8,1
Nao tém
contribuido 28 18,8 39 26,2 22 14,8 20 13,4
Tem contri-
buido pouco 36 242 44 29,5 44 29,5 26 17,4
Tem '
contribuido [ = 71 89 i
Tem
contribuido 2 2 0 0 2
muito

Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 100 149 | 100,0

Desta forma, verifica-se que a Intranet/Extranet representa uma oportunidade para
enriquecer os sistemas de comunicagdo e de informagdo interna nas organizagdes
escolares. As principais vantagens das intranets sdo a centralizagdo da informag&o na
organizacdo e a descentralizagdo da autoria e do acesso a informacgdo, facilitando a
comunicacgdo. Estas sdo ferramentas que permitem simplificar o acesso a informagéo e a

melhoria da comunicagao e colaboragéo interna.

No capitulo 5 (item 1.4.2) descrevemos que uma Intranet pode ser definida no campo
técnico e organizacional. Diversos autores apresentam que as principais dificuldades ou
limitagbes encontradas na utilizagdo das Intranets centram-se fundamentalmente no

campo tecnoldgico, apesar de existrem com menor impacto, no campo

organizacional/funcional.
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Mediante o quadro n.° 20, a seguir apresentado, pode-se constatar que do total dos
inquiridos, as maiores limitagdes detectadas na utilizagdo da Intranet/Extranet devem-se
as dificuldades de acesso devido a um n° reduzido de computadores disponiveis (30,2%)
e ao acesso devido a problemas de ligagdo (21,5%), comprovando, mais uma vez, 0s
limites de caracter tecnolégico, pelo que podemos concluir que existe um défice em
termos de hardware disponivel aos membros da comunidade escolar, assim como

deverao ser optimizadas as infraestruturas (ligagdo/rede) do acesso a Intranet/Extranet.

Quadro n.° 20 — Dificuldades e/ou limitagbes encontradas, com maior
frequéncia, no processo de utilizagdo da Intranet/Extranet

Frequency Percent

Valid Na&o responderam 34 22,8

Dificuldade de acesso devido a um n°
reduzido de computadores

Dificuldade de acesso devido a
problemas de ligagéo

Interface \ Area de trabalho nzo

funcional

Falta de formagdo na utilizagdo da

Intranet \ Extranet 20 134

Dificuldades em encontrar a 4 27

informagao no sistema '

Falta de interesse/utiidade da 10 6.7

informacao existente '
Total 149 100,0

Relativamente a disponibilizagdo de informagédo na Intranet, € possivel constatar-se no
grafico n° 8, que 58,4% dos inquiridos ja disponibilizaram conteudos/informagdo. Estes
dados permitem também atestar uma forte utilizacdo deste sistemalplataforma.

Grafico n°8 - Disponibilizagdo de informagéao / contetidos na Intranet

40,3% 1,3%

mNao respondeu
ESim

Nao
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Da distribui¢éo das respostas quanto a funcionalidade do processo de disponibilizagdo da
informag&o na Intranet, 41,6% dos inquiridos nZo responderam. Dos que responderam
afirmativamente 36,9% consideram o processo razoavelmente funcional e 6,0% como
muito funcional. Uma reduzida percentagem dos inquiridos (17,4%) invocaram alguns
motivos para a ndo disponibilizagdo de informagdo, dos quais destacamos: “Pouca
informagdo para disponibilizar’; “Dificuldade na utilizagdo”; Falta de experiéncia e

conhecimento” e “Falta de oportunidade e tempo”.

O grafico n° 9, abaixo apresentado, mostra-nos que uma grande maioria dos inquiridos
(92%) entende como muito e relativamente importante o desenvolvimento e
aperfeicoamento do website da escola. Apesar de um nimero bastante significativo
(77,2%) nao ter apresentado propostas de desenvolvimento de novas funcionalidades
para o Website e Intranet, um nimero reduzido dos inquiridos apresentaram as seguintes
sugestdes de melhoria no desenvolvimento e gestdo do portal Web da escola, das quais
destacamos as seguintes: “Constituicdo de uma equipa responsavel pela gestdo e
manuteng&o, acompanhada por uma comissdo cientifica integrada por professores e
demais agentes educativos, com formagdes e fungdes diversas na escola” e “Interface
mais amigavel, de maior facilicade de utilizagdo e veicular informacdo actualizada e

pertinente”.

Graficon®9 - Considera o desenvolvimento e aperfeigoamento do
Website da Escola como:

= NZo respondeu ®Pouco importante * Relativamente importante ®Muito importante © Sem opinido
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1.5. Formacéo

A formacéo de professores em Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo desempenha
um papel importantissimo no que se refere a construgdo de novas mentalidades, que
acompanhem as mudangas sociais, culturais e tecnolégicas vividas nesta Sociedade de

Informagado e do Conhecimento.

Com este subponto, pretendemos determinar a percentagem de frequéncia em acg¢des de
formacgao na area das TIC, assim como, identificar os principais factores que motivaram a
sua frequéncia, acreditando que estas pressupdéem um crescimento do conhecimento,
habilidades ou competéncias profissionais com a finalidade de melhorar o processo de

ensino e aperfeigoar a qualidade da educacgao.

Relativamente a frequéncia de acg¢des de formacado na area das TIC por parte do pessoal
docente (grafico n° 10), &€ notdria a grande motivagédo e o interesse na frequéncia destas
accoes, perspectivando a partida a grande sensibilizagdo para a importancia das TIC e

uma atitude e abertura para o seu uso no contexto educativo e organizacional.

Grafico n° 10 - Ja frequentou acgdes de formagao na area das TIC?
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= Sim
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% dos inquiridos

Dos docentes que frequentaram acg¢des de formacgdo na area das TIC, a maioria (70,5%)
frequentou uma a duas acgdes, das quais 51% foram leccionadas através do Centro de
Formagao de Escolas do Concelho de Viana do Castelo (com sede nesta mesma escola) e
26,2% foram desenvolvidas através da pratica de Auto-formagao.
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Os trés principais factores que motivaram a frequéncia nas acgdes de formacéo na area
da TIC foram: (12 opgao) — Interesse pelo tema\area (40,9%); (22 opgéo) — Actualizagdo de
conhecimentos (26,2%) e (3* opgao) — Aprofundamento de conhecimentos para

desenvolver competéncias (38,3%).

Mediante estes dados podemos constatar que existe uma preocupacdo para manterem
uma actualizagdo e um aprofundamento constante enquanto utilizadores das TIC, tendo
em conta os rapidos avangos nesta area. Também podemos verificar que é atribuida
importancia ao desenvolvimento de projectos/actividades que potenciam a utilizagéo das
TIC, e desenvolvido o interesse ou estimulo na aplicagdo de estratégias promotoras de
metodologias inovadoras e na criagdo, utilizagdo e avaliagdo de recursos digitais

potenciadores da construgcdo de conhecimento.

1.6. Os sistemas de Informagdo / Tecnologias de

Informagao e Comunicagao na Escola

A implementacgdo de uma gestao integrada das tecnologias de informagédo e comunicagéo
nas escolas deve passar pela criagdo de uma unidade organica dentro desta, que permita

uma utilizagao eficiente, correcta e segura das tecnologias.

Este subponto pretende aferir a existéncia de apoio/suporte técnico informatico as
diversas estruturas da escola, assim como o nivel de satisfagdo do mesmo, recolher e
analisar as opinides sobre as principais limitagdes ou barreiras na utilizagdo das TIC na
escola e verificar se a implementagcédo e desenvolvimento dos SI/TIC foi encarado como
um projecto estratégico; isto &, se foi elaborado um planeamento organizacional
adequado as necessidades e as condigdes da escola e quem foram os principais
intervenientes.

Conforme se pode verificar no quadro n.° 21, o apoio/suporte técnico de informatica as
diversas estruturas da escola é considerado pela maioria dos inquiridos (57%) como
suficiente. No entanto, uma percentagem significativa (40,3%) encara-o como
insuficiente, demonstrando alguma insatisfagdo quanto ao seu funcionamento e
desempenho nas diversas estruturas.
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Quadro n.° 21 — O apoio/suporte técnico de informatica as
diversas estruturas da escola é :

Frequency | Percent P\e/?c!:gnt
Valid Nao respondeu 2 1.3 1:3
Insuficiente 60 40,3
Suficiente 85 57,0
Mais que suficiente 2 1,3 173
Total 149 100,0 100,0

No que se refere a questao se a escola devera dispor de uma unidade de suporte técnico
informatico, os resultados sdo peremptérios, tendo 96,6% dos inquiridos (grafico n.° 11)
apontado para a necessidade da existéncia deste tipo de estrutura, tendo a mesma
percentagem destes confirmado a importancia deste apoio as diversas estruturas da
escola. Desta forma, justifica-se o interesse para a criagdo de um departamento ou
servigos de informatica nas escolas, ao qual deve ser atribuido um papel pré-activo de
modo a poder incorporar inovagao tecnolégica associada a inovagao organizacional.

Grafico n.° 11 - A escola devera dispor de um érgéaol/estrutura de
apoio/suporte técnico informatico as diversas estruturas?

3,4%

BSim
BNao

De uma forma geral, pode-se concluir que a integragdo dos Sistemas de
Informacao/Tecnologias de Informagdo e Comunicagédo € considerada, na escola, como
muito importante (grafico n.° 12), assim como (53%) dos inquiridos entendem também

que é assegurada uma boa rentabilizagdo pedagdgica dos equipamentos informaticos®®.

& Ver quadro n° 46 do Anexo V
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Grafico n® 12 - Como considera a integragao dos SI/TIC na escola
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Com a finalidade de percepcionar quais os principais motivos que levam a nao utilizagao
das TIC na escola, foram apresentados diversos aspectos ou factores que podem
influenciar a ndo utilizagdo. De um modo geral, os inquiridos indicam que tal facto deve-
se, em parte, a “Falta de formacdo especifica”, a “Falta de tempo para partilhar ideias e

planear actividades/estratégias” e ao “Reduzido nimero de computadores disponiveis”.

Quanto a este ultimo, confirma-se uma das limitagcdes na utilizagdo da Intranet (questao
n.°22), sobre o qual a escola devera realizar um investimento no parque informatico,
aumentando a disponibilidade de um maior nimero de computadores. Uma percentagem
bastante significativa dos inquiridos posicionou o aspecto “Receio de se exporem perante

os alunos” como o menos influenciador para a nao utilizagao das TIC da escola.

As barreiras e/ou dificuldades na utilizagdo das TIC nas escolas podem-se agrupar em
duas classes: uma que se prende com o parque informatico (fraca qualidade dos
recursos, manutengao inadequada de hardware e software, deficiéncia na estrutragdo da
rede e comunicagdo de dados, etc.) e a outra com os constrangimentos dos agentes
educativos (falta de formagdo e competéncias no dominio das TIC, falta de motivacéo,

confianga e seguranga para usar as TIC, entre outros).
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De acordo com o quadro n.° 22 abaixo indicado, pode-se constatar que a “Relutancia dos

membros da escola em utilizar as TIC” e a “Auséncia de um planeamento/estratégia das

TIC” séo tidas como as principais barreiras na utilizagédo das TIC na escola. Das quatro

opcdes 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 utlizagdo das TIC, com as seguintes

percentagens: opg¢ao C) — 30,9% e opgédo D) — 28,2%.

Quadro n.° 22 - Que importancia é atribuida na escola as seguintes barreiras /
dificuldades no que respeita a utilizagdo das TIC em geral?

As constantes
actualizagdes do
software existente

O nivel de
competéncias TIC
dos membros da
escola é muito baixo

Relutancia dos
membros da escola
em utilizar as TIC

Auséncia de um
planeamento /
estratégia das TIC

Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent
s 10| 67 10| 67 10| 67 10| 67
e 20| 134 al 27 22 26 [
?’rl%gptgncia e 1 92 L
bl 39| 262 21| 14,1 16| 107 6| 40
N&o sabe 22 14,8 37 24,8 19 12,8 26 17,5
Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149  100,0 149 | 100,0

Uma percentagem diminuta (17,4%) registou as suas opinides relativas as dificuldades

e/ou problemas na implementacgéo / utilizagdo / disseminagao das TIC na escola:

* 7,3% - “nimero reduzido de computadores e outros equipamentos informaticos”.

= 54% - “necessidade de acgbes de formacgdo especifica e adaptadas ao nivel de

conhecimentos de cada docente”.

» 4,7% - “a existéncia de computadores nos quais s6 se podem realizar algumas

tarefas especificas”.
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Quadro n.°

23 Que

importancia é atribuida na escola as seguintes

barreiras/dificuldades no que respeita a utilizagao da Internet e Intranet / Extranet?

Dificuldades no Desperdicio de B asesso\
desenvolvimento e muitas horas de soPithicachn& Falta de seguranca
manutengao do trabalho demasigdo (Ex. Virus, spyware,
Website e outros no uso da Internet et sl etc)
servicos para outros fins. '
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent
Nao
respondeu 12 8,1 12 8,1 12 8,1 12 8,1
Muita
importancia 34 16 10,7 33 18 12,1
Alguma :
importancia 66 60 61 58
Nenhuma
importancia 7 47 21 14,1 19 12,8 27 18,1
N&o sabe 30 20,1 40 26,8 24 16,1 34 22,8
Total 149 100,0 149 100,0 149 100,0 149 100,0

Como se pode observar no quadro n.° 23, acima apresentado, verifica-se que a maioria
dos inquiridos atribuem relativa importancia as “Dificuldades no desenvolvimento e na
manutencdo do Website e outros servigcos” e “O acesso/comunicac¢do é demasiado lento
e instavel” como as principais dificuldades na utilizagado da Internet e Intranet/Extranet. Da
mesma forma, os

inquiridos referenciaram estes factores como o(s) maior(es)

constrangimento(s) a sua utilizagéo, opgao c) — 29,5% e opgéo A) — 26,3%.

O planeamento dos SI/TIC é uma actividade vital para o sucesso da organizagdo, onde
se define o futuro desejado para o seu Sl, para o modo como este devera ser suportado
pelas TIC e para a forma de concretizar esse suporte. Nesta sequéncia, um dos aspectos
que consideramos mais relevantes para o estudo situa-se no contributo favoravel da
questdo 37 do inquérito e cujos resultados se reflectem no quadro n.° 24 a seguir
indicado.

Quadro n.° 24 — Na escola foi realizado algum planeamento
para a implementagao e desenvolvimento dos SI/TIC :

Valid
Frequency | Percent Parsant
Valid N&o respondeu 16 10,7 6,7
Sim 66 26,2
Nao 67 40,3
Total 149 100,0 100,0
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As respostas obtidas apresentam uma dicotomia, suscitando para a necessidade de uma
reflexdo a dois niveis. O primeiro nivel de analise respeita ao posicionamento de 44,3%
dos inquiridos que referem a existéncia da realizagdo de um planeamento na
implementagcdo e desenvolvimento dos SI/TIC. Destes, regista-se que o
Departamento/Grupo de Informatica é auscultado com muita frequéncia (19,5%) no
processo de formulagao estratégica dos SI/TIC.

Outros pessoas e/ou estruturas que, com alguma frequéncia, s&o inquiridos na
formulagdo deste processo sdo os docentes da escola com grande sensibilizacdo para as
TIC (30,1%) e as chefias intermédias (24,8%). Quanto a realizagdo de um tipo de
levantamento das necessidades/requisitos junto dos utilizadores, a maioria dos inquiridos

(71,1%) foi peremptdria ao assinalar que este processo nunca foi realizado.

Relativamente a percepgdo da existéncia de um planeamento para a implementacédo e o
desenvolvimento dos SI/TIC, pode estar relacionada com o facto de verem esta
actividade intimamente ligada a estratégia organizacional da escola, de a
compreenderem como um processo continuo e interactivo na implementacdo e
desenvolvimento de diversas solugdes na area das TIC, e presenciarem a colaboragao
do érgdo de gestdo de um comprometimento por parte dos utilizadores na realizagdo das

diversas actividades desenvolvidas.

No que respeita ao segundo nivel, o posicionamento de 45% dos inquiridos ao
constatarem a ndo existéncia de um planeamento no ambito dos SI/TIC. Esta posi¢ao
pode ser revista num dos seguintes factos: Inexisténcia ou desconhecimento de um plano
onde se reflicta o papel, importéncia e objectivos de um planeamento na implementacao
e desenvolvimento dos SI/TIC, ou na dificuldade de alinhar o planeamento dos SI/TIC
com as estratégias e objectivos da organizagéao, isto &, ndo poder estar fortemente ligado
ao plano organizacional.

A fungdo educativa consubstanciada no P.E.E, Plano de Actividades, Regulamento
Interno, entre outros, deve ser construida, elaborada e aprovada através da participagdo
alargada dos diversos membros da comunidade educativa e amplamente divulgada pelos
diversos intervenientes do processo educativo. A questdo 38 pretende constatar a

importancia das TIC na definicdo da estratégia organizacional da escola.
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Mediante a analise do gréafico n.° 13 podemos verificar que a maioria dos inquiridos (72%)
percepciona a importancia das TIC na construgé@o, implementagéo, no desenvolvimento e
na avaliagdo dos documentos orientadores da escola. O consenso sobre os principios,
valores e politicas necessérias para a construgcdo destes documentos passa
obrigatoriamente por diversos factores, entre os quais destacamos a gestéo participativa,
a informagdo e comunicagdo, e onde as TIC ddo um forte contributo para a sua

concretizacgao.

Grafico n.° 13 - Entende que as TIC tém um papel importante na
construcgio, implementagdo, desenvolvimento e avaliacdo dos documentos
estruturantes \ orientadores da escola?

m Nao Respondeu
Sim

Nao

Das justificagdes apresentadas®, destacam-se as referéncias ao facto de as TIC:
“Facilitar o acesso a informagdo a todos os membros da comunidade educativa e a
generalidade dos cidaddos”; “Permitir a divulgacéo e discussé@o dos projectos em fase de
construgao”; “Permitir uma maior eficacia na partilha da informacgéo”; “Economia de tempo
e de materiais (reducdo de papel, entre outros) ”; e “Permitir a participagdo da

comunidade educativa”.

66 Ver quadro n° 58 do Anexo V
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1.7. Impactos/Efeitos dos Sistemas de Informagao / TIC

na Escola

Um sistema de informagdo tem como principais objectivos: processar e facultar
informacgédo relevante para a organizacdo, de modo a que esta se torne Util para todos
aqueles que a pretendem utilizar; assegurar a informagéo necessaria as diversas fungdes
e aos niveis da organizagdo bem como toda a sua envolvéncia; e produzir informacéo
para o apoio para a tomada de decisdo e ao controlo organizacional. Por sua vez, as TIC
sdo os veiculos de suporte que contribuem para a melhoria dos processos internos do
funcionamento da organizagao, dos métodos de gestédo, que permitem facilitar a criagdo e
0 acesso mais rapido a informagéo e a novos mecanismos de participacéo, e deverao ser
utilizadas para ampliar a aprendizagem e facilitar a partiha de informagdo e o

conhecimento a todos os seus membros.

Com este subponto, pretendemos determinar os contributos dos SI/TIC na capacidade de
gerir e capitalizar o conhecimento organizacional, de forma a optimizar o seu
desempenho organizacional, avaliar o impacto dos SI/TIC nas formas e nos canais de
comunicacgao, isto &, verificar se através destes se desenvolve uma organizagdo mais
flexivel, determinada, responsavel e cooperante, de modo a implementar processos de
mudanga, criatividade e inovagdo e minimizar o grau de incerteza decisional e

comportamental.

Da anadlise do quadro n.° 25 a seguir indicado, podemos constatar o forte contributo dos
SI/TIC nas quatro principais actividades na gestdo do conhecimento. Relativamente as
capacidades de processamento e armazenamento de informagao, verifica-se que a
grande maioria (83,9% e 87,8%) acredita no papel activo dos SI/TIC no desenvolvimento
de uma meméria colectiva, que possibilite a retencdo e actualizagdo constante do
conhecimento.
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Quadro n.° 25 - Indique em que medida considera que os Sistemas de Informagao e
as Tecnologias de Informagdao e Comunicagao, tém contribuido para potenciar
formas diferentes e inovadoras de:

Aquisicéo de Armazenamento | Processamento de Dis;ﬂﬁt;iac;ic;e
informagéo de informagao informagao i$1 oSS
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent

AE 10| 67 10| 67 10 67 10| 67
a6 e o

30 -
tribuido 2 1,3 2 1,3 4 27
Tém  contri-
buido pouco 13 8,7 9 ‘ 6 12 . 8,1 33 22,1
contribuido 81 64 B 56 |
Tém  contri- e L
buido muito 43 P e 61 O 46 |

Total 149 149 | 100,0 149 149

Para além dos dois processos anteriormente referenciados, a acrescer também a
importancia dos SI/TIC na aquisicdo e distribuicdo/partiha de informagdo 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 influéncia dos
SI/TIC na aquisi¢do de informacéo, e em que as tomadas de decisdo dependem de um
cuidado processo de levantamento e analise da informacgéo disponivel.

Uma grande percentagem dos inquiridos (68,5%) indica que os SI/TIC contribuem, de
forma significativa, para a distribuicdo/partilha de informagao, na discussdo e reflexao,
sendo estas as actividades essenciais para a construgdo de modelos mentais, que

comandam o funcionamento da organizagao.

Observando o grafico n.°14 constata-se que as TIC tém dado um contributo bastante
significativo na melhoria do Sl da escola ao nivel da eficacia, eficiéncia, integragéo
interna e da partilha de informagado. De destacar que 61,8% dos inquiridos consideram
que as TIC tém um reduzido contributo na melhoria ao nivel do excesso de informacéo, o
que pode demonstrar que nao esta a ser realizado uma gestdo adequada da informagéo
paralelamente ao desenvolvimento das TIC, tendo como exemplo a existéncia de duas

plataformas basicamente com as mesmas funcionalidade e que ndo se complementam.
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Grafico n.° 14 - Contributo das TIC na melhoria do Sl da Escola nos
seguintes aspectos:

Reducéo de erros
Excesso de informagao
Integragéo (interna)

Partilha de Informagéo

Eficiéncia

Eficacia

T T T T T 1 T T T T 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

® Nao respondeu ® Nao tém contribuido  * Tém contribuido pouco
mTém contribuido = Tém contribuido muito

Por outro lado, 70,5% dos inquiridos referem que as TIC tém contribuido para uma
efectiva redugdo de erros, o que permite a obtengdo de efeitos positivos para que a
organizagdo ndo cometa os mesmos erros e estabeleca a melhor forma de actuar em
determinadas circuntancias. Mediante a analise do grafico n.° 15 & possivel verificar que
a maioria dos inquiridos considera que as TIC tém influenciado positivamente a
actualidade, oportunidade, quantidade e a qualidade da informagdo. Esta percepgao
positiva quanto a melhoria da informagéo face as TIC, pode ser analisada através da

distribuigdo muito constante das respostas dos inquiridos.

Grafico n.° 15 - Contributo das TIC na melhoria da informagao em
termos de:

Actualidade

Oportunidade B Nao respondeu

ENao tém contribuido

@ Tém contribuido pouco
Quantidade

OTém contribuido
= Tém contribuido muito
Qualidade

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Com a questédo n° 42 do questionario pretendemos percepcionar se os SI/TIC permitem
viabilizar a descentralizagdo e a coordenagdo entre os diferentes elementos da
organizagdo escolar; apoiar a comunicagdo organizacional, a partiha de ideias e
experiéncias; incrementar novos valores culturais e facilitar e incentivar o didlogo das
pessoas e a participagdo em grupos.

Perante o grafico n.° 16, a seguir apresentado, podemos observar um reduzido contributo
dos SI/TIC em minorar a ocorréncia de conflitos na organizagcdo e uma maior
descentralizagdo decisional. Face a distribuigcdo dos valores, podemos constatar que este
aspecto menos positivo pode estar associado ao lado negativo do impacto organizacional
das TIC, nomeadamente as questdes relacionadas com stress, relacoes de trabalho,
mudangas estruturais, perda de poder, entre outros aspectos.

Grafico n.° 16 - Contributo do SI/TIC para:

A implementagédo de mudangas, criatividade e inovagéo na org. escolar.
A construgéo de uma viséo partilhada

Uma estrutura organizacional em rede

Uma menor ocorréncia de conflitos

O desenvolvimento de uma cultura mais colaborativa e comunicacional
Uma maior descentralizagé@o decisional

Uma aquisi¢éo, construgéo e difusdo do conhecimento dentro da org.

Um menor isolamento das pessoas |

¥ T T Y T T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

u Nao respondeu ®Néao tém contribuido * Tém contribuido pouco =Tém contribuido =Tém contribuido muito

Tendo em conta os restantes itens, é importante referir que mais de 50% dos inquiridos
consideram que os SI/TIC tém contribuido para o desenvolvimento do conhecimento
colectivo e da aprendizagem continua, e consequentemente conduzir a uma organizagéo
mais informada, flexivel e organica.
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A fim de percepcionar os factores que influenciam ou estéo a influenciar a informatizacao

dos processos nesta organizagdo escolar, analisemos o grafico seguinte:

Grafico n.° 17 - Factores que influenciaram ou estdo a influenciar a
informatizagcao dos processos nesta org. escolar

Existéncia de Planeamento dos..

Conhecimentos tecnolégicos

Existéncia de autonomia . o seaghca ;‘z

Dificuitoy

Envolv. da Direcgédo / Gestéo da.. P oanséderavelmente
Envolvimento dos utilizadores .
Disponibilidades orgamentais e.. R . 'NﬁOﬂMﬁU -
Solugdes tecnolégicas adoptadas , 42 ¥ ' : : :
Formagao, suporte e.. e : : lFacilitou
- consideravelmente

Envolv. e part. do Dep./Grupo de..

Vontade de mudanca e adesao

I T T T T 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O envolvimento dos utilizadores e do Dep./Grupo de Informatica séo tidos como factores
que facilitam a informatizagdo dos processos na escola. Estes dados confirmam os
resultados quando questionamos o nivel de frequéncia de participagdo na formulagéo
estratégica dos SI/TIC. Para além do envolvimento destes utilizadores, destaque para o
factor “Envolvimento da Direccdo/Gestdo da Escola” em que se constata a forte
colaboragdo, empenhamento e suporte destes, na implementagao e desenvolvimento de

um SI/TIC eficaz, para todo o desempenho organizacional.

Relativamente ao factor “Existéncia de Planeamento dos SI/TIC” comprova-se a
dicotomia referenciada na questdo 37 e é tido como um elemento importante na
informatizagdo dos processos. A “Formacgéo, suporte e sensibilizagdo dos utilizadores”,
as “solugdes tecnoldgicas adoptadas”, os “conhecimentos tecnoldgicos” e a “vontade de
mudanca e adesdo” sdo os factores indicados como positivos na informatizagdo dos
processos. A “Existéncia de autonomia” e as “Disponibilidades orgamentais e financeiras”

sdo percepcionados pela maioria dos inquiridos como influéncias menos positivas.
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Podemos observar nos graficos n.°18 e n.°19, a forma como os inquiridos registaram as
alteragbes nos diversos dominios apresentados, assim como a avaliagdo face aos
resultados alcangados. Durante os trés anos lectivos anteriores registou-se um aumento
bastante significativo no sentido de ocorréncia na maioria dos varios dominios, assim
como uma avaliagdo positiva sobre os resultados atingidos, a excepg¢éo dos seguintes:
“Formalizagdo/normalizagdo de procedimentos”, “Ocorréncia de reajustamentos na

estrutura interna” e na “informagéo para a tomada de decisdo na escola”.

Grafico n.° 18 - Na escola e durante os ultimos trés anos lectivos
houve alteragdes no dominio - SENTIDO DE OCORRENCIA

Acessibilidade de todos os membros da comunidade 4
educativa aos servigos disponibilizados pela Escola

Formalizagdo / normalizagéo de procedimentos 45,6
Celeridade na prestagéo de servigos e 66,4
disponibilizagéo de informagéo
Qualidade de imagem da Escola perante o exterior 9

Comunicagéo da Escola com as demais instituicdes 6

0o
N

Receptividade a mudancga
Ocorréncia de reajustamentos na estrutura interna

Circulagdo interna da informagéo

Qo
N

Interacg&o na Escola entre todos os membros da
Comunidade Educativa

Informagéo para a tomada de decisdo na Escola 4

00
ki

Participagéo /envolvimento de todos os membros da 6 o
comunidade escolar i '

0% 50% 100%

_ =N@orespondeu  mAumentou  Manteve  =Diminui
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Apesar destes dominios ndo se evidenciarem de forma negativa, a percepgdo dos
inquiridos pode dever-se ao facto de nao se registarem alteragdes significativas na vida
organizacional da escola, isto €, ndo se verificar uma redugdo/alteracéo efectiva da
estrutura organizacional (condicionada pelos diplomas que definem as formas e estruturas das escolas)
ou o nao desenvolvimento de um novo modelo organizacional e consequentemente

diminutas alteragdes na formalizagdo e normalizagdo dos procedimentos.

Graficon.°19 - Na escolae durante os ultimos trés anos lectivos
houve alteragdes no dominio - JUIZO SOBRE OS RESULTADOS

Acessibilidade de todos os membros da comunidade
educativa aos servigos disponibilizados pela Escola

Formalizag&do / normalizagé&o de procedimentos

Celeridade na prestacéo de servigos e 0
disponibilizagdo de informacéo

Qualidade de imagem da Escola perante o exterior
Comunicagéo da Escola com as demais instituicdes
Receptividade a mudanga

Ocorréncia de reajustamentos na estrutura interna

Circulagao interna da informacéo

Interacg@o na Escola entre todos os membros da
Comunidade Educativa

Informacéo para a tomada de decis&o na Escola

Participacéo /envolvimento de todos os membros da
comunidade escolar

L i i % i
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Mediante a analise do grafico n.° 20 constata-se que as TIC tém muita influéncia na
maioria dos dominios apresentados. Apesar da escola dispor de um grupo variado de
ferramentas/tecnologias que facilitam os processos de gestdo do conhecimento, um dado
curioso, € a percepc¢ao dos inquiridos na reduzida influéncia que as TIC apresentam nos
dominios da “Receptividade @ mudanga” e na “Interaccdo na Escola entre todos os
membros da Comunidade Educativa”. Estes dados contrapéem a analise de questdes
abordadas anteriormente e os aspectos referidos na abordagem teérica, em que os

SI/TIC dao um contributo importante para as mudangas que se exigem as organizagdes.
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Grafico n° 20 - Na escola e durante os ultimos trés anos lectivos houve
alteragdes no dominio - INFLUENCIA DAS TIC

Acessibilidade de todos os membros da comunidade
educativa aos servigos disponibilizados pela Escola

Formalizagdo / normalizagdo de procedimentos
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de informagéo
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O gréfico n.° 21 permite verificar a atitude bastante activa e empenhada por parte dos

utilizadores quanto a sua participagéo nos processos de informatizagédo da escola.

Grafico n.° 21 - Como classifica a participagdao e o empenhamento dos utilizadores

(internos) nas questdes relativas aos processos de informatizagao?

Atitude passiva, com
colaboragdo obtida s6 ap6s
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Perante a andlise do grafico n.° 22 constata-se que os SI/TIC tém um papel fundamental
e influenciador no planeamento estratégico da escola. Esta percepgdo da maioria dos
inquiridos revela que existe uma boa integragcdo entre a estratégia de desenvolvimento
dos SITIC e a estratégia da organizagdo, isto €&, para conceber e planear
estrategicamente os SI/TIC o enfoque ndo pode ser apenas colocado na infra-estrutura
tecnoldgica, mas também na infra-estrutura organizacional de suporte. E fundamental
considerar os SI/TIC como uma variavel importante para o planeamento estratégico da

organizagao.

Grafico n.° 22 - Em que medida os SI/TIC sdo tidos em conta e influenciam as
opgoes estratégicas da Escola?
Sdo parte integrante e

| importante das opgdes
estratégicas

m5
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% dos inquiridos sendo eventualmente
consideradas a posteriori
como meio de suporte as

estratégias definidas

Da andlise ao grafico n.° 23 podemos indicar as motivagdes principais seleccionadas
pelos inquiridos, em matéria de informatizagdo nos préximos anos lectivos, das quais
destacamos:

v' Partilha de informagéo e conhecimento;

v' Automatizagdo de processos;

v" Melhorar a qualidade do servigo a prestar,;

v" Melhorar a qualidade de informacgao para apoio a deciséo;

v Interoperabilidade com outras instituigoes.
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Grafico n° 23 - Importancia das motivagées a seguir apresentadas, em
matéria de informatizagao nos préximos anos lectivos
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Mediante a andlise do grafico n.° 24, podemos constatar os factores considerados pelos
inquiridos como os mais determinantes para o desenvolvimento dos SI/TIC nos préximos
anos lectivos:

v" Envolvimento dos Orgéos de Gestdo da Escola;

v" Envolvimento e participagéo de todos os utilizadores;

v" Formacao, suporte e sensibilizagdo dos utilizadores.

Grafico n° 24 - Factores que influenciardao nos préximos anos lectivos,
o desenvolvimento dos SI/TIC na Escola
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Parte IV — Conclusodes, reflexdes
finais e sugestoes para futuras

investigacoes
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Capitulo 9

CONCLUSOES E REFLEXOES FINAIS

1.Conclusoes, reflexdes finais e sugestoes

para futuras investigacoées

1.1. Conclusodes

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes do estudo.
Apresentam-se, igualmente, algumas limitacdes do estudo e
sugerem-se areas para investigacgdes futuras.

Ao longo dos primeiros capitulos foram apresentados os fundamentos teéricos que
serviram de base a investigagdo, o modelo que orientou os trabalhos empiricos, o estudo
de caso onde se procurou observar os impactos e contributos dos SI/TIC na mudanga e
inovagdo das escolas e identificar os factores que determinam o sucesso do
desenvolvimento da escola numa organizagdo mais qualificante. Este capitulo apresenta
as consideragdes finais sobre o contributo deste trabalho e sobre os resultados obtidos,
bem como algumas limitagdes do estudo.

1.2. Consideragoes finais

Todos nés nascemos, vivemos e trabalhamos no seio de organizagdes e instituiges, o
que permite reconhecer que a sociedade actual € uma sociedade organizacional. A
escola é uma das organizagdes mais relevantes da nossa sociedade, porque de algum
modo esta organizagéo exerce uma influéncia sobre todas as outras, em que todos os
profissionais no desempenho das suas actividades e fung¢des séo o fruto da organizagdo
escola, que em parte lhes moldou o pensamento. A escola € uma organiza¢gao com uma
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especificidade muito prépria, que para além de proporcionar a instrugéo, a socializagéo e
a estimulagéo, permite criar, aplicar, manter e comunicar conhecimento. A escola € um
sistema social fruto das acgdes e interacgbes dos diversos membros da comunidade

educativa.

A anélise da evolugio dos modelos de gestdo e administragdo das escolas permitiu
perspectivar a progressiva descentralizagdo da administragdo educativa (principios de
descentralizagio e autonomia) e a abertura para uma intervengdo local (espirito de
democraticidade e de participagdo) no sistema educativo. O modelo - regime de
autonomia visa dotar as escolas de um maior grau de desenvolvimento de estratégias, de
implementagdo de acgbes e comportamentos de modo a constituirem-se em
organizagbes mais inteligentes, com identidade prépria, € promotoras de inovagéo e

mudanga.

De acordo com o inicialmente proposto, este estudo visou determinar se a presenga e/ou
influéncia dos SI/TIC nas escolas permitiu a sua transformagdo em organizagdes
baseadas na informacao, isto &, que se destaquem pela partilha, distribuigéo e aplicagdo
da informac&o, na exploragdo dos conhecimentos residentes na organizagdo e no seu
meio envolvente. Os S| permitem processar e facultar informagdo relevante para a
organizagdo, assegurar a informacdo necessaria as diversas fungbes e niveis da
organizagdo bem como toda a sua envolvéncia e produzir informagdo para o apoio a
tomada de decisdo e ao controlo organizacional. As TIC sdo os meios de suporte que
contribuem para a melhoria dos processos internos de funcionamento da organizagéo,
permitem facilitar a criagdo e o acesso rapido a informagdo, assim como, facilitar a
partilha e distribuigdo da informagao e conhecimento por todos os seus membros.

Relativamente as consideragdes finais sobre os resultados desta investigagdo realizada
na Escola Secundaria de Monserrate, pode-se dizer que o principal objectivo deste
trabalho foi alcangado, uma vez que, face a andlise efectuada, se verifica a existéncia de

importantes contributos dos SI/TIC na mudanga e inovagéo na escola.

Da caracterizagao dos SI/TIC da ESM relembramos que toda a sua organizagéo, quer ao
nivel organizacional, quer no campo pedagdgico, assenta em torno dos SI/TIC. Toda a
infraestrutura tecnolégica existente na ESM deve-se fundamentalmente a quatro factores:
vis&o, espirito aberto e inovador por parte do Orgdo de Gestdo face as potencialidades
das TIC; enorme investimento realizado na utilizagdo das TIC; ao desenvolvimento,
implementagéo e participagdo em projectos de referéncia nesta area, assim como, a
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realizagdo de parcerias de importancia estratégica para a escola; e o grande
envolvimento e a participagdo dos seus recursos humanos.

Quanto a caracterizacio da utilizagdo das TIC, a grande maioria do corpo docente da
ESM esta bastante familiarizado com elas e possui uma 6ptima postura face a sua
utilizago. Existe um elevado nivel de utilizagédo das TIC, quer ao nivel pessoal, quer no
contexto escolar (bom nivel de acesso/utilizagdo do Portal Web, da Intranet, do servigo
de correio electrénico e das principais aplicagées de escritério). Esta forte utilizagio das
TIC em contexto educativo &€ um indicador de uma atitude bastante positiva e de abertura
4 mudanga, de receptividade e aceitagdo das potencialidades das TIC, e

consequentemente, o alcance para um maior e melhor sucesso educativo.

Os SITIC permitem promover a disseminagdo da informagdo e do conhecimento entre
todos os membros da organizagdo escolar e consequentemente conduzi-la a uma
organizagio mais informada, flexivel e orgénica. As TIC sdo fundamentais para facilitar
os processos da GC nestas organizagbes. Para o suporte a uma iniciativa da GC,
existem um conjunto de ferramentas cujos impactos podem variar de uma organizagéo
para outra, e que as escolas podem implementar para promover iniciativas de
aprendizagem colectiva, facilitar a comunicagéo, gerir e actualizar a sua memoéria

organizacional.

Constata-se que a Intranet/Extranet € o ambiente/sistema informatico ideal para a partilha
de informag&o dinamica e interligada. A simplificagdo do acesso a informagéo, a melhoria
da comunicagdo e colaboragdo interna, a redugdo do tempo desperdigado noutras
actividades diarias, sdo alguns dos contributos mais importantes da utilizagdo da
Intranet/Extranet na escola (ESM). A implementacgéo e utilizagdo das Intranets permitem
a obtencdo de um conjunto de beneficios para as organizagbes: ganhos financeiros
(baixo custo de desenvolvimento, redugdo de custos na distribuigdo interna da
informac&o), aumento da eficiéncia do S| (maior rapidez da comunicagdo, eficaz gestéo
da informacao, redugdo da duplicagcdo da informagdo, informagdo sempre actualizada),
implantagdo com reduzidos recursos tecnolégicos existentes (aproveitamento do
hardware e configuragdes de rede) e facilidade de utilizagéo.

A semelhanga da tecnologia da Intranet, as ferramentas de groupware permitiram
aumentar a produtividade, a cooperagdo interpessoal, facilitar a comunicagédo
organizacional, com destaque para a grande utilizagdo do correio electrénico nas
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actividades/fungdes da escola, nomeadamente na recolha, distribuicdo e partilha de

informagao.

Os portais Web sao as plataformas tecnoldgicas recomendadas para as instituicdes que
necessitam de integrar multiplos servigos, de partilhar e gerir a informagéo a partir de
uma interface central Unica para o utilizador. As escolas tém actualmente ao seu dispor,
um conjunto variado de solugdes (Sistemas de Gestao de Conteudos) que representam a
oportunidade para a implementagdo e desenvolvimento de portais colaborativos. Estas
ferramentas permitem o acesso a fontes internas e externas de informagéo, a elevada
capacidade para capturar, organizar e partilhar a informagéo e constituem o ponto de
convergéncia para varios utilizadores. A utilizagdo do Portal Web da escola revelou-se
muito importante na cooperagéo e partilha de recursos educativos e outros, na interacgao

e comunicagao interna entre todos os membros da comunidade educativa.

As comunidades de pratica sdo como uma condigdo essencial para a existéncia de
conhecimento nas organizagdes. Para o desenvolvimento das interacgdes de uma
comunidade de aprendizagem néo é preciso restringir-se a4 comunicagéo virtual, podendo
ser complementadas por encontros, reunibes formais e conversas entre os diversos
membros, isto &, ndo se centra s6 na tecnologia, mas também nas pessoas.

As organizagtes escolares reinem as condigbes necessdrias para de transformarem em
comunidades de aprendizagem. Os SI/TIC tém contribuido para a criagdo de
oportunidades e mecanismos que facilitem o envolvimento, que assegure o
empenhamento colectivo, que conceba espagos para interpretagbes e o exercicio de
imaginagéo colectiva. As ferramentas e os processos disponibilizados pelos SI/TIC
permitem fornecer recursos, disponibilizar tempos, criar espagos e suportes
organizacionais para procurar aprender em conjunto, para validar, partilhar e gerar
conhecimento.

As tecnologias sdo fundamentais para facilitar a GC nas organiza¢des, estas consistem
em ampliar o alcance e acelerar a velocidade de transferéncia do conhecimento nas
organizagées. A garantia do sucesso de um programa de GC ndo requer apenas a
mudanga da infra-estrutura tecnolégica, mas também uma mudanga comportamental,

cultural e organizacional.

Desta forma, as organizagfes escolares devem considerar o desenvolvimento da
autonomia e das responsabilidades dos seus membros, estimular a partilha de
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informagdo, conhecimento e aprendizagem, fomentar o trabalho em equipa. A
capacidade de aprendizagem das escolas estd dependente do desenvolvimento de uma
cultura positiva em relagdo ao conhecimento, da criagdo de mecanismos para 0O
desenvolvimento do conhecimento nas diversas estruturas, da predisposicido de
desaprender e modificar os modelos mentais, da tolerancia aos erros, entre outros

aspectos.

Na ESM existe um equilibrio entre a infraestrutura tecnolégica e a infraestrutura
organizacional de suporte. Relativamente a linha técnica, esta organizacdo dispde de
uma infraestrutura que incentiva a busca e o uso do conhecimento. Quanto a linha
politica, a prossecugdo de uma cultura prépria, conforme referido anteriormente, é
apoiada por uma direcgdo que motiva e dinamiza os restantes membros, que apoia o
desenvolvimento de projectos fundamentais e inovadores para a capitalizagdo do
conhecimento organizacional. QOutro aspecto ndo menos importante prende-se com o
grau (médio, ndo muito alto) do nivel de estruturagdo do conhecimento que permitiu
alcancar as orientagdes estratégicas para a melhoria, inovagdo e mudanga na escola, ao

longo de seis anos.

Numa organizagdo baseada na informagdo, os seus membros deverdo possuir uma
cultura adequada para enfrentar os desafios e as exigéncias que lhes forem colocadas e
utilizar as tecnologias para ultrapassar a complexidade e os ritmos de mudanga nos
ambientes organizacionais. E crucial, a aposta num maior nivel de educagio e
qualificagdo das pessoas, um maior investimento na formagdo em TIC para poderem
acompanhar as mudangas sociais, culturais e tecnolégicas vividas nesta Sociedade da
Informagédo e do Conhecimento.

Relativamente a formag&o na area das TIC, e de acordo com os dados obtidos, chega-se
a conclusdo que um numero bastante significativo, de docentes da ESM frequentou
acgbes de formagdo em TIC, o que demonstra que é atribuida importancia ao
desenvolvimento de projectos/actividades que potenciam a utilizagdo das TIC, e um
interesse e estimulo na aplicagdo de estratégias promotoras de metodologias inovadoras
e na criagdo, utilizagdo e avaliagdo de recursos digitais potenciadores da construgdo de

conhecimento.

E de salientar, que apesar do bom nivel de conhecimentos e utilizagdo das principais
aplicagdes de escritério por parte dos inquiridos, a maioria classificou como reduzidos ou
nulos os conhecimentos na utilizagdo das bases de dados, na produgéo de paginas Web,
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na utilizag&o das listas de discussio e da plataforma de e-learning, alertando assim, para
a necessidade de formagdo nestas areas, para uma melhor manipulagdo destas e
consequentemente a obtengdo de um maior indice de produtividade e de
desenvolvimento de mais competéncias individuais e de grupo.

A capacidade competitiva de qualquer organizagido depende cada vez mais da eficacia
do seu Sl. Os SI/TIC tém um enorme potencial para a melhoria do funcionamento interno
da organizagdo, 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 Orgdos de Gestdo das escolas deve ser dada especial atengdo a
actividade de gestdo do SI/TIC, isto &, a gestdo do recurso informagdo e de todos os
recursos envolvidos no planeamento, desenvolvimento e exploragdo do SI/TIC. O
planeamento do SI/TIC deve ser entendido como uma tarefa de gestdo, caracterizada
como o momento da vida das organizac¢des, onde se define o futuro desejado para o seu
Sl e o modo como este devera ser suportado pelas TIC.

O planeamento do SI/TIC devera estar integrado no planeamento do “negécio” e alinhado
no mesmo, existindo a nogéo de que esta é uma forma de planeamento da mudanga
organizacional, isto €, um novo SI/TIC significa uma nova forma de organizag&o.

Atendendo & informacgéo recolhida, constata-se que a auséncia de um planeamento dos
SI/TIC é uma das principais barreiras e/ou dificuldades na utiliza¢do das TIC, sendo esta
uma actividade vital para a organizagdo. Das respostas dos inquiridos suscitou uma
divergéncia de posigdes, em que metade registou a existéncia de um planeamento para a
implementacédo e o desenvolvimento dos SI/TIC os restantes n&o percepcionam a sua

existéncia.

O planeamento organizacional é o processo de identificacdo das metas, dos objectivos e
das prioridades da organizagédo. O planeamento do SI/TIC devera ser parte integrante do
planeamento organizacional incumbido do desenvolvimento e exploragdo dos SI/TIC,
incluindo as pessoas. Nas organizagdes escolares, o planeamento dos SI/TIC deve ser
entendido como uma actividade organizacional intimamente ligada a estratégia
organizacional, isto &, devera ser parte integrante das politicas identificadas, dos planos,
objectivos e das estratégias definidas nos documentos estruturantes da escola.
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Se ndo existir ou ndo se verificar um relacionamento e/ou alinhamento entre as
estratégias dos SI/TIC e as estratégias globais da escola, estdo faciimente encontradas
as justificagées para o facto de um grupo (reduzido) de docentes ainda ndo utilizar e/ou
demonstrar alguma relutancia na utilizagdo das TIC. Isto sucede devido a falta de
confianga e seguranga em usar as TIC, & n3o realizagdo de um levantamento de
necessidades/requisitos junto dos utilizadores e impossibilitar o diagnéstico da existéncia
de um numero reduzido de computadores disponiveis, de um acesso/comunicagéo lenta

e instavel, entre outros aspectos.

A destacar, a percepgdo de um contributo muito importante e positivo das TIC na
construgdo, implementagdo, desenvolvimento, concretizagdo e avaliagdo dos

documentos orientadores da escola.

Ha uma convicgdo quase generalizada de que os SI/TIC quando implementados numa
organizagdo geram impactos sobre ela a varios niveis. E criada a expectativa de uma
mudanga organizacional em diferentes aspectos: alteragdo das praticas existentes no
desempenho das varias actividades; alteragdo ao nivel do processo de tomada de
decisdo e mudangas ao nivel das competéncias das pessoas.

Os SI/TIC tém contribuido fortemente para as principais actividades da GC. A grande
maioria dos inquiridos acredita no papel activo dos SI/TIC, no desenvolvimento de uma
memdria colectiva que possibilita a criagdo, retengdo e actualizagdo do conhecimento,
assim como, uma importancia bastante significativa que as TIC tem na
distribuicdo/partiha da informagdo, na discussdo e reflexdo, sendo estes

elementos/processos fundamentais para o bom funcionamento organizacional.

Quanto a influéncia das TIC na melhoria do S| percepciona-se o contributo muito positivo
ao nivel da redugdo de erros, o que indica a existéncia de informagdo com qualidade,
com maiores niveis de exactiddo e menor indice de incerteza. (minimizar o grau de

incerteza decisional e comportamental)

Constata-se o grande contributo dos SI/TIC ao viabilizar o desenvolvimento de uma
cultura mais colaborativa e comunicacional, o incremento do trabalho em equipa e a
constituicdo de redes colaborativas, € o desenvolvimento do conhecimento colectivo e a
aprendizagem continua. O lado menos positivo prende-se com a questio da
descentralizagdo e coordenagdo, ndo percepcionando uma influéncia mais positiva no

227



A Escola, uma Organizacdao Aprendente

encurtamento do processo de decisdo através da mudanga de uma estrutura hierarquica
para uma estrutura organizacional em rede.

Relativamente a concretizagdo dos objectivos deste trabalho podemos concluir que
estamos perante uma organizagdo inteligente, uma organizagdo que possui as
caracteristicas das organizagbes que aprendem, onde se identificam factores que

promovem a Aprendizagem Organizacional.

Esta escola € uma organizagdo que:

= Estimula continuamente a capacidade de aprender, que procura aperfeigoar os
seus processos e sistemas, e incrementa o processo de aprendizagem através da
accéo e reflexao.

= Tem um capital humano capaz de mudar e aprender quer colectivamente quer
individualmente, capaz de criar, adquirir e transformar conhecimento, e que como
reflexo dos novos conhecimentos esta apta a modificar o seu comportamento.

= Desenvolve um clima de abertura através da criagdo de grupos abertos em
oposicéo aos grupos fechados, e uma cultura de aprendizagem com tempo para a
reflexdo e questionamento, com capacidade para “desaprender” e modificar os
seus modelos mentais.

» Possui formas e canais de comunicacdo de forma a desenvolver uma maior
cooperagdo, discussdo entre os seus membros, permitir uma maior participagdo
destes nas opinides e discussdes de modo a implementar mudanga, criatividade e
inovagao.

» Tem uma lideranga comprometida com a mudanga, da énfase a melhoria dos
processos, & capaz de projectar na organizagdo a inovagdo, experiéncia e
criatividade através da valorizagdo e do desenvolvimento de processos de
aprendizagem.

= Possui um SI/TIC que permite: uma comunicagdo aberta entre as estruturas
organizacionais e assim diminuir a entropia; uma maior e melhor interacgéo com o
meio ambiente; manter um equilibrio dindmico através das adaptagbes as
mudangas externas e contribue para a eficacia da gestdo de modo a atingir mais

facilmente os seus objectivos.

Em suma, esta organizagio 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 imprevisiveis e em constante mudanga.
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Para finalizar, algumas observagdes importantes e principalmente dirigidas aos membros
dos Orgdos de Gestdo e Administracdo das Escolas. Anteriormente referimos, que
aquando do desenvolvimento e da implementa¢cdo de um SI/TIC existe um conjunto de
alteragdes organizacionais que desejavelmente devem ser alcangadas. Para a obtencao
de um maior sucesso no desenvolvimento e implementagcdo de um SI/TIC, Serrano
(1997, p.25) identifica um conjunto de requisitos fundamentais e alerta para a existéncia
de inUmeros condicionalismos que podem afectar a implementagdo deste. Passamos a

descrever:

= Os SITIC deve assentar numa clara compreensdo da organizagio, tanto da
sua estrutura, da sua missdo e das suas estratégias, bem como da sua
identidade orgnizacional;

s O sucesso da utilizagdo das tecnologias ndo passam so pela sua aquisi¢ao,
mas fruto de um planeamento adequado (procedimentos e estruturas) de
forma a garantir o esforgo e os recursos empregues;

=  Os responsaveis da organizacdo devem exercer a sua capacidade de
lideranga para encetar um processo de mudanga organizacional e manifestar a
sua firme vontade de implementar o SI/TIC, explicando os seus beneficios;

= |dentificar as potencialidades oferecidas pelas TIC;

= Requerer a existéncia de uma estrutura ou suporte técnico que permita a
manutengao, gestdo e monitorizagdo de toda a infraestrutura tecnol6gica de
forma a obter uma melhor eficiéncia de toda a estrutura, e a prepararagao de
novas solugdes;

= Dinamizar uma cultura orientada para pensar estrategicamente a organizagdo
de modo a possuir uma “visdo” de longo alcance que permita perceber os
sinais de mudanga;

= Sensibilizar e estimular todas as pessoas para manter uma atitude pré-activa
na utilizagcao das TIC, sustentada com uma formagao adequada;

= Determinar a pessoa ou equipa que possa apoiar, patrocinar e realizar as
tarefas inerentes a implementagéo e desenvolvimento do SI/TIC;

= Ponderar a anélise custo-beneficio da implementagao do SI/TIC;

= Dotar a organizagdo de um espirito de abertura capaz de incrementar novas
ideias, quer de origem interna ou externa a esta; de uma capacidade de
antecipacgao através da procura activa de novas solugdes; de uma orientagao

para o futuro e estar convicta de que tudo muda continuamente; e de um
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elevado nivel de participacdo, de um verdadeiro espirito de equipa que permita

a resolugdo conjunta de problemas.

1.3. Limitagoes do estudo

Ao reflectir sobre o trabalho realizado, ndo se pode deixar de pensar nas limitagfes e

condicionantes do percurso efectuado. A consciéncia da sua existéncia leva a considerar

que as conclusdes a que se chegou ndo podem deixar de ser entendidas, enquanto

provisérias, passiveis de revisdo através do desenvolvimento de estudos posteriores que

eventualmente se possam vir a realizar neste dominio concreto.

No ambito das referidas limitagdes, importa, sobretudo, sublinhar as seguintes:

Em primeiro lugar, o facto de nao ter sido possivel identificar e percepcionar de
uma forma mais clara e objectiva, as principais dificuldades e obstaculos, assim
como, os aspectos e particularidades positivos durante o processo de
implementagao e desenvolvimento do SI/TIC, ao longo dos ultimos seis anos;

Uma outra limitagdo relaciona-se directamente com os procedimentos
metodolégicos adoptados. Apesar de terem sido utilizadas algumas estratégias
representativas na recolha de dados, lamentamos a impossibilidade de utilizar a
técnica da entrevista, 0 que provavelmente permitiria um melhor aprofundamento
e esclarecimento sobre a andlise dos impactos e/ou contributos dos SI/TIC. Esta
limitagdo, deve-se ao facto, desta escola ser uma entidade modelo/referéncia e
objecto de estudos por parte de diversos investigadores, ocupando um tempo
significativo e sem obtencgéo directa de beneficios, 0 que conduz a um nivel de
saturagdo e alguma desmotivagdo na participagdo nos trabalhos recentemente
propostos.

Apesar de se ter cumprido a finalidade deste trabalho, lamenta-se que o mesmo
nao tenha sido aplicado a um conjunto mais vasto de organizagdes escolares, o
que levaria ao prolongamento temporal da investigagao.
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1.4. Sugestdes para futuras investigacoes

Considerando os resultados obtidos deste trabalho e tendo como referéncia novos
projectos relacionados com as TIC, sugerem-se as seguintes recomendagbes para

investigagées futuras:

R 1 — Conceber um modelo de andlise qualitativo dos Websites de todas as
escolas, principalmente as secundarias, com o auxilio de um conjunto de critérios
e/ou indicadores, que permita elaborar uma avaliagéo e classificag&o dos Website,
com o objectivo de identificar um conjunto de recomendagdes tendentes ao
aperfeigoamento e melhorias dos websites avaliados, bem como a divulgagao de
boas praticas.

R 2 — Um sistema de gestdo documental (workflow) possui um conjunto de
vantagens, tais como: melhoria no acesso a informagédo dentro da organizagéo,
redugéo da circulagdo da informagdo em suporte papel, alteragdo do nivel de
produtividade, redugdo de incertezas e ambiguidades dos comportamentos dos
utilizadores, entre outros. Neste sentido, seria interessante proceder ao estudo
dos impactos organizacionais decorrentes da adopgdo de um sistema de gestdo
documental, bem como analisar a influéncia dos factores contextuais no uso deste

sistema, em algumas escolas.

R 3 — A plataforma de e-learning — MOODLE (Modular Object Oriented Dynamic
Learning) oferece grandes vantagens ao nivel da gestdo, coordenagéo e pratica
pedagogica. A utilizagéo desta plataforma encontra-se praticamente generalizada
a toda a comunidade de ensino. Indicamos algumas linhas orientadoras de
pesquisa que poderdo ser objecto de estudo: avaliar o impacto na alteragéo dos
métodos de ensino e aprendizagem; identificar se a sua utilizagio se encontra
generalizada a todos os membros da comunidade educativa; determinar o nivel de
exploragdo das potencialidades desta plataforma; diagnosticar o desempenho
deste sistema como potencial catalizador de modernizagéo tecnolégica.

R 4 - Durante este estudo constatimos que as Intranets e os Portais
Colaborativos constituem instrumentos de gestdo de informagéo e conhecimentos
nas organizacgdes, séo tecnologias capazes de propiciar mudangas inovadoras na
forma de produzir e partilhar informagdo e conhecimento. Seria importante, e com
base neste trabalho, proceder a aplicag@o e anélise (ndo excluindo a existéncia de
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outras formas) em diversas escolas, e analisar, comparar e registar, os seus
contributos, impactos organizacionais e a influéncia dos factores contextuais, que

adoptem estes sistemas.

R 5 — O Plano Tecnolégico de Educagdo (PTE) estrutura-se em trés eixos
principais «Tecnologia, Formag&o e Conteidos» e é constituido por um conjunto
de «projectos-chave» que visam dar resposta aos factores inibidores da utilizagéo
de tecnologia no ensino em Portugal. Seria interessante o estudo e a avaliagéo
do(s) impacto(s)/efeito(s) e contributo(s) de um ou mais dos «projectos-chave».
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ANEXOS

ANEXO 1| - Sintese dos critérios e indicadores de analise

qualitativa dos websites das escolas

ANEXO Il — Minuta da carta enviada a Escola Secundaria de

Monserrate
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Anexo I

Sintese dos critérios e indicadores de analise

qualitativa dos websites das escolas
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Contelidos / Actualizagido de contetidos

Relativamente aos conteldos, estes tém de ser diversificados e actualizados com
bastante regularidade. Os websites deverao possuir um conjunto minimo de informagéo

actualizada, do qual se destacam os seguintes indicadores:

= Lista de contactos (correio postal, telefone, fax e enderegos de correio electrénico);

= |dentificaco e descricdo da escola (estrutura organizacional, misso, histdria, etc);

= Novidades;

= Documentos referéncia (Projecto Educativo, Plano Anual de Actividades, Regulamento
Interno entre outros);

= FAQ (Frequently Ask Questions)— Perguntas mais frequentes.

Acessibilidade

A acessibilidade é definida como a capacidade de encontrar o website no universo da
World Wide Web, normalmente a pagina de acolhimento do website — homepage. Outro
elemento fundamental é o registo do website nos varios 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 ndo podem
constituir obstaculos colocados aos visitantes.

Navegabilidade

A navegacdo (movimentagdo) de um utilizador ao visitar um website deve ser facilitada
de forma a identificar e encontrar os contetidos e/ou servigos que pretende. As ligagbes
na primeira pagina, a existéncia de barras de navegag¢édo, o mapa do website, a rapidez
do download das paginas e a resolugdo grafica sdo factores essenciais para uma eficaz
navegabilidade.
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Anexo "

Minuta da carta enviada a Escola Secundaria de

Monserrate
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Carlos Manuel Nunes Nunes
Rua Marreiros Leite, 11
Bairro Sra. do Pilar

8365 - 068 Algoz
Exmo(a) Sr(a).

Presidente do Conselho Executivo da
Escola Secundaria de Monserrate
Dr. Artur Moranguinho

Assunto: Pedido de autorizagao para a realizacdo de um projecto de investigacao na

vossa escola.

No ambito do Mestrado em Administracao Escolar, da Universidade de Evora em parceria com a
Escola Superior de Educacao de Beja, venho por este meio solicitar a autorizacdo para a
realizacao de um trabalho de investigacao na vossa escola.

O objectivo global deste estudo é compreender o contributo dos Sistemas de Informagao e das
Tecnologias de Informac¢éao e Comunica¢do na mudanga e inovagao nas escolas, de forma a tornar
estas em organizagdes mais aprendentes. Neste contexto, pretendemos perspectivar a
importancia e a influéncia do papel dos varios intervenientes na organizagdo, conhecer e
caracterizar as diversas solugdes \ plataformas tecnologicas utilizadas, e compreender e analisar
o impacto dos SI/TIC na efectivagdo de mudangas organizacionais na escola.

Para atingir estes objectivos, foi concebido um dispositivo metodolégico de caracter quatitativo,
a levar a efeito numa escola. A recolha de dados sera feita de modo a minimizar eventuais
perturbagdes do funcionamento da escola.

Fontes de informacgé&o:
Para a recolha de dados, serao utilizados os seguintes instrumentos:

= Andlise Documental - Esta técnica de recolha de dados visa obter informagdo para um
melhor conhecimento desta organiza¢do, assim como para a elaboragdo de uma breve
caracterizacdo desta. Os documentos cuja consulta sera solicitada sdo: Projecto
Educativo de Escola, Regulamento Interno, Plano Anual de Actividades, Normas de
utilizacdo dos equipamentos informaticos, e demais documentos®’ relevantes que possam
ser disponibilizados.

57 Documentos com referéncias & gestdo/utilizacdo dos SI/TIC e/ou instrumentos de suporte & gestio da
informagao/conhecimento.
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« |nquérito a elementos da escola:

» Questiondrios - Esta previsto inicialmente o preenchimento de uma grelha (em
anexo) que visa caracterizar a arquitectura e infra-estrutura das TIC como
suporte ao sistema de informagao da escola. Um segundo questionario permitira
diagnosticar e descrever a utilizagdo/gestdo dos SI/TIC por parte do pessoal
docente e nao docente no ambito da gestao/administracao escolar.

> Entrevista - Esta previsto a realizagdo de entrevistas feitas em cascata através
da estrutura hierarquica Os entrevistados serao oportunamente definidos tendo
em conta o universo submetido e no ambito dos SI/TIC (membro(s) do Conselho
Executivo, Presidente da Assembleia de Escola, Presidente do Conselho
Pedagodgico, Chefe dos Servicos Administrativos e demais colaboradores
(docentes/funcionarios) com alguma relevancia na abordagem dos SI/TIC). A
duracéo das entrevistas é variavel, situando-se em principio entre os 30 e 60
minutos e de acordo com a disponibilidade dos entrevistados.

Desde ja agradecemos, que no caso da Escola dar o seu consentimento a realizacdo deste
trabalho, todos os dados, informagcdes e documentos disponibilizados serdo considerados
estritamente confidenciais (sendo do conhecimento apenas do investigador e orientador),
assegurando o anonimato da escola e dos elementos que venham a ser contactados, se assim o
entenderem.

A duragao do estudo de caso (recolha de dados) nao devera exceder dois meses (Maio e Junho) e
compreender dois momentos. No primeiro momento passara pela recolha dos documentos e dos
dados relativamente aos questionarios, e uma segunda fase que correspondera ao periodo de

realizagdo das entrevistas.
Os resultados obtidos na investigacdo (texto final) serdo facultados a escola.

Grato pela atengao dispensada. Disponibilizo-me para quaisquer esclarecimentos adicionais.

Albufeira, 24 de Mar¢o de 2006.

O Investigador O Orientador

(Carlos Manuel N. Nunes) (Prof. Doutor Vito Carioca)
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Anexo I I I

Questionario de caracterizacdao dos SI/TIC da ESM
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Instrugdes de Preenchimento:

Este questionario destina-se a ser preenchido por um membro do Conselho Executivo em
colaboragdo com o responsavel pela areas 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 (nUmeros, valores monetdrios e percentuais)
deverdo ser colocados dentro de cada um dos espacos. Nos restantes itens, consiste em redigir a
sua opindo quando solicitada.

Para cada quest&o assinalada com * (asterisco), consulte o glossario.

Em caso de duvida, contacte: Carlos Nunes
Tim. 964 768 332

E-mail: cnn@sapo.pt ou cmnnunes@gmail.com

Identificacdo da Escola
Nome: Escola Secundaria de Monserrate Cod. Escola: 400 361
Morada: Rua de Monserrate
Localidade: Viana do Castelo Telefone: 258 801 800
Codigo postal: 4900 - 816 Viana do Castelo Fax: 258 801 803
Endereco institucional do Correio Electronico

mail@esmonserrate.org
Endereco oficial do Website (URL)

http:/ /www.esmonserrate.org

Responsaveis na Escola pelo preenchimento do questionario

Nome: Anténio Lira Fernandes

Cargo: Professor / Coordenador TIC Telefone: 938405373
E-mail: alf@esmonserrate.org Fax:
Assinatura:

Data:

Nome: Artur Moranguinho

Cargo: Presidente do Conselho Executivo Telefone:
E-mail: moranguinho@esmonserrate.org Fax:
Assinatura:

Data:



1. Computadores (item de resposta numérica B ]

1.1. TIPOS
1.1.1. N° Computadores Pessoalis (PC) Ano Lectivo 2005/06
Desktop/Workstations (PC) ( *)

Portétels (PC) 27 ]
Servidores |I|
1.1.2. Conectividade dos PC's Ano Lectivo 2005/06
Ligados em rede E:I
Auténomos |I|

1.2. ESPAGOS
N° de salas N° total de PC’s

Direcgdo \ Gestdo Ij__—l

Servigos Administrativos

Sala de Docentes E
Laboratdrios de Informatica II'

Salas de aula

Biblioteca \ C. Recursos
Outros espagos:
Centro de Formagdo [_:I.——I
Outros Lab I__S—-| LI‘
I | I
1.3. PERIFERICOS
1.3.1. Principais periféricos e modo de utilizagdo
Auténomos Ligados em rede
Projectores de Video e Datashow

Outros: 1
1
T D o T . _ R BTN ez il
1.4. SISTEMAS OPERATIVOS
1.4.1. Computadores Pessoals (PC) 1.4.2. Servidores
Windows XP Linux (Dual Boot) I: Windows 2003 Server III
Linux : Linux / Unix :l
Windows XP @ Novell Netware :I
Windows 98/NT/2000 Windows NT/2000 Server [ |
Outro: | | Outro: | |

Pag. 2



i AN A : LES SR

‘ 2. Redes  (assinale as respostas com uma X, excepto 0 item 2.! i |

Pontos de acesso Wireless Intranet (*)

2.1. Rede Local (LAN) 2.3. Tipo de ligagéo ao exterior
Tem rede local com infraestrutura: Dial-Up (Analégica/RDIS) I:l
Estruturada EI Linha dedicada:
N&o estruturada l:_] ADSL EI
Cabo |::|
2.2. N° de Equipamentos de Rede: Outra: [___I
(Item de resposta numérica) 2.4. A escola disponibiliza os servigos de :
Hubs \ Switches Alojamento de Paginas E
Routers Correio Electrénico lzl
[x]
[x]

BEEIE

QOutros: Extranet ( *)

[ 3. Software Aplicacional (assinaié as respostas com uma X I J‘

3.1. Linguagens utllizadas para o 3.3. Pacotes de Soft. Integrado de
Desenvolvimento Interno de aplicagées Automatizagéo de Escritério para Grupos de
Pascal e/ou C ] Trabalho
Visual Basic I:I MS Exchange I::I
C/C++ m Lotus Notes D
Java E Outro: r—l
ASP x]

PHP [ZI 3.4. Outras apllcagbes a)
Outras: I_I Ferramentas de Webdesign I:l

3.2. SGBD utllizados Open/Star Office ]

MS Access l:l Outras: |——|
SQL Server I:I |—|
Oracle l___l
Outro: Ij
[~ 4. SIGE - Sistema Integrado de Gestao Escolar (*) “ ]

4.1. A escola possui uma ou diversas aplicages SIGE? Sim EI Ndo I:l

Se sim, Indique a(s) entidade(s) que disponibiliza(m) este(s) sistema(s) ou servigo(s):

Entidade: |Truncatura ]
Produto/Servico: [SIGE - Sistema Integrado de Gestéo de Escolas |
Entidade: |

Produto/Servigo: [ |

| 5. Centro de Recursos Virtual : |

5.1. A escola possul algum Centro de Recursos Virtual?

sm [x] ndo [ |

a) Outras aplicacdes para além do pacote Microsoft Office, e demais utilitdrios de sistema. Pag. 3



|__6.AEscola e aInternet (assinale as respostas com uma X

6.1. A partir de que ano é que a Escola passou a dispor de Website com dominio préprio ?

Antes 2000

Desde 2000

Desde 2001

Desde 2002

Desde 2003

Desde 2004

[

[=]

]

[

L]

[

6.2. Disponibilidade do Website

Website alojado em servidor (préprio) da Escola

Website localizado em servidor da FCCN / Ministério da Ciéncia e Tecnologia

Outra situagdo. Qual?

Comprado

[x]
]
[x]

6.3. Indique se para o desenvolvimento e/ou manutengéo do Website da Escola foram utilizados

recursos internos ou externos.

[_No seu desenvolvimento (desenho/construgéio)

| Na sua manutencéo

Recursos
Internos

Recursos
Externos

[x]

]

[

]

6.4. A partir de que ano é que a Escola passou a dispor da Intranet \ Extranet ?

Desde 2000

Desde 2001

Desde 2002

Desde 2003

Desde 2004

Desde 2005

[

[x]

]

]

]

]

6.5. Indique os servigos e/ou finalidades que sio passiveis de encontrar no Website (portal (*)) da Escola

Servigos em

Servigos em

funcionamento planeamento

Informagdo Institucional ( * )

[x]

Informagdo acerca dos servigos prestados

Servigo de Correlo electrénico (Webmail)

Desburocratizagédo de procedimentos (a)

Extranet

Disponibilizagdo de acesso a bases de dados

Disponibilizagéo de acesso a recursos educativos

Disponibilizagdio de servigos on-line ( * )(Ex. Matriculas, etc.)

Outros:

CI{(C0 | |l | D) (B} | (D
Oy 4 (OO0 EHa e (OO

6.6. O Website da escola foi desenvolvido para ser acedido por cidaddos com necessldades especiais?

Sim I:l N&o E(]

a) Exemplos: marcagéo de reunldes, divulgacdo de actas e deliberages tomadas em reunices, ..... Pag. 4



7. Comunicagédo e disponibilizagdo de informagéao !

7.1. Acesso a Internet  (ltem de resposta numérica)

Nimero de computadores com acesso a Internet III

7.2. Acesso a Internet (assinale a resposta com uma X)

Indique a orientagdo da Escola relativamente & distribuig8o do acesso & Internet

Acesso a
Internet

Para os Orgdos de Gestdo e Direccdo da Escola

Para os Servigos Administrativos

Para os docentes

Para os alunos

Para os funcionarios (Auxiliares de Acclo Educativa e outros)

Para os Pais e/ou Encarregados de Educagéo

Outra. Qual?

COf (T (B (B | B (B | ]

7.3. Correio electrénico  (Item de resposta numérica)

Se na questdo 2.6. confirmou a existéncia do servigo de correlo electrénico interno, indique

N© total de enderegos existentes (criados)

No de docentes com conta de correio electrénico (%)

N° de alunos com conta de correio electrdnico (%)

No de funcionérios com conta de correlo electrénico (%)

7.4. Indique se a Escola utiliza a Intranet \ Extranet para a prossecucdo das seguintes actividades
(Assinale a(s) resposta(s) com uma X )

Procura e recolha de informagé&o / documentacao

Troca electrénica de ficheiros

Aquisigdo de bens e servicos on-line

Comunicagdo interna (entre todos 0s membros da comunidade escolar)
Comunicagdo externa (com outras Instituigdes ou entidades)

Féruns / Grupos de discussdo

Formagéo de Recursos Humanos (Plataforma de E-learning)
Cooperagéo e partilha de recursos educativos e outros

Interacgéo entre todos os membros da comunidade educativa

Outras. Quais?

[0 00 [ L Be] B [ B [ ] ]

(niimero)
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| 8.Pessoal afecto aos SITIC

8.1. Os SITIC estdo significativamente instalados na Escola ha quantos anos?

L_,a‘s

5] o

Este perfodo correspondeu a: (Indique o(s) projectos que impulsionaram a Implementag8o dos SI/TIC na Escola)

A minha chega a escola (Coord. TIC) e ao suporte do executivo

8.2. Indique quals os projectos no 4mbito dos SITIC, que a escola recentemente ((iltimos 2 ou 3 anos)

implementou ou se associou/envolveu:

Massificagdo de servigos web (Porfessores, alunos, funcionarios e enc de edu)

Plataforma de b-Learning

8.3. Existe um responsavel pela informatica na Escola?

Sim II'

Nao l:l

Se sim, Indique o nivel na estrutura hierarquica onde se integra:

Direcgdo de Topo (Assemblela de Escola/Conselho Executivo)

Direcgéo Intermédia (Conselho Pedagdgico)
Direcgdo de Base (Departamentos/Grupos/Nicleos)

Outro. Especifique? Grupo de Informatica

- 00

8.4. A Escola tem pessoal afecto exclusivamente ao SITIC (Pessoal TIC (*))

(Item de resposta numérica

Sim D Néo III

8.4.1. Se sim, indique a distribuigdo percentual de Pessoal TIC por nivel de classificagdo:

Docentes
Funclondrios

Outro:

1]

% (face ao total)
0/0 "

0/0 n

8.5. Indique o n° de pessoas (distribuigéo percentual) que na escola utilizam e sio afectados pelas TIC?

(Item de resposta numérica)
Docentes

Funcionarios

Alunos 9

Outro:

9%

LEEE

% (face ao total)
o/o "
0/0 "

0/0 n

8.6. Indique o ratio de alunos por computador durante os (iltimos quatro anos lectivos

(tem de resposta numérica)

Ano Lectivo 2002/03 Ano Lectivo 2003/04

Ano Loctivo 2004/056

1 1 [ —1

Ano Lectivo 2005/06

[__9.Recursos utilizados na resolugao de problemas

0,078671429

9.1 Indique, quals dos seguintes recursos séo utilizados para a resolugéo dos problemas informéticos
(a nivel de hardware e software) e ds infra-estruturas de telecomunicag6es na Escola

Aquisi¢do externa de servigos

Contratos de manutencgdo

Resolugdo interna através do quadro de pessoal TIC existente na escola

Outro. Qual?

0k
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|

{

10. Avaliagéo de necessidades de formagao |

10.1. Como membro da Direcgdo da Escola, avalle as suas necessidades pessoals de formagédo?

a) No dmbito da utilizagdo dos SI/TIC ?
1 2 3 4 5

| Tenho necessidades

Estou bem preparado 1 L L x| significativas

b) No &mbito da gestdo dos SI/TIC ?

1 2 3 4 6
Estou bem preparado 1 ) 0 x| [ ] Ten;;;gz::,‘::des

10.2. Avalie as suas necessldades de formagdo nas seguintes éareas:

Sem interesse Multo Importante
1 2 3 4 5
Microinformatica (Ex. Processador Texto, Etc.) | | r | | x| | | I |
Actuallzagdo das novas Tecnologlas de Informagso e L] 1] Ll Ix] ]
Comunicagdo

Planeamento e Gestdo dos SI/TIC Ll L) L L e
Gestdo da Informagdo \ Gestdo do Conhecimento | | | | | | I | | X |
- — e
|

Desenvolvimento e manutencdo de Web Sites [ | | X | | | | |
|

|
| L1 ] 1 L[]

Redes e comunicagdes

A preencher pelo responsavel dos servicos de Informatica

10.3. Como Responsavel pela Informética da Escola, avalle as suas necéssldades de formagédo?
a) No dmbito da utilizagdo dos SI/TIC ?

1 2 3 4 5
Estou bem preparado | X | | | | | I | l |

Tenho necessldades
significativas

b) No dmbito da gestdo dos SI/TIC ?

1 2 3 4 5
Tenho necessidades
Estou bem preparado x|l [ U t 1 [ | significativas
10.4. Avalie as suas necessidades de formagéo nas seguintes areas:
Sem interesse Muito Importante
1 2 3 4 5

Planeamento e Gestdo dos SI/TIC

Gestdo de projectos informaticos

Actualizagdo das novas Tecnologias de Informacéo e
Comunicagdo

i
i

x

Formagdo em Hardware

_‘
X

Formagédo em Sistemas Operativos (Servidores/Outros)

X

Bases de Dados e Linguagens de Programagao

E T T i

%

Desenvolvimento e manutengdo de Web Sites

%

Redes e comunicagBes




W tipasermaedime o Bac E

11. Situagio actual (informatizag&o) | |

11.1. Das operagdes abaixo discriminadas, indique o ponto de situagdo da sua escola em matéria de
Informatizagdo

Utllize a seguinte classificagéo:
0 - Este processo ndo existe nesta escola
1 - A informatizag8o no é necessaria
2 - A Informatizag&o é necessdrla
3 - A informatizagéo esta em curso
4 - Estd informatizado ha menos de 3 anos
5 - Est3 informatizado h& mais de 3 anos mas o processo ndo é dinémico e satlsfatério
6 - Esta informatizado ha mals de 3 anos e o processo ¢ dindmico e satisfatério

2 3 4 5 6

I I e I I e R S
A I 3 I

N [ I I I O I O 3 O

[]e

Gestdo de pessoal (docentes e funclonarios)

—

Contabilidade e Controlo Orgamental

[

Gestdo de processos administrativos

Gest&o do Inventario D o o Ex] | L
Gestdo da correspondéncia | | | | r | | | [ | I | I |
Sistemas de Suporte & Declsdo ( * ) | J | | | | | | r | | I | |
Sistemas de comunicacgo Interna 101 101 o L x] [
Sistemas de comunicagdo externa | | | | [ | | | | | I | I |

12. Balango actual face aos objectivos e esforgo financeiro |

12.1. Regra geral, qual a relagfio entre os impactes observados com a Introdugéo dos SUTIC e as
expectativas existentes

Quanto aos objectivos da Escola:

1 2 3 4 5
Ultrapassaram
Ficaram muito aquém das |
| | x | | | | | | | [francamente  as
expectativas expectativas
Quanto ao esforgo financeiro efectuado:
1 2 3 4

Ficaram muito aquém das
expectativas (gasto exagerado I | | | | | | |
face aos resultados alcangados)
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13. Despesas com os SI/TIC durante os dois Gltimos anos lectivos (item de resposta numérica)

13.1 Indique os valores (meramente indicativos / referenclais) sobre os custos envolvidos com a

aquisigio de servigos e equipamentos no dmbito das TIC

Ano Lectivo 2003/04

(valores em Euros)

Ano Lectivo 2004/05

(Valores em Euros)

Aquisigdo de equipamento informatico |

Aluguer de equipamento informético [

Aquisicéo de Servigos de Informatica

Conservagdo e Manutengdo de equipamentos |

Consultadoria / Apolo Técnico em SI/TIC |

Aquisigéo e Manutengdo de software |

Outras aquisigBes de servigos de informética |

Servigos de Comunicag8es com Informéatica |

Despesas com pessoal afecto excluslvamente

a Fungdes Informéaticas |

13.2 Indique um valor (meramente Indicativo/referencial) dos custos com os SUTIC/ face ao valor global

do orgamento da escola:

: % do orgamento global da escola

14, Solugdes estratégicas |

14.1 Indique quais as solugdes estratégicas adoptadas pela escola, no dmbito das TIC :

Aquisicdo de hardware e de software de origem comercial
Aquisigdo de hardware e desenvolvimento de software

Aquisigdo de servigos a terceiros

Actualizagdo/rentabilizagdo de equipamento existente e desenvolvimento de software

Desenvolvimento de parcerias com diversas entidades (escolas, universidades, software houses, etc.)

Outras. Quais?

Muito obrigado pela sua colaboragédo

OQooooxd
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Anexo IV

Questionario aplicado ao pessoal docente da ESM
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QUESTIONARIO

Este inquérito insere-se numa investigagdo no ambito do Mestrado em Administragdo
Escolar, da Universidade de Evora em parceria com a Escola Superior de Educacdo de
Beja, subordinada ao tema “Contributos dos Sistema de Informacdo \ Tecnologias de
Informagdo e Comunicacdo para a Mudanga e Inovagdo nas Escolas”.

Este estudo sera completamente confidencial e visa a recolha de dados tendo como
objectivo principal, investigar e determinar os impactos das Tecnologias de Informagao e
Comunicagdo (TIC) na organizacdo escolar. A sua colaboragdo é fundamental para a

prossecugao deste projecto de investigagao.




| - CARACTERIZAGAO INDIVIDUAL E PROFISSIONAL

1 - Sexo I:I Masculino

I: Feminino

2 - |dade: l:l 20 a 30 anos D 31 a 40 anos |:| 41 a 50 anos I:l + 50 anos

3 - Situagéo Profissional

4 - Tempo de Servigo
De 1 a5 anos
De 6 a 13 anos
De 14 a 20 anos
De 21 a 26 anos

Mais de 26 anos

6. Cargo(s) que desempenha:
Membro da Assembleia de Escola
Membro do Conselho Executivo
Membro do Conselho Pedagdgico
Coordenador de Departamento

Delegado de grupo

PQND I__—IPQNP |:|PQZP E PCP

Hinnnn

6§ — Tempo de Servigo na Escola
De 1 a 5 anos
De 6 a 13 anos
De 14 a 20 anos
De 21 a 26 anos

Mais de 26 anos

(Assinale uma ou mais opgbes)

[]

L]
[]
[ ]
[]

[ |pone

Coordenador de Directores de Turma

Director de Turma
Outros

Quais:

H{mnNN

IO

Il - CARACTERIZAGAO NA UTILIZAGAO DAS TIC

7. Possui computador?

7.1 Se sim, indique de que tipo:

D Portatil e/ou

7.2 Com ligagéo a Internet:

[ Jsm

|:| Sim

|:| Néao

8. Possui um enderego de correio electrénico?

|:| Néo

|:| Computador pessoal / mesa

[ Jsm [ ] nao



9. Como classifica os seus conhecimentos relativos & utilizagdo das seguintes aplicagdes / servigos:

Muito bons Bons Razoaveis | Reduzidos Nulos

Processador de texto (Word)

Folha de calculo (Excel)

Apresentagdes Electronicas (Powerpoint)

Bases de Dados (Access)

Prog. de desenho \ Tratamento de Imagem

Software educativo

Pesquisa na internet

Correio electrénico

Listas de discussao (mailing list) ( * )

Chat's

Produgéo de paginas na Web

Outra

Qual: [ |

10. Utiliza o computador na escola

Sistematicamente D

Regularmente

Esporadicamente

Nunca I:I

Il - UTILIZAGAO DO WEBSITE E INTRANET \ EXTRANET NA ESCOLA

11. Conhece o Website da escola Sim Nao

12. Indique a frequéncia de utilizagéo (acesso) ao Website (sitio Web) da escola

Sistematicamente

Regularmente

Esporadicamente I:I

Nunca




13. Se respondeu NUNCA no item anterior, indique os motivos que o(a) levam a ndo utilizar/aceder ao

Website

14. Indigue em que medida utiliza o correio electrénico para as suas actividades e/ou fungdes na escola

Nunca utilizo

Utilizo pouco

Utilizo

Utilizo Muito

Troca de mensagens electrénicas

Recolha de informagéo

Distribuiggo \ Partilha de informagéo

Comunicagéo com o exterior

15. Indique em que medida utiliza o Servico de Mensagens disponivel na Intranet da escola, para as suas

actividades e/ou funges

Nunca utilizo

Utilizo pouco

Utilizo

Utilizo Muito

Comunicagbes Internas

Recolha de informagéo

Distribuigéo \ Partilha de informagéo

16. Indigue a importincia que atribul a utilizacdo na escola, dos itens a seguir apresentados:

Nada
importante

Pouco
importante

Relativamente
importante

Muito
importante

Utilizag&o da Internet para pesquisa

Utilizagéo do correio electrénico

Utilizagdo de mailing list

Utilizag&o da Intranet \ Extranet

17. De que forma é habitualmente informado sobre as actividades / assuntos da escola:

Ordens de servigo
Reunides formais

Pelos seus superiores (via hierarquica)

Intranet

E-mail (mailing list)

Qutra. Qual?

Com muita
frequéncia

Com alguma
frequéncia

Com pouca
frequéncia

HUHodo

HoOoan

NN

Oooood|é




18. Indique a utilizagdo do Websife da escola para a prossecugio da sua actividade e qual a importincia

que lhe atribui:

Utilizo

Cooperagdo e recursos

educativos e outros

partiha de

Nada
importante | importante

Pouco

Relativamente
importante

Muito
importante

Sem
opinigo

Aquisicdo \ Requisico de bens e servigos
on-line

Interacgéio entre todos os membros da
comunidade educativa

Consulta e/ou votagdo em inquéritos

Procura e recolha de

documentagdo

informagéo /

Comunicagdo intema (entre os diversos
membros da comunidade educativa)

Formacg&o de recursos humanos (Plataforma
de E-learning)

Qutras (indique-as):

19. Em termos gerals, considera que o website da Escola corresponde as necessidades da comunidade

educativa de uma forma:
Insatisfatéria
Satisfatoria
Boa
Muito boa

Sem opinido

L]
L]
[]
[]

20. Indique em que medida considera satisfatéria a informagéo que utiliza através da Intranet / Extranet
para a realizagdo das suas fungdes, no que respeita a:

Nada
satisfatdria

Pouco
satisfatéria

Satisfatéria

Muito
Satisfatéria

Quantidade de informagéo

Qualidade de informagéo

Oportunidade de informagéo

Actualidade de informagéo

21. Indique em que medida considera que a utilizagdo da Intranet / Extranet tém contribuido para:

Tém Tém
Néo tém - Tém .
g contribuido ; contribuldo
contribuido pOUCO contribufdo muito

Uma melhoria na comunica¢do com os seus
superiores

Uma melhoria na comunicagéo interpessoal

Uma melhoria na comunicagdo entre os
diferentes departamentos/grupos

Uma melhoria na comunicagdo com a
restante organizagdo

Uma melhoria no funcionamento interno da
escola (entre as diversas estruturas / 6rgéos)




22. Que dificuldades e/ou limitagdes encontra, com maior frequéncia, no processo de utilizagdo da
Intranet \ Extranet:

Dificuldade de acesso devido a um n° reduzido de computadores
Dificuldade de acesso devido a problemas de ligagéo

Interface \ Area de trabalho n&o funcional

Desactualizag8o da informagédo existente

Falta de formagéo na utilizagdo da Intranet \ Extranet

Dificuldades em encontrar a informagéo no sistema

HiNnnNNN

Falta de interesse/utilidade da informag&o existente

|:| Quais:
Outras

23. Ja disponibilizou informagéo \ contelidos na Intranet?
[Jsm [ nao

23.1. Se Sim, considera funcional o processo de disponibilizagdo da informagéo na Intranet?

Nada funcional |:|
Pouco funcional I:I

Razoavelmente funcional I:I

Muito funcional I:I

23.2 Se respondeu N&o, indique as razées que o\a levam a ndo disponibilizar informagdo na
" Intranet?

24. Considera o desenvolvimento e aperfeicoamento do website da Escola como:
Nada importante
Pouco importante
Relativamente importante

Muito importante

.

Sem opinido



26. Ja apresentou propostas de desenvolvimento de novas funcionalidades para o Website e Intranet?

[Jsim e

26. Apresente algumas sugestdes, que na sua opinido, podem melhorar o processo de
desenvolvimento e gestio do website da Escola:

IV - FORMAGAO

27. Ja frequentou accdes de formagido na area das Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo?

[ ]sim [ ]neo

Se respondeu Néo, avance até ao item 28.

27.1. Se Sim, onde é que frequentou as referidas acgbes de formagao:

Na escola (através do Centro de Formagéo) I:I
No exterior (numa entidade externa a escola) D
Na escola e no exterior I:l

Auto-formagéo |:|

Quantas acgdes de formagéo frequentou no ambito das TIC durante os dois anos lectivos
anteriores:

I:Inenhuma |:|1a2 |:|2a3 |___I+3

27.2.

28. Indique apenas, os trés principals factores que o(a) motivaram a frequentar essas acgbes de
formagédo:

Interesse pelo tema \ rea

Necessidade de maior preparag¢éo para trabalhar na area das TIC
Actualizagdo de conhecimentos

Progressdo na carreira

Enriquecimento curricular

Aprofundamento de conhecimentos para desenvolver competéncias

ERENNEN

Dificuldades sentidas no desenvolvimento das minhas fungfes

Outro
Qual?




V - OS SISTEMAS DE INFORMAGAO/TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO E
COMUNICAGAO NA ESCOLA

29. Considera que o apoio / suporte técnico de informética as diversas estruturas da escola é

Inexistente I:’
Insuficiente D
Suficiente |:|

Mais que suficiente |:|

30. Entende que a escola devera dispor de um érgédo/estrutura de apoio/suporte técnico informético as
diversas estruturas?

|:| Sim |:| Nao

30.1. Se Sim, considera este apoio técnico informéatico como:

Muito importante I:I
Pouco importante I__—I
Nada importante |:|

31. Classifique o grau de satisfagdo na utilizagdo dos seguintes espagos:

Muito Sem

Nada Pouco
Usel Satisfeito opinido

satisfeito satisfeite Salﬁsfeito

Auditério

Anfiteatros Multimédia

Biblioteca

Laboratérios de Informatica

Sala de Informética (Centro de Recursos)

32. Em termos gerais, como considera a integragéo dos SITIC na escola

Nada importante

Pouco importante

Relativamente importante

Muito importante

Sem opiniéo

33. Na sua opinido, é assegurada uma boa rentabilizagdo pedagdgica dos equipamentos informéaticos?

I:I Sim I:I Néo



34. Na sua opinido, os docentes que ainda ndo utilizam as TIC disponiveis na escola, ndo o fazem por:

(Hierarquize a sua resposta, escrevendo o numero 1 para a mais importante até ao nimero 6, a menos importante)

a) Falta de formagao especifica

b) Faita de visdo para a potencialidade das TIC

¢) Falta de tempo para partilhar ideias e planear actividades/estratégias
d) Reduzido n° de computadores disponiveis

e) Receio de se exporem perante os alunos

f) Falta de apoio técnico e/ou administrativo

IO

Outro
Qual?
35. Que importincia é atribuida na escola as seguintes barreiras / dificuldades no que respeita a
utilizagéo das TIC em geral?
Muita Alguma Nenhuma
importancia importancia importéncia Nao sabe

a) As constantes actualizagbes do software
existente

b) O nivel de competéncias TIC dos
membros da escola é muito baixo

¢) Relutancia dos membros da escola em
utilizar as TIC

d) Auséncia de um planeamento / estratégia
das TIC

36.1 Das opgdes anteriormente listadas - de A a D - indique aquela que
considera mais importante (a que constitui uma maior barreira a utilizagéio
das TIC na escola)

L]

36.2. Na sua opiniio, que outras dificuldades ou problemas na implementagdo / utilizagdo /

disseminagio das TIC tém sentido na Escola

36. Que importincia é atribuida na escola as seguintes barreiras / dificuldades no que respeita a

utilizagéio da Internet e Intranet / Extranet?

Muita Alguma
importancia importancia

Nenhuma

importancia Nao sabe

a) Dificuldades no desenvolvimento e
manuteng&o do Website e outros servigos

b) Desperdicio de muitas horas de trabalho
no uso da Internet para outros fins.

c) O acesso \ comunicagdo & demasiado
lento e instavel.

d) Falta de seguranga (Ex. Virus, spyware,
etc)

36.1 Das opgdes anteriormente listadas - de A a D - indique aquela que
considera mais importante (a que constitui uma malor barreira a utilizagdo
da Internet na escola)




37. Na escola fol realizado algum planeamento para a implementagio e desenvolvimento dos SI/TIC?

[ ]sim [ ]Nao

Se respondeu Néo, avance até ao item 38

37.1. O processo de formulagio estratégica dos SI/TIC é desenvolvido auscultando:

Com muita Com alguma Com pouca
frequéncia frequéncia frequéncia

=
[ ]

Nunca

| a) As chefias intermédias

L

| b) Departamento / Grupo de Informatica

c) Docentes da escola com grande
sensibilizago para as TIC

S

| d) Consultores externos J

e) Outro(s) . Especifique?

L LU
L DL

L OO

—

37.2. A escola efectuou algum tipo de levantamento de necessidades / requisitos junto dos
utilizadores?

[ ]sim [ Ineo

37. 2. 1. Se Sim, para realizar o levantamento e/ou determinar o grau de satisfagdo na utilizagéo e
gestio dos SITIC, a escola recorre a:

Com muita Com alguma Com pouca

frequéncia frequéncia frequéncia Nunca

a) Aplicagbes com base em
inquérito/questionario

b) Reunibes de caracter formal J |_—| I__—l |:| |__—|

¢) Comunicagéo de caracter informal
(Conversas, e-mall, chat, etc)

e) Outro. Especifique?

1 L [ ]

38. Entende que as Tecnologias de Informagéo e Comunicagéo tdm um papel importante na construgéo,

implementagio, desenvolvimento e avaliagdo dos documentos estruturantes \ orientadores da Escola
(Ex. Proj. Educ. de Escola, Plano Anual de Act., entre outros)?

D Sim L__I Néo

Se Sim, justifique:




VI - IMPACTOS / EFEITOS DOS SISTEMAS DE INFORMAGAO / TECNOLOGIAS
DE INFORMAGAO E COMUNICAGAO NA ESCOLA

39. Indique em que medida considera que os Sistemas de Informagéo e as Tecnologias de Informagéo e
Comunicagio, tém contribuido para potenciar formas diferentes e inovadoras de:

Tém Tém
N&o tém - Tém -
. contribuido : contribuido
contribuido pOUCO contribuido muito

Aquisi¢éo de dados

Armazenamento de dados

Processamento de informacgéo

Distribuigéo e Partilha de informagéo

40. Indique em que medida considera que as Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo tém contribuido
para uma melhoria do Sistema de Informagédo da escola nos seguintes aspectos:

Tém Tém
Né&o tém : Tém .
. contribufdo : contribufdo
contribuido BOUCO contribuido muito
Eficacia
Eficiéncia

Partilha de informagéo

Integragéio (interna) (*)

Excesso de informagéo

Redugéo de erros

41. Indique em que medida considera que as Tecnologias de Informagdo e Comunicagio tém contribuido
para uma melhoria da informagdo em termos de:

Tém Tém

convuido | MU0 | conpiig | conirbuide
Qualidade
Quantidade
Oportunidade
Actualidade

42. Indique em que medida considera que o Sistemas de Informagio e as Tecnologias de Informagéo e

Comunicagéo, tém contribuido para:

Tém Tém
Néo tém - Tém Y
. contribuido : contribuido
contribuido pouCo contribufdo muito

Um menor isolamento das pessoas

Uma aquisigéo, construgdo e difusdo do
conhecimento dentro da organizagéo

Uma maior descentralizagdo decisional
(lideranga descentralizada)

O desenvolvimento de uma cultura mais
colaborativa / participativa @ comunicacional

Uma menor ocorréncia de conflitos

Uma estrutura organizacional em rede,
voltada para o trabalho em grupo

A construgdo de uma viséo partilhada

A implementag&o de mudangas, criatividade
e inovag@o na organizagéo escolar.




43. Avalie os factores que no seu entender, influenciaram ou estdo a influenciar a informatizagéo dos
processos nesta organizagio escolar.

Existéncia de Planeamento dos SI/TIC

Conhecimentos tecnolégicos
Existéncia de autonomia

Envolvimento da Direccgéo / Gestdo da Escola

Envolvimento dos utilizadores

Disponibilidades orgamentais e financeiras

Solugties tecnolégicas adoptadas

Formac#o, suporte e sensibilizagéo dos utilizadores

Envolvimento e participagdo do Dep./Grupo de Informatica

Vontade de mudanga e adesédo

Dificultou Facilitou

N2ose consideravel- Néo consideravel-

aplica mente afectou mente
0 1 2 3 4 5

]
]

[
L
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I
I I
I I I
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44. Indique se na Escola, e durante os Ultimos trés anos lectivos, houve alteragées nos dominios abaixo
discriminados (SENTIDO DE OCORRENCIA), que avaliagdo faz dos resultados alcangados (JUIZO SOBRE OS
RESULTADOS) e qual foi a influéncia das TIC (INFLUENCIA DAS TIC)

SENTIDO DE
OCORRENCIA

JUIZO SOBRE OS

RESULTADOS

INFLUENCIA DAS TIC

Aumentou | Manteve | Diminuiu

Positivo | Negativo | Neutro

Muta | Pouca | Nenhuma

Participagéo/envolvimento de todos os
membros da comunidade escolar nas
actividades da escola

Informag&o para a tomada de deciséo na
Escola

Interacgéo na Escola entre todos os
membros da Comunidade Educativa

i
i

U

i
[
N

Circulagéo interna da informagéo

Ocaorréncia de regjustamentos na estrutura
interna

Receptividade a mudanga

.

Comunicagéo da Escola com as demais
instituigdes (Direcgbes Regionais, Escolas,
etc.)

Qualidade de imagem da Escola perante o
exterior

Celeridade na prestagZo de servigos e
disponibilizagéo de informagéo

Formalizagdo / normalizago de
procedimentos

Acessibilidade de todos os membros da
comunidade educativa aos servigos
disponibilizados pela Escola

O Oyd O Oyo o ojo o
O Oj0 O ojgd o ojo 0
O Oj0 O oo oojood
O Oyd O oo o ojo o

OO0 O O0y0 o0 oo O
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O Oyd O 0o o ojbd
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45. Como classifica a participagéo e o empenhamento dos utilizadores (internos) nas questdes relativas aos
processos de informatizagéo?

Atitude passiva, com Atitude activa,
colaborag&o obtida s6 aps | 1] | 2] | 3] 4] [ 5] [empenhadaedeprépria
elgum esforgo iniciativa

46. Em que medida os SITIC sdo tidos em conta e influenciam as opgdes estratégicas da Escola?

Néo :ﬂsm pres,e ntes : Séo parte integrante e
pensamento  estratégico, sen A =
sventualmente  consideradas L1 [2] L3} 4] [5] importante d opgdes
posteriori como meio de suporte & estratégicas
estratégias definidas

47. Classifique a importincia das motiva¢c8es abaixo descritas, em matéria de informatizagdo nos
préximos anos lectivos.

Reduzida Alta
1 2 3 4 §
Automatizacio de processos I 1
Relag&o com a comunidade educativa |__|

Investimento em Hardware e Software

Interoperabilidade com outras instituigbes
(Escolas, Direcgfes Regionais, Ministério da Educagao, ...)

Melhorar a qualidade de informag&o para apoio a deciséo

Partilha de informagéo e conhecimento

Investimento nas Pessoas

Melhorar a qualidade do servigo a prestar

Outras motivag8es (quais?):

48. Indique em que medida considera que os factores abaixo apresentados influenciardo nos préximos anos
lectivos, o desenvolvimento dos SUTIC na Escola

Nada
Importante Determinante
1 2 3 4 5

Existéncia de Planeamento dos SI/TIC

Envolvimento dos Orgéos de Gestéo da Escola

Envolvimento dos utilizadores

Aspectos orgamentais e financeiros

Solugbes tecnoldgicas adoptadas

Formagao, suporte e sensibilizagéo dos utilizadores

Avaliagio (auto-avaliagdo) da Escola

Vontade de mudanca e adeséo

p— — p— g— p—
o ] b e e
e e e e B
] bl bl Rl R
e p— re— gu— go—
bl bl Rl R o

Recrutamento de técnicos de informatica

Muito obrigado pela sua colaboragédo



GLOSSARIO

Integrac8o (interna) - referente ao grau de partilha de informagao entre os sistemas e servigos aos
diferentes niveis de gestdo (operacional, tactico e estratégico).

Mailing list - € um servigo (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
enviada para a lista, sera automaticamente reenviada para a caixa de e-mail de cada um dos

membros da lista.



A Escola, uma Organizagdo Aprendente

Anexo V

Frequéncia das respostas das questoes analisadas

do questionario
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A Escola, uma Organizacdao Aprendente

Tabelas de frequéncias

Caracterizagao Individual e Profissional

Quadro n°1 - Sexo

Valid Masculino
Feminino
Total

Frequency | Percent
60
89

149 100,0

Quadro n° 3 - Situagao Profissional

Quadro n° 2 - Idade

Frequency | Percent

Valid 20 a 30 anos 4 2,7
21 a 40 anos 54
41 a 50 anos 53

+ de 50 anos 38 25,5

Total 149 100,0

Frequency Percent
Valid Nao respondeu 8 5,4
PQND 119 |
PQzP 8 5,4
PCP 10 6,7
PCNP 4 2,7
Total 149 100,0
Quadro n° 4 — Tempo de Servigo Quadro n° 5 — Tempo de servico na escola
Frequency | Percent Frequency | Percent
Valid Nao respondeu 8 5,4 Valid Nao respondeu 38 25,5
De 1 a5 anos 8 5,4 De 1 a 5 anos 34 22,8
De 6 a 13 anos 42 28,2 De 6 a 13 anos 26 17,4
De 14 a 20 anos 25 16,8 De 14 a 20 anos 23 15,4
De 21 a 26 anos 38 25,5 De 21 a 26 anos 15 10,1
Mais de 26 anos 28 18,8 Mais de 26 anos 13 8,7
Total 149 100,0 Total 149 100,0
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A Escola, uma Organizacdao Aprendente

Caracterizacao

utilizacao

Informagao e Comunicagao

Quadro n° 6

Possui Computador ?

das

Tecnologias

de

Quadro n° 7 - Tipo de Computador

Frequency Percent Frequency | Percent
Valid _Sim 147 RGO  [Vvalid Nzo aplicavel 4 2,7
Néo ‘ 1,3 Portatil 52
Total 149 100,0 Comp. pessoal/mesa 93
Total 149 100,0
Quadro n° 8 — Com ligagao a Internet
Frequency | Percent
" - Quadro n° 9 - Possui um enderego de
Valid  Né&o aplicavel 6 4,0 correio electrénico ?
Sim 125
Nao 18 12,1 Frequency Percent
Nao 6
Total 149

Quadro n° 10 — Como classifica os seus conhecimentos relativos a utilizacdao das seguintes
aplicagdes / servigos:

Procgrs:,)zgor s Folha de Calculo AE:eezﬁgt]aigg:S Bases de Dados

Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent

Néo responderam 2 1,3 4 2,7 4 2,7 8 5,4
Muito bons 38 25,5 22 14,8 23 15,4 8 54
Bons 64 43,0 28 18,8 19 12,8 8 54
Razoaveis 41 27,5 24 16,1 4 27,5 23 15,4
Reduzidos 4 2,7 56 37,6 51 34,2 47 31,5
Nulos 0 0,0 15 10,1 1 7,4 55 36,9
Total 149 | 100,0 149 100,0 149 100 149 | 100,0
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A Escola, uma Organizacdo Aprendente

Quadro n° 11 — Como classifica os seus conhecimentos relativos a utilizacdo das seguintes
aplicagoes / servigos (Cont.):

Prog. Desenho / Software Pesquisa na Correio

Tratam. Imagem Educativo Internet Electrénico
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent
N&o responderam 6 4,0 10 6,7 2 1,3 6 4,0
Muito bons 0 0,0 8 54 35 23,5 36 24,2
Bons 28 18,8 25 16,8 47 31,5 37 24,8
Razoaveis 18 12,1 55 36,9 55 36,9 56 37,6
Reduzidos 49 32,9 35 23,5 10 6,7 8 5,4
Nulos 48 32,2 16 10,7 0 0,0 6 4,0
Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 100 149 | 100,0

Quadro n° 12 — Como classifica os seus conhecimentos relativos a

utilizacao das seguintes aplicagoes / servigos (Cont.):

Quadro n° 14 — Utiliza o computador na escola

Frequency | Percent

. . ., Produgéo de
Mailing List Chat’s Paginas Web
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent
N&o responderam 16 10,7 14 9,4 16 10,7
Muito bons 12 8,1 11 7.4 2 1,3
Bons 17 11,4 18 12,1 14 9,4
Razoaveis 21 14,1 18 121 4 2,7
Reduzidos 28 18,8 32 21,5 43 28,9
Nulos 55 36,9 56 37,6 70 47,0
Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 100
Quadro n° 13 - Como classifica os seus
conhecimentos em outra aplicagao / servigo: Qual?
Frequency | Percent
Valid N&o responderam 141 94,6
Porbase 2 1,3
SIG 3 2,0
SPSS 3 2,0
Total 149 100,0 Valid Sistematicamente

Regularmente
Esporadicamente
Nunca

Total

39 26,2
7 4,7
149 100,0
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A Escola, uma Organizacdao Aprendente

Utilizacao do Website e Intranet \ Extranet na Escola

Quadro n° 15 — Conhece o Website da

escola
Frequency Percent
Valid Sim 141 — Quadro n° 16 - Indique a frequéncia de
Nao 8 5,4 utilizacao (acesso) ao Website (sitio Web) da
Total 149 100,0 escola
Frequency | Percent
Valid Sistematicamente 12

Regularmente 89
Esporadicamente 40 26,8
Nunca 8 5,4
Total 149 100,0

Quadro n° 17 — Indique em que medida utiliza o correio electrénico para as suas actividades
e/ou fungdes na escola:

Troca de mensagens

Recolha de informagéo

Distribuigéo \ Partilha

Comunicagéo com o

electrénicas de informagéo Exterior

Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent

N&o responderam 10 6,7 4 2,7 2 1,3 8 54
Nunca utilizo 20 13,4 22 14,8 24 16,1 28 18,8
Utilizo pouco 39 26,2 26 17,4 23 32 21,5
Utilizo 60 40,3 73 74 55 36,9
Utilizo Muito 20 13,4 24 26 26 17,4
Total 149 | 100,0 149 149 | 100,0

Quadro n° 18 - Indique em que medida utiliza o Servico de Mensagens
disponivel na Intranet da escola, para as suas actividades e/ou fungdes:

Corlr::;i;aa?es Recolha de informagéo Distéi: lijri‘?gﬁn\azggilha

Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent

Né&o responderam 6 4,0 8 5,4 8 54
Nunca utilizo 46 30,9 41 27,5 46 30,9
Utilizo pouco 54 36,2 51 34,2 52 34,9
Utilizo 40 26,8 44 29,5 41 27,5
Utilizo Muito 3 2,0 5 3.4 2 1,3
Total 149 100,0 149 | 100,0 149 100
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A Escola, uma Organizacdo Aprendente

Quadro n° 19 - Indique a importancia que atribui a utilizacao na escola, dos itens a seguir

apresentados:
Util. d; ;2;?:}:? para Uteill.e((’:?r grc:irégio Util. de mailing list Util. g)? h{g,t,reatnet\

Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent
:‘leas?)onderam e 1.3 2 1,3 14 9,4 6 4,0
ihr‘:;:rtante 2 1,3 0 0,0 6 4,0 2 1,3
iFr,r(l)::tct)ante 6 4,0 18 12,1 34 22,8 8 5,4
A g 45 74 63
mlgt)ortante 04 55 32

Total 149

Quadro n° 20 — De que forma é habitualmente informado sobre as actividades/assuntos da

escola:
Ordens de Reunides Pelos seus fitranck E-mail \ Mailing
servigo formais superiores list
Frequency | Percent Frequency | Percent Frequency | Percent | Frequency | Percent Frequency | Percent
Néo
responderam 6 4 2| 13 10| 67 18| 1211 22| 148
Com muita
] a4 B 2| a1 8| s
Com alguma
e 41| 275 51| 34,2 57 32| 215 15| 101
Com pouca
frequénciau 28 | 18,8 15 10,1 39| 26,2 53 35,6 48 32,2
Nunca 9 6 2 1,3 10 6,7 34| 22,8 56 37,6
Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 100 149 | 100,0 149 | 100,0

Quadro n° 21 — Importancia da utilizacao do Website da escola para a prossecucio da sua

actividade:
Aquis. \ Requis. de Interacgéo entre Consulta e/ou
ar%&%pgéafeéc%; - bens e servigos todos os membros votagéo em

P online da com. educativa inquéritos

Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent
Nae 29 19,5 37| 248 25 16,8 23 15,4
responderam
Nada importante 2 1,3 17 11,4 4 2,7 6 4,0
Pouco
importante 9 6,0 15 10,1 6 4,0 9 6,0
Relativamente ' .
importante 37 24,8 43
Muito Importante 23 15,4 56
Sem opinido 20 13,4 12 8,1

Total 149 100,0 149 100,0 149 100 149 100,0
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Quadro n° 22 — Importancia da utilizacdo do Website da escola para a
prossecucao da sua actividade (cont.):

Comunicagéao
Procura e recolha . Formagéo de
de informagéo / r:;t;g‘riée;atrgg; recursos humanos
documentagéo Educativa) (E-learning)
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent
Nao
responderam 15 10,1 23 15,4 33 221
Nada
importante 4 2,7 4 2,7 6 4,0
Pouco
importante 6 4,0 4 2.7 8 54
Relativamente
importante 27 35 20 13,4
Muito
Importante 89 71 52 34,9
Sem opini&o 8 54 12 8,1 30 20,1
Total 149 | 100,0 1491 100,0 149 100

Quadro n° 23 — Considera que o website da Escola corresponde
as necessidades da comunidade educativa de uma forma:

Frequency Percent

Valid Na&o responderam 3 2,0

Insatisfatéria 14 9,4

Satisfatoria 69

Boa 37

Muito Boa 12

Sem opiniao 14 9,4

Total 149 100,0

Quadro n° 24 — Em que medida considera satisfatéria a informacgao que utiliza através da
Intranet/Extranet para a realizacdo das suas fungoes, no que respeita a:

Quantidade de Qualidade de Oportunidade de Actualidade de
informacgéo informagéo informacgéo informacgéo
Frequency Percen | Frequenc | Percen | Frequenc | Percen | Frequenc | Percen
t y t y t y t
Néo 12 8,1 12 8,1 12 8,1 12 8,1
kesgonderam
ada
Satisfatéria 10 6,7 10 6,7 14 9,4 14 9,4
Pouco
Satisfatéria 28 18,8 16 10,7 18 12,1 21 14,1
asecrs | oo [N o N
Muito
Satisfatoria 15] 101 12| 81 10| 67 16| 10,7
Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 100 149 | 100,0
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Quadro n°® 25

Em que

contribuido para:

medida considera que a utilizagcdao da Intranet / Extranet tém

; ; Uma melhoria na Uma melhoria na A
Uma melhoria na Uma melhoria na A Uma melhoria no
comunicagdo com comunicagdo co(;niféf:r:;: sos com:r:::tgi?ecom funcionamento
0S seus superiores interpessoal dep./grupos organizagao interno da escola
Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency | Percent Frequency Percent
Né&o responderam 12 8,1 12 8,1 12 8,1 12 8,1 12 8,1
Nao té
koo 34| 22,8 28| 18,8 39| 26,2 22| 14,8 20| 134
Lot 54 - 36| 242 44| 29,5 44| 29,5 26| 17,4
Tem contribuido 471 31,5 71 - 52 - 71 89 -
Tem contribuid
s RN 2| 1,3 2| 13 2 13 0 0 2 13
Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 | 100,0 149 100 149 | 100,0

Quadro n° 26 -

Dificuldades e/ou limitacbes encontradas, com maior

frequéncia, no processo de utilizagao da Intranet/Extranet

Frequency Percent

Valid Nao responderam

Dificuldade de acesso devido a um n°
reduzido de computadores
Dificuldade de acesso devido a

34

22,8

45

32

problemas de ligagéo
Interface \ Area de trabalho n3o 4
funcional
Falta de formagdo na utilizagdo da
Intranet \ Extranet 20 Tt
Dificuldades em encontrar a
; - - 4 2,7
informacg&o no sistema
Falta de interesse/utilidade da
. - . 10 6,7
informacéo existente
Total 149 100,0

Quadro n° 27 - Ja disponibilizou informacédo \ contetidos na

Intranet?
Frequency Percent
Valid Nao responderam 2 1,3
Sim 87
Nao 60
Total 149 100,0

259



A Escola, uma Organizagdao Aprendente

Quadro n° 28 — Se Sim, considera funcional o
processo de disponibilizacdao da informacao

Quadro n° 29 — Se respondeu Nao, indique as razées
que o\a levam a ndo disponibilizar informagao na

na Intranet? Intranet?
Frequency Percent Frequency Percent
. Nao :
Valid Na&o responderam 123 82,6
Valid responderam 62 41,6 all Do Pd
; ificuldade na
Nada funcional 23 15,4 utilizagao 7 4,7
Pouco funcional 55 36,9 .F;:'“t.a fie estimulo, 2 1,3
Razoavelmente Pul:tlatéva i
. 9 6,0 alta de experiéncia e
funcional conhecimentos 4 2,7
Muito funcional 89 - Falta de oportunidade e 3 20
tempo ’
Total 149 100,0 Pouca funcionalidade 2 1,3
Pouca informagéo para
. - 7 47
disponibilizar
Pouco a vontade nas 1 07
TIC ’
Total 149 100,0

Quadro n° 30 — Considera o desenvolvimento e
aperfeicoamento do website da Escola como:

Frequency | Percent
Valid N&o responderam 2 1,3
Pouco importante 2 1,3

Relativamente 42

importante

Muito importante 95

Sem opinido 8

Total 149 100,0

Quadro n° 31 — Ja apresentou propostas de
desenvolvimento de novas funcionalidades para
o Website e Intranet?

Frequency | Percent
Valid Na&o responderam 2 1,3
Sim 32 21,5
Nao 115
Total 149 100,0
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Quadro n° 32 — Algumas das sugestbées apresentadas que podem melhorar o processo de
desenvolvimento e gestdao do website da Escola:

Frequency Percent

Valid Nao responderam

Total

125 83,9

149 100,0

Formagao

Quadro n° 33 - Ja frequentou ac¢des de

formacgao na area das TIC?

Frequency Percent
Valid Sim 119
Nao 30 20,1
Total 149 100,0

Quadro n° 36 - Quantas accdes de formagéo
frequentou no ambito das TIC durante os dois

anos lectivos anteriores:

Frequency Percent
Vaid _ 1a2 105 _
2a3 1 7,4
+3 3 2,0
Total 119 79,9
Missing System 30 20,1
Total 149 100,0

Quadro n° 34 — Se Sim, onde é que frequentou as
referidas acgdes de formagao: H

Frequency | Percent

@ Na escola (através do
Valid Centro de Formagéo) 76 -

No exterior (numa

entdade externa & 22 14,8

escola)

Na escola e no exterior 19 12,8

Auto-formagéo 2 1.3

Total 119 79,9
Missing System 30 20,1
Total 149 100,0

1

Quadro n° 35 — Se Sim, onde é que frequentou as
referidas acgdes de formagao: H

Frequency | Percent
No exterior (numa
Valid entidade externa a 8 54
escola)
roomeczo | 30 [
Total 47 31,5
Missing System 102 68,5
Total 149 149
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Quadro n° 37 - Indique apenas, os trés principais
factores que o(a) motivaram a frequentar essas

accgoes de formacao

Frequency Percent

Valid N&o responderam 33 221

Interesse pelo tema/area 61 _

Necessidade de maior

preparagdo para trabalhar 35 23,5

na area TIC

Actualizagéo de

conhecimentos 18 12,2

Aprofundamento de

conhecimentos para 2 1.3

desenvolver competéncia

Total 149 100,0

Quadro n° 38 — Indique apenas, os trés principais
factores que o(a) moti
accoes de formagao:

frequentar essas

Quadro n° 39 - Indique apenas, os trés principais
factores que o(a) motivaram a frequentar essas
acgoes de formacao:

Frequency Percent Frequency Percent
Valid Na&o responderam 41 27,5 Valid  Néo respondeu e 32,9

Necessidade de maior Acn;allz'a(;ao de 13 8,7
preparagao para trabalhar 27 18,1 CameCsnanion
na area TIC Progress&o na carreira 12 8,1
Actualizacgédo de 39
conhecimentos Enriquecimento curricular 2 1,3
Progress&o na carreira 18 121 Aprofundamento de

conhecimentos para 5T
Enriquecimento curricular 8 5,4 desenvolver competéncia

Dificuldades sentidas no
Aprofundamento de ;
conhecimentos para 16 10,7 gﬁﬁ:\s/ofmm::;o das 16 10,7
desenvolver competéncia g
Total 149 100,0 Total 149 100,0

Os Sistemas de Informagao/Tecnologias de informagao e

Comunicag¢ao na Escola

Quadro n° 40 - O apoio/suporte técnico de
informatica as diversas estruturas da escola é :
Frequency Percent
Valid  Nao responderam 2 1,3
Insuficiente 60
Suficiente 85
Mais que suficiente 2 1,3
Total 149 100,0
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Quadro n° 41 — A escola devera dispor de
um orgaol/estrutura de apoio/suporte técnico
informatico as diversas estruturas?

Frequency Percent
Valid Sim 144
Nao 5
Total 149

Quadro n° 42 — Se Sim, considera este apoio
técnico informatico como:

Frequency | Percent

Valid Muito importante 144
Missing System 5
Total 149

Quadro n° 43 — Grau de utilizagdo dos seguintes espacgos:

Anfiteatros Laboratérios de Sala de

Auditorio Multimédia Bibicteca Informética Informatica

Frequency Percent | Frequency Percent | Frequency Percent Frequency | Percent Frequency

Sim 99 63 | 42,3 117 65| 43,6 115
Néo 50| 33,6 86 32| 21,5 84 - 34| 22,8
Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 | 100,0 149 100 149 | 100,0

Quadro n° 44 - Grau de satisfagao na utilizacao dos seguintes espacos:

Auditério reatros Biblioteca g (Cmfsoar:ﬁ;;a

Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent

Piving ksl 35| 235 59 | 39,6 24| 16,1 56 | 37,6 22| 148

Nada satisfeito 4 2,7 2 1.3 4 2,7

Pouco satisfeito 8| 54 8| 54 6| 40 19| 12,8 14| 94
Satisfeito 53 43 - 53 33 - 75
Muito satisfeito 40 8 5,4 60 151 10,1 28

Sem opini&io 13| 87 27| 181 6| 40 24 | 16,1 6| 40

Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 | 100,0 149 [ 100 149 | 100,0
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Quadro n° 45 — Como considera a integragdo Quadro n° 46 - Na sua opinido, é
dos SI/TIC na escola assegurada uma boa rentabilizagao
pedagdgica dos equipamentos
Frequency | Percent informaticos?
Valid Né&o respondeu 4 2,7 Frequency | Percent
Relativamente 21 141
importante ' Valid Nao responderam 8 54
Muito importante 122 — Sim 79
Sem opiniao 2 1,3 Nio 62
Total 149 100,0 Total 149 100,0

Quadro n° 47 - Os docentes que ainda nao utilizam as TIC disponiveis na escola, ndo o fazem por:

Fangelomeste | ciatascouas | pmiarismass | Sedaionde | opompuneos [ rndesn,

Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent

e daram 13| 87 13| 87 13| 87 13| 87 13| 87 13| 87
Posigéo 1 74 14| 94 26 12 2| 13 6| 40
Posigéo 2 17 26| 17,5 42 28 5| 34 18| 12,1
Posigéo 3 34 30 | 20,1 13 19 15 10,1 25| 16,8
Posigéo 4 8| 54 15| 10,1 29| 195 28| 188 9| 60 47| 315
Posigéo 5 1 7 43| 289 14| 94 26| 17,4 17| 114 35| 235
Posigéo 6 2| 13 8| 53 12| 81 23| 154 88| 59,1 5| 34
Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 | 100,0 149 | 100,0 149 | 100,0 149 | 100,0

Quadro n° 48 — Que importancia é atribuida na escola as seguintes barreiras / dificuldades
no que respeita a utilizacao das TIC em geral?

A) As constantes cori) (e)tgri\\::?a:sd'erlc C) Relutancia dos D) Auséncia de um
actualizagdes do dospmembros da membros da escola planeamento /
software existente SEEGIAE THUNG BASG em utilizar as TIC estratégia das TIC
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent
Nao
responderam 10 6,7 10 6,7 10 6,7 10 6,7
Muita
importancia 20 13,4 4 2,7 22 26
Alguma
Nenhuma
importancia 39 26,2 21 14,1 16 10,7 6
N&o sabe 22 14,8 37 24,8 19 12,8 26 17,5
Total 149 100,0 149 100,0 149 100,0 149 100,0
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Quadro n° 49 - Das opcoes anteriormente listadas - de A a D - indique
aquela que considera mais importante (a que constitui uma maior
barreira a utilizagdo das TIC na escola)

Percent

Frequency
Valid Nao responderam 25
A 15
B 21
C 46
D 42
Total 149

16,8

10,1

14,1

100,0

Quadro n° 50 — que outras dificuldades ou problemas na implementacao / utilizagao /
disseminacao das TIC tém sentido na Escola.

Frequency | Percent
Valid Nao responderam 123 82,6
Existéncia de computadores na qual sé se podem realizar 7 47
algumas tarefas especificas. .
Necessidade de ac¢des de formacgao especifica e adaptada ao 8 54
nivel de conhecimentos de cada docente. ’
N° reduzido de computadores e impressoras 11 7,3
Total 149 100,0

Quadro n° 51 — Que importancia é atribuida na escola as seguintes barreiras/dificuldades no
que respeita a utilizagao da Internet e Intranet / Extranet?

A) Dificuldades no B) Desperdicio de C) O acesso\
desenvolvimento e muitas horas de comunicagsio é D) Falta de seguranga
manutencéo do trabalho no uso da demasiado lento e (Ex. Virus, spyware,
Website e outros Internet para outros nstavel etc)
servicos fins. Instavel.
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent
Nao
responderam 12 8,1 12 8,1 12 8,1 12 8,1
Muita
importancia 34 16 10,7 33 18 121
Alguma
Nenhuma
importancia 7 21 14,1 19 12,8 27 18,1
Nao sabe 30 201 40 26,8 24 16,1 34 22,8
Total 149 100,0 149 100,0 149 100,0 149 | 100,0
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Quadro n° 52 — Das opgdes anteriormente listadas - de A a D - indique

aquela que considera mais importante (a que constitui uma maior

barreira a utilizacdo da Internet na escola)

Frequency

Percent

Valid

Nao responderam

149

100,0

Quadro n° 53 -

implementagao e desenvolvimento dos SI/TIC?

Na escola foi realizado algum planeamento para a

Percent

Frequency
Valid N&o responderam 16
Sim 66
Nao 67
Total 149

10,7

100,0

z

Quadro n° 54 — O processo de formulacao estratégica dos SI/TIC é desenvolvido

auscultando:

Docentes na escola
As chefias intermédias Dep:;t&llrr;:::%{igrupo sen si‘:ijlir: a%r:: gzra as Consultores Externos
TIC

Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent
Néao
responderam 87 58,4 87 58,4 87 58,4 87 58,4
Com muita
frequéncia 10 6.7 29 19,5 12 8,1 14 9,4
Com alguma
frequéncia 37 24,8 25 16,8 45 30,1 33 22,2
Com pouca
frequéncia 15 10,1 8 53 5 3,4 9 6,0
Nunca 6 4,0

Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 100,0 149 | 100,0

Quadro n° 55 -

A escola efectuou algum tipo

necessidades / requisitos junto dos utilizadores?

de levantamento de

Percent

Frequency
Valid N&ao responderam 16
Sim 27
Nao 106
Total 149

10,7
18,1

100,0 |
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Quadro n° 56 — Se Sim, para realizar o levantamento e/ou determinar o grau de satisfagdao na
utilizacao e gestdao dos SITIC, a escola recorre a: Aplicagbes com base em inquérito/
questionario:

i Comunicagéo de caracter
Aplicagdes com base em " :
inquérito/questionério Reunides de caracter formal (Conversa'sr,‘f:-rr:gﬁ! e i
Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent
Nao
- 122 81,9 122 81,9 122 81,9
Com muita
frequéncia 2 1,3 6 4,0 7 4,7
Com alguma
frequéncia 12 8,1 19 12,8 16 10,7
Com pouca
frequéncia 13 8,7 2 1.3 4 2,7
Total 149 100,0 149 100,0 149 100,0
Quadro n° 57 — Entende que as Tecnologias de Informacdao e Comunicagao tém um papel

importante na construgao, implementacdo, desenvolvimento e avaliacdo dos documentos
estruturantes \ orientadores da Escola (Ex. Proj. Educ. de Escola, Plano Anual de Act., entre
outros)?

Frequency Percent
Valid Nao responderam 16 10,7
Sim 105 R 75 |
Nao 25 16,8
Total 149 100,0
Quadro n° 58 — Se sim, justifique:
Frequency Percent
Valid  Na&o responderam 104 69,8
Economia de materiais e de tempo 5 3,4
Permite melhorar e facilitar o acesso a informagéo a generalidade 24 16.1
dos cidadaos e rapidez na divulgagéo. ’
Permite promover a participagéo da comunidade educativa 2 1,3
Permite a divulgagéo e discusséo dos projectos em fase de 6 4.0
construgao. )
Permite maior eficacia na partilha de informagéo 8 54
Total 149 100,0
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Impactos/Efeitos dos Sistemas de
Informagao/Tecnologias de informagao e Comunica¢ao na

Escola

Quadro n° 59 - Indique em que medida considera que os Sistemas de Informacdo e as
Tecnologias de Informagao e Comunicacao, tém contribuido para potenciar formas diferentes
e inovadoras de:

Distribuigéo e
Aquisicdo de dados Armazzr;zr::nto §e Pro?r?fi sr:zzg:)o os partilha de
informacéo
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent
Nao
responderam 10 6,7 10 6,7 10 6,7 10 6,7
Nao tém con-
tribuido 2 1.3 2 1,3 4 2,7
Tém contribuido
pouco 13 8,7 9 6 12 8,1 33 221
Tém contribuido 81 64 56

Tém contribuido

e 43 61 46

Total 149

Quadro n° 60 - Indique em que medida considera que as Tecnologias de Informacado e Comunicagao tém
contribuido para uma melhoria do Sistema de Informagao da escola nos seguintes aspectos:

Eficacia Eficiéncia iﬁ?ghr;:'aa Ggi Integracéo Interna E:;ge"f‘?gg: Red:rtr,‘gg de

Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent

N&o respondeu 10 6,7 10 6,7 10 6,7 10 6,7 10 6,7 10 6,7

N4o tém contribuido 2 1,3 2 1,3 8 54 10 6,7 28| 18,8 2 1,3

Tomy  contbuido 24| 16,1 26| 174 31| 208 38| 255 64 - 32| 215
Tem contribuido o7 - 95 - 68 - 79 - 39|262| 88 -

Yo cumiige 16| 10,7 16| 107| 32| 215 12| 81 8| 54 17| 11,4

Total | 149 | 1000| 149 |1000| 149 |1000| 149 | 1000| 149 | 1000 | 149 | 100,0
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Quadro n° 61 - Indique em que medida considera que as Tecnologias de Informagao e
Comunicac¢ao tém contribuido para uma melhoria da informagédao em termos de:

Qualidade Quantidade Oportunidade Actualidade
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent

N&o 6 40 6 4,0 6 4,0 6 4,0
responderam
Néo tém con-
tribuido 4 2,7 2 1,3 2 1,3 2 1,3
Tém contribuido
pOUCO 26 17,4 17 11,4 20 13,56 20 13,5
Tém contribuido 88 59,1 102 68,5 103 69,1 95 63,8
TeHm EoRmpEicd 25| 168 2| 148 18| 121 2| 174
muito

Total 149 100,0 149 100,0 149 100,0 149 100,0

Quadro N° 62 - Indique em que medida considera que o Sistemas de

Tecnologias de Informacéo e Comunicacéo, tém contribuido para:

Informagdo e as

o K O desenvolvimento de
Uma aquisigéo, Uma maior -
Um menor isolamento construgéo e difusdo descentralizagéo urz:lac;g::;:vr:z-/ns
das pessoas do conhecimento decisional (lideranga articipativa e
dentro da organizagdo descentralizada) c%munie:a cional
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency Percent | Frequency | Percent
N2o respondeu 6 4,0 6 4,0 6 4,0 6 4,0
Ndo tém con-
teukia 20 134 13 17| 114 11 7,4
Tém contribuido
pouto 32| 215 38| 255 58| 389 56| 37,6
Tém contribuido
it 24| 16,1 18| 121 ) 2,7 9 6,0
Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 | 100,0 149 ( 100,0

Quadro N° 62 (Cont.) — Indique em que medida considera que o Sistemas de Informagéao e
as Tecnologias de Informacdo e Comunicagéo, tém contribuido para:

Uma estrutura A implementagéo de
Uma menor ocorréncia organizacional em A construgédo de uma mudangas, criatividade
de conflitos rede, voltada para o visdo partilhada e inovagéo na
trabalho em grupo organizagéo escolar.
Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent
N&o respondeu 6 4,0 6 4,0 6 4,0 6 4,0
Ndo tém con-
tbaido 29| 195 18| 12,1 10 6.7 4 2,7
Tém contribuido
pouCo 57 49| 329 49 329 27| 181
Tém contribuido 56 69 - 77 - 88 -
Tém contribuido
mulko 1 0,7 7 4,7 7 4,7 24| 16,1
Total 149 | 100,0 149 ( 100,0 149 | 100,0 149 ( 100,0
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Quadro n° 63 — Avalie os factores que no seu entender, influenciaram ou estdo a influenciar a
informatizagao dos processos nesta organizagao escolar:

Existéncia de . . . Envolvimento da .
Conhecimentos Existéncia de + Envolvimento dos
Planegr;_reréto dos tecnologicos autonomia D"%Z@E‘Zg_leastao utilizadores

Frequency | Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency | Percent Frequency Percent

N&o se aplica 39 26,2 10 6,7 10 6,7 10 6,7 10 6,7
Dificultou

consideravelmente 10 6,7 6 4,0 4 2,7 4 2,7

9 6,0 29 19,5 9 6,0 8 54 17 11,4

Nao afectou 15 10,1 21 14,1 60 15 10,1 19 12,8
Facilitou

consideravelmente 10| 67 28 188 9| 60 6_ 15| 10,1

Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 | 100,0 149 100 149 | 100,0

Quadro n° 63 (Cont.) — Avalie
influenciar a informatizagao dos

os factores que no seu entender, influenciaram ou estdo a
rocessos nesta organizagao escolar:

Disponibilidades Solugdes Formacgéo, suporte Envolv. e part. do Vontade de
orgamentais e tecnol6gicas e sensibilizagéo Grupo/Dep de mudanga e
financeiras adoptadas dos utilizadores Informatica adesao
Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency | Percent Frequency Percent
N&o se aplica 16 10,7 10 6,7 10 6,7 8 5,4 6 4,0
Dificultou
consideravelmente 14 9,4 4 2,7 10 6,7 6 4,0 8 54
38 25,5 20 13,4 22 14,8 4 2,7 12 8,0
Nao afectou 23 15,4 30 20,1 26 17.5 29 19,5 52
41 27,6 49 65 74 49
Facilitou
consideraveimante 17 1,4 36 16 28 22 14,8
Total 149 | 100,0 149 | 100,0 149 | 100,0 149 100 149 | 100,0
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Quadro n° 64 - Indique se na Escola, e durante os tltimos trés anos lectivos, houve alteragées nos dominios abaixo discriminados -
Participagao/Envolvimento de todos os membros da comunidade escolar nas actividades da escola — SENTIDO DE OCORRENCIA.

Néao respondeu Aumentou Manteve Diminuiu Total
Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent
Participacdo/envolvimento de todos os membros da 6 40 08 43 28.9 2 13 149 | 100.00

comunidade escolar nas actividades da escola

Informac&o para a tomada de decis&o na Escola 6 4,0 37 248 104 2 1,3 149 | 100,00

Interacgcdo na Escola entre todos os membros da

Comunidade Educativa 6 4.0 82 61 41,0 149 | 100,00
Circulagéo interna da informagéo 6 4,0 87 54 36,2 2 1,3 149 | 100,00
Ocorréncia de reajustamentos na estrutura interna 6 4,0 38 102 - 3 2,0 149 | 100,00
Receptividade a mudanga 6 4,0 87 54 36,2 2 1,3 149 | 100,00
Comunicacdo da Escola com as demais instituicées

(Direcgdes Regionais, Escolas, etc.) 6 4,0 94 43 289 6 4.0 149 | 100,00
Qualidade de imagem da Escola perante o exterior 6 4,0 116 27 18,1 149 | 100,00
Celeridade na prestacdo de servicos e disponibilizagdo de

informagéo 6 4,0 99 44 29,5 149 | 100,00
Formalizag&o / normalizagéo de procedimentos 6 4,0 68 73 - 2 1,3 149 | 100,00
Acessibilidade de todos os membros da comunidade 6 40 11 32 215 149 100.0

educativa aos servigos disponibilizados pela Escola
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Quadro n° 65 - Indique se na Escola, e durante os tltimos trés anos lectivos, houve alteracées nos dominios abaixo discriminados -
Participacao/Envolvimento de todos os membros da comunidade escolar nas actividades da escola — JUIZO SOBRE OS RESULTADOS.

Nao respondeu Positivo Negativo Neutro Total

Frequency Percent Frequency Frequency Percent Frequency Percent | Frequency | Percent
Participacdo/envolvimento de todos os membros da
comunidade escolar nas actividades da escola 12 81 101 6 4.0 30 20,1 149 | 100,00
Informagéo para a tomada de decis&o na Escola 12 8,1 40 13 8,7 84 - 149 | 100,00
Interac¢éo na Escola entre todos os membros da
Comunidade Educativa 12 8,1 92 11 7.4 34 22,8 149 | 100,00
Circulagéo interna da informagéo 12 8,1 97 19 12,7 21 14,1 149 | 100,00
Ocorréncia de reajustamentos na estrutura interna 12 8,1 42 13 8,7 82 - 149 | 100,00
Receptividade @ mudanga 12 8,1 104 13 8,7 20 13,4 149 | 100,00
Comunicagdo da Escola com as demais instituicoes
(Direcgdes Regionais, Escolas, etc.) 12 8.1 101 2 1.3 34 28 149 | 100,00
Qualidade de imagem da Escola perante o exterior 12 8,1 110 6 4,0 21 14,1 149 | 100,00
Celeridade na prestacdo de servicos e disponibilizagdo de
informagao 12 8,1 105 10 6,7 22 14,8 149 | 100,00
Formalizacdo / normalizagéo de procedimentos 12 8,1 56 4 2,7 77 - 149 | 100,00
Acessibilidade de todos os membros da comunidade
educativa aos servigos disponibilizados pela Escola 12 8.1 107 8 54 2 14,8 149 100,0
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Quadro n° 66 - Indique se na Escola, e durante os ultimos trés anos lectivos, houve alteragdes nos dominios abaixo discriminados -
Participacao/Envolvimento de todos os membros da comunidade escolar nas actividades da escola — INFLUENCIA DAS TIC.

Néao respondeu Muita Pouca Nenhuma Total

Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent | Frequency | Percent
Participagdo/envolvimento de todos os membros da
comunidade escolar nas actividades da escola 20 134 82 38 255 9 6.0 149 | 100,00
Informagéo para a tomada de decis&o na Escola 20 13,4 73 38 25,5 18 12,1 149 | 100,00
Interacg&@o na Escola entre todos os membros da
Comasdads Educativa 20 13,4 23 15,4 87 - 19 12,8 149 | 100,00
Circulagdo interna da informagéo 20 13,4 84 35 23,5 10 6,7 149 | 100,00
Ocorréncia de reajustamentos na estrutura interna 20 13,4 69 41 27,5 19 12,8 149 | 100,00
Receptividade a mudanga 20 13,4 40 26,8 81 - 8 54 149 | 100,00
Comunicagdo da Escola com as demais instituicdes
(Direcgdes Regionais, Escolas, etc.) 20 134 105 14 94 10 6.7 149 | 100,00
Qualidade de imagem da Escola perante o exterior 20 13,4 88 36 242 5 3,4 149 | 100,00
Celeridade na prestagédo de servigos e disponibilizagdo de
informagso 20 13,4 93 32 215 4 2.7 149 | 100,00
Formalizagéo / normalizagéo de procedimentos 20 13,4 92 25 16,8 12 8,1 149 | 100,00
Acessibilidade de todos os membros da comunidade
educativa aos servigos disponibilizados pela Escola 20 13,4 o7 26 175 6 4.0 149 100,0
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Quadro n°® 67 — Como classifica a participacado e o empenhamento dos utilizadores

(internos) nas questodes relativas aos processos de informatizacdo?

Frequency

Percent

Valid N&o responderam

a b WODN

2,7

0.7
195

48,3
19,4
9,4

Total

149

100,0

Quadro n° 68 — Em que
estratégicas da Escola?

medida os SI/TIC sdo tidos em conta e influenciam as opgdes

Frequency

Percent

Na

sponde

a b ON =

2,7

1,3
14,8
30,9
25,5
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Quadro n° 69 - Classifique a importancia das motivagdes abaixo descritas, em matéria de informatizagio nos préximos anos lectivos.

Na&o respondeu 1 (Reduzida) 2 3 4 5 (Alta) Total
Frequency | Percent | Frequency Percent | Frequency | Percent | Frequency | Percent Frequency Percent Frequency | Percent Frequency Percent
Automatizacdo de processos 4 2,7 4 2,7 4 27 21 14,1 72 44 29,5 149 100,0
e soma comunidale 4| 27 2| 13 13| 87 42| 282 50 38 - 149 | 1000
e RS A LianTiate 4| 27 8| 54 28| 187 57 50 2 13 149 | 100,0
:2;‘;;3%%’::"“3“ oo ulas 4| 27 2| 13 5| 34 % | 175 75 37 24,8 149 | 100,0
mg:‘;’:gai ‘:)'::gd::;:g I 4| 27 4| 27 20| 195 64 48 32,2 149 | 100,0
dhoc b Skt 4| 27 2| 13 2| 13 23| 154 70 48 149 | 100,0
Investimento nas Pessoas 4 2,7 2 1,3 15 10,1 29 19,5 53 46 149 100,0
g‘:l’;‘;{:: a qualidade do servigo 4| 27 4| 27 2| 13 23| 154 60 56 149 | 1000

Quadro n° 70 = Indique em que medida considera que os factores abaixo apresentados influenciardo nos préximos anos lectivos, o desenvolvimento dos SI/

TIC na Escola:

N&o respondeu 1 (Nada importante) 2 3 4 5 (Determinante) Total

Frequency | Percent | Frequency Percent | Frequency Percent | Frequency | Percent Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent
S e Flaosamentc:dos 2| 13 2| 13 8| 54 8 5.4 61 149 | 1000
Envolvimento dos Orgéos de
Gestio da Escola 2 1,3 2 1,3 2 1,3 17 11,6 53 149 100,0
Envolvimento dos utilizadores 2 1,3 4 2,7 19 12,8 45 149 100,0
Aspectos orgcamentais e
financeiros 2 13 8 54 33 37 149 | 100,0
Solucdes tecnolbgicas
adoptadas 2 13 2 13 31 73 149 | 100,0
Formacéo, suporte e
sensibilizacéo dos utilizadores . L - L 25 m L 49 00,0
Avaliacédo (auto-avaliagéo ) da
Escola 2 1,3 6 4,0 64 45
Vontade de mudanca e ades&o 2 1,3 4 2,7 27 18,0 46 149 100,0
Recrutamento de técnicos de
informatica 2 1,3 2 13 10 6,7 39 26,2 77 149 100,0
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