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Resumo

Alguns estudos sobre a gestdo escolar tém posto em evidéncia a importancia das
Tecnologias de Informagdo e de Comunicacdo (TIC) como suporte a gestdo, sendo
fomentadoras da melhoria da eficacia e da eficiéncia da organizacdo escolar, nomeadamente,
potenciando os processos de comunicacdo e de lideranca. Quisemos inquirir a pertinéncia
desta tese no ambito do nosso Trabalho de Projeto para conclusdo do Mestrado em Ciéncias
da Educagdo — Administracédo Educacional.

O principal objetivo da investigacdo foi procurar saber como melhorar 0s processos de
lideranca, de gestdo e de comunica¢do numa organizacdo escolar, atraves da rentabilizacao

das Tecnologias de Informacéo e de Comunicacao.

Dada a relevancia da tematica para a administracdo escolar, a investigacdo remeteu-
nos para teorias e estilos de lideranca educacional, incluindo os processos de comunicagédo
organizacional, suportados por Tecnologias de Informacéo e de Comunicagéo permitindo-nos

uma perspetiva atual da escola enquanto organizacao.

Para tal, foi realizado um estudo baseado num inquérito por questionario, tendo como
ferramenta metodoldgica a analise quantitativa, numa amostra de 50 sujeitos, englobando a
realidade escolar de uma escola EB 2,3 do interior transmontano. Os resultados séo
sintetizados em frequéncias simples, frequéncias acumuladas e percentagens através de

tabelas e gréficos.

Os principais resultados sugerem que 0s professores estdo recetivos ao uso das
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) mas que conhecem pouco as relativas a
gestdo da informacdo e de suporte ao processo de gestdo escolar, revelando-se porém
recetivos a novas formacdes nesta area, o que é pertinente para a proposta de melhoria que
apresentamos como plano de intervencdo. Do mesmo modo, os professores valorizam as TIC

como meios de melhoria da comunicacéo e da lideranca nas escolas.

Palavras-chave: Tecnologias de Informagdo e da Comunicacdo, Administracdo e Gestéo
Educacional, Comunicacao Organizacional, Lideranca
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Abstract

Some studies about school management have been putting in evidence the importance
of Information and Communication Technologies (ICT) as a support to management, being
fomenters of the improvement of the efficacy and of the efficiency of the school organization,
namely, potentiating the processes of communication and leadership. We wanted to enquiry
the pertinence of this thesis in the aim of our Project Work to conclude the Master in Sciences
of Education — Educational Administration.

The main goal of this study was to try to know how to improve the leadership
processes of management and communication in a school organization, through the

rentabilization of the Information and Communication Technologies.

Given the thematic relevance to the school administration, the investigation send us to
theories and educational leadership styles, including the organizational and communication
processes, supported by the Information and Communication Technologies allowing us an

actual perspective of school as an organization.

For such it was realized a study based upon an enquiry by questionnaire, having as a
methodological tool the quantitative analysis, in a sample of 50 individuals (teachers)
conglobating the school reality of a basic school, from the inland region of behind the
mountains. The results are synthesized in simple frequencies, accumulated frequencies and

percentages through tables and graphics.

The principal results suggested that teachers are receptive to the use of the Information
and Communication Technologies (ICT) but they know less the ones relative to the
management of information and of support to the process of school management, revealing as
well receptive to new trainings in this area, which is pertinent to the proposal of improvement
that we present as an intervention plan. In the same way the teachers valorize the ICT as

means of improvement of leadership and communication at schools.

Keywords: Information and Communication Technologies, Management and School

Administration, Organizational Communication, Leadersh

Vi



Lista de acronimos;
Af. - Afirmacao

DC - Departamento Curricular

DGRHE - Direc¢do Geral de Recursos Humanos da Educacéo
DSI - Desenvolvimento do Sistema de Informacao

CCP - Cddigo dos Contratos Publicos

CMS - Content Management System

EB 2,3 - Escola Basica com 2° Ciclo e 3°ciclo

ESE - Escola Superior de Educacéo

IPB - Instituto Politécnico de Braganca

LAN - Local Area Network

ME - Ministério da Educacéo

PCE - Projeto Curricular de Escola

PCT - Projeto Curricular de Turma

PE - Projeto Educativo

PGFC - Projeto de Gestao Flexivel do Curriculo
PQ - Professor/Questionario

PSI - Planeamento do Sistema de Informacéo
TCP/IP - Transmission Control Protocol/Internet Protocol
QA - Quadro de Agrupamento

Qinv - Questdes de investigacdo

QZP - Quadro de Zona Pedagdgica

RI - Regulamento Interno

TI - Tecnologia de Informagéo

TIC - Tecnologias de Informacdo e de Comunicacao
Sl - Sistemas de Informacéo

SPSS - Statistical Package for Social Sciences
USI - Manutencéo ou Utilizacdo do Sistema de Informagao

WWW - World Wide Web

viii



Indice Geral

o [ (o [=Tod 10 1= 0 01 SO STPPRST v
RESUMIO ...ttt ettt b e e a bt e ke e e bt e e bt e eR b e e ke e e ab e e e be e embeenbeeenteenneeenes vi
AADSTFACT ... bbb bbb e vii
LiStA 08 ACTONIMOS ...veivieiieteite sttt ettt bbbt ettt bbb bt bt e bt e st e e e b nbe b et be s e iX
TNAICE GRIAL .....co.veeeeceecee ettt ettt en st en et ss e et ensetes e, iX
INEFOAUGED. ...t bbbttt b bbbt 1
Parte | — ENqQUadramento TEOKICO ........ucvuiiieiieeie ettt 9
Capitulo I A LideranGa/GeStAO. .......c.eieeiieeieiee ittt ettt sre e esteenaesnaenreas 9
1.1.0 papel da lideranga nos processos de gestao eSCOIAr ...........covvviieieienenc i, 9
I o 1= - g Lo OSSPSR 15
1.3. Lideranca e motivagao Nas OrganiZaGies. .........cccvivveireieeiueeieeseesieseeseeseseesreesreseesreeeens 18
1.4, Lideranca € GeStAO. . ..uiiutt ittt et et e et e e e et et e 19
T = (] 013 (=3 [T (=T g Lo U OSSPSR 23
1.6. Efeitos dos estilos de HAEraNGa ...........covvveiieie i 25
1.7. Lideranca, Criatividade e Autolideranca nas 0rganizagdes ...........ccccveveeeereerveseeseesnenns 27
Capitulo 11 - A Comunicagdo OrganizaCional............c.ccoeiririreiienese e 29

A I 0014411 o= Tox: To B PP PPEPRPPRIYL |

2.2.Te0rias da COMUNICAGAD ......covveueerieteteste sttt ettt e bbbttt 32
2.3. Processos de comunicacao e teorias ComuNICaCIONAIS .........ccverveeieerreerieeieseeieseesre e 34
2.4. A COMUNICACAD NAS OFJANIZAGOES........ecveeveerreiteeieete e rte et se e e e sre e beeae e sre e ens 36
2.5. A escola como organizacao por exceléncia da COMUNICAGAD ..........evverevreereereeniereeereenes 41
Capitulo 11 - As TIC Na GEStA0 ESCOIAT ........cooiiieiiiieiec e 45
3.1. A sociedade e os Sistemos e Tecnologias de INformagao...........cccccevvveveiieiiieie e, 45
3.2. Servigos de INternet/INtraNEt .........covoviiieiiee e e e 50
3.3. Paginas Web INSHTUCIONAIS .......ccveiverierieiieiiisiesiieeeie ettt 54
3.4. Plataformas de APrendiZagBM .......c.coeieiiiiiieiieiee e 56
3.5. Plataformas de Contratagdo PUDIICA............cccoviiiiieie e 58
3.6. Competéncias em Literacia Digital ...........cccoveiieiiiii i 62



3.7.Competéncias em Literacia Informacional ..............cccocooiiiiiiiiiice e, 63

3.8. Boas Préticas para 0 uso das TIC numa Gestdo MOdEerNa..........ccccveverererereseseeeereenenn, 64
Parte 11 — EStUdO EMPITICO ..ocvoiieiecc e 66
Capitulo IV - Concecéo, Planeamento e Caracterizacdo Metodologica da Investigagéo ........ 66
Metodologia da INVESTIGAGAD .........ceveieiiriiiieiieeiesii ettt bbbt 66
4. 1CONEEXTUANIZAGAD ...ttt bbbt bbbt 66
4.2. Consideragdes MetodOIOGIACAS .........ccuerverieiieiieie et re e 66
4.3. Tratamento 08 DAUOS .......ccceiiiiiiiieieie bbb bbb 69
Capitulo V - Apresentacdo, Analise e Interpretacdo dos Resultados..........cccocevvvvcviveienne 70
5.1. Apresentacdo e Analise dos ReSUItAdOS ..........cceiiiiriiiiiecec e 70
5.1.1. POPUIAGAD € AMOSIIA......cciuiiiiiiieiiecee st et s te e s te et esae e ste et e re e be e e e sreesteeneesraenneans 70
6. Proposta de Plano de Interveng8o/Melnoria...........ccccoveiviiiiieieccc e 88
6.1. Pontos Fortes IdentifiCadOS ..........ooviiiiieiiiie e s 88
6.1.2 Pontos Fracos 1dentifiCados ..........cccoviieiiiieiieiese e 90
6.2. Proposta de Intervencao/MEINOrIa ..........coviiiiiiie e 91
7. CONSIAErACOES FINQIS.....cuviivieieeeieiieesie et ste et e ettt re e e s e st e e aeese e baeneeaneesreenennes 92
Referéncias BIDHOGIAFICAS ........c.ccviiiiiieieiese e e 94
Legislacdo Referenciada ............ooiniiniini i 100
ANE X DS o 101

Anexo | Pedido de Autorizagdo ao 6rgdo de gestdo do Agrupamento.................eeeenennn. 102

Anexo Il Questionario distribuido aos docentes do Agrupamento...............ccevvevevinnnn. 108

indice Figuras

Figura 1 - Tipos Naturais de lOEIANGA ..........ocveiieieiiiierie e 10
Figura 2 — EStiloS d& HOBIANGA. . ....eovviveriiiieiieieiee sttt st 24
Figura 3 - Modelo tedrico do impacto da Auto lideranga na inovacao e criatividade..............c.coceenee 28
Figura 4 — Sistema de COMUNICAGAD .........eveveieieeiieiisiesie sttt sttt n e 33
[0 NI AN (ol (=l O] W g ov: o Lo S PR 36
Figura 6 - INformagdo € CONNECIMENTO...........eeiiiiiiie ettt eees 63



Indice de Tabelas

Tabela 1 — Competéncias dos lideres edUCACIONAIS ............ccevvieeiieerieeriesieese e, 11
Tabela 2 — Lideres transformacionais Versus transaCCioNas ............ccovvereeriereenieresesesesienenns 14
Tabela 3 - Tracos que caracterizam 0s grandes lHOereS.........cocvvvvvrieeierere e, 17
Tabela 4 - Diferencas entre Lideres € GESIOIES........cuciveriereieieieiieeeeeseesie e, 19
Tabela 5 - Diferencas entre [ideranca @ geSta0. ........c.evveeeieeriiie e 20
Tabela 6 - Os trés estilos de HAraNGa...........ccecveieiieie e 23
Tabela 7 - Comparacao de trés teorias CONtINGENCIAIS ..........ccvivereerieirieseese e see e ee e 26
Tabela 8 - Mitos e realidades da COMUNICAGAD .........cccveveiieriiiieiiriieieee e 37

Tabela 9 — Utilizacdo das TIC como suporte para o desenvolvimento de actividades no &mbito
A gESTAD BSCOIAN. ... ittt 76

Tabela 10 - Experiéncia na utilizagao das TIC............coooiiiiiiiiiiii e 77

Tabela 11 — Contibuto das TIC para a melhoria da gestdo escolar (frequéncias relativas de
(00 1o VAL I Lo o LoESY oSSR SSSS 79

Tabela 12 — Opinido relativa a autonomia, lideranca, comunicagdo, participacdo, gestdo,
auséncia de comunicacao e Natureza da eSCOIA ..........ccveveiieieiiie i, 82

Tabela 13 — Analise das frequéncias relativas (em percentagem) da concordancia e da
discordancia relativamente as afirmacdes de cada categoria ............ccevveveeieeiiesiese e, 84

Tabela 14 — Sintese das frequéncias acumuladas e frequéncias relativas de concordantes e
diSCOrdantes, POI CALEGOTIA........ccveireirieiieeieetee st eieste e e et steeste e sae e ste e e e s beeste e e e sreesteennesraenreans 85

Indice de Graficos

Grafico 1. Distribuigdo da amostra de acordo COM 0 GENETO. ......ccueviiveiirieiirieeiieesieesie s 71
Gréfico 2. Distribuicdo da amostra por classes de idades, em percentagem .........cccceevevrererenereerennes 71
Gréfico 3. Distribuicdo da amostra de acordo com as habilitagdes literarias. .........ccccoovvvvrivviererenene 72
Grafico 4. Distribuigdo da amostra de acordo com a categoria profissional ............cccccoverniinscinnenn 72
Grafico 5. Distribuigdo da amostra atendendo a classes de tempo de Servigo. .........ccccevvrerrereerienenn 73
Gréfico 6. Distribuicdo da amostra de acordo com o nivel de ensino lecionado............cc.ccccvvcererienenne. 73

Xi



Grafico 7. Distribuigdo da amostra de acordo com 0 grupo de dOCENCIA.........ccevvrveervererienirienieesieienes 74

Grafico 8. Distribuigdo da amostra tendo em conta 0S Cargos eXercidoS. ..........eovrererererenererreeseeiens 74
Gréfico 9. Distribuicdo da amostra de acordo com o nimero de anos na escola..........ccoevvevevvenennnn, 75
Gréfico 10. Distribuicdo da amostra de acordo com a frequéncia de utilizagdo de TIC. ...................... 75
Grafico 11. Distribui¢do da amostra de acordo com as competéncias em TIC. ........ccccoovvrvenneieienn 76
Gréfico 12. NUmero de formagdes freqUeNtadas. ........c.coveveiiiiieie s 78

xii



Introducéao

Atendendo as dindmicas da sociedade da informacdo e do conhecimento,
caracterizadas principalmente pelo avango tecnoldgico a todos os niveis, o fluxo global de
informacdo e a partilha de recursos tornaram-se uma realidade de potencialidades
inesgotaveis. Na era da informacdo, para podermos interagir com a sociedade e sentirmos que
estamos integrados e fazemos parte dela, o uso das Tecnologias da Informacdo e
Comunicacéo (TIC) revelou-se indispensavel.

O recente fenémeno da globalizacdo® veio promover a competitividade entre as
organizagdes® ao nivel de uma escala mundial, levando-as a encontrar novos caminhos em
termos de comunicacao, lideranca e novas tecnologias. Numa gestdo moderna e inovadora, as
Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo devem ser parte integrante da organizagéo
escolar, a fim de contribuirem para a melhoria da prestacdo de servigos aqueles que deles

necessitam.

Novas formas de conhecimento e aprendizagem devem ser valorizadas, devendo a
escola, mais propriamente, o diretor/gestor da organizacdo escolar, assumir 0s novos desafios
que lhe s&o langados. No contexto organizacional, os recursos sdo imprescindiveis para 0 bom
e normal funcionamento da organizacdo. Deste modo, devemos saber quais s&o 0s recursos de
que dispomos, para desta forma os podermos analisar e avaliar. Para Freire (1997), citado por
Gongcalves (2002: 56), existem trés categorias basicas de recursos:

e Recursos humanos, cuja eficacia®, eficiéncia®, evolucdo e interaccdo é
determinante no sucesso da organizacdo a longo prazo (numero de
trabalhadores, qualificacéo, etc.);

! Held e McGrew (2001: 13) sobre a globalizacdo afirmam que “refere-se a uma mudanca ou transformac&o na
escala da organizagdo social que liga comunidades distantes e amplia o alcance das relacbes de poder nas
grandes regiGes e continentes do mundo.” Para Monteiro et al (2012: 353) por globaliza¢do entende-se 0
conjunto de transformagdes na ordem politica e econémica mundial, que tém acontecido nas ultimas décadas. O
ponto central da mudanga é a integracdo dos mercados numa aldeia-global explorada pelas grandes corporagfes
internacionais.

? O termo organizacdo tem origem no grego “organon” que significa instrumento, utensilio. A nogdo de
organizacdo apresenta dois significados: por um lado, designa unidades e entidades sociais, por outro, designa
para Teixeira (2001: 21) “a organizacéo é o0 meio mais eficiente de satisfazer um grande nimero de necessidades
humanas.” Uma organizacdo é um sistema aberto uma vez que apresenta caracteristicas de acordo com a teoria
de sistemas e € um sistema social porque € um conjunto de pessoas que interagem conjuntamente e colaboram no
sentido de atingirem um objectivo comum.

? Eficécia, genericamente, exprime o que fazer, quais os objetivos a atingir numa organizacéo.

* Eficiéncia traduz o modo como se obtém os resultados, qual a melhor forma e 0 melhor método para atingir os
objetivos.



e Recursos financeiros, que afectam directamente o crescimento organizacional;
(capitalizacdo, solvabilidade e eficiéncia, grau de liquidez, etc.);

e Recursos organizacionais, reflectidos no valor dos activos intangiveis da
organizagao

(sistemas de gestdo, processos funcionais, controlo da gestdo, etc.).

Apls uma revisdo da literatura, verificimos que, na organizacdo escolar deve ser
praticada uma lideranca educativa, colaborativa e pedagogica, onde todos os elementos
estejam envolvidos nos processos educativos, respeitando as autonomias, quer sejam
individuais quer sejam de grupo. SO assim, se poderd falar numa maior eficcia de

comunicacdo e da gestdo da organizacao escolar.

A comunicac¢do ¢ uma das componentes, de entre outras, do processo de gestdo. Sendo
assim, é fundamental a uma instituicdo e fulcral em todo o processo de lideranca. Os lideres
pretendem gerar as acGes necessérias nos seus colaboradores, atraves da comunicagao,
motivando-o0s, para que canalizem a sua atencdo para a concretizacdo dos objetivos da

organizacao.

Hoje em dia, a imagem da escola como instituicdo estd associada a uma Visao
empresarial. Contudo, essa perspetiva ndo foi ainda totalmente reconhecida ou aceite, quer
pelos professores quer pelos alunos e também pelos encarregados de educacdo, e poderiamos
afirmar, inclusive, pela sociedade em geral.

A escola devera ser uma organizagdo, na qual o uso das TIC seja 0 suporte ao processo
de melhoria da gestdo, através da comunicacéo e da lideranca, eficazes para desenvolver a sua
atividade pedagogica, tendo como base esses principios e difundindo-os pelos seus membros
(diretor da escola, coordenadores de departamento, professores, alunos, encarregados de
educacdo e toda a comunidade educativa). Para Lima (1998: 48): “é dificil encontrar uma
definicdo de organizacdo que nao seja aplicavel a escola, ou até mesmo uma ilustracdo ou
exemplificacdo dessas definigdes que nao inclua a escola”.

As organizacdes sdo constituidas por pessoas/grupos que tém o objetivo de difundir o
desenvolvimento e a sua realizacio pessoal. E expectavel que as pessoas (colaboradores da
organizagdo) encarem a organizacdo como um sistema que contribui para alcangar os seus

objetivos individuais, mas também exige que 0s objetivos organizacionais sejam atingidos.




Tendo em conta que estas pessoas/grupos necessitam de comunicar entre si, a
organizacao tem como base a comunicacao, que conduz a busca de unanimidades aquando da
resolucdo de problemas. Chiavenato (1999: 5) reforca a ideia de que o fator humano é

fundamental nas organizacgdes e que existe uma interdependéncia entre ambos, assim:

as organizacfes jamais existiriam sem as pessoas que lhe ddo vida, dindmica, impulso,
criatividade e racionalidade. Na verdade, cada uma das partes depende da outra. Uma relacéo
de mUtua dependéncia na qual ha beneficios reciprocos. Uma relacdo de duradoura simbiose
entre pessoas e organizagoes.

Costa et al., (2000: 139) ao refletirem sobre o conceito de escola enquanto

organizacdo, classificam-na como sendo:

uma organizagao estruturada em érgaos, cargos, relages funcionais, niveis hierarquicos, etc., e onde,
parafraseando Chiavenato (1999), deveriam ser planeadas, coordenadas, dirigidas e controladas todas as
actividades voltadas sobretudo para a prestacdo de servicos educativos.

A escola pode conduzir a sua acdo, construindo a sua propria autonomia, sendo que a
comunicagdo aliada a uma forte lideranga contribuem para uma gestdo da organizacdo mais
eficaz, tendo as TIC como ferramentas de suporte ao Seu Servigo.

A lideranca € encarada como fator fundamental no progresso e na modernizacao das
organizagOes escolares pois contribui para o desenvolvimento de diversas estratégias, assim
como nas melhorias de prestacdo de um servico publico bem-sucedido e de qualidade. Numa
organizagao escolar, tendem a valorizar-se cada vez mais, as relagdes interpessoais. Quem
lidera essa organizacdo, exercita o poder, através das comunicacbes que profere, promove 0
trabalho cooperativo, exerce influéncia, visando alcancar os objetivos propostos pela gestéo

da mesma.

Revisitando alguns investigadores da tematica lideranca (Hemphill & Coons, 1957;
Massarik,1961; Rouch & Behling,1984; Bolivar, 2003) verificamos que a lideranca esta
profundamente relacionada com a habilidade de mobilizacdo de pessoas, de relacionamento e
influéncias interpessoais, com vista a realizacdo de acGes de organizacdo e decisdo, pretendendo
alcancar objetivos comuns. Ou seja, a lideranca promove a mudanca organizacional. De acordo
com Cardoso (1997, citado por Gongalves, 2002: 34):

a mudanca organizacional, tal como foi engendrada pela vis&o tayloriana® da organizacéo, com

0 seu cortejo de dificuldades e de condicionantes, tornou-se incompativel com um mundo mais
complexo, incerto e superinformado, ao qual as empresas tém cada vez mais que fazer frente.

® “Toda atividade humana organizada... d4 origem a duas exigéncias fundamentais e opostas: a divisdo do
trabalho em tarefas e a coordenagdo das mesmas visando resultados”, que é a visdo Tayloriana da
Administracdo Cientifica.http://www.artigos.com/artigos/sociais/administracao/(i)-1076/artigo/#.UIrD41CkpNk
acedido a 12/10/2013, 18h:05.



http://www.artigos.com/artigos/sociais/administracao/a-organizacao-da-organizacao-(i)-1076/artigo/#.UlrD4lCkpNk

A lideranca envolve aspetos tais como: motivagcdo, comunicagdo, comportamento,
assertividade, polivaléncia, proatividade, delegar poderes (empowerment®), encorajar e
orientar (coaching’), etc. Os lideres conseguem alcancar um papel de destaque nas
organizacOes, através da tomada de decisdes estratégicas e da motivacdo dos seus
colaboradores; tal motivagdo é o “motor” que potencia a capacidade, para que o0s

colaboradores sejam persistentes, visando alcancar os seus objetivos e 0s da organizagéo.

A lideranga nas organizacOes, que visam alcancar o patamar de sucesso, pressupde que
os lideres eficazes devem ser proativos, orientados para a mudanca, inovadores, motivadores,
e inspiradores, e infundir uma visdo ou missao no grupo. Devem também estar interessados
nos outros, ser capazes de promover 0 empenhamento no grupo, estimular os esforgos extra e

partilhar o poder pelos membros da equipa (Hogg, 2005, citado por Pires, 2012: 34).

A propoésito da necessidade da mudanca e inovacdo na gestdo e lideranca das
organizagOes, Gongalves (2002: 33), refere que:

outro dos factores que, simultaneamente, tem conduzido a necessidade de mudanga e tem

condicionado o sucesso dessa mudanca séo as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo. A

inovacdo, essencialmente recorrendo as TIC, € o meio através do qual os gestores exploram a
mudancga como oportunidade para a sua organizagéo.

Crawford (2005: 213) seguindo a peugada dos investigadores em torno do conceito de
lideranca, considera que o lider escolar tem um papel central e relevante na organizagédo e
“deve mobilizar as energias do grupo para romper com as rotinas e formas acomodadas de
olhar para a realidade, abandonando visGes meramente individualistas em prol de perspectivas
colectivas, capazes de encaminhar as emoc¢des do grupo de forma positiva.” Os autores
Kouzes & Posner (2007: 46-47) consideram gue a lideranga “€ um conjunto identificavel de
capacidades e competéncias que estdo disponiveis em todos noés.” A lideranca esta
diretamente ligada ao comportamento humano e independentemente do género, raca, ou

carisma, podera assim surgir em algum lugar e/ou circunstancia.

® “Empowerment significa a descentralizacdo de poderes pelos varios niveis hierarquicos da empresa, o que se
traduz em incentivos para a tomada de iniciativas em beneficio da empresa como um todo” (in Executive Digest,
1996).

7 O termo coaching é mais uma buzzword criada recentemente na area da gestdo / lideranca e representa as
atuacbes do lider voltadas para o ajudar e os seus subordinadosa trilharem o seu préprio caminho de
autodesenvolvimento. Desta forma, jA& ndo é ao lider que compete descobrir o que é melhor para
0s subordinados - cada um deles é que terd que descobrir o seu melhor caminho. Ao lider apenas compete ser o
elemento facilitador, acompanhando e ajudando cada subordinado a descobrir a forma de expressar melhor os
seus talentos de forma a melhor atingir os objetivos pessoais e coletivos. http://www.knoow.net/cienceconempr/
htm#vermais acedido a 12/10/2013 20h:32.
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Para Dias, et al (2013: 40) “a lideranca estd positivamente correlacionada com a
eficdcia organizacional e uma organizacdo eficaz é composta por equipas de alto
desempenho.” Os mesmos autores (Idem: ibidem) afirmam que os “lideres eficazes sao vistos
como homens honestos/dignos de confianga, decididos e capazes de tomar as melhores
decisdes, competentes na sua area de negocio e visionarios.”

E ao nivel da comunicacio que se estabelece o procedimento através do qual os
gestores/diretores de uma organizacdo possibilitam o empenhamento, do desempenho e
participacdo, dos diversos elementos da mesma. Assim, a comunica¢do ¢ “o meio” de
encaminhar de modo eficaz as tarefas propostas, (“a mensagem’) motivando e fomentando a
cooperacdo coletiva. Também propicia o desenvolvimento de um “clima” favoravel e de

contentamento dos atores organizacionais.

A comunicagdo assume particular importancia na gestdo e administracdo das
organizacgOes e a informacdo constitui pois, a relevancia fundamental para o seu desempenho
racional. Cunha et al. (2007: 434) consideram ainda que “a comunicacgdo ¢, depois das
liderangas, o requisito-chave para as mudangas mas também é vista como a causa de muitos
constrangimentos e o remédio para alguns males.” Como ja referimos, a comunicagcdo assume
particular importancia na gestdo e administracdo das organizagdes. Se a mesma for eficaz e de
qualidade, contribuira para 0 bom funcionamento organizacional e para a resolucdo de
eventuais problemas ou conflitos, operando como “mediadora” nas relagfes que se

estabelecem entre a organizagao e 0s seus atores.

Os processos de comunicacdo suportados pelas TIC permitem recolher, tratar,
armazenar e disseminar informacdo de forma célere, permitindo gerar conhecimento e,
consequentemente, tomar decisbes atempadamente. A proposito do surgimento das Tl no

campo da gestdo, Gongalves (2002: 42) afirma que:
gragas as TI, alinhadas a estes novos conceitos de gestdo, estamos agora a assistir ao reverter
da situagdo, ao reintegrar as tarefas em processos relacionados. Quando as tecnologias
permitem que todos compreendam o retrato global, quando permitem a partilha da informacé&o,

quando dao conhecimento para tomar decises, entdo j& ndo ha uma organizagdo de
trabalhadores, hd, sim, uma organizagéo de individuos que estabelecem os proprios objectivos.

E com base nas ideias expostas que surge este trabalho de projeto, nas quais um

conjunto de propositos nos conduz a uma melhoria na utilizacdo dos recursos TIC como

suporte de apoio a gestdo através da lideranga e da comunicagéo.



O problema de partida para a realizagdo deste projeto foi o seguinte: Como melhorar
0s processos de lideranga, de gestdo e de comunicacdo numa escola do interior

transmontano, através da rentabilizacdo das TIC?

Foi a partir da analise das conce¢des dos professores a lecionar nessa escola; sobre a
utilizacdo das TIC como suporte para o desenvolvimento de atividades no ambito da gestédo
escolar e aspetos especificos; que tal pressuposto/estudo nos conduziu a apresentagdo de
uma proposta de melhoria da comunicacdo e da lideranca e da rentabilizacdo das TIC na

gestdo da organizacao.

Foram estas algumas das razdes pelas quais, no ambito do trabalho de projeto de
Mestrado, optamos por investigar como melhorar os processos de lideranca e de gestdo,
incluindo os processos de comunicacdo, numa escola do interior transmontano, através da

rentabilizacdo das TIC.

A questdo de partida para este estudo é saber em que medida as TIC contribuem como
suporte de apoio a gestdo através da comunicacdo e da lideranca?

De acordo com a problemética definida, presumimos que os dados recolhidos nos
possibilitem a obtencdo de informacdo em relacdo aos diferentes objetivos estabelecidos para
este estudo que teriamos que concretizar e seguidamente se explicitam:

e Reconhecer e compreender a importancia da gestdo e da lideranga na organizacéo
escolar;

e Levantar hipoteses sobre a relacéo entre a comunicacao e o estilo de lideranca;
e Identificar o impacto de um lider, no clima organizacional;

e Reconhecer tipos de comunicacdo, gestdo e de lideranca;

¢ Identificar o contributo das TIC como suporte a gestdo do agrupamento/ escola;
e Contribuir para o uso das TIC na melhoria da gestdo da organizacao.

Tal como tentdmos evidenciar, a temética das TIC, lideranca e comunicacao
organizacional, tem vindo a assumir vital importancia no &mbito da organizacéo escolar. Para
tirarmos ilacbes da importancia que estes temas assumem no regime de administracdo e
gestdo escolar vigente, transcrevemos a seguir uma passagem que consta no Decreto-lei n°

75/2008, de 22 de Abril, que aprovou o regime de autonomia, administracdo e gestdo dos



estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, orienta
no sentido de:

criar condicBes para que se afirmem boas liderancas e liderangas eficazes, para que em cada

escola exista um rosto, um primeiro responsavel, dotado da autoridade necessaria para

desenvolver o projecto educativo da escola e executar localmente as medidas da politica
educativa.

E com a publicacdo do Decreto-lei n® 137/2012, de julho, séo atribuidos e reforcados
ao diretor ou orgdo de gestdo e administracdo do agrupamento de escolas ou escolas nédo
agrupadas, poderes e responsabilidades nas areas financeira, patrimonial, cultural e
pedagobgica.

As novas manifestagdes de poder, impostas pelos normativos legais, suscitam o
interesse em investigar o papel preponderante das TIC, na comunicacgéo e na lideranga de uma

organizacdo escolar.

O trabalho de projeto que agora aqui apresentamos foi estruturado em seis capitulos,
que incluem revisao tedrica, metodologia, estudo empirico e proposta de intervencao.

No capitulo I: “A Lideranca/Gestdao” - Esclarecemos o conceito de lideranga,
evidenciando o seu papel nos processos de gestdo escolar; estabelecemos a distingéo entre os
conceitos de lideranca e gestdo; abordamos ainda os estilos de lideranca e os seus efeitos; e
por fim, clarificamos a importancia da criatividade e da autolideranca nas organizacdes para
uma melhor compreenséo do presente estudo.

No capitulo Il: “A Comunicacdo Organizacional” - Apresentamos definicbes de
comunicacdo conforme a literatura consultada; focamos o0s processos de comunicacdo e
teorias organizacionais, bem como a sua importancia e as suas implicacdes numa organizagéo
escolar.

Seguidamente, no capitulo HI: “Identificacdo das TIC na gestdo escolar” - S&o
fornecidos os conceitos de tecnologias de informacdo e comunicacéo, sistema de informacao,
sociedade de informacdo, inovacdo e conhecimento, na perspectiva de alguns autores.
Identificamos 0s servicos da internet/intranet ao dispor das organizacgOes; referimos a
importancia das plataformas de aprendizagem e das plataformas de contratacdo publica na
sociedade atual; abordamos os significados de literacia digital e de literacia informacional e
por fim sdo sugeridas boas praticas para o uso das TIC numa gestdo moderna.

Posteriormente, no capitulo 1V: “Concecdo, planecamento e caracterizacdo

metodologica da investigagdo” - S8o apresentados os procedimentos metodologicos deste



trabalho e fazemos a caracterizagcdo da situacdo, comegando nos pontos 2 e 3 com a
clarificacdo e justificacdo dos pressupostos metodoldgicos que pautaram este projeto, onde
procuramos justificar a opcao pelo estudo de caso como forma de investigacdo quantitativa.
No ponto 4, fazemos a descricdo do projeto, com um ponto destinado a identificacdo da
populacdo e amostra e a caracterizacdo do contexto.

O capitulo V: “Apresentacao, analise ¢ discussdo dos resultados” - é dedicado ao
estudo empirico que concretizamos numa Escola do interior transmontano que inclui varios
niveis de ensino. Sdo ainda analisados e discutidos os resultados obtidos na aplicagdo dos
questionarios.

No capitulo VI, expomos algumas ilacBes que obtivemos com a realizacdo deste
projeto, quer a nivel teérico quer a nivel empirico, e concluimos com uma sugestdo de
intervencdo/melhoria que podera ajudar a superar certas dificuldades identificadas.

Por altimo, nas consideracGes finais, apresentamos algumas conclusGes e limitacGes
que obtivemos com a realizagéo deste estudo, bem como sugestdes decorrentes do tratamento

da temética em estudo.



Parte | — Enquadramento Teorico

Capitulo I - A Lideranca/Gestao

1.1.0 papel da lideranca nos processos de gestédo escolar

A Escola foram restituidas as responsabilidades de gestdo, através da crescente
delegacdo de poderes e esta associada a sua maior autonomia, institucionalizada na figura
recentemente “reinventada” do diretor, como sendo 0 rosto responsavel pela unidade de
gestdo escolar. Consideramos que a gestdo®, aliada a uma forte lideranca®, é fundamental para
o0 desenvolvimento da organizacdo e de toda a sua comunidade.

Nos tempos que correm, em que a inovagdo e mudanga sdo uma constante a todos os
niveis, ¢ suposto que um lider educacional seja proativo e empreendedor “a lideranga
educacional estd minada de (ou abengoada com) situacGes que exigem acc¢do célere e resposta
imediata” (Beck, 1994: 128), citado por Glanz (2003: 102). A motivagdo, 0 entusiasmo, a
paixdo pelo que se faz, sdo caracteristicas contagiantes de lideranca. Vejamos: alguns lideres
inspiram os demais pelos seus feitos, outros pelas suas palavras. “O discurso € um veiculo
para o entusiasmo” Considere, a proposito, “Eu tenho um sonho” (I Have a Dream), o
emblematico discurso de Martin Luther King” (Bruun & Getzen, 1996), citado por (Idem:
Ibidem: 107). O lider de uma organizacdo escolar deve desenvolver uma lideranga
transformacional adequando o0 seu comportamento e atitudes comunicacionais as
circunstancias, para se tornar eficaz.

De acordo com Sanches (1998: 49):

a liderancga exerce-se num campo de intervencdo que abrange dimensdes fundamentais da vida
quotidiana das organizacfes: a natureza dos processos de tomada de decisdo, a gestdo dos
conflitos organizacionais, o nivel de qualidade das suas realizacoes, as formas de prever e lidar
com o impacto resultante da turbuléncia dos ambientes institucionais e sistémicos em que se
movem e ainda o grau de abertura a comunidade envolvente.

® Embora ndo seja possivel encontrar uma definicdo universalmente aceite para o conceito de gest&o e, por outro
lado, apesar deste ter evoluido muito ao longo do ultimo século, existe algum consenso relativamente a que este
deva incluir obrigatoriamente um conjunto de tarefas que procuram garantir a afetacdo eficaz de todos
0s recursos disponibilizados pela organizacdo afim de serem atingidos os objetivos pré-determinados. De acordo
com o conceito classico inicialmente desenvolvido por Henry Fayol, compete a gestdo atuar através de
atividades de planeamento, organizacao, lideranca e controlo de forma a atingir os objetivos organizacionais pré-
determinados. (in http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/gestao.htm acedido a 18/09/2013 as 18h:00).

° De acordo com Chiavenato (1999), a lideranca é uma forma de influéncia. A influéncia é uma transacéo
interpessoal em que uma pessoa age para modificar ou provocar o comportamento de outra pessoa, de maneira
intencional.
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A escola é considerada como uma organizacdo com alguma autonomia e poder de
decisdo no campo educativo, que reproduz e produz valores e normas dependendo dos seus
atores sociais em presenca. Seguindo esta linha de pensamento, Costa et al. (2000: 20)
referem que: “a lideran¢a depende dos contextos, das situa¢cdes de modo que determinado
comportamento do lider pode ser eficaz numa situacdo mas pode traduzir-se em ineficacia
num contexto diferente.” Nesta sequéncia, autores como Perrenoud (2003: 105) aludem que
para o sistema educativo se tornar eficaz carece de “chefias que exercam uma lideranca
profissional mais do que um controlo burocratico.”

Parafraseando o fil6sofo da antiguidade grega Sécrates, com a sua méxima intemporal
“s6 sei que nada sei”, reconhecemos que a humildade ¢ uma virtude de lideranga, “os lideres
humildes sdo paradoxais: se por um lado, tém consciéncia dos seus pontos fortes, realizacdes
e capacidades, por outro sdo conhecedores das suas limitagdes” (Glanz, 2003: 112). O sistema
educacional vigente carece de individuos proativos, imaginativos e independentes de
pensamento, “os lideres imaginativos sdo capazes de apresentar solugdes alternativas,
considerar interpretacOes diferentes, explorar o leque de explicagdes possiveis” (ldem:
ibidem: 114).

Seguindo este raciocinio, o investigador contemporaneo Glanz (2003: 120) menciona
ainda a importancia dos tipos naturais de lideranga em contexto educacional. Reitera que tanto
as virtudes como as qualidades podem ser usadas, a fim de liderar de forma eficaz e ascender

ao patamar da exceléncia, atentamos, para o efeito, na figura seguinte:

Figura 1 - Tipos naturais de lideranga

Imaginagao
Capacidade
Coragem
judicativa
Tipos
Empatia naturais Humildade
de lideranca
Entusiasmo Imparcialidade

Fonte: Adaptado de Glanz (2003: 120).

O investigador Glanz (2003: 156), trilhando os caminhos contemporaneos, da

lideranca educacional, menciona que, “os lideres educacionais devem possuir qualidades
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unicas”, para tal o exercicio da lideranga que “distribui e delega” torna-se essencial nas

relagdes interpessoais e educacionais.

Tabela 1 - Competéncias dos lideres educacionais

Base e Filosofia
Aprendizagem

Ensino

Planos curriculares
Investigacéo
Supervisdo do trabalho
docente

Avaliacdo pedagdgica

Desenvolvimento de

Competéncias de gestédo
Gestdo e utilizacdo da
informacao

Leis e politicas

Gestdo das instalagdes
Financas

Pessoal

Relagdes laborais

Uso das tecnologias como

Capacidade politica e de
direccdo

Planeamento estratégico
Anélise de problemas e
capacidade decisoria
Resolucao de conflitos
Gestdo da mudanca
Relagbes comunitarias

Teoria organizacional

carreiras e avaliacao utensilio administrativo

programatica

Fonte: Glanz (2003: 157).
Neste contexto, Bush & Glover (2003: 5) também evidenciam a importancia da
lideranca e consideram-na como fator fundamental na organizacéo e advogam que a:
Lideranga é um processo orientado para a consecugdo de objectivos desejaveis. Os lideres bem-
sucedidos desenvolvem uma visdo para as suas escolas baseada nos seus valores pessoais €
profissionais. Articulam a sua visdo em cada oportunidade e influenciam os seus colaboradores

e stakeholders™ para a partilharem. A filosofia, estruturas e actividades da escola sdo
orientadas para a concretizagdo desta visdo partilhada.

As escolas, mais especificamente os seus diretores/gestores, deverdo definir estratégias
eficazes para darem respostas aos novos desafios que a sociedade de informacdo e
comunicacdo lhes impdem. A lideranca proporciona a implementacdo de variadas acoes
planificadas, conduzindo os alunos, pais/ encarregados de educacao e a comunidade educativa
em geral, a realiza-las com entusiasmo e motivacdo. Tal, originara o seu sucesso e a satisfacdo
plena de todos os seus elementos.

As organizacOes escolares devem acompanhar e estar preparadas para fazer face aos

novos desafios impostos pela sociedade da informacdo e da comunicacgdo, pois precisam de

1% Stakeholders: partes ou grupos que estdo diretamente interessados nas atividades da empresa: acionistas,
governo, clientes, funcionérios, fornecedores e sociedade.
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“lideres com sensibilidade para o sofrimento dos demais, detentores da faculdade de avaliar
correctamente diversos factores ao tomar decisfes capazes, igualmente, de ultrapassarem as
limitacGes impostas pela burocracia” (Glanz, 2003: 114).

O termo lideranca esta na ordem do dia, sdo abordados varios tipos de lideranca e um

deles € a lideranca moral, tal como foi recordado por Sergiovanni (2004: 173):

Esta lideranga é moral pois sublinha a juncéo de varias pessoas em torno de uma causa comum
tornando a escola numa comunidade formalmente vinculativa. As comunidades vinculativas
possuem ideias, principios e finalidades partilhadas que criam uma poderosa fonte de
autoridade para a pratica da lideranca.

Como é sabido a escola pode conduzir a sua acdo, construindo a sua propria
autonomia. A comunicagdo aliada a uma forte lideranca contribuem fortemente para uma
eficaz gestdo da organizacdo e da sua exceléncia na qualidade dos servigos prestados, assim:
“a eficacia da escola pode ser definida de forma genérica como a obtencao de elevados niveis
de reflexdo pedagogica, o desenvolvimento de relacBes caracterizadas pelo carinho e pela
civilidade e o0 aumento dos niveis de qualidade” (Sergiovanni, 2004: 45).

A escola com as especificidades que Ihe sdo caracteristicas, se for gerida com eficacia
podera ser uma auténtica coletividade de “afetos”. Dando continuidade a analise do conceito
de lideranca em contexto educacional, referenciamos Uribe (2005: 109), que explicita 0 modo

como uma lideranca adequada torna eficaz a gestéo escolar:

Um ponto de destaque nessa lideranga é que, atraves de uma estrutura de gestdo adequada, se
possibilita a participacdo dos docentes em diferentes &mbitos da gestdo escolar. Acontece que
estamos sendo espectadores e/ou atores, pelo menos conceitualmente, de uma transicdo entre
uma linha de lideranca mais tradicional, denominada transacional, que mantém linhas de
hierarquia e controle (de modo burocréatico), e um enfoque de lideranga mais transformacional,
que distribui e delega.

Numa concecdo de lideranca em contexto organizacional, procura-se a unidade dos
diversos atores no seio das organizacdes escolares, de maneira a facilitar a concretizacdo dos
objetivos educacionais pretendidos, tese também defendida por Diogo (2004: 272) quando
refere que:

o papel das liderangas das escolas serd 0 de as saber preparar para construir um projeto que

antecipe o futuro, e que, como tal, exige ndo sé criatividade e pensamento inteligente, como

também capacidade para reinventar as culturas profissionais dominantes, encarando as relagdes

de trabalho de modo mais holistico e multifuncional, de poder mais distribuido, e onde a
rigidez das estruturas da lugar a cooperacao, responsabilidade, flexibilidade e parceria.

A este proposito, Sergiovanni (2004: 51), afirma que uma teoria para a organizagao
escolar deve basear-se em alguns critérios: 1) a linguagem e as imagens devem ser belas e
devem invocar pensamentos consistentes com os propésitos e condi¢des inerentes a escola; 2)

deve ser baseada em ideias e deve por as ligacbes morais em evidéncia; 3) deve levar as
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pessoas a reagir a nivel profundo, em vez de a nivel mais superficial; 4) deve ser sensivel a
totalidade da natureza da racionalidade humana; 5) deve tomar decisfes sobre a organizacéo e
o funcionamento escolar, o plano de estudos e a vida da sala de aula que reflictam um ensino
construtivista e principios de aprendizagem; 6) deve esforcar-se por transformar a escola num
centro de investigacdo; 7) deve encorajar directores, professores, pais e alunos a gerirem-se,
individualmente, a aceitarem responsabilidade pelo que fazem e a ter um sentido de obrigagéo
e de compromisso por fazer o que esta certo.

Para além dos tipos de liderancas enunciadas, também Hargreaves & Fink (2007: 173)
defendem a lideranca sustentavel, como sendo a ponte entre a organizacdo educacional e toda
a sua envolvéncia: “numa escola, a lideranga ndo se limita ao director, nem mesmo aos
professores. Ela estende-se aos individuos, as comunidades e as redes e percorre os diferentes
patamares organizacionais.” A Escola, como organizacdo complexa que €, detentora de uma
cultura especifica, conduz a um permanente desafio, e a consequente promocdo do seu
sucesso atraves da lideranca.

Destacamos, no campo do estudo da lideranca, as posicdes de Kouzes & Posner (2007:
23-47) ao proporem cinco praticas de lideranca em contexto educacional, pois sdo ajustaveis a
este tipo de organizagao:

« mostrar o caminho - os lideres ddo o exemplo, clarificam os valores e envolvem

todos;

* inspirar uma Visdo conjunta - os lideres sabem o que querem no futuro, descrevem

esta visdo para que 0s outros a compreendam e entendam e contribuam para a

mudanga;

» desafiar o processo - S0 se aventurando é que se conseguem resultados, o lider tem de

ser pioneiro para inovar e mudar; tem de experimentar e correr riscos, tem de confiar

nos outros para se mudar;

* permitir que os outros ajam - a mudanga s6 é possivel com o trabalho colaborativo,

com a criacdo de confianca e distribuicdo do poder;

* encorajar a vontade - para se alcancarem o0s objetivos, o lider encoraja a ir em frente

e deve tambem reconhecer, individual ou publicamente, as contribui¢6es de cada um.

Nas organizagbes escolares, a lideranca envolve toda a comunidade. Com as
constantes mudancgas verificadas, no sistema educativo, 0s seus atores e 0s seus lideres

necessitam de adquirir competéncias de lideranca para fazer face a tais mudancas.
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Os investigadores Hooper & Potter (2010: 75) apresentam as seguintes competéncias
da lideranga:

- 0s lideres precisam de ter uma visdo do futuro para estabelecer um rumo na

organizacao;

- 0s lideres eficazes sdo modelos de referéncia e exemplo para 0s outros;

- 0s lideres sdo comunicadores eficazes na sua visdo e inspira¢do para a mudanca;

- 0s lideres tém de ser convincentes para que todos trabalhem para 0 mesmo objetivo;

- 0s lideres devem motivar, fazer sobressair o que ha de melhor em cada colaborador,

delegar poderes (empowerment), orientar (coaching) e encorajar;

- 0s lideres devem ser proactivos, numa situacéo de continua mudanca;

- 0s lideres tém de ter capacidade de tomar decisfes em tempos incertos e de crise.

Recuando um pouco no tempo, verificamos que o surgimento do significado de
lideranca Transformacional deve-se ao autor Burns (1978), citado por Rego (1998: 40) e €

basicamente uma:

lideranga exercida por individuos que introduzem profundas mudangas na sociedade e nas
atitudes e comportamentos dos membros das organizacdes, obtendo deles o compromisso e
empatia necessarios para o alcance dos objectivos, deixando marcas indeléveis.

Burns (1978), citado por Barracho (2007: 211), estabelece ainda um contraste entre a

lideranca transformacional e a lideranca transacional.

Assim, a lideranca transaccional motiva os seguidores pelo facto de apelar ao seu préprio
interesse. Por exemplo, os lideres empresariais transaccionam dinheiro e status por esforcos de
trabalho; os lideres politicos trocam empregos e contratos por votos e contribuicdes para as
campanhas eleitorais.

Seguindo a linha de pensamento de Burns (1978), a lideranca transformacional
acarreta valores de honra, honestidade, responsabilidade e reciprocidade. E a lideranca
transacional baseia o seu poder na autoridade oriunda da posi¢do hierarquica, bem como no
respeito pelas regras e tradi¢do. Estes dois conceitos podem ser eficazes, dependendo das

circunstancias organizacionais. Atentamos a tabela seguinte:

Tabela 2 — Lideres transformacionais versus transaccionais

Lideres transformacionais versus transaccionais
Transaccionais Transformacionais
.Focalizam-se mais nas regras e na sua aplicacdo |.S&o autodefinidos
.S80 mais internamente dirigidos .S80 mais externamente dirigidos
.Trabalham dentro das regras da cultura .Redefinem ou mudam as regras da cultura
Organizacional organizacional com base na sua visdo de um futuro
mais satisfatorio.

Fonte: Construida com base em Avolio & Bass (1995) cit in Rego (1998), citados por Barracho (2007: 211).
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De acordo com a teoria de Bass (1985), citado por Barracho (2007: 214), o conceito de
lideranca reporta ao bindmio transformacional-carismatico. Os termos lideranga carismatica
e lideranca transformacional referem-se ao processo de influéncia através do qual o lider
gera grandes mudancas nas atitudes e assuncdes dos seguidores, levando-os a
comprometerem-se entusiasticamente com os objetivos e missdo da organizagao.

Dias et al (2013: 51), analisando as principais caracteristicas inerentes a lideranca

carismatica, concluem que:

coexistem diversas teorias explicativas da lideranca carismatica (e.g. house (1977); Conger e
Kanungo (1987) Shamir et al. (1993), todavia, podemos identificar uma ideia chave que é
transversal a todas elas. Trata-se da ideia de que a lideranca carismatica resulta da conjugacédo
de varios fatores: o lider, os seguidores e a situacdo. Para que haja lideranca carismatica nao
basta um lider com excepcionais qualidades mas séo simultaneamente necessarias, um contexto
propicio (como por exemplo uma situagdo de crise econdmica ou situacdo de desespero) e um
conjunto de seguidores altamente permedveis a atuacdo do lider.

Ao lider transformacional estd associada a capacidade de saber incutir nos
colaboradores a motivagdo, 0 empenho, dedicacdo e cooperagdo que Seguramente
“conduzem” a organizagdo a “ambicionada” exceléncia organizacional.

Na perspectiva dos autores referidos (Idem: ibidem):

a lideranga transformacional assenta no empowerment dos colaboradores, nas sélidas relacfes
de confianca, na lealdade, na justica e no desenvolvimento e no desenvolvimento de
sentimentos de autoconfianca e autoeficacia nos colaboradores.

A Lideranca Transformacional € baseada em principios de conduta ética e de valores,
encorajando, estimulando e inspirando os seus colaboradores.

Os especialistas, sobre o tema em estudo, defendem que na escola deve ser praticada
uma lideranca educativa, colaborativa e pedagdgica, onde todos o0s elementos estejam
envolvidos nos processos educativos, respeitando as autonomias, quer sejam individuais quer
sejam de grupo. Sé assim, se podera falar numa maior eficacia de comunicacéo e da gestdo da

organizacéo escolar.

1.2. Lideranca

Revisando a literatura da especialidade produzida, verificamos que é possivel encontrar
uma pandplia de concecdes sobre a defini¢do ou definicbes de lideranca. Esta temética ndo é
recente, nem de abordagem facil, devido a “pluralidade” de concecdes existentes. Por tal
motivo foi largamente estudada na &rea das ciéncias sociais.

Uma lideranca genuina de uma organizacdo escolar baseada em crengas, valores,

desejos, ambicdes e necessidades dos seus varios atores conduz a sua eficacia. Atendendo a
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uma visdo cultural de lideranga, sugerida por Bryman (1996), citado por Costa et al. (2000:
22).

globalmente, poderemos dizer que o lider deixa de ser encarado como aquele que conduz, de
forma mecanica, hierarquica e prescrita, o processo de influenciar os outros a atingir objectivos
pré-definidos, para comecar a ser percepcionado como um gestor de sentido, ou seja, alguém que
define a realidade organizacional através da articulagdo entre uma visdo (que € o reflexo da
maneira como ele define a missdo da organizacdo) e os valores que lhe servem de suporte.

Como ja foi referido anteriormente, e sendo a escola um local no qual as criancas,
jovens e até adultos (a frequentarem cursos EFA — Educacdo e Formacdo de Adultos)
manifestam aspiracbes para atingirem o aperfeicoamento e o desenvolvimento de
competéncias fundamentais para o seu futuro profissional, cabe a organizagédo escolar o dever
de motivar e auxiliar estes alunos e toda a comunidade educativa através das competéncias de
comunicacédo e lideranga. Sanches (1998: 49), corrobora da mesma opinido quando afirma
que:

a lideranga exerce-se num campo de intervencédo que abrange dimensdes fundamentais da vida
quotidiana das organizacfes: a natureza dos processos de tomada de decisdo, a gestdo dos
conflitos organizacionais, o nivel de qualidade das suas realiza¢bes, as formas de prever e lidar
com o impacto resultante da turbuléncia dos ambientes institucionais e sistémicos em que se
movem e ainda o grau de abertura & comunidade envolvente.

O reconhecimento da lideranca nas conjunturas das organizacGes educativas, ainda é um
fendmeno recente, seguindo a linha de pensamento de Sergiovanni (2004: 172) sobre a

lideranca nas escolas:
as escolas necessitam de uma lideranca especial porque sdo locais especiais. E claro que
partilham com outras organizagdes requisitos comuns de gestdo que asseguram o cumprimento
de objectivos organizacionais basicos, como competéncia, confianga, estrutura e estabilidade.

No campo da administracdo educacional, o tema lideranca associada a uma
comunicacdo eficaz, converteu-se atualmente num tdpico relevante de discussao e reflexao.
Segundo os autores estudados, tornou-se tema da moda e um tdpico da atualidade. Na
literatura, prosperam e abundam os significados em torno do vocabulo lideranga. Foram
varios 0s pesquisadores de renome internacional, desde fil6sofos, a sociélogos que se debrucaram
sobre esta tematica, no geral todos o associam a gestdo de empresas.

De acordo com Hooper & Potter (2010), citados por Bento & Ribeiro (2012: 2) uma das
possiveis definigdes de lideranca, consiste em “conquistar coragdes e mentes através de uma
eficaz lideranca persuasiva, utilizando as relacGes e as capacidades de comunicagéo, e €
também analisar as situa¢es do ponto de vista das outras pessoas” (Hooper & Potter, 2010:
62).
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Para Bento & Ribeiro (2012: 1) na tentativa de explicacdo da origem da palavra ao
conceito de lideranga, afirmam o seguinte:

a palavra “lideranca” deriva do termo inglés leader. Embora o termo leader (lider) ja exista ha
varios séculos, a nocdo de leadership (lideranca) s6 emergiu na primeira metade do século XIX.
Em Portugal, sé a partir do século XIX, com o aparecimento das Ciéncias Sociais, é que a
expressdo “arte de comando” foi substituida por lideranca.

Apos a revisdo da literatura constatamos que é possivel identificar os tracos que
caracterizam os grandes lideres de sucesso, estabelecendo um paralelismo com a antiguidade
em que se estudavam os feitos dos “grandes Homens”. Dias et al. (2013: 43) afirmam que
“Ha séculos atras considerava-se que a maioria dos lideres nascia lideres: reis, cavaleiros,
nobres, herdavam o titulo e o poder.” Posteriormente, foram efetuadas investigacGes cuja
pretensdo é a de saber a relevancia das competéncias para a eficacia da lideranca e ainda
concluir que é possivel identificar caracteristicas universais nos lideres e adaptaveis a
circunstancias diversas, no entender de Dias et al (2013: 46). No quadro seguinte, iremos ver

alguns tracos que caracterizam os grandes lideres universais.

Tabela 3 - Tragos que caracterizam os grandes lideres

- Boa apresentagéo - Inteligéncia

- Boa preparacéo - Autoconfianca

- Estatura média - Sensibilidade interpessoal

- Adaptabilidade as situacdes - Tato/ delicadeza

- Vigilancia para com as necessidades dos outros - Poder de persuaséo

- Assertividade - Fluéncia

- Cooperativismo - Criatividade

- Ambicdo - Digno de confianca (confiavel)
- Agressividade - Orientacdo para a realizacao
- Entusiasmo - Extroversdo

- Persisténcia - Integridade

- Toleréncia ao stresse - Responsabilidade

Fonte: Dias et al (2013: 45).
A este proposito, Azevedo (2013: 34) ao procurar caracterizar o conceito de lider,
propBe a seguinte definicao:

Um lider ¢ um exemplo respeitado, apreciado e tendencialmente imitado por pares,
subordinados e até adversarios; é, de certa maneira, um modelo civico cuja experiéncia e
tolerancia conduzem a disponibilidade para sacrificar os seus proprios interesses — o seu lazer, o
seu descanso e até a sua familia — em prol dos interesses colectivos, sejam estes corporizados por
uma empresa, uma ONG, uma universidade ou a propria sociedade.

1.3. Lideranca e motivacdo nas organizacoes

A lideranca envolve ainda aspetos tais como a motivacdo, como ja referimos

anteriormente. A motivacao abarca um conjunto de comportamentos e atitudes voltados para
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a produtividade, empenho, dedicacdo, responsabilidade, criatividade, reconhecimento, auto
realizacdo, autoconfianga, felicidade, etc., no ambiente organizacional. “Um conjunto de
forcas energéticas que tém origem, quer no individuo quer fora dele, e que moldam o
comportamento no trabalho, determinando a sua forma, direcdo, intensidade e duragédo”
(Pinder, 1998, citado por Cunha et al, 2003: 102). Chiavenato (1999) “argumenta que a
motivagdo esta contida dentro das proprias pessoas e pode ser amplamente influenciada por
fontes externas ao individuo ou pelo seu préprio trabalho na empresa.”

De acordo com a literatura consultada a motivacao é “intrinseca”, esta dentro de nos, e
depende de nds préprios estarmos motivados ou ndo. Quanto a origem do vocabulo motivagao
vem do latim movere e significa mover. A motivagdo € essencial na vida das pessoas para a
realizacdo das atividades, e todos nds temos motivos diferentes que podem ir mudando
consoante as nossas necessidades. Ela € comparada a uma espécie de “forga”, através da qual
os profissionais se movem, para conquistar o que desejam, atingir as suas metas, a fim de
serem valorizados e promovidos. Mann (2006: 35) considera que definir motivacdo ndo é uma
tarefa facil. A palavra motivacao provém do latim “motivus”, que diz respeito a motivacao e
descreve o desejo de alcancar elevadas performances. No entanto, a motivacdo ndo é apenas
um processo psicolégico, mas resulta da interacdo entre individuos e das variacOes
situacionais (Rocha, 2007: 77).

No que concerne a lideranca e motivacdo em contexto organizacional, ap6s a literatura
da especialidade consultada, verificamos que existem fatores motivacionais que influenciam
direta ou indiretamente os seus colaboradores. A motivacao exterioriza-se “através do esforgo
para atingir um objectivo que corresponde as necessidades, valores, atitudes, crencas e desejos
do individuo” (Nogueira, 2008: 18). Os pensamentos positivos por parte dos lideres, sobre o
futuro da organizacdo, acrescentam esperanca no futuro, atitudes como a assertividade geram
motivacdo e apelam a participagdo de todos os intervenientes. A motivagdo “representa o
conjunto de factores psicoldgicos que agem entre si determinando a conduta de um individuo”
(Junior & Oliveira, 2009: 4). Fonseca (2009: 8) acrescenta que “E uma condigdo necessaria a
satisfagdo no trabalho ¢ ao desempenho” a motivacdo é fundamental para atingirmos sucesso
pessoal e profissional, cabe ao lider organizacional o papel da “praxis” de motivar 0s seus
colaboradores através do seu entusiasmo, paixao, empenho e dedicacdo e da capacidade de
adaptacdo a mudanca.

Welch & Welch (2010: 67) enumeram um conjunto de particularidades inerentes aos

lideres, das quais se destaca a seguinte: “os lideres melhoram constantemente o nivel da sua
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equipa, fazendo de cada encontro uma oportunidade para avaliar, orientar, “coach” e construir
autoconfianga.” Por tal motivo o lider necessita de aperfeicoar a tarefa de avaliar — de forma a

constatar se as pessoas se adequam as funcdes.

1.4. Lideranca e Gestéo

Apols uma revisdo atenta da literatura contemporanea constatamos que a mesma €
abundante em nocdes sobre gestdo e lideranca e que existem varias perspetivas no que
concerne a distingdo entre ambas.

Nesta linha de pensamento, os investigadores (Bennis, 1989, Kets de Vries (2001b)
citados por Dias et al (2013: 41) expGem de forma resumida as diferencas entre o papel de

lider e de gestor:

Tabela 4 - Diferencas entre Lideres e Gestores

Lideres Gestores
Foco no futuro Foco no presente
Catalisadores da mudanca Procuram a estabilidade
Pensam no longo prazo Pensam no curto prazo
Movidos por uma visao Preferem a execucéo
Tratam do “porqué” Tratam do “como”
Dé&o poder aos subordinados Mais controladores
Sabem como simplificar Apreciam a complexidade
Confiam na intuicdo Prezam a légica
Tém uma perspetiva da sociedade Preocupam-se com a organizacao

Fonte: (Bennis, 1989, Kets de Vries (2001b), citados por Dias et al (2013: 41).

Kotler (1997), citado por Gongalves (2002: 16), estabelece a diferenca entre gestdo e
lideranca da forma seguinte:

A gestdo é, entdo, um conjunto de processos que asseguram o funcionamento da empresa num
mundo estatico, enquanto que a lideranca € o que cria aqueles processos ou que os altera para
aproveitar novas oportunidades e que se torna imprescindivel num mundo em constante
mudanca.

As organizacOes para se adaptarem as mudancas que a sociedade impde, devem
procurar conjugar o estilo ou estilos de lideranca, para alcangarem os objetivos delineados, tal

como nos da conta Gongalves, (2002: 16):
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a lideranca é o principio basico para que haja eficacia em qualquer organizagdo, seja qual for o
tempo. Mas a lideranca do tipo autoritério ja nio funciona. E imprescindivel a adopgdo de um
estilo de lideranca que capacite as empresas a alcancar e superar as suas metas. E
imprescindivel mudar...

Na sociedade da informacdo e do conhecimento, na qual surgem diariamente
mudangas a um ritmo ‘“alucinante” em todos os sentidos, e a competitividade adquire
contornos inquestionaveis, impde-se uma gestdo e uma lideranca eficaz. Gongalves (2002:
ibidem), refletindo sobre a lideranca e a gestdo na sociedade atual, afirma que:

as organizacles atuais baseadas em torno da informacdo e inseridas em contextos
caracterizados por uma competitividade, complexidade e instabilidade crescentes, vém-se,
constantemente, obrigadas a mudar. Todavia, a mudanca continua exige que as organizac@es
necessitam tanto de gestores como de lideres.

Podemos salientar algumas diferencgas consideraveis entre a gestao e lideranca, embora
exista uma pandplia de conceitos sobre ambos os temas. Os gestores de uma organizacao tém
o0 papel de administradores, os lideres tendem a inovar. As competéncias inerentes da gestdo
sdo: planificar, executar, comandar, controlar. As competéncias da lideranca sdo: inovar,
orientar, promover mudancas, estabelecer metas para o futuro das organizacdes. Os gestores
perspetivam a curto prazo, os lideres a longo prazo. Podemos afirmar que os lideres tendem a
ser mais emotivos e criativos. Ao nivel da gestdo, deve aliar-se uma forte lideranca a uma
gestéo eficaz.

Na opinido de Rego (1998: 27) sobre a diferenca entre os dois termos em analise,
considera que “gerir consiste em provocar, realizar, assumir, guiar, comandar, enquanto
liderar consiste em exercer influéncia, guiar, orientar.” A lideranca e a gestdo envolvem

lideres e gestores que visam 0 sucesso das organizacdes, mas com perspectivas diferentes de

atuacéo.
Tabela 5 - Diferencas entre lideranca e gestao.
Lideranca Gestao
Inovacao e desenvolvimento Administracao
Original Reproducdo
Foco nas pessoas Foco nos sistemas e estruturas
Confianca Controlo
Visdo a longo prazo Visdo a curto prazo
Orienta para os fins Orienta para os resultados
Perguntam: o qué e porqué Perguntam: como e quando
Futuro Presente
Faz as coisas certas Faz as coisas bem
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Transformacional Transaccional
Fonte: Bento & Ribeiro (2012: 10).

Nesta linha de pensamento, Whitaker (1999: 88) afirma mesmo que “um dos grandes
desafios para 0 novo paradigma no desenvolvimento organizacional é a redefinicdo dos
termos lideranca e gestdo.” Retornando a literatura mais atual, também Firmino (2007: 112)

estabelece uma distingéo entre lideranca e gestédo:

enquanto a gestdo gere o curto prazo, conferindo coeréncia a ac¢do dos varios drgdos, em
funcdo de metas pré-estabelecidas e zelando pela ordem no interior da organizacéo, a lideranca
inspira-se na visdo, motiva as equipas para projectos inovadores e traca a estratégia de
mudanca, de médio e longo prazo, que de modo nenhum se confunde com uma perspectiva
rigida de planeamento estratégico.

Na opinido de Chiavenato (1999: 485), citado por Firmino (2007: 111) aos bons

gestores sdo exigidas as caracteristicas seguintes:

99, LLINT3

ter capacidade de realizagdo e de “assumir riscos”; “ética e integridade”; “visdo de futuro”;
“orientacdo para processos, pessoas e resultados”; saber negociar e encarar a mudanga com
flexibilidade; inovacdo e criatividade; lideranga; nivel universitirio; ‘“comunicagdo e
assertividade; capacidade para resolver problemas; boa “quimica” com os varios niveis de
hierarquia; dominio de linguas estrangeiras, “autenticidade/transparéncia”.

Ao gestor sdo imputadas tarefas distintas tais como a de orientar questdes que surgem
diariamente, aplicar planos, definir procedimentos. Ao lider sdo associados os termos de
“estratega”; “orientador”; “guia” ao nivel mais elevado. Reconhecemos que a lideranca
comecgou a conquistar terreno em relacdo a gestao, a partir dos anos 90.

Constatamos que os termos lideranca e gestdo sdo indissocidveis na gestdo das
organizacOes escolares. De facto, e de acordo com Whitaker (2000), citado por Bento &
Ribeiro (2012: 10) a conciliacdo das duas praticas é importante na gestio das “organizagdes

educativas™:

a actividade de gestdo é necessaria para manter o funcionamento eficiente da organizacéo, de
modo a que os planos sejam realizados, os procedimentos funcionem e 0s objectivos sejam
alcancados. A lideranca esta relacionada com a criagdo de condi¢Bes necessarias em que todos
0s membros da organizagdo possam dar o seu melhor, num clima de empenhamento e desafio.

Abrado Zelznik citado por Costa et al. (2000: 147) afirma que “o gestor é, em
principio, um solucionador de problemas, quer as suas energias sejam dirigidas para 0s
objectivos, recursos, estruturas da organizacdo, quer para as pessoas.” O gestor escolar deve
reservar esforgcos para conseguir melhores resultados para a organizacao, praticando lideranca
assertiva e uma comunicacgéo eficaz para chefiar, 0 que acarreta o seu compromisso, no qual
0s seus colaboradores nos mais variados niveis da sua administragdo, sejam motivados através

da comunicacéo a atuarem com eficacia.
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No ambito das organizagdes escolares, estudos efetuados comprovam a urgéncia em
“repensar” o conceito de gestdo e de lideranga “exige-se novos lideres que concretizem 0s
novos desafios impostos por um sistema escolar também ele renovado.” (Costa et al. 2000:
115). Mas, segundo a opinido de alguns autores, um individuo pode ser um excelente gestor e
um péssimo lider ou a situacdo oposta.

Os lideres funcionam em acgao, 0s gestores quase sempre em reaccdo. Os objectivos destes séo
definidos pela necessidade de fazer executar normas; Os daqueles pelo desejo de novas
abordagens e novas opgdes. Os gestores procuram a convergéncia do maximo de interesses
possivel, actuando “em conformidade”. Os lideres, autoconfiantes, agem de forma quase
sempre solitaria, mas — pelo carisma conquistado através, também, da sua capacidade de
comunicacao entusiasmante — arrastam consigo 0s outros actores. (Costa et al. 2000: 147).

Nesta continuidade Vargas (2005: 80) faz uma distin¢do entre as competéncias de um
gestor e de um lider, quanto a responsabilidade, da seguinte forma: “A responsabilidade de
um gestor pertence ao dominio da Lei, a de um lider pertence ao dominio da Etica” e 0
investigador Bennis (1989, cit. Idem: 28) reforca que “ (...) as competéncias de gestdo podem
ser ensinadas/aprendidas ao contrario das competéncias da lideranga”, sdo evidenciadas as
virtudes humanas atribuidas ao lider e esta vertente estd ao alcance de todos.

Os temas lideranca e gestdo fazem parte da atualidade e sdo de imensa importancia
para a andlise organizacional de uma instituicdo. Para o exercicio pleno da lideranca na
organizacdo escolar é necessario que haja estruturas e possibilidades de cooperacdo entre
todos os atores envolvidos no processo, conforme afirmam os investigadores Bento & Ribeiro
(2012: 11):

para que a lideranca possa ser assumida dentro das escolas € necessario que se criem
estruturas que permitam o exercicio da lideranca, para que todos os elementos da comunidade
educativa possam participar nas tomadas de decisdo, assumam a responsabilidade por
projectos, se sintam identificados e motivados, ou seja, se tornem elementos facilitadores da
mudanca e da inovag&o.

Sintetizando, concluimos que para a lideranga ser conseguida numa organizacao
escolar, é pertinente conhecer os mecanismos de atuacdo, 0s contextos, as dimensdes

valorizadas, bem como 0s meios em que interagem.

1.5. Estilos de lideranca

Na perspetiva de alguns autores, a palavra lideranca esta ligada a percecdo das
competéncias de inteligéncia emocional, sendo que os mesmos defendem também uma
relagdo entre o desempenho profissional e o clima de trabalho. Segundo Goleman, Boyatzis e

McKee (2003: 76-77) existem seis estilos de lideranca que aqui descrevemos:
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Estilo visionario — Como gera ressonancia: canaliza as pessoas para visdes e sonhos
partilhados. Efeito sobre o clima de trabalho: muito fortemente positivo. Situagdes apropriadas:
quando ocorrem mudancas que exigem uma nova visdo ou quando é necessaria uma orientacéo
clara.

Estilo conselheiro — Como gera ressonancia: relaciona os desejos das pessoas com 0s
objetivos da organizacdo. Efeito sobre o clima de trabalho: muito positivo. Situacdes
apropriadas: ajudar um empregado a ser mais eficiente, melhorando as suas capacidades de
longo prazo.

Estilo relacional — Como gera ressonancia: cria harmonia melhorando o relacionamento entre
as pessoas. Efeito sobre o clima de trabalho: positivo. SituacGes apropriadas: resolver e sarar
conflitos num grupo; dar motivagéo em periodos dificeis, melhorar o relacionamento entre as
pessoas.

Estilo democratico — Como gera ressonancia: valoriza o contributo de cada um e obtém o
empenho das pessoas através da participacdo. Efeito sobre o clima de trabalho: positivo.
SituacBes apropriadas: conseguir adesdo ou consenso; obter o contributo dos empregados.

Estilo pressionador — Como gera ressonancia: atinge objectivos dificeis e estimulantes. Efeito
sobre o clima de trabalho: por vezes muito negativo, porque é muitas vezes mal executado.
SituacBes apropriadas: para levar uma equipa competente e motivada a produzir resultados de
elevada qualidade.

Estilo dirigista — Como gera ressonancia: acalma os receios dando instruces claras em
situacOes de emergéncia. Efeito sobre o clima de trabalho: muito negativo, por ser muitas vezes
mal utilizado. Situagdes apropriadas: em situacdes de crise; para desencadear uma reviravolta
na situacdo; com subordinados dificeis.

As teorias comportamentalistas debrucaram-se sobre o0s comportamentos externos

manifestados pelos lideres, um dos modelos de maior reconhecimento é o dos trés estilos de

lideranca: autocréatica, democratica e liberal (laissez-faire). Seguidamente, apresentamos um

quadro contendo as principais diferencas entre os trés estilos.

O lider fixa as directrizes, sem

qualquer participacdo do grupo.

As directrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo, estimulado e

assistido pelo lider.

Tabela 6 - Os trés estilos de lideranga

Ha liberdade completa para as
decisBes grupais ou individuais,

com participacdo minima do lider.

(0] lider

providéncias e as técnicas para a

determina as

execucdo das tarefas, cada uma
por sua vez, a medida que se
tornam necesséarias e de modo

imprevisivel para o grupo.

O grupo esboga as providéncias e as

técnicas para atingir o alvo,
solicitando aconselhamento técnico ao
lider quando necessario, passando este
a sugerir alternativas para o grupo
escolher. As tarefas ganham novas

perspectivas com os debates.

A participacdo do lider no debate
é limitada, apresentando apenas
materiais variados ao grupo,
esclarecendo que poderia fornecer
informacbes desde que as

pedissem.
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O lider determina a tarefa que
cada um deve executar e qual o
seu companheiro de trabalho.

A divisdo das tarefas fica a critério do
préprio grupo e cada membro tem
liberdade de

companheiros de trabalho.

escolher 0s seus

Tanto a divisdo das tarefas como
a escolha dos companheiros ficam
totalmente a cargo do grupo.

Absoluta falta de participacdo do

lider.
O lider ¢ dominador e “pessoal” | O lider procura ser um membro | O lider ndo tenta avaliar ou
nos elogios e nas criticas ao | normal do grupo. O lider é “objectivo” | regular 0 curso dos

trabalho de cada membro.

e limita-se aos “fatos” em suas criticas

e elogios.

acontecimentos. O lider somente

faz  comentarios sobre  as

atividades dos membros quando

questionado.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1985: 281).
Nas diversas teorias estudadas sobre lideranca, o principal dilema dos investigadores

foi o de definir o estilo comportamental mais eficaz do lider. Nesta abordagem dos estilos de
lideranca é evidenciado o comportamento do lider. Os mesmos autores Goleman, Boyatzis e
McKee (2003: 75) opinam que os “melhores lideres, os mais eficientes, agem de acordo com
um ou mais de seis estilos de lideranca e mudam de um para o outro conforme as
circunstancias.”

Na lideranca educacional, a semelhanca da lideranga do mundo empresarial, também
sdo expostos pelos investigadores diversos estilos de lideranca. Sergiovani (1984) apresenta
cinco estilos de lideranca, a saber: o lider educativo, o lider simbdlico, o lider humano, o lider

cultural, e o lider técnico. (Figura 2)

Figura 2 - Estilos de lideranca.

Lider

técnico

Lider Lider

Estilos de
lideranca

cultural humano

Lider Lider

simbolico educativo

Fonte: Bento & Ribeiro (2012: 12)

Interpretando Bento & Ribeiro (2012: 12), o lider educacional devera saber fazer uso

adequado, dos cinco estilos de lideranga pois sdo o “alicerce” de uma boa performance a nivel
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organizacional. Deste modo, o lider técnico dedica grande parte do tempo a é&rea
administrativa, isto €, coordena os servigos, elabora a planificacdo das tarefas a curto e médio
prazo, organiza e distribui a carga horéaria letiva. Para o lider humano a missdo é
essencialmente, a de manter um bom relacionamento interpessoal, promovendo a cooperacao
e a motivagcdo entre os diversos atores educativos, aposta na tomada de “decisdo
participativa”. O lider educativo apoia, orienta e valoriza o enriquecimento do curriculo,
assim como a formacdo de professores. A sua lideranca esta relacionada com o0s aspetos
educativos. O lider simbolico é o “chefe” que define objetivos e metas, por grau de
importancia e ajusta comportamentos. Por fim, o lider cultural reforga, coordena as crencas,
valores e culturas que tornam a escola dotada de identidade singular.
Nesta linha de andlise, Bento & Ribeiro (2012: 11) consideram que:

um lider escolar deve ter a capacidade de definir uma visdo pessoal para a escola, saber
comunica-la a todos os elementos da comunidade educativa e conseguir que estes a adoptem e
se mobilizem para a concretizar.

1.6. Efeitos dos estilos de lideranca

Os lideres desempenham uma funcédo essencial na gestdo de uma organizagéo, pois € a
eles que se atribui a responsabilidade, quer seja pelo sucesso quer seja pelo fracasso da
mesma. O termo lideranca esta na ordem do dia. Em tempos de crise, liderar pressupde
caracteristicas proprias. A um lider sdo exigidos: habilidade de lideranca, disciplina, respeito
pelo outro e por si proprio, paciéncia, compromisso, cooperagdo, e que seja dotado de uma
grande humildade. Um lider eficaz devera saber adaptar os estilos de lideranca conforme as
circunstancias, para atingir os objetos delineadas para a organizacéo.

Stenberg & Grigorenko (1997), citados por Dias et al (2013: 55), refletindo acerca de

diferentes estilos de lideranca, referem que:

As pessoas utilizam vérios estilos de modo flexivel, adaptando-os as situaces que surgem na
sua vida, pelo que, os estilos ndo sdo fixos, podendo a pessoa ter um perfil estilistico em
determinada fase da sua vida e noutra fase outro estilo. Os estilos estdo fortemente
relacionados com a forma como o individuo interage com o meio ambiente, podendo este
promoveé-los ou inibi-los.

Tentar evidenciar os efeitos dos estilos de lideranca parece-nos uma tarefa complexa
pois esta limitada as respostas do comportamento humano. Mas é fundamental que o efeito do
estilo de liderancga seja situacional, devido ao ambiente de trabalho, adaptado aos efeitos

pretendidos, e flexivel.
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Estes autores (Dias et al., 2013: 49), depois de procederem a uma anélise dos modelos

que maior influéncia exercem no “mundo” da lideranca, a nivel teérico-pratico, elaboraram o

seguinte quadro (Quadro 3):

Tabela 7 - Comparacio de trés teorias contingenciais

Teoria Contingencial de Teoria dos objectivos | Teoria de Vroom & Yetton
Aspetos a comparar Fiedler de House & Mitchel
N&do ha o estilo ideal. O | Os lideres mais bem- | O estilo de lideranca de
1. Tematica sucesso do lider € | sucedidos sdo aqueles | maior  sucesso  varia
Central determinado pela | que desenvolvem os | consoante a situacdo. O
interaccédo entre 0 | niveis de motivacdo | lider pode aprender a
ambiente e as variaveis de | dos colaboradores | identificar os requisitos da
personalidade do lider. através da clarificacdo | situacdo e ajustar o estilo
do caminho para o | de forma a fazer face a
desempenho eficaz. €sSes requisitos.
2. Estilos de | Autocrético ou | Instrumental face a | Autocrético a
Lideranca democratico. Realizagdo. Participativo.
3. Investigacdo de | Forte, em diversas | Moderada a fraca. Fraca mas crescente.
base realidades: militar
educacional, industrial.
Alguns resultados
contraditorios.
4. Interesse Moderado a fraco. Fraco. Forte.
(aplicacdo) para
0S
gestores/lideres

Fonte: Dias et al (2013: 49).
O lider deve ter uma forte presenca numa organizacao e ser o seu principal agente de

mudanca.

1.7. Lideranca, Criatividade e Autolideranca nas Organizacoes

Na sociedade da informacao e do conhecimento, o termo criatividade™ também esta na
ordem do dia. Deste modo, Montcel (1972: 95) considera a criatividade como “uma faculdade

da imaginagao aplicada aos problemas da empresa para renovar as suas solugdes.”

Devido a globalizacdo, as organizacdes tém vivido céleres mudancas. Tais mudancas
provocam grandes impactos nas pessoas e nas organizagdes. Novos desafios sdo impostos aos
lideres e gestores, que se vém forcados a lidar com tais situacfes, onde a criatividade e a

divergéncia de pensamento imperam.

Nesta linha de pensamento, para Hein (1994), citado por Dias et al (2013: 54):

a criatividade possibilita a inovagdo e potencia o desenvolvimento, proporcionando ideias e
opgdes originais, mas é também uma reaccdo aos desafios da vida. Por vezes ajuda na

" A criatividade possibilita a inovagdo e potencia o desenvolvimento, proporcionando ideias e opgdes

originais, mas é também uma reacdo aos desafios da vida. (Dias et al., 2013: 54).
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resolucio de problemas mas por vezes também ajuda a que os problemas sejam evitados. E
simultaneamente reativa e proactiva.

A criatividade dota os gestores e lideres de competéncias como a inovacdo e a solucao
de possiveis problemas, no ambito gestdo das organizacGes. Investigadores como Martinez
(2002), verificaram que “os recursos mais utilizados eram a motivagdo, capacidades
cognitivas diversas, flexibilidade, audacia, capacidade de autodeterminacdo, autoestima
adequada, seguranca, capacidade para estruturar o0 campo de acdo para tomar decisdes.” E
Amabile (1989) e Crosby (1972), atribuiram a autoconfianca, a fluéncia verbal, e a
flexibilidade como sendo caracteristicas que deviam estar presentes em lideres.” Analisando a
criatividade dos executivos, Fields (2001), citado por Dias et al (2013: 54), “verificou que a
intuicdo era predominantemente utilizada por executivos e gestores de topo, devendo,

portanto ser estimulada e desenvolvida.”

A autolideranca'® é um conceito emergente que Dias et al. apresentam como:

a autolideranca consiste na lideranca do individuo, no sentido de desempenhar tanto tarefas
naturalmente motivantes, tendo como motivar-se a desempenhar tarefas necessarias, mas nao
tdo naturalmente motivantes, tendo como fim Gltimo referentes de alto nivel. Dias et al (2013:
57).

A implantacdo das praticas de autolideranca numa organizacdo, potenciam a
motivacao, a competitividade e a criatividade entre os seus atores.

Manz & Sims (2001), citados por Dias et al. (2013: 53) tém evidenciado a pertinéncia
do conceito de autolideranca, quando falam em “potenciar a criacdo de vantagens
competitivas. Os lideres poderdo contar com a autolideranca dos seus colaboradores.”

Para reforcarmos as ideias expostas sobre a criatividade e a autolideranca, citamos
aqui autores como Amabile, Schatzel, Moneta e Kramer (2004), Shalley e Gilson (2004),
Gilson, Mathieu, Shalley & Ruddy (2005) e Davel & Vergara (2005), citados por Dias et al
(2013: 54), que concluem o seguinte: “apesar de alguns gestores reconhecerem a importancia
da criatividade e o valor das ideias novas, o ambiente de trabalho prioriza a coordenacéo, a

produtividade tradicional e o controlo.”

A autolideranca diz respeito ao processo através do qual os individuos controlam o seu préprio
comportamento, influenciando-se e liderando-se a si proprios através da utilizagdo de estratégias
comportamentais e cognitivas especificas, que estabelecem a direccdo e motivagdo necessarias para um
desempenho eficaz na organizacdo (Gomes & Caetano (2009). Liderar em tempos de mudanca: promover a
autolideranca. Formar, 68, Jul, Ag. Set. Lisboa: IEFP
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Cada lider deverd conhecer as necessidades dos seus colaboradores, parceiros,
mercados, comunidade educativa, etc., de forma a fomentar inovacdes e incentivar a
incrementacdo de geracdo de novas ideias e por fim po-las em pratica.

Apresentamos o0 modelo tedérico do impacto da Autolideranca na inovacdo e
criatividade de DiLiello et al (2006), citados por Dias et al (2003: 61):

Figura 3 - Modelo teérico do impacto da Autolideranca na inovacio e criatividade

Autolideranca —p

Suporte percebido
no grupo de

Potencial de
Criatividade e inovacdo

Suporte percebido

da chefia Praticas de criatividade

e inovacdo

Suporte organizacional
percebido

Fonte: Adaptado de DiLiello et al (2006) citados por Dias et al (2003: 61).

Sendo o processo de lideranga caracteristico de cada organizacao educacional, nela sao
desenvolvidos processos comunicacionais que envolvem todos os seus atores.

Face ao exposto, € nosso intento apresentarmos no capitulo seguinte uma abordagem
ao conceito de comunicacdo em contexto organizacional, segundo algumas posicdes tedricas
evidenciadas, assim como refletir acerca dos conceitos, processos e teorias comunicacionais,
fundamentais para o exercicio da eficacia da comunicacdo do gestor/lider em contexto
educacional.
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Capitulo Il - A Comunicacdo Organizacional
2.1. Comunicacao

A comunicacdo™ é considerada, desde as origens mais remotas da humanidade, como
elemento substancial, que ocupa uma posi¢cdo preponderante na existéncia do homem. Ao
longo dos séculos aprendemos a comunicar e a pensar segundo a cultura e a sociedade, na
qual estamos inseridos. Foram desenvolvidos pelo homem “meios” que manifestam a
necessidade e relevancia da comunicacao.

Atentamos em expor aqui conceitos de comunicacdo na perspectiva de alguns

investigadores.

A palavra comunicar, deriva do latim ‘“communicare” e significa: tornar comum; levar ao
conhecimento; tornar conhecido; participar; transmitir; fazer; ter contacto com; entregar; ligar; unir;

juntar; ter relag@es; estar em contacto; corresponder; estar ligado; aproximar-se. (Machado, 1989:346).

O conceito de comunicacdo, segundo Figueiredo (1992), citado por Monteiro et al.
(2012: 22), é o seguinte: “Communicagdo, ou comunicacdo, € o acto, efeito ou meio de
comunicar. Transmissdo. Convivéncia, trat. Lugar, por onde se passa de um ponto para outro.
(Lat. Communicatio).”

Nesta continuidade e apds revermos 0s conceitos, podemos ja considerar que a
comunicacdo eficaz é essencial para o sucesso de qualquer organizacgdo escolar. Recorrendo a
Teixeira (2002: 168) aquando da colocacdo do enfoque na capacidade comunicativa do
responsavel maximo pela organizacdo educacional, na qualidade de gestor ou lider, afirma
que: “a eficacia e a eficiéncia da gestdo, quer de uma organizac¢do no seu conjunto quer de um
departamento ou unidade organizativa, S0 sdo possiveis se 0s gestores, a qualquer nivel, forem
dotados de uma elevada capacidade de comunicacdo.” Desta forma, a produtividade néo
sofrera perdas porque a mensagem sera bem rececionada, dada a existéncia de uma interacao
comunicativa com o0s colaboradores/atores, visto que 0s objetivos delineados serdo
plenamente atingidos. O aperfeicoamento da destreza comunicativa assume um caréater
fundamental para o gestor de uma organizacéo escolar.

Neste sentido, a clarificagdo do conceito assume grande relevancia. Ha autores que
consideram que “a sociedade € comunicagdo” e que a mesma “é uma das chaves da vida em

sociedade e da vivéncia humana”, Marin et al., citado por Pereira (2004: 1985). A forma

13 “Comunicar é o modo como o Homem compreende o outro, tornando-se cada vez mais complexo pois a
comunicagdo visa fins pessoais e sociais: comunicamos para informar e estar informados, influenciar, realizar
tarefas, criar, desenvolver, etc.” (Fernandes, 1999: 13-18).
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como o sujeito comunica ird condicionar a comunicagdo do individuo com qual se relaciona.
A comunicacgdo ¢ a base em que todas as atividades humanas assentam. Pereira (2005: 1985),
menciona haver uma “crescente valorizagdo dos processos comunicativos enquanto elementos
essenciais da vida em sociedade.” Segundo a teoria preconizada por Downs, citado por Cunha
et al., (2007: 434), “uma organizacdo humana € simplesmente uma rede comunicacional: se a
comunicacdo falha, uma parte da estrutura organizacional também falha.” Os lideres
educacionais devem promover uma comunicacdo eficaz entre todos os seus atores para
realizarem as suas tarefas com motivacdo e empenho, caso contrario esta orientacdo pode

estar comprometida, ocasionando descontentamento geral.

Para Serra (2007: 1-2), a comunicagdo envolve a “discussdo entre participantes, na
troca de informacdes, na prépria mediatizacdo.” Somos da opinido, de que a comunicacdo
ocupa uma posicao de grande privilégio nas organizacdes, em geral e nas escolares, em
particular, para que os objetivos sejam alcancados. O processo de comunicacdo pode limitar a
eficiéncia da organizacdo, pois esta depende da eficacia, rigor, celeridade e seguranca das

suas comunicagoes, internas e externas.

Deduzimos que esta subentendido no significado de comunicacdo, a no¢do de uma
atividade concretizada em conjunto com outrem. Em relacdo a etimologia da palavra
comunicacdo, Freixo (2011: 151) explicita o seguinte:

comunicagdo tem origem na palavra latina communicatio, na qual distinguimos trés elementos
(communicatio): a raiz munis que significa «estar encarregado de» que, acrescido do prefixo
co, expressa 0 sentido da reunido. Por outro lado, se tivermos presente o sufixo tio significa
«atividade», fica-nos a ideia, desde ja, que a comunicagao consiste numa «atividade realizada
em conjunto.

No contexto organizacional, a comunica¢do deve obedecer a principios gerais, tal como

menciona o autor referido (Idem: Ibidem: 340):

1) A comunicagdo é central para a estrutura e a fungdo organizacionais. Todas as funces
organizacionais, incluindo fun¢Ges como a tarefa e a manutencdo, requerem comunicagédo
ou a reparticdo de informagdes. Até mesmo o inabaldvel estruturalista que foi Max Weber
se referiu a necessidade de registar a informacdo a fim de maximizar a eficiéncia da
organizacao.

2) A comunicacdo é uma parte essencial da tomada de decisdo nas organizacdes. As decisdes
podem ser tomadas por individuos ou por grupos mas, independentemente de onde sao
tomadas essas decisdes, devem basear-se em informacao.

A comunicacdo presume diversos conceitos. Assim sendo, 0 conceito etimoldgico

“comunicar significa participacdo, troca de informagdes, tornar comum aos outros ideias,
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convicgdes e estados de alma” (Monteiro et al., 2012: 20). Esta ideia valoriza o entendimento
entre 0s sujeitos.

No conceito biologico:

(...) a comunicagdo segue a seguinte ordem: primeiro a recolha de informac6es pela actividade

sensorial, a armazenagem, a disposicdo da informacdo, a circulacdo da mesma para os centros

de accdo e a preparacdo de instrucbes que resultam no envio de mensagens. (Schramm, citado

por Monteiro et al. (2012 20).

Atendendo ao conceito pedagogico e este é pertinente referencia-lo, dado o nosso
estudo na &rea da educagdo “a comunicagdo ¢ uma actividade educativa que envolve troca de
experiéncias entre pessoas de geragdes diferentes.” (Monteiro et al., 2012: 21). “A
comunicacdo no conceito historico funciona como instrumento de equilibrio entre a
humanidade, neutralizando forgcas contraditérias.” (Idem: ibidem). Este conceito favorece o
desenvolvimento da humanidade. Em relacdo ao conceito historico, 0 mesmo baseia-se na
cooperacdo e “funciona como instrumento de equilibrio entre a humanidade, neutralizando
forcas contraditdrias. Deste ponto de vista, 0 conceito propicia 0 avan¢o do homem em
direc¢do ao futuro.” (Idem: ibidem).

No conceito sociologico “os homens tém necessidade de estar em constante relagao
com 0 mundo e, para isso, usam a comunicacdo como mediadora na interacgao social” (Idem:
ibidem). Na sua sociabilidade, 0 homem sente necessidade de adequar a comunicacdo. No
conceito antropoldgico tendem a “analisar a comunicagdo como veiculo de transmissdo de
cultura ou como formadora de bagagem cultural de cada individuo” (ldem: ibidem). Nesta
perspectiva é estudado o progresso da comunicacdo tendo em conta 0 homem e as suas
origens.

A comunicacdo € um meio através do qual as organizacfes possibilitam a conducao de
tarefas de forma eficaz, bem como de motivar e fomentar a colaboracdo e cooperagdo de
todos os colaboradores. Arriscamos a opinar que através da comunicacao eficaz se estabelece
um “clima” propicio ao trabalho cooperativo e de contentamento dos ‘‘atores
organizacionais.” Consultando uma literatura um pouco mais atual, constatamos que: “tudo ¢é
comunicacdo. A linguagem €é comunicacdo. A personalidade é comunicacdo. O gesto é
comunicagdo. Estamos mergulhados num mar de comunicagéo e nédo se vive um instante fora
dele” (Monteiro et al., 2012: 51).

A propésito da relevancia da comunicagao organizacional interna e externa, atentamos

na citacdo seguinte do mesmo autor (Idem: ibidem: 52).
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Do mesmo modo, 0s governantes actuais privilegiam cada vez mais o valor da comunicacéo. E
vulgar dizer-se que o ministro, o secretario, o administrador publico, o deputado, sdo maquinas
de palavras. Os problemas das relacdes entre os organismos governamentais, a necessidade de
saber o que cada departamento faz, a obrigacdo de acumular, interpretar e divulgar informacées
para o publico, exigem a aten¢do de grande ndmero de funcionarios. Os governos, as empresas,
os organismos oficiais e particulares, as instituices, etc., etc., empregam pessoas que tém
como fungdo supervisionar a comunicagdo tanto interna como externa.

Numa sociedade que mantém elevados niveis de consumo, na qual a aparéncia é
valorizada em “detrimento da palavra” ¢ pertinente abordamos as principais configuragdes de
comunicacdo ndo — verbal, que sdo: a aparéncia pessoal; a expressdo do rosto; o olhar; os
gestos e movimentos corporais; a postura e distancia publica. “A comunicagdo nao verbal
aumenta o feedback, fendmeno pelo qual o emissor compreende 0 modo como 0s outros
descodificam a sua mensagem” (ldem: ibidem: 51). O fendmeno da imagem enquanto “status
social”, assumiu relevancia no contexto organizacional a uma escala mundial, “a imagem
pessoal é obsessivamente valorizada e sustentada pela moda que, organizada em rigoroso
sistema de signos, institucionaliza de certo modo, uma estrutura simbdlica de castas” (Idem,
ibidem: 59).

2.2. Processos de comunicagao e teorias comunicacionais

Teixeira (2002: 159) definiu desta forma o processo de comunicacao e verifica-se de

forma muito clara nas organizagdes escolares:

A comunicacéo é um processo de transferéncia de informacgdes, ideias, conhecimentos ou
sentimentos entre as pessoas. Pode traduzir-se tanto na carta do correio como nas
transmissOes via satélite, na conversa de corredor ou na ordem de servi¢o; mas é dificil
conceber como é que os objetivos duma organizagdo podem ser atingidos sem
comunicagao.

A qualidade e percec¢do do sentido da comunicacdo é fundamental para desenvolver uma
relacdo profissional eficaz, conducente a satisfacdo dos presentes e do préprio que comunica.
Consideramos pertinente 0 pensamento de Lampreia (1992: 13) ao afirmar que: “qualquer
accdo de comunicar, desde a sua forma mais simples, como uma conversa informal a dois, as
situacbes mais complexas, como um discurso em publico ou uma campanha publicitaria,
obedece a uma engrenagem composta por elementos ou leis.”

Deste modo, para uma boa comunicagdo sdo necessarios elementos: emissor, recetor,
mensagem, codigo, canal e feedback. O emissor, aquele que transmite e pretende comunicar
algo a alguém. Recetor, destinatario e descodificador da mensagem. O c0digo é “um sistema
de significados comum aos membros de uma cultura ou subcultura.” (Fiske, 1999: 36). Esta

afirmacdo refere-se a linguagem utilizada pelo emissor na transmissdo da sua mensagem. O
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uso dos signos'* pode ser verbal (linguagem) e ndo - verbal (sinais, simbolos, desenhos);
emissor e recetor devem dominar o mesmo codigo linguistico para evitar constrangimentos na
comunicacdo. A mensagem resulta da apreensao e codificacdo por parte do recetor. O canal é
o0 meio através do qual circula a mensagem. Por fim, o feedback™ é o processo através do qual
0 emissor verifica se 0 recetor rececionou correctamente a mensagem. Podemos representar
um sistema de comunicagdo com os elementos fundamentais, deste modo:

Figura 4 - Sistema de Comunica¢ao

Sinal Sinal recebido

| |
Fonte j Codificador Canal j Descodificador j Receptor

Fonte de ruido
Mensagem Mensagem

Fonte: Adaptado de Monteiro et al. (2012: 67).

Para Cunha et al. (2007: 443) o feedback “ajuda o comunicador a adaptar as suas
mensagens as necessidades e reacgdes do receptor” e conduz o recetor a envolver-se na
comunica¢do. Como tal, o ruido é tudo o que interfere na transmissdo e rececdo das
mensagens e pode ser causado por fatores diversos: barulhos, maquinas em movimento,
ligacGes telefonicas deficitarias, virus nos sistemas informaticos, etc. Contudo, ndo teremos
que descurar a relevancia do contexto situacional do qual resulta o processo comunicacional.

A propdsito do conceito de contexto situacional em que decorre a comunicagao,
Rego (2007: 53), afirma que:

representa 0 quadro cultural, social e psicolégico em que a comunicagdo se processa. Por
exemplo, a mesma mensagem pode ser interpretada de modos diferentes e dar origem a
diferentes respostas do recetor, consoante a cultura a que pertencem o0s comunicadores.

Convém salientar que numa organizacdo a comunicacdo depende do contexto, do

cargo e da funcdo desempenhadas, bem como do relacionamento interpessoal. Destacamos 0s

1«0 signo linguistico une ndo uma coisa e um nome, mas um conceito e uma imagem actstica*. Esta Gltima
ndo é o som material, puramente fisico, mas a marca psiquica desse som, a sua representacao fornecida pelo
testemunho de sentidos; € sensorial e se, por vezes, lhe chamamos «material» é neste sentido e por oposi¢ao ao
outro termo da associagdo, o conceito, geralmente mais abstracto”. *Este termo «imagem acustica» parece talvez
limitado em demasia, atendendo a que, ao lado da representacdo dos sons de uma palavra, hd também a da sua
articulagdo, a imagem muscular do acto fonico” (Ferdinand de Saussure (1992: 122).

15 Feedback — Reenvio & origem de informac&o sobre o resultado de um trabalho efectuado; Retorno; retroacgéo;
reaccdo; resposta. In Infopédia Porto: Porto Editora, 2003-2013. Acedido a 2013/10/26 18h:18.
Disponivel na www: URL: http://www.infopedia.pt/lingua-portuguesa/feedback.
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tipos de comunicacdo, para melhor compreensdo e necessidade de o lider de uma organizacao
escolar os conhecer e aplicar corretamente:

- a comunicacao unilateral é efetuada num sé sentido, 0 emissor comunica mas nao
existe qualquer tipo de resposta por parte do recetor. Exemplos: os jornais, livros
entre outros;

- a comunicacdo bilateral é efetuada nos dois sentidos, em que o0 emissor e 0 receptor
trocam mensagens e 0s dois elementos invertem 0s pap€is, 0 emissor torna-se
receptor e o receptor torna-se emissor. Como exemplo temos o dialogo;

- a comunicacdo a distancia é aquela onde ndo existe contacto visual entre os dois
principais elementos do processo da comunicagdo. Exemplo, Windows Live
Messenger, Facebook sao alguns exemplos das diversas redes sociais que existem na
sociedade;

- a comunicacdo em presenca € onde existe um contacto visual entre o emissor e 0

receptor. Exemplo, como ja referimos, é o didlogo.

2.3. Teorias da Comunicacao

A designada teoria da comunicacdo comporta pesquisas e estudos do inicio do séc.
XX, tais como refere: Vera Veiga Franca, citada por Monteiro et al. (2012: 151) “se a
reflexdo sobre a comunicabilidade, a actividade comunicativa do homem, preocupou 0s
pensadores desde a Antiguidade Classica, a nossa Teoria da Comunicacdo é bem recente.”
Numa abordagem sistémica das varias teorias da comunicacdo, a teoria mecanicista E-R
(hipodérmica), (estimulo-reposta) ou teoria da comunicacdo de massa, ou ainda a teoria
de transmissdo e a Bullet Theory'® pressupde que: “cada elemento do publico é pessoal e
directamente «atingido» pela mensagem” (idem: ibidem: 154). Contrapondo a Teoria das
diferencas individuais ou teoria béasica e fundamental dos efeitos da comunicacdo de massa
“os processos actuantes sdo mais consequéncia do aprendizado do que da hereditariedade.”
Preconiza uma conformidade de reacfes a determinadas mensagens. Onde esta teoria teve
mais impacto foi na publicidade e propaganda. Temos a Teoria das categorias sociais
direcionada a enormes comunidades tais como: “agregados ou categorias sociais, CUjO

comportamento face a uma série de estimulos € mais ou menos uniforme. Caracteristicas

'® Bullet Theory “A ténica bésica desta teoria assenta na ideia de que os seres humanos, sendo estimulados
correctamente, reagem uniformemente & comunicacdo de massa. Os media sdo omnipresentes e tém efeitos
directos sobre os individuos (Monteiro et al. (2012: 154).
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como a idade, sexo, nivel de rendimentos, formagdo educacional, local de residéncia
(geografico) ou grupo religioso sdo alguns exemplos” (Monteiro et al., 2012: 163).

Para Monteiro et al. (2012: 165), a teoria dos efeitos limitados*’ e 0 modelo do two-
step flow™®, engloba duas correntes. Esta teoria estudou a influéncia dos media na formacéo de
opinido. Assim sendo, debruga-se sobre:

a) Estudo da composicdo diferenciada dos publicos e dos seus modelos de consumo de
comunicagdo de massa.

b) Pesquisas sobre a mediagdo social que caracteriza 0 consumo: a percepgdo de que a
eficacia dos mass media s € susceptivel de ser analisada no contexto social em que
funcionam. (Monteiro et al., 2012: 163).

Na teoria da difusio multipla (multistep flow™) ou lideranca de opinido, os
investigadores concluiram que “a informagao passa dos veiculos da comunicagdo de massa
para os lideres de opinido da comunidade, os quais facilitam os efeitos da comunicacéo
através da discussdo no seio dos grupos” (Idem: ibidem: 166). O lider motiva o grupo e
desperta nele interesse. Apés uma analise da Teoria funcionalista® verificamos que difere
das anteriores, na medida em que a preocupacao principal é a sociedade e ndo o individuo. “O
sistema social na sua globalidade é entendido como um organismo, cujas diferentes partes
desempenham fun¢des de integragdo e de manuten¢ao do sistema”(ldem: ibidem:168). Em
defesa de uma teoria, 0s mesmos autores expressam que a formalizacdo do processo
comunicativo “a teoria da matematica da comunicacao, ou teoria da informac&o® — como
também é conhecida — €, na perspectiva puramente técnica, quantitativa... Constitui, portanto,

um estudo da engenharia da comunicacdo.” Assim, a comunicacdo é entendida como um

' Teoria dos efeitos limitados — “mais atenta a complexidade dos fendmenos, deixa salientar a relagdo causal
directa entre propaganda de massas e a manipulacdo de audiéncia, para passar a insistir num processo indirecto
de influéncia em que as dindmicas sociais se cruzam com os processos comunicativos” (Monteiro et al. (2012:
165).

% Modelo do two-step flow — Este modelo pressupde a descoberta dos lideres de opinido e do fluxo da
comunicagdo em dois niveis. Estas descobertas demonstram que os efeitos ndo podem ser atribuidos a descoberta
do individuo, mas a rede de relagdes (Idem: ibidem).

9 Multistep flow ou de lideranca de opinido: para Littlejohn* sdo os grupos que fornecem a chave para a
influéncia da comunidade de massa. Isso é verdade porque sdo os grupos que fornecem uma direccdo aos
individuos em termos de opinido, atitudes, valores e normas. *L.ittlejohn, Stephen w., Fundamentos Tedricos da
Comunicacdo Humana, Editora Guanabara, Rio de Janeiro — Brasil, p. 329.

? Teoria funcionalista — Aborda hipoteses sobre as relagdes entre os individuos, a sociedade e os meios de
comunicagdo de massa. (...) a questdo de fundo ja ndo sdo os efeitos, mas as funcdes exercidas pela
comunicagdo de massa na sociedade (Monteiro et al. (2012: 168).

?! Teoria da matematica da comunicacéo, ou teoria da informacéo — E na verdade, uma sistematizacdo do
processo comunicativo a partir de uma perspectiva puramente técnica, quantitativa, elaborada por dois
engenheiros matematicos, Claude Shannon e Weaver, em 1949. Constitui, portanto, o estudo da engenharia da
comunicagdo (Monteiro et al. (2012: 169).
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sistema em que a “fonte de informagao” opta pela mensagem pretendida, num universo de
possiveis mensagens, codificando a “mensagem transformando-a num sinal possivel de ser
enviada por um canal ao receptor, que fara o trabalho do receptor ao universo” (Idem, ibidem:
170). Lasswell, em 1948, citado por Monteiro et al. (2012: 165), esquematiza da seguinte
forma o ato de comunicacéo, respondendo as seguintes questdes:

Figura 5 - Ato de Comunicag¢ao

%‘ ’%
\

Quem Diz o qué Em que canal Paraquem  Com que efeito
Fonte: (Monteiro ez al., 2012: 165)

Neste enquadramento, surge a teoria critica?’ cuja fundamentagéo teérica é, de acordo
com Monteiro et al. (2012: 173), baseada em Karl Marx, Sigmund Freud, Friedrich Hegel,
Immanuel Kant, Nietzsche e Artur Schopenhauer, claramente ligada aos pressupostos
marxistas e a componentes da psicanalise, “na analise das novas dindmicas sociais da época —
o totalitarismo, a industria cultural, etc. -, numa preocupagdo com a superestrutura ideolédgica
e a cultura” (Idem, ibidem: 176). Ainda segundo os autores, esta teoria nasce na Europa em

oposicao ao funcionalismo dos EUA pois:

Se, nos Estados Unidos, predominava a chamada pesquisa administrativa com os estudos
funcionalistas e a corrente dos efeitos, na Europa a Escola de Frankfurt procurava consolidar-se
como uma perspectiva mais critica, a partir de uma avaliacdo do papel ideoldgico que as
ciéncias desempenham no seu sistema capitalista. A critica a ciéncia, ao pensamento
positivista, a sociedade industrial e a cultura, sdo os marcos dessa teoria.

2.4. A comunicagao nas organizagoes

A comunicacédo é o elo de ligagdo no relacionamento interpessoal huma organizacéo.
Ela proporciona os meios (escrita, formal, informal ou oral) e as finalidades através dos quais
os elementos de uma organizacdo podem desenvolver acGes planificadas, e executa-las com
grande entusiasmo e elevada motivacao. Para Breton, citado por Monteiro et al. (2012: 341) a
comunicagdo assumiu grande importancia na nossa sociedade, “a comunicagdo ¢ o

fundamento da sociedade e daqueles cujo trabalho consiste em manter livres as vias de

%2 Teoria critica — A par de outros assuntos, ocupa-se da «industria cultural*» - do ponto de vista da
manipulagdo — e, em consequéncia, ndo evita fazer também uma andlise atenta ao papel dos media. *Termo
utilizado por Adorno & Horkheimer (1947) para substituir a expressao «cultura de massas». De acordo com eles,
contém algo enganoso, uma vez que pode levar a pensar que se trata de uma cultura espontanea das massas de
uma arte popular.
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comunicacdo.” No fundo é uma “utopia” preconizar a sociedade ideal, a visdo antropolégica
do homem e promover a comunica¢do como um valor. A comunicacgdo para Rego (1999) na
sua obra Comunicacao nas Organizagdes, citado por Monteiro et al. (2012: 342) é comparada
ao “aparelho circulatorio da vida organizacional ”. Com esta afirmacdo verificamos que a
comunicac¢do ¢ de uma importancia “vital” para uma a organizagdo. Neste contexto, “todas as
organizacgdes tém uma cultura comunicacional. Todavia, ha culturas abertas a informalidade,
outras que valorizam a estruturagao e o formalismo” (Idem: ibidem: 343). Um gestor, para ser
bem-sucedido numa organizacéo, terd que ser um bom comunicador. Lampreia (1992: 9)
considera que “depois da sociedade do consumo, entramos agora na sociedade da
comunicag¢do.” Jamais havia sido dada tanta importancia & comunicacdo como nos dias de
hoje “nunca o papel da comunicagdo foi tdo preponderante no seio das institui¢des como até
agora, revelando-se como indispensavel instrumento de gestdo para obtencdo da tdo desejada
notoriedade” (Idem: ibidem).

A comunicacdo é fundamental a uma instituicdo e é fulcral em todo o processo de
lideranca. Os lideres pretendem influenciar os seus colaboradores através da comunicacao,
motivando-os para que canalizem a sua atencdo para a concretizacdo dos objetivos da
empresa. Tal como afirmam Ferreira Manuel e colaboradores (2010: 207) “é do lider
empreendedor que as pessoas esperam receber as informac6es da empresa, a forma como ele
transmite as informacdes e decisdes interfere diretamente na percepgdo e desempenho dos
colaboradores.” O lider assumira, a maioria das vezes, o papel de emissor transmitindo
informac0es, planos, estratégias e objetivos aos colaboradores.

Na opinido de Frost (1987), citado por Rego (1999: 37) “a comunicagdo proporciona
0s meios através dos quais o poder pode ser exercido, desenvolvido, mantido e
incrementado.” Nesta continuidade, Rego (1999) também fala em mitos e realidades da

comunicacdo nas organizacoes.

Tabela 8 - Mitos e realidades da comunicagao

1. Comunicamos apenas quando, consciente e e Muitas vezes, comunicamos sem estarmos
deliberadamente, decidimos comunicar. conscientes disso (e/ou sem o querermos).
2. As palavras ttm o mesmo significado para e O significado que as pessoas atribuem as
nos e 0S NOSSOS ouvintes. palavras depende das suas proprias
experiéncias e percepcoes.
3. Comunicamos, principalmente, através de e Comunicamos, também (e sobretudo)
palavras. através de simbolos ndo-verbais, linguagem
gestual e corporal.
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4. A comunicacdo é uma actividade de sentido e A comunicagdo € uma actividade de dois
Unico. sentidos.
5. A mensagem que enviamos € idéntica a e A mensagem recebida pelo receptor nunca é
mensagem recebida pelo ouvinte. exactamente igual a que lhe enviamos.
6. A informagdo que proporcionamos as pessoas e Existem situacfes em que corremos O risco
nunca é excessiva. de fornecer excessiva informagdo as
pessoas, criando-lhes dificuldades.

Fonte: Rego, A. Comunicacdo nas Organizagfes (1999: 35).

Recuando a tempos idos e a personalidades intemporais como Bacon, citado por
Monteiro et al. (2012: 91) as palavras “...criam a confusdo ¢ afundam a humanidade em vas e
falsas controvérsias sem fim.” Podemos referir possiveis obstaculos ou barreiras que
dificultam a comunicacdo. De acordo com Whitaker (1987), citado pelo autor referenciado
(Idem: ibidem):

0s obstaculos & comunicacdo humana sdo: 1. Obstaculos devidos & personalidade; 2.
Obstaculos devidos a linguagem. Em relacdo aos primeiros nascem devido aos preconceitos,
educacdo, hereditariedade, meio social, experiéncia individual, estado fisico e emocional e
ainda auto-suficiéncia, congelamento das avaliagdes, geografite, tendéncia para complicar.

Ja em relacdo ao segundo “ndo ha nada mais perigoso na comunica¢ao humana do que
convencermo-nos de que as nossas suposi¢des aconteceram, ou que 0S acontecimentos nao
passam de suposic¢Ges.” Grande parte dos conflitos da humanidade, a nivel social e politico,
resultam da imperfeicdo da lingua, impedindo assim os sujeitos ao seu entendimento. Na
comunicacdo surgem dificuldades de linguagem, assim como: barreiras verbais, barreiras
linguisticas, variedades linguisticas ou regionais, polissemia, exageros, afirmacdo, negacao,
pleonasmos, confusdo entre factos e opiniGes, falsas identidades, indiscriminacoes,
manipulacdo das palavras, etc. Consideramos que na comunicacdo organizacional poderdao
existir obstaculos que impecam qualquer fase do processo de comunicacdo e que dificultam
ou impedem a transmissdo de ideias ou pensamentos e do proprio conhecimento. De acordo
com Costa et al. (2000: 145) no sistema educacional deparamos com situagdes

incompreensiveis, assim como:

indecisBes ou decisBes pouco claras nas determinagBes dos servigos centrais, que sdo até
frequentemente contraditérias. Analogamente, instrugdes repentinas, incompreensiveis,
descuidadas ou incompletas, provenientes dos Orgdos gestionarios das escolas, indicagGes
transmitidas e por vezes deturpadas pelos funcionarios dos servi¢os administrativos ou pelos
servicos auxiliares educativos.

Podemos assim falar de barreiras & comunicagdo dentro das organizagdes, segundo

Rego (1999: 67), que estudamos na figura 5, que se refere o quadro.
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Tabela 9 - Barreiras (a comunicac¢ao) e explicacio

Barreiras Explicacdo

1. Ouvir 0 que esperavamos e As experiéncias passadas influenciam as percepc¢des das
ouvir ocorréncias actuais.

2. Percepgdo selectiva e Desconsideracdo pelas informac@es que entram em conflito
com o que sabemos.

@9

Avaliacdo da fonte e Quando alguém nos comunica algo, a interpretacdo que
fazemos da mensagem ¢é influenciada pela avaliagdo que
fazemos dessa pessoa.

O

Percepcdes diferentes e As mensagens sdo interceptadas a luz dos valores,
convicgdes, crengas que as pessoas perfilham, assim como
por pressdes ambientais que as envolvem.

6. Problemas seménticos e As palavras tém interpretagdes que nem sempre sao
coincidentes para as diferentes pessoas.

7. Sinais ndo-verbais e Os nossos gestos, expressdes faciais e posturas do corpo
também comunicam, podendo ajudar ou dificultar a chegada
das mensagens aos destinatarios, e influencia a sua
interpretagdo.

8. Efeito das emogdes e Qualquer que seja a emocdo (raiva, medo, excitagdo,
felicidade), ela influencia o nosso modo de comunicar,
assim como a interpretagdo que os outros dao a mensagem.

9. Diferencas culturais e As diferencas culturais (entre paises, regides, profissoes)
tendem a criar mal-entendidos na comunicagao.

10. Distéancia fisica e A distancia fisica faz aumentar o ruido na comunicagéo,
impede o contacto cara-a-cara, ndo permite detectar os sinais
ndo-verbais.

Fonte: Rego, Comunicacao nas organizactes (1999: 67)

Para uma comunicacao eficaz serd necessario delinear algumas estratégias, tais como:
saber ouvir; a escolha do vocabulario adequado as circunstancias; praticar o espirito e a
capacidade de observagdo; exercitar a leitura e a empatia, usar a linguagem corporal -
comunicacdo nao verbal apropriada e ser claro e conciso nas palavras e nas acoes.

Segundo Scott e Mitchell, citados por Almeida (1995: 235), “a comunica¢do pode
servir varios propdésitos que sdo os seguintes: Funcdo emocional; Funcdo funcional; Fungéo
motivacional; Funcéo informacional e funcéo de controlo.”

Seguidamente, explicitaremos a importancia de cada uma destas fungdes num contexto
organizacional. Por vezes, sentimos necessidade de exteriorizar as nossas emocGes porque,
para além de racionais também somos emotivos “este tipo de comunicagdo esta,
essencialmente, ligado a expressdo de sentimentos e sempre que é feita de forma construtiva
tem como funcdo aumentar a aceitagdo dos papéis organizacionais” (Idem: ibidem).

A motivagdo das equipas de trabalho deve ser pretensdo de um gestor/lider da
organizacdo “definir objectivos, organizar, controlar e, tudo isto, de uma forma motivadora”
(Idem: ibidem). Quando nos tecem um elogio em publico, suscitam em nos mais motivacao e
vontade de fazermos melhor; se pelo contrario formos criticados em puablico, despertam em

nos falta de interesse e motivacao.
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A comunicacdo organizacional também tem a funcdo de informar, transmitir ideias ou
opinides, neste caso “a comunicagdo serve simplesmente para relatar factos, dar opinides que
sdo vitais a qualquer processo de comunicagdo” (Idem: ibidem).

Por fim, numa organizacdo é necessario efetuar o controlo da gestdo “define canais de
comunicagdo (no seu organograma) que determinam quem deve falar com quem, sobre que
assuntos” (Almeida, 1995: 235).

Zorrinho (1995: 67) fala da importancia da comunicacao, da sua descodificacdo e da

gestdo da informacdo:

a sociedade da informagdo é uma sociedade de simbolos e de representaces simbolicas, que
apenas “existem” na medida em que foram emitidas e posteriormente recebidas e
descodificadas pelos destinatarios. Gerir a informacdo é portanto, também, gerir a transmissao
e a formatacéo/interpretacdo das mensagens que chegam ou partem da empresa e daquelas que
se geram e consomem dentro dela.

Freixo (2011: 325) ao questionar o papel da comunicacdo nas organizacfes e como se
estrutura, reconhece que a comunicacdo é o processo pelo qual a gestdo garante o
envolvimento e desempenho das pessoas, promovendo a agdo empresarial — tem dois
propositos fundamentais, a saber:

1. Proporcionar informacdo e compreensao necessarias para que as pessoas possam

orientar-se nas suas tarefas;

2. Proporcionar as atitudes necessarias que promovam a motivacdo, cooperagdo e
satisfacdo das respetivas funcdes. Estes dois propdsitos, em conjunto, promovem
um ambiente que conduz a um espirito de equipa e a um melhor desempenho nas
tarefas.

O mesmo autor (Idem: ibidem) conclui ainda que em relacdo a forma como se

estabelece a comunicacdo nas organizacdes é necessario conhecer a sua estruturacao interna:

a melhor forma de retratar a configuracdo estrutural da organizacdo e o seu funcionamento
interno é pelo organograma®: é através deste que podemos visualizar a representacdo da
estrutura formal, das relagdes de autoridade, da posi¢do funcional interdepartamental e do
modo como se repartem as tarefas. A estrutura das organizacdes em geral define-se pela
interacdo que se estabelece entre diferentes aspetos, nomeadamente complexidade,
formalizac@o e centralizag@o. Estas caracteristicas condicionam a forma como se estabelece a
comunicagdo no plano das relagdes duais, grupais e hierarquicas.

Os gestores no geral, particularizando os gestores escolares que séo bons

comunicadores e lideres conseguem obter varios sucessos, devido as suas aptidfes para

» Oorganograma é uma espécie de diagrama usado para representar as relacdes hierarquicas dentro de
uma empresa, ou simplesmente a distribuicdo dos setores, unidades funcionais e cargos e a comunicagdo entre
eles. (in http://www.infoescola.com/administracao_/organograma/ acedido a 18/07/2013 23h:50.
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comunicarem e transmitirem os principais objetivos da organizagdo aos seus colaboradores,

bem como o que se espera deles para que 0s mesmos sejam conseguidos.

2.5. A escola como organizacao por exceléncia da comunicagao

Cabe as escolas a funcdo principal da melhoria das competéncias e qualificacGes
academicas e profissionais dos seus alunos, com responsabilidades acrescidas no incremento
de acBes que fomentem a melhoria da qualidade das escolas e dos servigcos que concedem a
comunidade. A escola é um lugar por exceléncia da comunicacéo e, alinhando a nossa linha
de pensamento com a de René de la Borderie, citado por Costa et al (2000: 138), constatamos
que:

a escola um lugar de comunicacdo. Considerada em toda a sua extensao (o sistema educativo)
ou inversamente nas suas mais pequenas células (turmas ou grupos); ela apresenta, antes de
mais, uma incessante troca de signos. Palavras, imagens e simbolos ocupam toda a sua
extensdo. Tradicional ou inovadora, nova ou retrégrada, publica ou privada, infantil ou
universitaria, a escola serve-se de signos no seu trabalho pelo que o trabalho da escola é um
trabalho de comunicagéo.

Concordamos com 0 que esta acima exposto e, para nds, a comunicacdo numa
organizacdo escolar é imprescindivel para o seu bom funcionamento e eficécia. “Ora a, escola
como subsistema social de importancia indesmentivel é o espelho da propria sociedade”
(Costa et al. 2000: 149). A escola é parte integrante do quotidiano das familias e, como tal,
deveréa existir um bom relacionamento interpessoal e de cooperacdo com todos 0s seus atores
envolvidos, na gestdo partilhada da mesma facilitada pela comunicacédo e lideranca eficaz do
diretor. O exercicio de uma comunicacdo eficiente é uma mais-valia na vida de qualquer
organizacdo, facilita o gestor no desempenho das suas inimeras fungdes profissionais. A
comunicacdo podera ser efetuada de diversas formas, mas so poderéa existir percecdo quando a
mensagem é rececionada com a mesma finalidade pela qual foi transmitida.

No entendimento do autor referenciado (Idem: ibidem) a escola “tende a ser, também e
cada vez mais, um factor de mudanca pelo que ndo pode deixar de constituir, sobretudo e
como ja dissemos, um lugar de comunicagdo.” Importa salientar que a comunicacéo deve ser
um procedimento coerente e logico. Se a mesma for eficaz ird certamente facilitar uma maior
compreensdo na rececdo da mensagem. Para que tal seja uma realidade constante € pertinente
aprender a melhorar a sua transmissdo, a fim de melhorar a sua interpretacdo. A este

proposito, os tedricos que temos mencionado, afirmam que o diretor da organizacdo escolar
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para além da capacidade comunicativa, também sera o “mediador” na gestao de conflitos e o
“promotor” do relacionamento interpessoal na comunidade educativa.

Em relacdo a esta abordagem, Costa et al (2000: 151) defendem ainda que o “dirigente
escolar devera ser, sobretudo, o comunicador por exceléncia, o atenuador de conflitos, o
impulsionador das boas relagdes entre os elementos humanos da comunidade escolar, com os
quais seré decisor.” Porém, para alcancar este grandioso objetivo, é pertinente que o 6rgédo de
gestao, representado pela figura do diretor, consiga motivar toda a comunidade escolar através
da sua comunicacdo eficaz. Esta é pelo menos a teoria de Teixeira (2002: 161) quando

considera que:

A eficicia da comunicagdo implica fundamentalmente que os destinatarios interpretem
corretamente as mensagens que se pretendem transmitir. De contrario, 0s objetivos da
organizacdo néo sdo perfeitamente entendidos pelos membros que a constituem, e as decisGes
de gestdo correm naturalmente o risco de insucesso.

Passamos também a explicitar algumas medidas que podem facilitar a comunicacao do
gestor(a) escolar: pensar antes de falar; evitar uma dic¢do defeituosa; controlar o seu sistema
de respiragdo; evitar falar com rapidez excessiva; utilizar um tom de voz adequado; regular a
distancia com o interlocutor; adoptar uma posicao favoravel; adaptar-se ao nivel intelectual do
interlocutor; fazer perguntas; escutar com atencdo; ndo perder o contacto com o interlocutor;
sorrir, pois o sorriso é uma condicdo fundamental para se criar um clima favoravel a melhor
compreenséo.

Na organizacdo escolar, a comunicacdo ndo se analisa a luz dos procedimentos de
como se efetua a transmissdo das mensagens ou do conhecimento, “mas como uma atividade
pratica que tem como resultado a formagao de relacionamento” (Taylor, 2005: 215).

De acordo com Cunha et al. (2007: 465-466) numa organizacdo existem diferentes
fluxos de comunicacdo, tais como: descendente, ascendente, lateral/horizontal e diagonal. A
comunicacdo descendente provém das hierarquias superiores para as inferiores e
consubstancia-se em instrucdes de trabalho, diretrizes, repreensdes, informacdes, avisos,
procedimentos. A comunicacdo ascendente flui dos subordinados para os superiores
hierarquicos € menos frequente e materializa-se nos pedidos de esclarecimentos, relatorios,
queixas, sugestoes, solicitagdes. A comunicacdo horizontal ou lateral efetua-se entre
pessoas do mesmo nivel hierarquico possuindo trés fungdes principais: a coordenacdo do
trabalho; a partilha de informacdes; e a resolucdo de problemas interdepartamentais. Por fim,
a comunicacao diagonal, é a mais rara do ponto de vista formal, pois € importante quando as

pessoas ndo conseguem comunicar de modo eficaz através de outros canais. A titulo de
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exemplo, temos as informagBes que as estruturas centrais do Ministério da Educagdo
necessitam e solicitam directamente & escola/agrupamento. As TIC contribuem
definitivamente para o desenvolvimento deste fluxo, enquanto suporte de apoio a gestéo.

No que concerne ao fluxo direcional®* da informacdo numa organizacdo, o mesmo
permite distinguir comunicacgdes ascendentes, das comunicacfes descendentes e horizontais,

vejamos a figura seguinte:

Figura 6 - Trajeto da informacéo através da estrutura formal da organizacéo

Direcao ]
Comunicacao ComuHicagéo
Ascendente Descendente
- Problemas - Objetivos
- Sugestdes - Instrucbes

- Necessidades |
A .
4[ Operacionais ]

[ Operacionais

] Comunicacao

( Y __ Horizontal
| Operacionais Necessidades

\-Efroblemas
-Experiéncias

A escola como organizacdo por exceléncia da comunicacdo deve considerar toda a

Fonte: Adaptado de Freixo (2011: 327).

complexidade que interpde o processo de comunicacdo, desde o relacionamento interpessoal,
ao contexto situacional, bem como a condicionantes internos e externos que possam surgir.
Consideramos pertinente abordar o conceito de comunicacao interpessoal no seio da
organizacdo escolar. Para uma melhor compreensdao do seu funcionamento no contexto
referido, Erving Goffman citado por (Freixo, 2011: 246) afirma que “a comunicagdo
interpessoal ou «interacdo face a face», ocorre quando as pessoas se entregam a uma interagéo
focalizada®.” De acordo com o mesmo autor (Idem: ibidem), “a comunicacdo interpessoal
constitui um processo complexo de interagdo simbdlica ocorrendo em contexto de interacéo

face a face consistindo em eventos de comunicacao oral e direta.”

** Fluxo direccional é o trajeto da comunicag&o nas organizacdes.

% Interacdo focalizada - Em locais publicos, as pessoas reconhecem a presenca umas das outras sem contudo
conscientemente prestarem atengdo mutua.
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Tal como defendem Monteiro et al (2012: 56) a propoésito da comunicacéo

interpessoal, e de fatores de indole pessoal que assumem importancia na comunicagéo oral:

ninguém comunica consigo mesmo. Se uma pessoa fala e ninguém a ouve, 0 processo de
comunicacdo humana ndo se completa. Ha apenas expressao. Falta a expressdo o essencial: a
transmissdo, cuja definicdo exige sempre dois elementos: o transmissor e o receptor.

A aparéncia pessoal, a postura e o movimento corporal, o contacto visual, a expresséo facial, a
fluéncia, a voz, sdo factores de indole pessoal do orador que facilitardo ou dificultardo a
recepcao e a aceitacdo da mensagem por parte dos receptores (Idem: ibidem, 57).

Perante os desafios impostos pela sociedade “digital” e os ditames da “exceléncia
organizacional”, a escola obrigatoriamente, terda de “atualizar-se” e “modernizar-se” para
manter e cativar novos publicos. Monteiro et al. (2012: 51) afirmam que “Na competitiva
sociedade em que vivemos, € indispensavel saber projectar a personalidade, ou seja,
comunicar tracos positivos de inteligéncia, persisténcia e capacidade.” Assim, cabe ao seu
dirigente, o papel preponderante de tornar a organizagdo num local de exceléncia e de
comunicagéo.

Na era da globalizacéo - entendida como um conjunto de mudancas na ordem politica,
econdémica mundial, que tem tido lugar nas Gltimas décadas, fala-se em “civilizagdo tinica” a
“sociedade de informag¢do global”, a comunicacdo desempenha um papel crucial “ndo é um
simples parceiro da globalizagdo econémica, financeira, etc., é, antes de mais, o seu motor”
(Monteiro et al, 2012: 355).

Na tdo falada era digital em que vivemos, as TIC e 0s seus recursos eletronicos de
comunicagdo e informacdo, estdo a contribuir para o desenvolvimento destes “fluxos”

comunicacionais, designadamente, enquanto suportes de apoio a gestao escolar.
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CAPITULO 111 - As TIC na Gestdo Escolar

3.1. A Sociedade e os Sistemas e Tecnologias de Informacéo

A sociedade esta em constante mutacdo e um dos agentes mais proeminentes dessa
mudanca é a informacdo, bem como as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo. Na visao
de Porter (1985), a informacao é “como uma arma estratégica indispensavel para a obtencao
de vantagens competitivas” (citado por Amaral & Varajdo, 2000: 11). Com o recente
fendmeno da globalizacéo, “a tecnologia catalisa alteragdes ndo s6 naquilo que fazemos, mas
também na forma como pensamos. Modifica a percep¢do que as pessoas tém de si mesmas,
umas das outras, e da sua relagdo com o mundo” (Turke, 1989: 14-15, citado por Monteiro et
al (2012: 360).

De acordo com Ward, et al. (1990), citados por Amaral & Varajdo (2000: 11), “a
importancia da informacao para as organizagdes de hoje é universalmente aceite, constituindo,
sendo 0 mais importante, pelo menos um dos recursos cuja gestdo e aproveitamento mais
influencia o sucesso das organizagdes.” Ainda no que diz respeito a utilizacdo da informacéo
na gestdo das organizacBGes, Zorrinho (1991) admite que: “a informacdo é também
considerada e utilizada em muitas organizacdes como um fator estruturante e um instrumento
de gestdo da organizacdo.” Por sua vez, o filésofo Dretske (1992) “identifica o conhecimento
como convicgao produzida pela informacdo.” Por conseguinte, a sociedade atual é ndo s6 uma

sociedade da informacgdo, mas também uma sociedade do conhecimento.

A Misséo para a Sociedade de Informacéo foi criada em 1996 em Portugal, tendo sido
publicado em 1997 o Livro Verde para a Sociedade de Informacéo, que revela a importancia

conferida a questdes sociais como “computador para todos”, entre muitas outras iniciativas.

A sociedade da informacdo e do conhecimento € o modo de desenvolvimento social e
econémico em que a aquisi¢do, armazenamento, processamento, valorizacdo, transmissdo,
distribuicdo e disseminacdo de informacdo conducente a criacdo de conhecimento,
desempenham um papel central na atividade econémica, na criacdo de riqueza, na definicdo
da qualidade de vida dos cidaddos e das suas préaticas culturais. (In Livro Verde para a
Sociedade da Informagéo, MSI, 1997).
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Para Junqueiro (2002), citado por Lopes (2005: 63), a “sociedade de informagao” é
aquela sociedade em que a informagdo se encontra na base de todas as actividades levadas a
cabo e em que a propria informacéo se transforma em acgdo produtiva.” O mesmo autor
Junqueiro (2002) citado por (Idem: ibidem), no que concerne a evolucdo da designada

“sociedade de informagdo”, afirma que:

O conceito de “sociedade de informagdo”, contudo, desenvolveu-se na Europa Comunitaria a
partir da Gltima década do século XX. Inicialmente constituiu a resposta europeia a
neologismos de outros blocos econémicos e politicos. No Japdo falava-se em “infra-estrutura
avancadas de info-comunicagdes”, nos Estados Unidos em “auto-estradas de informag&o.”

Castells (1999), na sua obra A Sociedade em Rede, faz uma abordagem as
transformacdes ocorridas na sociedade a todos os dominios, devido a proliferacdo das novas
tecnologias. Na sua visdo tecnoldgica, compara o0 surgimento da Sociedade de Informacao ao
da Revolucdo Industrial (Castells, 1999: 50). Nesta continuidade, defende que com o
desenvolvimento das tecnologias da informacdo e comunicacdo surge um novo tipo de sociedade.
Contudo, diferencia a Sociedade de Informagéo, a qual enfatiza o papel da informagdo na
sociedade, da sociedade informacional. Em oposi¢do, “o termo informacional indica o
atributo de uma forma especifica de organizacdo social em que a geracdo, 0 processamento e
a transmissdo da informacéo tornam-se fontes fundamentais de produtividade e poder devido
as novas condigdes tecnologicas” (Castells, 1999: 46).

Cabe as organizacBes escolares, através dos seus gestores, o papel de serem o0s
principais agentes dessas mudangas, bem como de “adaptacdo” as exigéncias e ‘“novas
situagdes” impostas pela sociedade de informacdo do Séc. XXI com a utilizagdo e

rentabilizacdo das TIC ao nivel da gestdo:

o papel das tecnologias de informacdo e comunicagdo consiste em proporcionar uma maior
rapidez, flexibilidade, eficiéncia e eficacia, pelo que é imprescindivel, em nossa opinido,
fomentar a utilizacdo das mesmas com vista a harmonizacdo e racionaliza¢do do Sistema, sob
0s pontos de vista técnico, econémico e financeiro, viabilizando e servindo de elemento
catalisador do modelo de gestdo actual dos Servicos da Administragdo Publica (Gestdo
Integrada dos Resultados) (Machado & Conceicéo, 2000: 227).

Castells (2000) refere-se a “informagdo como comunicacdo de conhecimento” (citado
por Lopes (2005: 60). Deste modo, a organizacdo escolar devera conseguir responder as novas
solicitacbes operadas pelas mudancgas, pois as mesmas colocam novos desafios ao sistema
educativo e a gestdo escolar. No Decreto-Lei n.° 6/2001, de 18 de Janeiro surgem orientacoes
sobre a reorganizagdo curricular do ensino bésico, de entre as quais € usada a sigla TIC, mas o
seu significado ndo é elucidado. A presente tematica gera alguma confusdo quanto a

proliferacéo das diversas siglas em torno das novas tecnologias, vejamos:
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de raiz latina, para além de TIC, também ¢é frequente depararmo-nos com as siglas NTIC
(Novas Tecnologias de Informagcdo e Comunicacdo), TICE (Tecnologias de Informacdo e
Comunicacdo na Educacdo) e TE (Tecnologia Educativa); de raiz anglosaxénica, as siglas IT
(Information Technology), ET (Educational Technology), CAL (Computer Aided Learning),
CAT (Computer Aided Teaching) e CAl (Computer Aided Instruction) (Pinto 2002, citado por
Silva & Silva, 2008: 392).

Recorrendo a Sousa (1999: 2), aquando da sua reflexdo sobre o aparecimento das TI,
constatamos que:

0 conceito de Tecnologias de Informacdo surge engquanto conjunto de conhecimentos,

reflectidos quer em equipamentos e programas, quer na sua criacdo e utilizacéo a nivel pessoal

e empresarial. Das varias ferramentas, métodos e técnicas que coexistem na empresa no

dominio das tecnologias de informacdo, o computador destaca-se na medida em que é o

elemento em relagdo ao qual existe uma maior interaccdo com a componente humana das
organizagoes.

O mesmo autor (Idem: ibidem) reitera a importancia das Tl nas empresas, ao declarar
que:

deste modo, as Tecnologias de Informagdo surgem como elemento de concepcao e suporte da

comunicacdo empresarial, em actividades que vao desde o simples arquivo de dados e a

utilizacéo de programas de Office Automation®, até ao correio electrénico e as possibilidades

de trabalho & distancia.

A este proposito, Gongalves (2002: 31) explicita o conceito de TIC do seguinte modo:
“Entenda-se por Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo o conjunto de componentes de
hardware e software utilizado para recolher, armazenar, transmitir e permitir 0 acesso, a
manipulacdo e a apresentacdo de dados.”

Na mesma linha de pensamento, Lopes (2005: 83), reitera que “um sistema de
informacdo é um tipo particular de sistema de trabalho que usa a tecnologia de informacéo
para captar, transmitir, armazenar, reconstituir, manipular ou visualizar informagdo.”

No entendimento do autor referenciado (ldem: idem: 59), “entramos numa era de
criacdo de conhecimento e de aprendizagem continua em que a producdo é medida pela
inovacdo e a mente humana é a principal fonte de crescimento econémico.” Neste sentido,
induz-se que a informacéo e a comunicacao sdo os pilares da inovacéo.

O vocébulo inovacédo, em sentido etimolégico, corresponde ao acto de inovar (do latim

innovare) que quer dizer, fazer algo de novo. “Para a maior parte dos autores, o conceito de

inovagdo significa mudanga tecnoldgica” (Dosi et al, 1998; Freeman & Soete, 1997), citados

% Office Automation - (Automacdo de escritério) envolve o uso de equipamentos
de informatica e softwares para criar, armazenar, manipular e retransmitir digitalmente informagdes necessarias
para a realizagdo de tarefas e cumprimento de objetivos de um escritdrio.
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por Lopes (2005: 69). Contudo, se a inovacdo incluir as tecnologias devemos estar
conscientes de que, por si s, elas ndo resolvem os problemas organizacionais.

Segundo Fialho & Serrano (2005: 137), “As tecnologias de informagdo e de
conhecimento devem ser utilizadas para facilitar as actividades essenciais para a evolucéo da
organizagéo, tais como a solugdo de problemas e a inovagdo.” Os mesmos autores (Idem:

ibidem) refor¢am esta ideia considerando que:

As tecnologias Uteis para a gestdo do conhecimento sdo aquelas que propiciam a integracdo das
pessoas, que facilitam a superacdo das fronteiras entre unidades de negécio, que ajudam a
prevenir a fragmentacdo das informagbes e permitem criar redes globais para a partilha do
conhecimento.

Sieber & Porta (2006: 8) citados por Santos, A. (2011: 9), referem que:

a visdo mais intuitiva do Sistema de Informacéao (SI) de uma empresa obtém-se simplesmente
observando como flui a informacdo dentro da mesma e entre esta e o seu entorno. Os fluxos de
informacdo sdo necessarios para coordenar acbes de carécter operativo e sdo imprescindiveis
para o funcionamento de qualquer organizacéo.

Julgamos pertinente apresentar o conceito de Sl na perspectiva de Buckingham, et al.
(1987: 18), citado por Amaral & Varajéo (2000: 9):

Sistema de Informacdo é um sistema que reline, guarda, processa e faculta informacéo relevante para a
organizagdo (...), de modo que a informagdo ¢ acessivel e 1til para aqueles que a querem utilizar,
incluindo gestores, funcionarios, clientes, (...). Um sistema de informacdo é um sistema de actividade
humana (social) que pode envolver ou ndo a utilizaco de computadores.

No que concerne a classificacdo funcional dos sistemas de informacdo e comunicagédo
e a sua crescente proliferacdo, enquanto suportes a tomada de decisdo a nivel organizacional,
Alter (1996), citado por Gongalves (2002: 37) apresenta a seguinte classificacdo e distincao:

e Sistemas de Automatizacao de Escritorio:

Este tipo de SI tem como finalidade fornecer ferramentas para efectuar céalculos,
relatorios, apresentacdes e outros documentos com vista a apoiar a implementacdo de
decisdes.

e Sistemas de Comunicacao:

A principal funcdo destes sistemas incide na partilha de informagéo sob diversas
formas (correio electrénico, teleconferéncia, videoconferéncia e aplicacdes diversas para a
comunicagdo e intercambio de documentos) entre todos os utilizadores que necessitem de
comunicar entre si.

e Sistemas de Processamento de Transaccoes:

Este tipo de sistema permite a recolha e armazenamento de informacdo inerente a

diferentes tipos de transacgdes desenvolvidas no &mbito de um qualquer processo ou negdcio.

A infraestrutura destes sistemas assenta normalmente em bases de dados que possam ser

48



acedidas directamente, evitando comunicagdes mais demoradas entre os elementos da
organizacao.
e Sistemas de Informacéo de Gestéo:

Estes sistemas tém como finalidade fornecer as bases de suporte & tomada de decisao
por parte dos gestores dos diferentes niveis de uma organizagdo. Para suportar as actividades
de gestdo, o Sistema de Informacédo de Gestdo deve ndo so filtrar ou sintetizar a informacéo,
mas também monitorizar os resultados inerentes & tomada de decis&o.

e Sistemas de Informacdo para Executivos:

Tal como o Sistema de Informacdo de Gestdo, este tipo de sistema ndo pretende
substituir os agentes de decisdo (gestores ou executivos do topo da hierarquia), mas sim
simplificar determinadas tarefas. A sua funcéo é nao so fornecer informacéo de interesse para
funcBes executivas num formato legivel, mas também disponibilizar diversos modos de a
analisar de forma mais flexivel que os Sistemas de Informacéo de Gestao.

e Sistemas de Suporte a Decisao:

Tal como o proprio nome indica, estes sistemas tém como finalidade ajudar os
elementos de uma organizacdo a construir decis@es através da disponibilizacao de informacéo,
modelos ou ferramentas de analise e avaliacdo de alternativas de solucéo de problemas.

e Sistemas de Execucdo:

Os Sistemas de Execucdo sdo sistemas de apoio a areas especificas com vista a
suportar directamente o trabalho de valor acrescentado de uma organizacdo através do
fornecimento de informacéo, ferramentas e métodos estruturados para a tomada de decisdes.

e Sistemas de Apoio a Grupos:

Estes SI permitem suportar o trabalho de grupos através da colecta e comunicacdo de
informacdo, estruturacdo dos fluxos de trabalho e organizacdo da agenda de reunibes de
trabalho e outras tarefas.

Nas organizacOes deve haver quem desempenhe a atividade de gerir a informacao,
pois envolve o Planeamento do Sistema de Informacéo (PSI), Desenvolvimento do Sistema de
Informacdo (DSI), e Exploracdo/Manutencdo ou Utilizacdo do Sistema de Informacédo (USI)
(Goncalves, 2002: 59).

Para Sieber & Porta (2006: 9), citados por Santos (2011: 10), as caracteristicas de um
Sl eficaz numa organizacgéo sao as seguintes:

- A estrutura e fungdes do SI de uma empresa devem ser coerentes com a sua

estratégia em cada momento;
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- O planeamento da arquitetura do Sl e correspondente infraestrutura tecnolgica

devem servir os objectivos estratégicos da empresa;

- O SI deve ser planeado e desenvolvido de forma equilibrada com os restantes

sistemas da empresa;

- O Sl deve ser gerido numa perspectiva alargada, contando com a participacdo dos

gestores da empresa;

Na atual sociedade do conhecimento, o poder ndo radica na detencdo da informacéo,
mas na capacidade de a transformar em conhecimento individual e coletivo. “Saber
seleccionar a informacdo, saber apropriar-se dela de modo a construir conhecimento, saber
partilhar conhecimento e alargé-lo, é cada vez mais um repto para a educagdo” (Pereira, 2007:
2). Os sistemas de informacdo proporcionam as organiza¢@es, nomeadamente na sua gestao,
inlmeras vantagens competitivas, cabe ao lider/gestor tirar 0 maximo proveito desses

recursos.

3.2. Servicos da Internet/Intranet

A Internet?” veio revolucionar o nosso quotidiano, e propagar a divulgacéo e partilha
da informacdo & escala mundial. “E a partilha de informagdo e de conhecimento que hoje
constitui qualquer comunidade — seja ela social ou politica, cultural ou cientifica —
determinando ndo s a sua forma como o0s seus objectivos” (Carrilho & Caraga, 1995: 84,
citados por Monteiro et al, 2012: 365).

Com a “explosdo” do fenomeno Internet, em finais da década de 90, no entender de
Ferreira, (1997: 163), “Uma das mais engenhosas invencdes do homem proliferou de tal
maneira, que o caos organizado, como por artes magicas, se expande a todos os niveis (...)”,
isto €, cria-se uma “evolucdo” que acelerou 0s processos de mudanca, que por sua vez exigem
uma constante atualizacdo das tecnologias. Nao obstante, tal como ja referimos, as tecnologias
por si s6é ndo melhorardo os processos de gestdo e de lideranca, se a sua integracdo nao for

devidamente planeada, desenvolvida e avaliada em prol de tais processos. Tal “evolugdo”

*7 Internet 1. Com inicial maitscula, significa a "rede das redes". Originalmente criada nos EUA, tornou-se uma
associacdo mundial de redes interligadas, em mais de 70 paises. Os computadores utilizam a arquitectura de
protocolos de comunicacdo TCP/IP. Originalmente desenvolvida para o exército americano, hoje é utilizada
mundialmente, mas em grande parte para fins académicos e comerciais. Permite a transferéncia de ficheiros,
login remoto, correio electrénico, news e outros servigos;

2. Com inicial mindscula significa, genericamente, uma colecgdo de redes locais e/ou de longa distancia,
interligadas por pontes, routers e/ou gateways (Machado, 1999: 24).
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assumiu dimens@es impensaveis, em relacdo a simplicidade e facilidade com que nos nossos

dias comunicamos:

Com o advento da Internet temos o primeiro meio que é oral e escrito, privado e publico,
individual e colectivo ao mesmo tempo. A ligacdo entre a mente publica e a mente privada é
feita através das redes abertas e conectadas ao planeta (Kerckhove, 1997: 249).

Sousa (1999: 162) considera que “A Internet ¢ uma rede global complexa, que consiste
em milhares de redes independentes de computadores, de empresas privadas, entidades
governamentais e instituicdes cientificas e educativas.” Deste modo, 0s servicos de Intranet®®
tornaram-se atualmente, num importante conjunto de sistemas de informacdo empresariais,

particularmente, na distribuico a nivel interno da informacéo e comunicagéo.

O termo Intranet é utilizado para referenciar a implementacdo de produtos e tecnologias
Internet numa rede empresarial privada (de forma um pouco mais técnica, a utilizagdo interna
de tecnologias do protocolo TCP/IP?® sobre a rede LAN® ou WAN® da empresa). (Sousa,
1999: 174).

Considerando ainda a opini&o de outro investigador, “a Internet, como o proprio nome
indica, € uma rede de redes. Desde que existam dois ou mais computadores a trocar
informagdes entre si ja temos uma rede, e a ligagao entre as redes chamamos Internet” (Negas,
2012: 29).

Para Ribeiro (2004: 348) “a Internet € um conjunto de redes de transmissdo de
informacdo entre sistemas informaticos, que estdo interligados entre si.”

O ambiente comunicacional promovido pela Internet possibilita a melhoria dos
processos de aprendizagem e de aquisicdo de competéncias, através da pesquisa e recolha de
informacao, da transferéncia de dados, da adquisicdo de conhecimento atraves de plataformas
de aprendizagem E-learning e B-learning (blended learning inclui sessdes a distancia e
sessdes presenciais), bem como a contratacdo publica através de plataformas.

Garrison & Anderson (2003) citados por Mota (2009: 78), refletindo sobre esta

temética atentam que “a concegdo de e-learning representa, ao tempo, uma nova “ecologia da

% Intranet - Rede privada de computadores, utilizando a tecnologia e servicos da Internet, com vista a
comunicagdo e ao aumento da produtividade interna, através da partilha de recursos informativos coerentes, mas
podendo ser acessivel, total ou parcialmente, pelo resto da Internet (Machado, 1999: 25).

» TCP/IP transmission Control Protocol (Protocolo de Controle de Transmiss&o) e o IP - Internet Protocol
(protocolo de Interconex&o), foi desenvolvido no &mbito do projeto ARPANET, que foi implementado nos
Estados Unidos na década de 1970, e tendo inicialmente como objectivo principal a interligagdo de
computadores numa rede utilizada para ambientes de investigacdo (Ribeiro, 2004: 349). Os protocolos podem
ser encarados como as regras que regem as trocas de informacdo nas redes de computadores. (Idem: ibidem:
350).

0 L AN (Local Area Network) Rede formada por computadores localizados no mesmo espaco fisico, como uma
sala ou um prédio. Limitada a distancias de até cerca de 10 km. (Machado, 1999: 26).

31 WAN Rede de computadores de longa distancia.
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aprendizagem”, que estd a transformar as instituicbes educativas e as formas como
concetualizamos e experienciamos 0 ensino e a aprendizagem.” Na perspectiva de Bartolomé
(2004, citado por Meirinhos, 2006: 72):

0 e-learning representa, com a Internet, uma das evolucBes mais recentes da educacdo a
distancia, utilizando as tecnologias da comunicacdo mais avancadas. O prefixo “e”, de
electrénico, e “learning”, de aprendizagem, em inglés, leva a uma tradugéo para portugués de
“e-aprendizagem” ou aprendizagem electronica. Neste sentido, o e-learning ndo se limita
apenas a utilizacdo da Internet como recurso facilitador na aprendizagem, mas surge antes
como uma aprendizagem baseada ou mediada por diferentes tecnologias de suporte electronico,
nomeadamente a Internet. E uma formagéo a distancia potenciada pelas novas tecnologias.

O advento das novas tecnologias, motivou a virtualizagdo das organizagdes e da
aprendizagem (e-learning®; b-learning®; e-government® e plataformas de contratacdo
publica).

Desse facto da-nos conta Meirinhos (2006: 67) quando afirma que a:

evolucdo das novas tecnologias, fez emergir novos cenérios de aprendizagem e formacéo,
actualmente muito associados ao conceito de e-learning. Podemos hoje, com base na inovagdo
pedagdgica e tecnoldgica, ambicionar a concepcdo de ambientes de aprendizagem e formagdo,
de crescente interactividade, mais de acordo com as necessidades formativas dos profissionais
da sociedade da informagé&o.

Gongcalves (2007: 1) entende que o reconhecimento do e-learning como ensino a
distdncia pode tornar-se vantajoso quer para as instituicGes de ensino e outras entidades quer

para a comunidade envolvente, assim:

O e-learning, sendo uma modalidade de aprendizagem electrénica, pode considerar-se um tipo
de ensino & distancia, desde que baseado nas tecnologias da Internet, onde a aprendizagem
ocorre remotamente através, essencialmente, da interaccdo com conteldos e materiais de
aprendizagem e da interaccdo com outros elementos do processo educativo (formadores e
formandos).

Meirinhos (2006: 79), refletindo sobre o conceito de b-learning na

aprendizagem, afirma o seguinte:

O “Blended Learning” (b-learning) tem sido considerado como sendo a combinacdo e
integracdo de diferentes tecnologias e metodologias de aprendizagem que vdo de encontro as
necessidades especificas de organizacdes e pessoas, que pretendem conseguir maior eficacia na
consecucdo dos objectivos da formacdo. Entre estes diferentes métodos e tecnologias de
aprendizagem incluem-se a autoformacdo assincrona, sessfes sincronas pela Internet, os

%2 e-learning A utilizagdo das tecnologias de Internet para fornecer a distincia um conjunto de solugdes para o
aperfeicoamento ou a aquisi¢do de conhecimentos e da aplicabilidade dos mesmos, com resultado na vida de
cada um” (In José Machado, E-Learning em Portugal, Lishoa, FCA, 2001).

** 0 b-learning (Blended Learning) pode, assim, ser definido como uma forma de distribuicdo do conhecimento
gue reconhece os beneficios de disponibilizar parte da formacdo on-line, mas que, por outro lado, admite o
recurso parcial a um formato de ensino que privilegie a aprendizagem do aluno, integrado num grupo de alunos,
reunidos em sala de aula com um formador ou professor. (In
http://web.spi.pt/madilearning/manuall/IntroducacaoelLearning-formando.pdf acedido a 18/07/2013 as 18h:00)
** e-government Governo electrénico, conjunto de iniciativas que visam aproximar a Administragdo Ptblica e os

cidaddos, através da internet.
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métodos tradicionais de aprendizagem presencial e outros meios convencionais de suporte a
formac&o.

Recorrendo a integracdo das TIC em contexto organizacional como suporte de apoio a
gestdo, ira decerto proporcionar mudangas muito significativas a varios niveis. “A Internet
tem vindo a ser um poderoso instrumento de mudanga” (Goncalves, 2002: 43). Numa
tentativa de sintetizarmos o vocabulo internet recorremos ainda a Carrico & Carrico (2004:

125) quando afirmam que a:

internet é uma rede légica, criada através de software. Essa rede Idgica resulta da interligacdo de
diferentes redes fisicas. A cada rede fisica corresponde uma determinada tecnologia de rede.
Essa tecnologia de rede compreende toda a parte I6gica (software de protocolos) e fisica
(dispositivos de interface, meios de transmisséo, dispositivos intermédios) responsavel pela
efectiva transmissdo dos packets®® (que a este nivel recebem o nome de frames) de um ponto
para o outro.

E recorrendo a Firmino (2007: 126), aquando da sua reflexdo sobre as consequéncias

da globalizacdo e a difusdo da Internet constatamos que:

a nova légica dos mercados e da concorréncia, com novos desafios e problemas que decorrem
da competitividade a escala global, implica também uma nova postura dos gestores, lideres,
empresarios e sindicatos, conduzindo a mudancas organizacionais constantes e questionando o
tradicional modelo de empresa.

Com a expansdo da Internet “quaisquer que sejam as modalidades, os niveis ou 0s
meios de comunicacdo, o seu quadro essencial & sempre o da relagdo humana, ou seja, a vida
das pessoas e das institui¢des depende da comunicag¢do” (Monteiro et al. (2012: 358). Esta
mudanca exige uma evolucdo no percurso do gestor das organizacbes escolares. Também
Monteiro et al. (2012: 358) empregam hipoteticamente esta afirmagao “ndo sera exagero
afirmar que o nosso planeta estd rodeado de auto-estradas digitalizadas globais. Digamos que
estamos a assistir a um processo de reinstalagdo do mundo.” Para tal afirmacao contribuiu
decisivamente o sucesso da utilizacdo dos diversos servicos da Internet: World Wide Web (ou
simplesmente WWW) formada pelo conjunto de paginas e aplicagdes Web; e-mail para o
envio e rececdo de mensagens de correio eletronico; FTP (File Transfer Protocol) para a
transferéncia de grande volume de ficheiros; Foruns de discussao para facilitar a comunicacgéo

assincrona; IRC (Internet Relay Chat) para permitir a comunicacao sincrona.

%> Packets e Frames - Chama-se pacote de informacdo ou packet, ao conjunto de informag8o que as diversas
camadas produzem e que é transmitida via rede. Os packets sdo o resultado da adi¢do da informacgdo a transmitir,
gerada pelas aplicagdes no nivel superior, & informacao gerada por cada nivel. A saida de cada camada temos um
pacote formado pela informacéo passada pela camada anterior, que é tratada como sendo dados, bem como a
informagdo de controlo gerada pela camada em causa. Porém, os adaptadores de rede ndo injectam estes pacotes
directamente na rede, mas sim pacotes com um formato que depende da arquitectura usada. (In
http://megabook.no.sapo.pt/osi.htm acedido a 18/07/2013 as 3h:18).
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De acordo com Freixo (2011: 118), “o correio eletrénico (e-mail) é um servico da
Internet que permite compor, enviar e receber mensagens através de sistemas eletronicos de
comunicacdo.” Atualmente o e-mail é considerado o meio de comunicagdo por exceléncia,
pois possibilita 0 contacto entre um ou mais individuos, em qualquer parte do mundo, de
forma réapida, econdmica, e ndo polui o ambiente. Em todas as organizacGes utiliza-se este
método de comunicacdo, cabe ao gestor escolar tirar 0 maximo proveito deste instrumento
que se tem revelado tao eficaz.

O autor referenciado (Idem: ibidem), explicita que para além das valéncias que ja

conhecemos,

o correio electrénico permite ainda enviar de uma s6 vez a mesma mensagem a uma vastidao
de enderecos electrénico (que pode ser longa). Desta forma, com grande comodidade e ganho
de tempo, dispensa-se assim 0 ato repetitivo que seria realizar copias do documento em funcéo
do nimero de destinatérios, ou ainda ligar varios nimeros de telefones uns apés outros, surge a
possibilidade de comunicarem coletivamente.

Mais recentemente, com as potencialidades da Web 2.0 (termo que carateriza a
segunda geracdo de servigos e aplicacdes Web que permitem ao utilizador ser produtor e
consumidor de informagdo em simultaneo) tém vindo a surgir aplicacdes Web cada vez mais
amigaveis e interactivas, proporcionando um conjunto de oportunidades, que até ha bem
pouco tempo atras eram impensaveis.

Nesta era da informacdo digital, as organizacfes escolares renderam-se as maravilhas
da Internet e fazem a sua promogdo através de plataformas como Drupal ou Joomla ou
mesmo plataformas de redes sociais destinadas as suas comunidades educativas, ou até

mesmo atraves da plataforma de aprendizagem Moodle.

3.3. Paginas Web Institucionais

Gongalves (2002: 51) refletindo acerca da web elabora assim, uma descri¢éo

pormenorizada, do seguinte modo:

A World Wide Web (WWW ou simplesmente Web>®) pode ser vista como uma rede de servidores que
veio tornar a Internet mais divertida e amigavel. Estes servidores proporcionam o acesso a um conjunto
de documentos ou paginas ligadas (através de hiperligagcBes) que podem conter texto formatado,
imagens, graficos, som, animagéo ou video.

3% Web (World Wide Web, WWW ou W3)

Literalmente, teia de alcance mundial. Baseada em hipertexto, integra diversos servigcos da Internet que oferecem
acesso, através de hiperligagdes, a recursos multimédia da Internet. Responsavel pela popularizagdo da rede, que
agora pode ser acedida através de interfaces graficos de uso intuitivo, como o Netscape Navigator ou o Microsoft
Internet Explorer, a Web possibilita uma navegacdo mais facil pelos recursos da Internet (Machado, 1999:29).
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Para alguns autores a Web democratizou-se e adaptou-se as exigéncias da sociedade
atual, “A Web surge como representante de um mundo democratico, em que qualquer
utilizador pode ser, simultaneamente, autor de alguma informacéo, contudo a Web impde
poucas restricdes ou censuras na edi¢cdo, divulgagdo, comunicagao e utilizagao da informagao”
(Simdes, 2005, citado por Correia (2011: 10).

Assim, a responsabilidade por toda a informacdo presente na Web devera ser
“partilhada” pelo “autor” e “utilizar” aquando do seu uso para determinados fins. “Um Web
site € um conjunto de paginas Web, isto €, de hipertextos acessiveis geralmente pelo protocolo
HTTP na Internet. O conjunto de todos os Web sites publicos existentes compde a WWW
(World Wide Web) (Correia, 2011: 21). A mesma autora (Idem: ibidem: 25) inumera a
informacdo essencial que devera ser colocada num Web Site institucional: a) Identificacdo e
descricdo do organismo que tutela o Web Site (com a missdo, a descricdo das actividades e
servigos prestados, a descricdo da estrutura organizacional, com eventual recurso a
diagramas); b) Lista de contactos (endereco postal, telefones, faxes e endereco de correio
electronico), pessoais e/ou institucionais; c) Lista com todas as publicagbes do organismo e
respectivos documentos; d) Legislacdo pertinente para a actividade da entidade; €) Eventos
programados ou em curso; f) Relatorio de contas; g) Plano de actividades e orgcamento; h)
FAQ (Perguntas mais frequentes); i) Novidades; j) Formularios para download; k) Politica de
privacidade e seguranca; I) Primeira visita; m) Ajuda; m) Ajuda; 0) Mecanismo de pesquisa.

Os autores Coutinho & Janior (2007) citados por Correia (2011: 17) identificam as
principais caracteristicas da Web 2.0 como: a) Interfaces ricas e faceis de usar; b) Sucesso da
ferramenta depende do nimero de utilizadores, pois 0s mesmos podem ajudar a tornar o
sistema melhor; c) Gratuidade na maioria dos sistemas disponibilizados; d) Maior facilidade
de armazenamento de dados e criacdo de paginas online; e) Varios utilizadores podem aceder
a mesma pagina e editar as informacbes; f) As informagdes mudam quase que
instantaneamente; g) Os sites/softwares estdo associados a outros aplicativos tornando-os mais
ricos e produtivos e trabalhando na forma de plataforma (unido de véarios aplicativos); h) Os
softwares funcionam basicamente online ou podem utilizar sistemas offline com opcdo para
exportar informag6es de forma répida e facil para a Web; i) Os sistemas param de ter versdes
e passam a ser actualizados e corrigidos a todo instante, trazendo grandes beneficios para os
utilizadores; j) Os softwares da web 2.0 geralmente criam comunidades de pessoas
interessadas em um determinado assunto; k) A actualizacdo da informacdo é feita

colaborativamente e torna-se mais fiavel com o nimero de pessoas que acede e actualiza; 1)
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Com a utilizacdo de tags em quase todos os aplicativos, ocorre um dos primeiros passos para
a web seméntica e a indexagéo correcta dos contetdos disponibilizados.

Rodrigues (2010), citado por Correia (2011: 10) falam da pertinéncia da construgéo de
um web site para a organizacdo, estas ferramentas sdo muito Uteis a nivel da gestdo
organizacional. “A possibilidade de construcdo de Web sites, blogs, de partilha de
comentarios e todo o tipo de documentos transformou o “utilizador” em “autor”.” Rodrigues
(2010), citado por Correia (2011: 10), devido as tecnologias Web 2.0.

Na atualidade, a estruturacdo do conhecimento é a base da comunidade e esta ligado
ao meio de divulgacédo e partilha da informacéo, para Carrico & Caraga (1995), citado por
Monteiro e al,. (2012: 364) “¢ partilha de informagdo e de conhecimento que hoje constitui
qualquer comunidade — seja ela social ou politica, cultural ou cientifica — determinando ndo s6
a forma como os seus objectivos.” As redes sociais (facebook) “sdo redes de encontros, onde a
socializagdo e a sociabilidade se fazem “através da conversa, do debate, da discussdo e das
confidéncias” (Cardoso, 1998: 25):

As redes e Servicos Telematicos estdo a alterar 0 nosso ecossistema cognitivo e social, o que
faz com que o sujeito tenha de proceder a um processo de adaptagdo e reestruturacdo da sua
teia relacional e cognitiva. Este processo tem consequéncias no modo como concebemos a
realidade e nos concebemos a nés proprios, porque as tecnologias prolongam e modelam as
capacidades cognitivas e sociais (Monteiro et al., 2012: 371).

O recurso as TIC proporciona ambientes de aprendizagem diversificados, bem como a
reformulacdo dos processos de aprendizagem. Para investigadores contemporaneos, a
sociedade estd a modificar os seus habitos e rotinas diarias, no que concerne ao uso de

websites de comunicacgdo, promovendo assim uma relacdo nova com o conhecimento.

Estd-se assim a assistir a um processo de nomadismo antropoldgico assente na
desterritorializagdo, mas em que comeca a emergir um novo espaco heterogéneo, no qual
existem lugares (sites, news groups, IRC Rooms, etc.) mais visitados, alguns tornam-se em
lugares de culto, ou seja, sdo de visita obrigatdria dentro de um determinado dominio do saber
(Monteiro et al., 2012: 363).

Estes recursos proporcionados pelas TIC podem constituir inimeras vantagens,

nomeadamente, a divulgacdo e a promocao da organizacgdo escolar.

3.4. Plataformas de Aprendizagem

As TIC assumem actualmente um papel de destaque no desenvolvimento de novos
paradigmas e modelos educacionais, onde a interacdo social, a colaboracdo e a formacao de
comunidades virtuais e ambientes virtuais de aprendizagem assumem um papel de destaque,

contribuindo para a promogéo de aprendizagens mais significativas e desenvolvimento de
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modelos de avaliacdo mais flexiveis e personalizados, capazes de desenvolver o sentido
critico do aluno, dando-lhe a possibilidade de construir o seu proprio conhecimento através de
uma avaliacdo que se pretende mais formativa, reguladora, partilhada, equitativa, eficaz e
auxiliadora da aprendizagem.

Atraveés de uma plataforma, os gestores, os professores e o0s alunos poderdo apresentar
e partilhar recursos, atividades e trabalhos, apontadores para sitios relevantes, repositério de
documentos importantes para a disciplina e, mais importante ainda, dinamizarem projetos e
atividades colaborativas, onde a comunicacdo flui, a informacdo circula, modifica-se e
atualiza-se, potenciando a construgdo de conhecimento coletivo e dando a possibilidade ao
aluno de se tornar mais do que um ser passivo no processo de aprendizagem.

O aluno pode e deve tornar-se num agente pensante, estimulado pela possibilidade de
formar e trocar conhecimentos. Além disso através dos comentarios aos trabalhos dos colegas,
o professor poderd avaliar o desenvolvimento da capacidade critica, da compreensédo e
maturidade do aluno frente ao conhecimento; tera ainda a oportunidade de verificar aspetos
muitas vezes dificeis de serem identificados na sala de aula, como a capacidade de elaborar
textos, pesquisar sobre um assunto, capacidade de sintese, analise, reflexdo, dar uma opiniao e
debater a de outros e a capacidade de construir relagdes de trabalho construtivas, ampliando a
sala de aula e estendendo a escola a vida.

Deste modo, consideramos pertinente, apresentar aqui quatro perspetivas das
plataformas electronicas, de acordo com Gongalves (2002):

- administrativa: pode facilitar os processos de inscricdo, matricula e de gestdo

administrativa da componente letiva (sumarios; assiduidade e pontualidade; acesso a

documentacéo e disseminacao de informacdes e avisos);

- pedagogica: agiliza formas de interacdo com conteddos e com 0s parceiros de

aprendizagem;

- tecnoldgica: permite diversos tipos de acesso a informacdo através diversos tipos de

dispositivos e servicos ou aplicacdo web;

- estratégica: uma plataforma de aprendizagem regista enormes quantidades de dados

inerentes aos acessos e aos utilizadores cujas estatisticas poderdo ser usadas pela

direcéo.

Em muitas situacdes as plataformas de Gestdo de Contetdos (CMS) tém vindo a

ser usadas em prol da aprendizagem:
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Joomla; Mambo; PHPnuke; Drupal; Algumas plataformas de partilha e colaboracdo
também podem contribuir para suportar processos de aprendizagem: Windows
SharePoint Services; DotNetNuke. Contudo, as Plataformas de e-Learning que mais se
tém destacado no contexto das tecnologias open-source: Moodle, Atutor, Ilias, e-Front,
Dokeos, Claroline, Docebo, etc. Estas plataformas s&o conhecidas por

disponibilizarem de forma integrada um ambiente de e-learning.

3.5. Plataformas de Contratacéo Publica

Consideramos pertinente referenciar os impactos causados pelas plataformas de

contratacdo publica, dada a natureza do nosso estudo abordar as TIC como suporte de apoio a

gestao.

Com a entrada em vigor do Cddigo dos Contratos Publicos (decreto-lei 18/2008) e,
posteriormente, do decreto-lei 143-A/2008 e portaria 701-G/2008, foi instituida a
obrigatoriedade de utilizacdo de meios eletrénicos para a formagdo de Concursos Pablicos. A
contratacdo electronica obriga, para além da desmaterializacdo dos processos, ao uso de
certificados digitais Qualificados de Autenticacdo (assinatura Eletrénica). (Fonte: Portal do
IPB).

O mesmo decreto-lei 143-A/2008 “orienta” ainda que as comunicacdes e trocas de

informacgdes se efetuam através de plataformas eletronicas, conforme consta no n.° 2, do

Artigo 2°, do decreto-lei supracitado, o qual reproduzimos:

As plataformas electronicas sdo meios electronicos compostos por um conjunto de meios,
servigos e aplicagbes informaticos necessarios ao funcionamento dos procedimentos
electronicos prévios a adjudicacdo de um contrato puablico, constituindo as infra-estruturas
sobre as quais se desenrolam os procedimentos de formacao daqueles contratos.

O art 2.° do Decreto-Lei n.° 290-D/99 de 2 de Agosto, define assinatura digital como um:
Processo de assinatura electronica baseado em sistema criptografico assimeétrico composto de
um algoritmo ou série de algoritmos, mediante o qual é gerado um par de chaves assimétricas
exclusivas e interdependentes, uma privada e outra publica, e que permite ao titular usar a
chave privada para declarar a autoria do documento electronico ao qual a assinatura é aposta e
concordancia com o seu contelido, e ao declaratario usar a chave publica para verificar se a
assinatura foi criada mediante o uso da correspondente chave privada e se o documento
electrénico foi alterado depois de aposta a assinatura.

Com a implantacdo das plataformas eletrénicas e da concentracdo de servicos e

procedimentos que as mesmas envolvem, Tavares & Costa (2009: 16), citados por Santos

(2011: 32), falam de uma tipologia de impactos:

58

a) reducdo dos custos de transagéo - reduz-se drasticamente a documentacdo em papel,

obtendo-se elevados niveis de qualidade, eficacia e eficiéncia;



b) reducdo dos tempos de contratacdo - a utilizacdo das plataformas permite uma
significativa reducdo dos prazos para rececdo de propostas, associados aos diversos
processos concorrenciais;

c) acréscimo da transparéncia - a contratacdo eletronica permite a partilha de
informacdo entre interessados, candidatos ou concorrentes, sob forma eletronica e
automatica, em relagdo as principais etapas do procedimento de contratacdo, como por
exemplo:

- 0 anuncio do procedimento (no caso do Ajuste Direto, trata-se de convite);

- acesso livre, através da plataforma, as propostas dos outros concorrentes ou
candidatos, bem como aos respetivos documentos de habilitacao;

- acesso livre ao andncio de contratacdo e de execuc¢do do contrato através da respetiva
publicacdo no Portal dos Contratos Publicos e/ou Diario da Republica Eletronico;

d) acréscimo da competitividade - uma das consequéncias do anincio dos
procedimentos por via eletrénica € o aumento dos potenciais interessados no
procedimento. No caso do ajuste direto o procedimento € desencadeado por convite.
No entanto, o CCP (cdédigo dos contratos publicos) deixa ao critério da entidade
adjudicante a quantidade de convites a efetuar, correndo-se assim o risco de reducao
da concorréncia se a opcdo for apenas um convite. Para ultrapassar esta situacdo o
Decreto-Lei 29-A/2011, de 1 de Marco, no seu Artigo 35° veio implementar a
obrigatoriedade de consulta de um minimo de trés fornecedores para cada
procedimento; as plataformas dispdem de listas abertas de fornecedores que poderdo
ser selecionados para o envio do convite;

e) maior valia da proposta selecionada - uma das consequéncias do aumento da
competitividade é, naturalmente, a possibilidade de se vir a obter propostas mais
vantajosas.

Tavares & Costa (2009: 7), interpretando e analisando o (hovo) cédigo dos contratos

publicos e diplomas complementares, consideram que 0S mesmos:

(...) estabelecem importantes inovagdes, em especial, no que respeita aos seus ambitos subjetivo e
objetivo, aos tipos de procedimentos que podem ser utilizados para a formagdo dos contratos, as
exigéncias quanto aos modelos de qualificacdo de candidatos e de avaliagdo de propostas e a plena
substituicdo do papel pela via eletrénica (contratacdo eletrénica).

O Cddigo efetua a transferéncia das Diretivas n° 2004/17/CE e 2004/18/CE,
(emanadas do Parlamento Europeu e do Conselho Europeu, de 31 de Marco) codificando as

regras, que se encontravam dispersas nos diplomas seguintes:
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a) Decreto-Lei n.° 59/1999, de 2 de Margo (empreitadas de obras publicas);

b) Decreto-Lei n.° 197/1999, de 8 de Junho (aquisi¢Oes de bens e servicos);

c) Decreto-Lei n.° 223/2001, de 9 de Agosto (empreitadas e aquisi¢des no ambito dos
setores especiais).

De acordo com Santos (2011: 29-31), a Portaria 701-G/2008 de 29 de Julho, que veio

regulamentar o diploma anterior, define os requisitos e condi¢cdes a que devem obedecer a

utilizacdo das plataformas eletronicas e estabelece as regras de funcionamento das mesmas

plataformas:
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1 - Autenticagdo da identidade dos utilizadores:
as Plataformas estdo preparadas para permitir o acesso exclusivo dos utilizadores atraves
de autenticacdo forte baseada na utilizacao de certificados digitais.

2 - Assinatura electronica:

todos o0s documentos carregados nas plataformas deverdo ser assinados
eletronicamente mediante a utilizacdo de certificados de assinatura eletrénica
qualificada emitidos por uma entidade certificadora do Sistema de Certificacdo
Eletronica do Estado.

3 - Validacdo cronoldgica:

todos os documentos carregados nas plataformas sdo sujeitos a aposicdo de selos
temporais emitidos por uma entidade certificadora que preste servicos de validacdo
cronolégica. Todos estes selos temporais sdo guardados e associados aos respetivos
procedimentos.

4 - Encriptagdo e desencriptacéo:

os documentos carregados nas plataformas sdo encriptados através da utilizacdo de
criptografia assimétrica baseada na utilizacdo de troca de chaves. As plataformas
disponibilizam os programas e aplicacGes que permitem utilizar certificados digitais para
cifrar documentos. As plataformas garantem ainda a recuperagdo de chaves privadas de
encriptacdo através do recurso a mecanismos de seguranca.

5 - Controlo de acessos:
as plataformas eletronicas garantem as necessarias permissdes e controlo de acessos dos
utilizadores, sendo registado todo e qualquer acesso ou tentativa de acesso.

6 - Normalizagéo de ficheiros:

- aodos os ficheiros carregados nas plataformas utilizam o standard XML. De acordo com
Sousa (2002, p. 48), ao contrario da HTML, a linguagem XML permite a utilizacdo de
etiquetas de uma forma livre, possibilitando, assim, a criacdo de estruturas que se adaptam
a todas as situagoes.

- Todos os documentos assinados eletronicamente utilizam uma assinatura do tipo XadES-
X (eXtended).

7 - Carregamento de documentos:
as plataformas disponibilizam os mecanismos que permitem o carregamento de
documentos nas mesmas.



8 - Registo de acessos:

as plataformas garantem a manutencéo e arquivo dos registos de acesso ou tentativa de
acesso as mesmas, com a indicacdo da data e hora, tipo de acesso utilizado ou ficheiros
acedidos. Estes dados poderdo ser exportados e disponibilizados as entidades
adjudicantes e para efeitos de auditoria.

9 - Mecanismos e meios de seguranca:

deverdo ser utilizados mecanismos de copia e salvaguarda de toda a informagéo
relativa aos procedimentos, impossibilitando o acesso indevido as mesmas atraves da
criagdo de mecanismos de seguranca.

10 - Arquivo e preservacéo digital:

as plataformas deverdo cumprir as normas e procedimentos de arquivo para garantir a
preservacdo digital e a interoperabilidade. Deverdo ainda garantir a exportacdo da
informacao relativa aos procedimentos em formatos normalizados.

As plataformas eletrénicas deverdo ainda garantir a sua interligacdo com:
a) O Portal dos Contratos Publicos (http://www.base.gov.pt);

O Artigo 127° do CCP prevé a obrigatoriedade da publicitacdo de quaisquer contratos
celebrados por Ajuste Direto neste portal. Esta publicitacdo é condigdo de eficicia dos
contratos, nomeadamente para efeitos de pagamento.

b) O Diéario da Republica eletrénico (http://www.dre.pt/);

Os Artigos 130° e 131° do CCP prevéem a obrigatoriedade da publicitagdo em Diario
da Republica dos concursos publicos (no caso de concessdo de obras publicas, os contratos
tém de ser também publicados no Jornal Oficial da Unido Europeia).

A Entidade Supervisora das Plataformas Eletronicas no ambito dos Contratos Publicos
(ESPE) ordena anualmente a elaboracdo de um relatorio, recorrendo a auditorias externas,
para verificar se a implementacdo das normas e das regras esta a ser cumprida.

Ferreira & Cunha (2010: 19) elucida sobre o que sdo as plataformas electrénicas, bem
como a sua funcdo nas empresas: (...) enquanto suporte interoperavel dos sistemas de
informacdo de apoio a gestdo dos varios processos de formacdo dos contratos publicos e
assentes num sistema de medigéo e gestdo do desempenho, irdo certamente assumir um papel
determinante.

Santos (2011: 21) refletindo sobre as alteragdes provocadas nas escolas com a

introducdo das plataformas, afirma o seguinte:

Uma alteragdo tdo profunda como a introdugdo das plataformas necessitava, naturalmente, de
um processo de implementacdo adequado, que contribuisse para uma rentabilizacdo dos
saberes e dos recursos existentes através da reorganizacdo e atualizagdo das estruturas da
escola e dos respetivos sistemas de informacéo.
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Este autor remete-nos para a necessidade da organizacdo escolar investir em recursos,
Ou reaproveitar os existentes, a fim de poder obter a rentabilizacdo desejada, nomeadamente
em Sl como suporte de apoio a gestdo, e evidencia que a utilizacdo destas plataformas e

servigos de apoio tém vindo a melhorar.

3.6 Competéncias em L.iteracia Digital

Nativos digitais vs. imigrantes digitais

Na sociedade da informacao ¢ do conhecimento ou “sociedade em rede” fenomeno da
globalizacdo requer que cada utilizador seja detentor de competéncias de pesquisa, de selegéo,
de recolha, de acesso e tratamento da informagdo em ambientes virtuais/digitais.

A literacia digital, entendida na perspectiva de Gilster (1997: 1), é a ““ habilidade para
entender e usar informacdo em multiplos formatos de diversas fontes quando € apresentada
via computadores.” Neste conceito a informacgdo ocupa um lugar preponderante e semelhante
ao de “competéncia informacional”.

Loureiro & Rocha (2012: 3) afirmam que tais competéncias abrangem varios
dominios do saber “passam pela transdisciplinaridade, pela inteligéncia social, pela
capacidade de pensamento adaptativo e computacional, pela literacia em novos media, pela
colaboracdo virtual, por competéncias transculturais, entre outras.” Destacamos ainda que
para as autoras Loureiro & Rocha (2012: 4) a literacia digital é:

e saber como aceder a informacdo e saber como a recolher em ambientes
virtuais/digitais;

e gerir e organizar informac&o para a poder utilizar no futuro;

e avaliar, integrar, interpretar e comparar informacao de multiplas fontes;

e criar e gerar conhecimento adaptando, aplicando e recreando nova informacéo;

e comunicar e transmitir informacdo para diferentes e variadas audiéncias,
atraves de meios adequados.

A literacia digital para Jones-Kavalier e Flannigan (2006), citados por Loureiro &
Rocha (2012: 2):

E, assim, a capacidade que uma pessoa tem para desempenhar, de forma efetiva, tarefas em
ambientes digitais - incluindo a capacidade para ler e interpretar media, para reproduzir dados e
imagens através de manipulacéo digital, e avaliar e aplicar novos conhecimentos adquiridos em
ambientes digitais.

Na figura seguinte, podemos verificar que a aquisi¢cdo de competéncias para a

informagdo é crucial para criar novo conhecimento.

62



Figura 6 - Informacao e conhecimento

conhecimento

Fonte: Loureiro & Rocha (2012: 4)

3.7 Competéncias em Literacia Informacional

A literacia informacional “abrange o conhecimento das proprias necessidades e
problemas com a informacdo, e a capacidade para identificar, localizar, avaliar, organizar e
criar, utilizar e comunicar com eficacia a informacéo para resolver problemas ou questdes
apresentadas.” (Declaracéo de Praga, 2003).

Mas a literacia informacional pode ainda ser vista como “impulsionadora” da conduta
ética sobre o uso da informacdo na sociedade atual. Tal como afirmam os autores Webber &
Johnston, (2003) citados por Loureiro & Rocha (2012: 7), sobre esta tematica em andlise,
“Information literacy is the adoption of appropriate information behaviour to identify,
through whatever channel or medium, information well fitted to information needs, leading to
wise and ethical use of information in society.” Posteriormente, o autor Silva (2006: 154;

DeltCl) citado por Silva (2008: 33) designa que é pertinente:

em Ciéncia da Informagéo operar com o conceito de literacia informacional para significar as
competéncias e a capacidade selectiva e sintetizadora na busca e uso da informacao. Este tipo
de literacia relaciona-se estreitamente com a geral, que enfatizamos, mas pode ser posta em
destaque como uma espécie de introducédo geral e interdisciplinar aos estudos comportamentais
em torno da informacdo. Determinar o tipo de competéncias aprendidas, assim como as
necessidades espontaneas ou induzidas ao longo do processo de escolarizacdo no que toca a
buscar, reproduzir/citar, interiorizar e comunicar informacdo envolve um didlogo proveitoso
com as Ciéncias da Educacdo e permite desenvolver pesquisas dentro da Ciéncia da
Informagé&o.

As competéncias em literacia informacional ao nivel da pesquisa, recolha e tratamento
da informacdo e da sua reutilizacdo para produzir conhecimento cientifico, carecem de

reconhecimento, pois

apesar do conceito de Literacia Informacional (LI) ter origem na década de 1970, o seu efetivo
desenvolvimento esta relacionado com a expanséo das tecnologias da informacéao e a evolugao
da Era da Informagdo. (...) A LI e uma questio central para os governos e para as instituigdes
profissionais, culturais, organizacionais e educacionais. Organiza¢fes como a UNESCO, a
OCDE e a Unido Europeia, expressaram o seu interesse por este assunto (Malheiro da Silva &
Marcial, 2010), citados por Loureiro & Rocha (2012: 6).
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Assim, a competéncia informacional compreende a utilizagdo da informacdo que
possibilite a sua recuperacgdo e uso para determinados fins, tais como a tomada de decisdo ao
nivel da gestdo, do trabalho, das pesquisas académicas, da vida social, etc. Outros autores
(Bawden, 2008; Gilster, 1997; Martin, 2006) associam o desenvolvimento de competéncias
com qualidades que variam de acordo com as circunstancias de vida de cada um e que se
desenvolvem ao longo do tempo. Nesse sentido, as competéncias mudariam de acordo com a
atitude pessoal de aprendizagem ao longo da vida, e ndo necessariamente a partir de
programas formais de educacao.

Nas organizacGes escolares, os gestores, professores e funcionérios devem possuir
competéncias digitais, competéncias informacionais, autonomia e skills*” para tirarem o
devido proveito e maximizacdo das TIC, e minimizarem eventuais problemas que possam
decorrer da sua utilizacao.

Na sociedade em que vivemos globalizada e digital, a literacia digital e a literacia
informacional tornaram-se fundamentais e ndo devemos dissociar uma da outra, para assim
estarmos atualizados e alcangarmos éxito na vida profissional e social. Assim, é fundamental
adquirir novas competéncias em TIC para acompanharmos as tendéncias e as constantes

evolucGes a todos os niveis que surgem e sdo impostas na sociedade atual.

O desenvolvimento de novas competéncias basicas em TIC (literacia digital) podem
ser obtidas de diversas formas: através da autoaprendizagem; através da formacdo continua
(acbes de formacdo especificas na area das TIC). Estas competéncias também podem ser
obtidas através de unidades curriculares ministradas em cursos de ensino superior, do
primeiro ciclo de Bolonha (licenciatura) ou do segundo ciclo (Mestrado) ou ainda do terceiro

ciclo (Doutoramento).

3.8. Boas praticas para o uso das TIC numa gestdo moderna

As TIC permitem novas possibilidades para ampliar e facilitar as tarefas dos gestores,
oferecendo-lhes novas formas de comunicar que os aproximem de toda a comunidade escolar
e dos seus objetivos delineados. A educacédo e formagéo ao longo da vida, no atual contexto,
converteram-se em necessidades imediatas e urgentes pois 0 sucesso da nova Sociedade da

%7 Skills - Atributos e competéncias pessoais que permitem ao individuo melhorar as suas interacdes com 0s
outros € com o mundo em seu redor. (...) Exemplos de skills podem ser: comunicag¢do verbal, assertividade,
poder de persuaséo, falar em publico, capacidades de lideranca, etc. (in http://mexxer.pt/afinal-o-que-sao- soft-
skills/. Acedido a 16/10/2012 as 00h:43.
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Informacdo dependerd delas. As aprendizagens efetuadas na escola e a qualidade da acdo
educativa, assumem assim peculiar importancia.

Se devidamente usadas as Tecnologias de informacdo e Comunica¢do constituem
poderosissimas ferramentas educativas. Ao poderem estar disponiveis como ferramentas de
ensino e de apoio a gestdo possibilitam novas condi¢fes para que se estabelecam relacdes
privilegiadas de interacdo com os professores, com alunos, entre alunos, entre a escola e a
comunidade, conduzindo a uma nova forma de agir e de pensar, de repensar estratégias
utilizadas para a criacdo de novos esquemas e estruturas cognitivas.

Gongcalves (2002: 56), afirma que:

actualmente, a informacéo € tida como um imprescindivel factor de sucesso das organizagdes,
pelo que passou a ser vista como um recurso, exercendo um papel preponderante sobre os
aspectos de gestdo, por forma a reduzir riscos e incertezas associadas ao processo de deciséo.
Neste contexto, ndo seria descabido incluir como categoria bésica de recursos, 0 recurso
informacéo.

Na gestdo e administracdo das organizacOes escolares surge a necessidade de adquirir
boas préaticas a varios niveis, seguidamente identificamos as principais tecnologias:

.gestdo administrativa: aplicacfes de escritorio eletronico (office ou similares);

.gestdo da atividade letiva (gestdo de alunos; gestdo de sumarios; controlo de

assiduidade e pontualidade);

.gestdo da aprendizagem: plataformas de aprendizagem tais como Moodle ou

utilizac&o de outras tecnologias educativas, da web 2.0;

. gestdo estratégica: tecnologias que permitem recolher informacéo e filtra-la de modo

a suportar a tomada de decisdo (pode ser uma simples folha de céalculo devidamente

preparada para devolver informacéo filtrada para quem dela necessita);

. divulgacdo e comunicacdo com a comunidade: a pagina Web da organizacdo escolar

e as redes sociais).
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Parte - 11 - Estudo Empirico

Capitulo IV - Concecéo, Planeamento e Caracterizacdo Metodologica da
Investigacao
4.1. Contextualizacéo

A pesquisa por nés levada a cabo, efetuada no &mbito do presente estudo, pretende

demonstrar que o uso das TIC contribuem positivamente para uma gestao escolar mais eficaz,

desde que associado a boa lideranca e comunicacao organizacionais.

4.2. Consideracgdes Metodologicas

Ao pretendermos elaborar um projeto de intervencdo, tendo por base a analise da
situacdo problema empiricamente, consideramos que o estudo de caso, nos permitiria

encontrar uma solucdo mais valida, pois tal como afirma Pacheco (1995: 67):

toda a investigagcdo tem por base um problema inicial que, crescente e ciclicamente, se vai
complexificando, em interligacbes constantes com novos dados, até a procura de uma
interpretagdo valida, coerente e solucionadora.

E ainda considerando a opinido de Aldelman et al. (1977), citado por Bell (2004: 23)
ao afirmarem que:

0 estudo de caso tem sido definido como um termo global para uma familia de métodos de
investigacdo que tém em comum concentrarem-se deliberadamente no estudo de um
determinado caso.

O nosso estudo empirico alicercou-se particularmente, na técnica de inquérito por
questionario, na recolha e tratamento estatistico de dados, recorrendo ao programa
informatico de tratamento de dados de questionarios em SPSS versdo 20 para a apresentacdo
grafica da informacdo recolhida e nas metodologias de analise: qualitativa e quantitativa.

Numa leitura mais atenta, constatamos que o tratamento estatistico de informacao
remonta a antiguidade, segundo alguns autores e recorrendo a Rosental & Frémontier -

Muphy (2002: 11) quando declaram numa narrativa mais detalhada que:

a Antiguidade surge ja como detentora de préticas estatisticas, por ocasido dos recenseamentos
das populagbes ou dos seus recursos. Os exemplos conhecidos abundam, como o
recenseamento da populacéo sob o controlo romano do imperador Augusto no ano I.

No entanto, nos nossos dias, o0 conceito de estatistica foi ganhando novos contornos e

possibilidades. Desse facto ddo-nos conta os investigadores referidos ao afirmarem que:

Hoje, considera-se geralmente que as estatisticas tém por objecto ndo apenas a reunido de
informagdes sobre determinadas populagdes, mas também as diferentes formas de apresentacéo
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sintética dos dados, e mais geralmente os diferentes tratamentos matematicos que se podem

efectuar com esses mesmos dados (Idem: ibidem).

Ao tentarmos aclarar aqui o significado do termo estatistica, € de todo conveniente
apresentarmos algumas defini¢des de vocabulos usados, tais como: dado estatistico, desvio
padrdo, média, frequéncia absoluta e frequéncia relativa. Dado estatistico é o resultado
da andlise de uma variavel quantitativa ou qualitativa. Média ¢ célculo estatistico da soma dos
valores de todos os dados obtidos, dividida pelo nimero de casos. A frequéncia absoluta é a
representacdo do nimero de elementos de cada uma das categorias ou classe e a frequéncia
relativa é proporcionada pelo quociente entre a frequéncia absoluta e a dimenséo da amostra.

Para os investigadores Rosental & Frémontier - Muphy (2002: 107), “O desvio-padrao
define-se simplesmente como a média quadratica dos desvios das observacdes a sua média
(aritmética).” Sobre a tematica da investigacdo Bogdan & Biklen (1994: 47-50) afirmam
serem cinco as principais caracteristicas da investigacdo qualitativa:

- 0 investigador é o “instrumento” principal de recolha de dados que se processa no seu
ambiente; - a descricdo antecede a andlise de dados; - 0 processo é mais importante que “os

resultados e produtos”; - a analise de dados é feita de forma indutiva; - o mais importante é o
significado do que € investigado.

A investigagédo qualitativa baseia-se sobretudo em amostras de pequena dimenséo. A
este nivel, os intervenientes da nossa investigacdo sdo os docentes da escola selecionada. A
construcdo dos questionarios foi definida, em funcdo dos destinatarios e dos parametros a
verificar e tive como objetivo analisar o contributo das TIC como suporte de apoio a gestdo
através da comunicacéo e da lideranca.

No decorrer da pesquisa foram tidos em conta os principios éticos que regulam a
investigacdo em educacdo, tendo sido realizados os pedidos de autoriza¢do necessarios e 0s
nossos intervenientes neste estudo foram devidamente informados sobre os propdsitos da
presente investigacdo. Consideramos pertinente apresentar a definicdo de método na
perspectiva de Fachin (2001: 113):

0 método cientifico caracteriza-se pela escolha de procedimentos sistematicos para descricdo e
explicacdo de uma determinada situacdo sob estudo e a sua escolha deve estar baseada em dois
critérios basicos: a natureza do objetivo ao qual se aplica e o objetivo que se tem em vista no estudo.

O metodo de investigacdo que desenvolvemos abarca primeiramente a revisdo da
literatura tendo por base a leitura de obras de referéncia sobre area em observacédo e a analise
dos procedimentos legais, integrando assim o quadro tedrico do dominio a desenvolver, a
regéncia dos questionarios. Na opinido de Afonso (2005: 101) acerca da finalidade da

contrucdo de questionarios, informa que:
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na construcdo dos questionarios, o objectivo principal consiste em converter a informagao
obtida dos respondentes em dados pré-formatados, facilitando o acesso a um nimero elevado
de sujeitos e a contextos diferenciados.

Para efetuar uma investigacdo é imprescindivel a realizacdo por parte do investigador
de instrumentos préprios para a recolha de dados, pois s6 com essa recolha é que se podera
obter os resultados desejados.

De acordo com Freixo (2011: 197), “o questionario é o instrumento mais usado para a
recolha de informac&o.” O inquérito por questionario foi estimado ser o mais adequado para o
nosso estudo, pois sdo - lhe reconhecidas inUmeras vantagens, o “investigador utiliza o
questionario como instrumento que Ihe permitird confirmar ou uma ou Vvérias hipoteses de
investigacdo” (Idem: ibidem). Uma forma de ficarmos a conhecer o que acontece e porque é
gue acontece em determinada organizacdo é perguntar aos seus atores que estdo envolvidos
diretamente nas atividades da mesma, e ha formas diferenciadas de o ficarmos a saber: Os
questionarios sdo um importante meio de diagnéstico, constam de perguntas, previamente
elaboradas pelo investigador, com o intuito de verificar a opinido dos sujeitos. As respostas
poderdo revestir-se de diversas formas: uma Unica opinido entre as varias apresentadas, uma
op¢ao multipla ndo hierarquizada, op¢ao multipla, dupla entrada, resposta aberta... etc. Nesta

linha de pensamento Tuckman (1978), citado por (Afonso, 2005: 103) afirma que:

A técnica do questionario permite cobrir trés areas da recolha de informacdo. Pode centrar-se
na recolha de dados sobre o que o respondente sabe (conhecimento ou informagdo). Pode
orientar-se para o que respondente quer ou prefere (valores ou preferéncias). Pode ainda
seleccionar o que o respondente pensa ou cré (atitudes e convicgdes).

Na nossa pesquisa fizemos uso do questionario, utilizando uma escala de afericdo com
varias opcdes. No que concerne a interpretacdo dos dados, foi utilizado o principio da
reflexibilidade, referido por Garfinkel (1967) e citado por Guerra (2002: 110-111):

A interpretacdo dos factos recolhidos coloca o problema da objectividade / subjectividade. A
interpretacdo tem como missdo permitir ao investigador e aos actores a compreensdo do que
sucede no meio, seguindo um modelo tedrico e sintetizando os conhecimentos existentes a esse
respeito.

No decorrer da aplicacdo dos questionarios, deparamo-nos com algumas
condicionantes internas inerentes ao estudo. Posteriormente, foi necessario tratar os dados
obtidos, interpretar e analisar os resultados estatisticos, pelo que recorremos a técnica de
andlise descritiva, 0 que nos possibilitou uma aproximacdo ao paradigma qualitativo da

investigacao.
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4. 3. Tratamento dos Dados

O nosso intento € o de explicitarmos 0 modo como foram tratados e analisados os
dados recolhidos com o preenchimento dos questionarios, para tornar mais acessivel o
entendimento da presente investigacao.

Na parte empirica, a recolha de dados procedeu-se atraves da aplicacdo de um
inquérito por questionario (ver anexo 1) a populagdo alvo do nosso estudo. O questionario é
composto por Véarias questdes, quase todas com vérias subalineas, permitindo-nos diversas
variaveis de analise, incluindo as primeiras questdes sobre dados pessoais.

O questionario foi separado em quatro itens:

e no primeiro, procedeu-se a recolha de dados pessoais, habilitacionais e
profissionais para caracterizarmos eficazmente os inquiridos deste estudo;

e 0 segundo questionava a frequéncia de utilizacdo das novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo, as competéncias em TIC e o uso das novas
tecnologias de informagdo e comunicagdo como suporte para 0
desenvolvimento de atividades no ambito da gestdo escolar;

e 0 terceiro incidiu sobre as TIC como suporte aos processos de gestdo através da
lideranca e comunicacao na organizagéo escolar;

e Por fim, o quarto recaiu sobre a opinido relativa a autonomia, lideranca,
comunicacdo, participacdo, gestdo, auséncia de comunicacdo e natureza da
escola.

Os dados fornecidos pelos questionarios foram tratados estatisticamente com o auxilio
da ferramenta de analise SPSS (Statistical Package for Social Sciences - versédo 20) para a
elaboracdo das Tabelas o que nos permitiu categorizar as informacdes de cada questdo.
Utilizamos ainda uma folha Excel como instrumento de registo para os dados pessoais e
profissionais e frequéncias das acbes em TIC, elaborando-se um gréfico para percebermos a
distribuicdo da amostra e dimenséo de analise para cada item.

69



Capitulo V - Apresentacdo, Analise e Interpretacdo dos Resultados

5.1. Apresentacdo e Analise dos Resultados

5.1.1. Populacdo e Amostra

Dedicamos esta seccao a apresentacdo dos resultados tendo em conta a caracterizacdo
da amostra, explicitando no que consistiu o presente estudo.

A investigagédo qualitativa baseia-se sobretudo em amostras de pequena dimenséo. A
este nivel, os intervenientes da nossa investigacdo sdo os professores da escola selecionada.
Os questionarios foram distribuidos e aplicados pela populacdo docente a lecionar varios
graus de ensino na Escola, do 2° e 3° ciclos, do interior transmontano, considerando o total da
amostra disponivel (N = 65), o que perfez um total de 65 docentes, apuramos um total de 50
questionarios (n = 50), a que corresponde uma taxa de retorno de 77%, sendo este o valor da
nossa amostra efetiva.

A andlise dos resultados obtidos permite-nos fazer a caracterizacdo da nossa amostra
efetiva em funcédo das varidveis que se pretendeu estudar. Deste modo, verificamos que:

- @ amostra € maioritariamente constituida por individuos do género feminino 62%;
sendo que 38% dos inquiridos sdo do género masculino;

- a idade dos individuos situa-se entre os 27-61 anos, sendo a idade meédia de 45
anos; 42% dos inquiridos tém entre 35 e 44 anos e 34% tém entre 45 e 54 anos
(figura 2).

- a licenciatura é a categoria habilitacional mais frequente 67,3%; com a categoria de
mestrado ha 32,7% dos inquiridos;

- pertencem ao quadro de agrupamento 70% dos individuos respondentes;

- 0 tempo de servico situa-se sobretudo no intervalo de 02-38 anos, sendo a média de
20,29 anos e o desvio padrdo de 9,6 anos, e destacando-se que 50% dos inquiridos
tém mais de 20 anos de servico e 25% tém mais de 30 anos;

- a maioria dos inquiridos leciona nos 2° e 3.° ciclos do ensino basico/ 2° ciclo 36% e
40%, respetivamente);

- 0S grupos mais representados séo o 230 (Matematica/ Ciéncias da Natureza), o 240
(Educacao Visual e Tecnoldgica) e 300 (Portugués);

- 0 cargo mais comum € o de Diretor de Turma, seguindo-se o de Coordenagéo de

Projetos e ainda o de Coordenador de Departamento;
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- guanto ao tempo de servigo na escola, trata-se de um corpo docente jovem. A
maioria dos inquiridos 57,5% tem até 6 anos de servico na escola e 30% tém entre 7

e 16 anos. Passamos a descrever em pormenor estas caracteristicas.

5.1.2. Género

A amostra é constituida por 50 professores de um Agrupamento de escolas, dos quais
38% sdo do género masculino e 62% do feminino (Gréfico 1).

Género
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Grafico 1. Distribuicido da amostra de acordo com o género.
5.1.3. Idade dos Inquiridos

As idades variam entre os 27 e 0s 61 anos, sendo a idade média 45 anos e, 42% dos
inquiridos tém entre 35 e 44 anos e 34% tém entre 45 e 54 anos (Grafico 2).
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Grafico 1. Distribuicdo da amostra por classes de idades, em percentagem.
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5.1.4. HabilitacGes Literarias

Quanto as habilitacdes literarias, 67,3% possuem uma licenciatura e os restantes 32,7%
tém mestrado; de notar que um dos inquiridos ndo respondeu (Gréafico 3).
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Grafico 2. Distribuicdo da amostra de acordo com as habilitac¢ées literarias.

5.1.5. Categoria Profissional

A maior dos docentes 76%, tém uma situacdo profissional estdvel, no Quadro de

Nomeacao Definitiva. (cf. Grafico 4).

5.

Categoria profissional
80,0
70,0
70,0
£ 60,0
(]
=
S 50,0 -
[
© 40,0
o
& 30,0 -
& 16,0
L 20,0 1 ’ 12,0
Sal | =
’0 T T T é_‘
Contratado QND QzZpP Outra

Grafico 3. Distribuicdo da amostra de acordo com a categoria profissional.

1.6. Tempo de Servico

Na ilustracdo 5 apresentamos a distribuicdo da amostra atendendo ao tempo de servico,

que varia entre 2 e 38 anos sendo a média 20,29 anos e o desvio padrdo 9,6 anos, e destaca-se
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que cerca de 50% dos inquiridos tém mais de 20 anos de servico, e metade destes 25% tém
mais de 30 anos. De notar que ha dois inquiridos que ndo responderam.
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Grafico 4. Distribuicido da amostra atendendo a classes de tempo de servico.

5.1.7. Nivel de Ensino Lecionado

Quanto ao nivel de ensino lecionado, 36% indicam 2.° ciclo, 40% respondem 3.° ciclo e
14% indicam estes dois ciclos (Grafico 6).
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Grafico 5. Distribuicido da amostra de acordo com o nivel de ensino lecionado.

5.1.8. Grupo de Docéncia

Relativamente ao grupo de docéncia, apenas 47 inquiridos responderam e 0S grupos
mais representados s&o o 230, 0 240 e 0 300, num total de 13 docentes (Grafico 7).
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Grafico 6. Distribuicdo da amostra de acordo com o grupo de docéncia.

5.1.9. Cargos Exercidos

Quanto aos cargos exercidos nos anos letivos 2007/2008, 2008/2009, 2009/2010 e
2010/2011, apresenta-se na ilustracdo 8 a distribuicdo obtida. De notar que um grande nimero
de inquiridos ndo desempenhou qualquer cargo nestes anos, e 0 cargo mais comum € o de
Diretor de Turma, seguindo-se o de Coordenacdo de projetos, e ainda Coordenador de
Departamento.
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Grafico 7. Distribuicdo da amostra tendo em conta os cargos exercidos.




5.1.10. NUmero de Anos na Escola

Quanto ao nimero de anos na escola, obteve-se uma amplitude entre 1 e 30 anos. A
maioria dos inquiridos 57,5% tem até 6 anos de servico na escola; entre 7 e 16 anos, ha 30%.

Entre 22 e 30 anos, 12,5% (Grafico 9). De notar que apenas 40 inquiridos responderam a esta
questao.
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Grafico 8. Distribuicido da amostra de acordo com o nimero de anos na escola

5.1.11. Uso das Novas Tecnologias de Informacéo e Comunicacao

Todos os inquiridos fazem uso das novas tecnologias de informagéo e comunicacéo e
94% utilizam-nas diariamente (Grafico 10), 4% fazem-no uma ou duas vezes por més e 0s

restantes 2% indicam uma ou duas vezes por semana.
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Grafico 9. Distribuicio da amostra de acordo com a frequéncia de utilizacio de TIC.

5.1.12. Competénciasem TIC

Quanto as competéncias em TIC, foram possibilitadas quatro opc¢des de resposta:
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1. competéncias basicas em TIC;
2. competéncias obtidas através de autoaprendizagem em TIC;
3. competéncias avancadas em TIC obtidas através de cursos diversos de
formacéo continua ou formacdo profissional;
4. bacharelato, licenciatura, mestrado ou habilitacdo superior em informatica ou
curso afim.
No Grafico 11, apresentamos a distribuicdo da amostra, atendendo a essas quatro
categorias: 45% dos inquiridos indicam competéncia do nivel 3, 24% do nivel 2, 20% nivel 4

e apenas 10% no nivel 1. H4 um inquirido que ndo respondeu.
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Grafico 10. Distribuicio da amostra de acordo com as competéncias em TIC.

5.1.13. TIC como Suporte para o Desenvolvimento de Atividades no Ambito da Gest3o

Escolar

Na Tabela 9, apresentamos os resultados da questdo sobre a utilizacdo das Novas
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo como suporte para o desenvolvimento de
atividades no ambito da gestdo escolar, as de uso mais frequente sdo as consultas ou pesquisas
de informagdo na Web, o enviar e receber correio eletronico e o conceber e realizar
documentos/apresentacdes, com frequéncias relativas superiores a 90%). Um dos inquiridos
apresentou outra TIC, a saber, desenho 3D.

Tabela 9. Utilizagdo das TIC como suporte para o desenvolvimento de atividades no ambito
da gestdo escolar

. Nao Né&o
Sim
responde
Consultar ou pesquisar informacao na Web 46 0 4
Enviar e receber mensagens de correio eletronico (email) 47 0 3
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Conceber e realizar documentos/apresentacoes eletronicas 46 0 4
Utilizar plataformas de aprendizagem enquanto professor ou 0

. 31 19
Gestor de projeto
Utilizar plataformas de contratacdo publica 14 0 36
Utilizar plataformas ou tecnologias Web 2.0 29 0 21
Outras 2 0 48

5.1.14. Experiéncia na utiliza¢do das TIC para suportar Atividades Administrativas ou
similares no Ambito da Gest&o Escolar

Na Tabela 10, descrevemos a opinido dos inquiridos quanto a experiéncia na utilizacao
das TIC para suportar atividades administrativas ou similares no ambito da gestéo
escolar, os inquiridos deveriam responder para cada possibilidade de resposta de acordo com
a escala: 0 — Nunca usei; 1 — Fraca; 2 — Razoavel; 3 — Boa; 4 — Muito boa. As frequéncias
absolutas de cada categoria em cada um dos itens sao apresentadas na Tabela 10.

Face aos resultados, e somando os niveis Bom e Muito Bom, as ferramentas
maioritariamente utilizadas s&o o Word 87% e o PowerPoint 72%. Seguem-se Plataformas de
Aprendizagem 62,5%, Excel 60% e Internet 59%.

Em contrapartida, somando os niveis ndo utilizado, utilizacdo fraca e utilizacdo
razoavel, temos como programas pouco utilizados:
Ferramentas de: administracdo ou atualizagdo de paginas baseadas em CMS 76,9%; access ou
similar enquanto ferramenta de gestdo 76,3%; planeamento e controlo de projectos 75%;
softwares especificos para a gestdo 73,1%; plataformas de contratacdo publica ou outro
software de uso exclusivo da gestdo (VortalGOV, Gatewit, ou antiga Construlink), 74,35%,
programas de edicéo e tratamento de imagem 60,97%. Ferramentas de planeamento e controlo
de projectos 37,5% e Software especifico para a gestdo (JPM & Abreu, Truncatura, Quinta
Sinfonia, etc.), com 36,58%, também apresentam uma percentagem consideravel de ndo

utilizadores. Estes resultados sdo apresentados na Tabela 10.

Tabela 10. Experiéncia na utilizagdo das TIC

0 1 2 3 4 N&o responde

Word ou similar na elaboragdo de oficios/atas ou

. 1 0 5 10 31 3
documentos similares
Excel ou similar enquanto instrumento de gestao 3 4 11 13 14 5
Access ou similar enquanto ferramenta de gestéo 10 12 7 3 6 12
Ferramentas de planeamento e controlo de projetos 15 7 8 3 7 10
Powerpoint ou similar para apresentar/divulgar ideias, 1 1 9 9 23 5

projetos, processos ou Escola
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Software especifico para a gestdo (JPM & Abreu,

Truncatura, Quinta Sinfonia, etc) 15 4 1 6 S o
Programas de edicéo e tratamento de imagem 2 11 12 7 9 9
Plataformas de contratagdo publica ou outro software de

uso exclusivo da gestdo (VortalGOV, Gatewit, ou antiga 20 5 4 3 7 11
Construlink)

Utilizacdo dos servicos de internet (download, upload de

documentos ou ficheiros, servigos dropbox, skydrive ou 2 3 12 11 14 8
similar)

Plataformas de aprendizagem: Moodle, Atutor, e-Front,

Dokeos, Sakai ou similiar para gerir departamentos, 1 5 9 16 9 10
projetos, recursos ou similares)

Administracdo ou atualizacdo de paginas baseadas em 20 7 3 5 4 1

CMS como Joomla, drupal, mambo, etc

5.1.15. Frequéncia de Acdes de Formacao na Area das TIC

No gréafico 12, descrevemos a posi¢do dos inquiridos sobre a frequéncia de acdes de
formacdo na area das TIC. Responderam 49 professores e, desses, 80% respondem
afirmativamente. E, dos que fizeram formacéo, apenas 31 indicaram quantas acoes fizeram,

sendo que 65% frequentaram menos de 4 formacges e os restantes, 4 ou mais.

N.2 formagoes

80,0 -
60,0
40,0 -

20,0 -

Frequéncia relativa (%)

Menos 4 formagdes Mais de 4 formagdes

Grafico 11. Numero de formagoes frequentadas.

5.1.16. Opinido dos Professores face ao contributo das TIC na Gestédo Escolar (Tabelas

9, 10, 11)

Com o objetivo de conhecer a opinido dos professores face ao contributo das TIC
na melhoria da gestéo escolar, elaboraram-se 25 questdes para as quais 0s inquiridos teriam
de manifestar o seu grau de concordancia numa escala tipo Likert com 5 momentos de

intensidade: 1, concordancia total; 2, concordéancia parcial, 3 indecisdo; 4 discordancia

parcial; e 5, discordancia total.
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Na Tabela 11, apresentam-se as frequéncias absolutas em cada um dos niveis de
resposta, a media e o desvio padrdo.

Na Tabela 12, apresentamos os resultados da resposta dos professores a 24 questdes
repartidas pelas categorias: lideranca, autonomia, comunicacdo, participacdo, gestao,
auséncia de comunicacéo e natureza da escola.

Na Tabela 13, sintetizamos as frequéncias absolutas de cada categoria em andlise pela
apresentacdo dos resultados dos respetivos itens bem como da média dos mesmos. A analise é
expressa em duas opcOes de resposta e respectivas percentagens: discordantes (soma dos
niveis 1 e 2), indecisos (nivel 3) e concordantes (soma dos niveis 4 e 5).

Na Tabela 14, sintetizamos as opinides dos inquiridos relativamente a cada categoria.

Analisamos agora cada uma destas tabelas com maior especificidade.

Na Tabela 11, descrevemos as frequéncias obtidas para cada nivel de adesdo ou
rejeicdo, a média e o desvio padrdo e total de respondentes. Apresentamos ainda as
percentagens dos concordantes (CT + CP), indecisos () e discordantes (DP+DT).

Analisando a sintese dos resultados, o que, como dissemos, fazemos nas Tabelas 12 e
13, aglutinando os niveis 1 e 2 (discordantes) e os niveis 4 e 5 (concordantes), verificamos
que sé em cinco das 24 afirmacdes, as respostas dos inquiridos ndo sdo aderentes em pelo
menos 60% deles ao contetdo das afirmacbes, conforme se sintetiza na Tabela 11. Nas
afirmacbes 2 e 5, hd& uma maioria de aderentes mas ela ndo atinge os 60%, ndo sendo, por
isso, relevante.

Na afirmacdo 12, “as TIC permitiram fazer emergir os bons lideres”, ha 50% de
concordancias mas também ha 19,56% de indiferentes e 30,43% de discordancias, o que
revela impossibilidade de afirmacéo do sentido da resposta dos professores.

Nas afirmacGes 15 e 16, “as TIC contribuiram para aumentar o “stress” dos
professores” e “as TIC tornaram o trabalho dos professores mais isolado”, a impossibilidade
de exprimir o sentido da resposta dos professores é ainda maior, pois s6 34,69% dos
professores concordam com as afirmagdes, discordando delas 44,89% e sendo-lhes
indiferentes 20,4%.

Tabela 11. Contributo das TIC para a melhoria da gestao escolar (frequéncias absolutas
e relativas de cada nivel de adesdo)

Frequéncias absolutas Frequéncias relativas
Questdes Concordo Indeciso Discordo
CT CP | DP DT Total (%) (%) (%)
1. 28 14 3 4 0 49 85.7 6,1 8,2
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2. 12 14 16 4 1 47 55.3 34,0 10,6
3. 18 16 6 5 3 48 70.8 12,5 16,7
4, 16 20 2 5 48 75.0 10,4 14,6
5. 13 16 11 4 49 59.2 10,2 30,6
6. 14 19 6 7 3 49 67.3 12,2 20,4
7. 18 15 11 4 1 49 67,3 22,4 10,2
8. 29 13 3 2 2 49 85,7 6,1 8,2
9. 24 12 4 2 49 73,5 8,2 12,2
10. 35 7 2 3 2 49 85,7 4,1 10,2
11. 28 14 2 2 49 85,7 6,1 8,2
12. 10 13 14 2 7 46 50,0 30,4 19,6
13. 18 17 10 1 2 48 72,9 20,8 6,3
14. 17 22 5 2 3 49 79,6 10,2 10,2
15. 10 10 11 11 49 34,7 20,4 449
16. 10 10 11 11 49 34,7 20,4 44,9
17. 23 16 1 3 48 81,3 10,4 8,3
18. 22 17 7 1 2 49 79,6 14,3 6,1
19. 38 8 2 1 49 93,9 0,0 6,1
20. 27 14 5 2 0 48 85,4 10,4 4,2
21. 14 22 10 3 0 49 73,5 20,4 6,1
22. 14 14 12 5 3 48 58,3 25,0 16,7
23. 14 18 8 4 49 65,3 10,2 24,5
24, 19 17 6 1 49 73,5 12,2 14,3
25. 17 20 3 2 47 78,7 10,6 10,6

5.1.17. Opinido dos professores inquiridos sobre aspetos especificos da gestdo escolar
5.1.17.1. Lideranca, autonomia, comunicagdo, participacdo, gestdo, auséncia de
comunicacédo e natureza da escola (Questdo 5 do questionario)

Nas Tabelas 12 e 13, apresentamos 0s resultados da resposta dos professores as 24
questdes descritas na Tabela 11, repartidas pelas categorias: lideranga, autonomia,
comunicacao, participacao, gestdo, auséncia de comunicacéo e natureza da escola.

Na Tabela n°® 12, em frequéncias absolutas, e na Tabela n°® 13, em frequéncias
absolutas e relativas (%). A distribuicdo das questfes pelas categorias é a que segue:

A categoria da lideranca foram alocadas 14 questdes (as questdes 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8,

9,11, 12, 13, 20, 21).

A categoria da autonomia foram alocadas duas questdes (as 18 e 19).

A categoria da comunicacio foram alocadas duas questdes (as 14, 15 e 17).

A categoria da participacdo foram alocadas duas questdes (as 10 e 22).

A categoria da gestdo foram alocadas duas questdes (as 11 e 12).

A categoria da auséncia de comunicagéo foi alocada a uma quest&o (a 16).
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A categoria da natureza da escola foi alocada a questéo (22).
No que concerne a categoria da lideranca,

- 0s professores sé manifestam discordancia significativa (65,3% dos inquiridos) em
relacdo ao enunciado da questdo 3 (A lideranca é o exercicio da autoridade,
independentemente das pessoas);

- verificam-se ainda algumas pequenas discordancias em relacao as questdes:

- 11 (A gestdo é necessaria em ambientes estaveis e a lideranca em ambientes de constante

mudanca, com 22,9%);
- 7 (H& uns anos, ndo se falava de lideres e, no entanto, também havia motivagdo, cooperacéo e
participacdo, com 20,4%);

- relativamente aos enunciados das restantes questfes da categoria da Lideranga, 0s

professores manifestam concordancia sempre superior a 77%.

No que concerne a categoria da autonomia, a adesao dos professores ao enunciado
das questbes € superior a 80%.

Em relacdo a categoria da comunicacdo, a adesdo dos professores ao enunciado das
questdes é superior a (79%).

No que respeita a categoria da participacdo, a adesdo dos professores ao enunciado
das questdes é superior a (89%).

No que concerne a categoria da gestdo, a adesdo dos professores ao enunciado das
questdes é superior a 77%.

No que respeita a categoria da auséncia de comunicacao, a adesdo dos professores
ao enunciado das questdes é superior a 89%.

E, no que respeita a natureza da escola, a adesdo dos professores ao enunciado das

questdes é também superior a 89%.

5.1.17.2. Andlise dos Resultados por Categoria
Na Tabela 14, sintetizamos as frequéncias absolutas de cada categoria em anélise pela
apresentacdo dos resultados aglutinados dos respectivos itens bem como da média dos
mesmos, e com base na Tabela 12. A anélise é expressa em apenas duas opgdes de resposta e
respetivas percentagens: discordantes (soma dos niveis 1 e 2) e concordantes (soma dos niveis
4 eb5).
Assim, relativamente a adesao dos inquiridos ao enunciado das questdes, tal adesao

é de: - 87,9% para as questdes da lideranca; - 87,75% para as questdes da autonomia; - 86,3%
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para as questdes da comunicacao; - 94,9% para as questdes da participacdo; - 87,5% para as
questdes da gestédo; - 89,8% para as questdes da auséncia de comunicacao; - 89,8% para as
questdes da natureza da escola.

Tabela 12. Opinido relativa a autonomia, lideranga, comunicacéo, participagdo, gestéo,
auséncia de comunicacdo e natureza da escola

Frequéncias Absolutas Desvio _ Frequéncias relativas

Categorias/ ~ -
- ~ Questoes Méd :
Dimensdes DT DP CP CT Total edia padréo Cor(ﬁ;))rdo D|ig/g)rdo

1. A lideranca é inovar,

0 4 22 22 48 337 064 91,7 8,3
promover mudancas

2. A lideranga é um processo

1 2 12 32 47 360 0.68 93,6 6,4
de trabalho com as pessoas

3. A lideranca é o exercicio

da autoridade

independentemente das 9 13 8 9 49 214 1137 347 65,3
pessoas

4, O bom lider motiva,

coopera e avalia 2 0 9 36 47 3.68 0.70 95,7 43

formativamente

5. O lider eficaz retne todos
e, em conjunto, definem
metas e estratégias para as
alcancar

1 2 10 36 49 3.65 0.66 93,9 6,1

6. O lider eficaz motiva e
promove a participacdo de
todos nas decisdes e no
trabalho

1 2 9 37 49 3.67 0.66 93,9 6,1

7. Ha uns anos, nao se falava
de lideres e, no entanto,
também havia motivacao,
cooperacao e participacao

3 7 25 14 49 3.02 0.83 79,6 20,4

Lideranga 8. O ambiente propicia um
bom relacionamento entre 0s
docentes, possibilitando que
todos expressem o0s seus O 3 16 30 49 355 061 93,9 6,1
pensamentos, incluindo
discordancia ou ideias
diferentes dos outros

9. A lideranca e

gestdo/direcdo sdo

indissociaveis e O 2 16 31 49 359 057 95,9 41
indispensaveis ao sucesso da

Escola

11. A gestéo é necesséria em
ambientes estidveis e a
lideranca em ambientes de
constante mudanca

2 9 22 15 48 3.04 082 77,1 22,9

12.  As  fungdes de

gestdo/lideranca exigem uma

atitude pessoal de dedicacéo

e o0 respeito pela dignidade 0 1 12 35 48 3.71 050 97,9 2,1
profissional e pessoal de

cada um dos intervenientes

Nno processo educativo

13. A lideranca é um O 2 20 26 48 350 0.58 95,8 4,2
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fendmeno relacional e a sua
existéncia decorre da
interacdo continua e
dindmica de gquem
desempenha o papel de lider
e de todos os intervenientes
Nno processo educativo

20. Quanto mais
comunicagdo houver, dentro
da organizacdo, melhor
ambiente se gera entre as
pessoas

11

35

49

3.65

0.60

93,9

6,1

21. O lider motivador ¢ um
lider comunicativo e
interativo

37

49

3.69

0.59

93,9

6,1

Autonomia

18.  Numa organizacdo
autbnoma ha muita mais
comunicagdo do que numa
organizacdo sem autonomia

28

13

49

3.10

0.65

83,7

16,3

19. Isso acontece porque a
organizacdo autbnoma &
responsavel  pelos  seus
préprios objetivos,
estratégias, acoes e
resultados e tem de os
justificar perante todos os
seus membros

24

21

49

3.33

0.69

91,8

8,2

Comunicagéo

14. A comunicacdo nas
organizagOes é o processo de
transmissdo dos objetivos,
das instrucbes de trabalho e
do processo de avaliacdo dos
produtos e das pessoas

24

15

49

3.06

0.80

79,6

20,4

15. Quanto mais discutidos
forem os objetos da
comunicagdo melhor eles
serdo  compreendidos e
executados

22

23

49

3.39

0.64

91,8

8,2

17.  Uma  comunicacgdo
multilateral (em gavinha)
motiva todos e faz participar
as pessoas No Processo que
esta a ser decidido ou
executado

23

19

48

3.27

0.68

87,5

12,5

Participacao

10. A melhoria da qualidade
das Escolas depende dos
mecanismos e praticas de
participacdo existentes

26

23

49

3.47

0.50

100,0

0,0

22. A escola é uma
organizacdo muito mais de
interacdo e de participacdo
do que de ordens e
instrugdes verticais

21

23

49

3.37

0.67

89,8

10,2

Gestao

11. A gestéo é necesséria em
ambientes estaveis e a
lideranga em ambientes de
constante mudanca

22

15

48

3.04

0.82

77,1

22,9

12. As  fungdes de
gestdo/lideranca exigem uma

12

35

48

3.71

0.50

97,9

2,1
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atitude pessoal de dedicacéo
e 0 respeito pela dignidade
profissional e pessoal de
cada um dos intervenientes
no processo educativo

16.

comunicacédo

C,:Ausenc_:lad~e unilateral vertical gera um 0 5 20 24 49 3.39 0.67 89,8 10,2
omunItagaod ;5 mpiente de ndo participacio

22. A escola é uma

organizagdo muito mais de
Natureza da interacdo e de participagio 0 5 21 23 49 337 067 89,8 10,2

escola

do que

de ordens e

instrucdes verticais

Tabela 13. Andlise das frequéncias relativas (em percentagem) da concordancia e da
discordancia relativamente as afirmacdes de cada categoria

Categoria Item Contetdo Concordo % Discordo %
As funcbes de gestdo/lideranca exigem uma atitude
12 pess_oa[ de dedicagdo e o respeito p«_ela dignjdade 47 97.9 1 21
profissional e pessoal de cada um dos intervenientes ' '
no processo educativo
9 A !lderaqga_e gestdo/direcdo sdo indissocidveis e 47 95.9 5 41
indispensaveis ao sucesso da Escola
A lideranca é um fendmeno relacional e a sua
13 ©xisténcia decorre da interacdo continua e dindmica 6 95.8 2 49
de quem desempenha o papel de lider e de todos os
intervenientes no processo educativo
4 O bom lider motiva, coopera e avalia formativamente 45 95.7 2 4.3
O lider eficaz retine todos e, em conjunto, definem
metas e estratégias para as alcangar 46 939 3 6.1
6 O lider eficaz motiva e promove a participacéo de 6 93.9 3 6.1
todos nas decisdes e no trabalho
O ambiente propicia um bom relacionamento entre os
Lideranca docentes, possibilitando que todos expressem 0s seus
8 L - s L 46 93.9 3 6.1
pensamentos, incluindo discordancia ou ideias
diferentes dos outros
Quanto mais comunicagdo houver, dentro da
20  organizagdo, melhor ambiente se gera entre as 46 93.9 3 6.1
pessoas
21 O Ildgr motivador é um lider comunicativo e 16 93.9 3 6.1
interativo
2 A lideranca ¢ um processo de trabalho com as 44 936 6.4
pessoas
1 A lideranca é inovar, promover mudancgas 44 91.7 4 8.3
7 Ha ups anos, no se f?lava de Ildeires e, no _enta~nto, 39 796 10 20.4
também havia motivagdo, cooperacéo e participagao
11 A gestdo € necessaria em ambientes estaveis e a 37 771 11 299
lideranca em ambientes de constante mudanca
3 A lideranca é o exercicio da autoridade 17 347 32 653
independentemente das pessoas
Total 596 87.9 82 12.1
Isso acontece porque a organizagdo auténoma é
19 res~ponsavel pelos seus proprios objetivos, estratégias, 45 918 4 8.2
acoes e resultados e tem de os justificar perante todos
Autonomia 0S seus membros
Numa organizacdo auténoma ha muita mais
18  comunicacdo do que numa organizagdo sem 41 83.7 8 16.3
autonomia
Total 86 87.75 12 12.25
Quanto mais discutidos forem o0s objetos da
Comunicacio 15  comunicacdo melhor eles serdo compreendidos e 45 91.8 4 8.2
¢ executados
17 Uma comunicacdo multilateral (em gavinha) motiva 42 87.4 6 12.5
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todos e faz participar as pessoas no processo que esta
a ser decidido ou executado
A comunicacdo nas organizacOes € o processo de

14 transmissdo dos objetivos, das instrugdes de trabalho 39 79.6 10 204
e do processo de avaliagdo dos produtos e das pessoas
Total 126 86.3 20 13.7

A melhoria da qualidade das Escolas depende dos

10 - o D 49 100 0 0
mecanismos e praticas de participagdo existentes
Participacéo A escola é uma organizagdo muito mais de interacdo
22 e de participagdo do que de ordens e instrugdes 44 89.8 5 10.2
verticais
Total 93 94.9 5 5.1
As funcbes de gestdo/lideranca exigem uma atitude
12 pesspal_ de dedicagdo e o respeito pe_ela dign_idade 47 979 1 21
Gestio profissional e pesspal de cada um dos intervenientes
no processo educativo
1 A gestdo é nece_sséria em ambientes estaveis e a 37 771 1 299
lideranca em ambientes de constante mudanca
Total 84 87.5 12 12.5
Ausént_:ia d~e 16 A comunicza(;éo gnjlatefal vertical gera um ambiente a4 89.8 5 10.2
Comunicacao de néo participagdo
Total 44 89.8 5 10.2
Natureza da A escola é uma (_)rgapizagéo muito mais de. interagéo
escola 22 e de_ participacéo do que de ordens e instrucdes 44 89.8 5 10.2
verticais
Total 44 89.8 5 10.2

Tabela 14. Sintese das frequéncias acumuladas e frequéncias relativas de concordantes e
discordantes, por categoria

Categoria Concordo % Discordo %
Lideranca 596 87.9 82 12.1
Autonomia 86 87.75 12 12.25
Comunicacgdo 126 86.3 20 13.7

Participacao 93 94.9 5 5.1
Gestéo 84 87.5 12 12.5
Auséncia de Comunicacao 44 89.8 5 10.2
Natureza da escola 44 89.8 5 10.2

5.2. Interpretacéo dos Resultados

Nesta seccdo, € nossa pretensdo apresentar algumas interpretacdes dos resultados
obtidos, suscitando assim a discussédo dos mesmos.

No decorrer desta investigagcdo, procurdmos refletir sobre o papel das TIC na gestéo

escolar dando especial enfoque a lideranga e a comunicagdo organizacional.
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A andlise estatistica dos dados recolhidos e dos resultados obtidos nos questionarios
aplicados na Escola selecionada para estudo, permite-nos alinhar as seguintes ideias-chave

que a seguir apresentamos.

5.2.1. Caraterizacédo geral dos inquiridos face as suas competéncias em TIC

A nossa amostra é constituida por 50 professores de uma populacdo de 77 professores.

A amostra ndo é significativa pois as respostas resultam da devolucdo do questionario
e ndo de qualquer outro fator organizante.

Os professores da amostra sdo, em maioria considerdvel: mulheres, licenciados,
experientes na profissdo mas relativamente jovens na escola em estudo; e com formagao
avancada em Informatica e em TIC.

Séo ainda professores que, quase na totalidade, usam diariamente estas ferramentas
embora apenas as usem para operagfes mais rudimentares como consultar ou pesquisar
informacgdo na Web, enviar e receber mensagens de correio eletrénico (email) e conceber e
realizar documentos/apresentacdes eletronicas.

OperacOes de carater superior como utilizar plataformas ou tecnologias Web 2.0 e
utilizar plataformas de aprendizagem enquanto professor ou gestor de projeto sé sdo utilizadas
por, respetivamente, 58% e 62%, portanto nos limites do que se pode considerar uma maioria

estatistica simples, através, por exemplo, do teste do Qui-Quadrado.

5.2.2. Percecdo dos professores face ao contributo das TIC para a gestao escolar

Quanto a experiéncia na utilizacdo das TIC para suportar atividades administrativas ou
similares no ambito da gestdo escolar, temos que, face aos resultados e somando 0s niveis
Bom e Muito Bom, os professores usam como ferramentas que consideram de usar mais
vezes e com qualidade o Word 87%, o PowerPoint 72%, as Plataformas de Aprendizagem
62,5%, 0 Excel 60% e a Internet 59%.

Todos o0s outros programas de gestdo ou ndo sdo usados ou usados com pouca
frequéncia. Assim, os professores inquiridos ndo usam as TIC para func¢des de administracéo
e Gestdo. O que também pode querer significar que as suas respostas a questdo seguinte tém
um valor relativo porque os professores ndo sabem profundamente do que estéo a responder e,
por isso, as suas respostas tém um valor meramente opinativo ainda que as afirmacdes que
Ihes foram colocadas sejam afirmagdes questdes simples, quase “lapalisseanas” em termos de

gestdo. E com base neste pressuposto que fazemos a interpretacio das 24 afirmacdes, as
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quais, como se disse atras, foram divididas em sete categorias: lideranca, autonomia,
comunicacéo, participacgdo, gestdo, auséncia de comunicacao e natureza da escola.

Como ficou dito em 5.1.17.2., a adesdo dos professores aos enunciados de cada
categoria é elevada, oscilando entre 86,3% para a categoria “‘comunicacdo” e 94,9% para a
categoria “participacdo”. O que ndo significa que, no interior das categorias com mais itens
ndo haja afirmacgdes com valorizagcOes heterogéneas e é dessas que passamos a tratar.

A lideranca é corretamente vista pelos professores como capacidade de mobilizar,
influenciar, mudar, sendo rejeitada a lideranca como autoridade (afirmacéo 3) e desvalorizada
a lideranga na escola menos recente (afirmacéo 7) com 20%, de percentagens em “discordo”.
Na categoria da participacdo, o item relacionado com a importancia desta para o governo das
organizac0es € valorizado por todos os professores.

A autonomia da escola é valorizada por 91,8% dos professores (afirmacdo 19) e é
intimamente relacionada com a comunicagdo porque uma organizacdo autdnoma exige muita
comunicagdo e comunicac¢do multimodal, em gavinha (afirmacdes 18, 14 e 15). Além disso, a
comunicacdo sera tanto mais eficaz quanto mais se centrar em questdes operacionais e quanto
mais discutida for, sendo vista como passivel de equivocidade. E, numa escola hierarquizada,
a comunicacdo vertical (afirmacdo 16) ndo sé anulard a comunicagdo como a participacao
porque a natureza da escola é a de “uma organizacdo muito mais de interacdo e de
participacdo do que de ordens e instrucdes verticais” (afirmacéao 22).

A participacdo € vista como o elemento essencial da escola cuja natureza obriga a
decisdo partilhada e a negociacao (afirmacées 10 e 22).

A Gestdo é associada a lideranca (afirmacdes 11 e 12) e a natureza do trabalho escolar,

sendo particularmente exigida em ambientes em mudanca.
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6. Proposta de Plano de Intervencao/Melhoria

A elaboracédo da proposta de intervencdo teve por base a analise dos resultados obtidos
no presente estudo. Para o efeito, identificaremos os pontos fracos revelados pelo nosso

estudo e apresentaremos para eles um projeto de melhoria.

6.1.Pontos Fortes Identificados:

Na organizacdo escolar estudada, e em conformidade com os dados obtidos em relacéo
ao contributo das TIC para a melhoria da gestdo escolar, poder-se-a declarar que 0s
professores no geral avaliam eficazmente o seu contributo com 93,9% dos respondentes.
Como se pode constatar em relacdo a questdo 4.19 - As TIC facilitaram muito 0 acesso a
informacéo - expressos na tabela 3, verificamos que a esmagadora maioria considera as TIC
muito importantes no acesso a informacdo e suporte para a gestdo. Esta situacdo reitera a
afirmacdo de Machado & Conceigédo (2000: 227), “O papel das tecnologias de informacéo e
comunicacgdo consiste em proporcionar uma maior rapidez, flexibilidade, eficiéncia e eficacia
(...).” Apoés a leitura dos dados relativos a questdo 4.10 — Uso o email para a comunicagao
com a direcdo, colegas e alunos — expressos na Tabela 3, verificamos que a esmagadora
maioria dos nossos respondentes consideram que o uso do e-mail € fundamental e um meio de
comunicacdo por exceléncia, e traz inUmeras vantagens aos seus utilizadores. Com a analise
da questdo 4.16 - As TIC tornaram o trabalho dos professores mais isolado, constatamos que
as opinides divergem com 44,9% dos discordantes. Todos 0s outros programas de apoio a
gestdo ou ndo sdo utilizados ou apenas o0 sdo com pouca frequéncia.

Com a analise dos enunciados das questdes da categoria da lideranca, nomeadamente a
questdo A3 - A lideranca é o exercicio da autoridade independentemente das pessoas,
verificamos uma discordancia significativa de 65,3%, dos respondentes. Também verificamos
pequenas discordancias: na questdo All - A gestdo é necessaria em ambientes estaveis e a
lideranca em ambientes de constante mudanca, com 22,9% e na questdo A7 - Ha anos que
ndo se falava em lideres e, no entanto, também havia motivacéo, cooperagao e participacéo,
com 20,4%, de respondentes.

Em andlise, quando constatamos estas discordancias na categoria da lideranca, pode
inferir-se que os respondentes consideram que a lideranca ndo é um exercicio de

influéncia/poder sobre as pessoas, 0 que nos remete para o conceito de lideranca como
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“capacidade potencial para exercer a influéncia sobre outros” (Rego, 1998: 251). E ainda na
percecdo de Minztberg (1986: 70), o poder é “a capacidade de produzir os resultados ou
efeitos organizacionais.” No entanto, voltamos a ter concordancia superior a 77% nas
restantes questdes da lideranca, podemos depreender que para os professores a lideranca é o
“dom” de influenciar os individuos através da capacidade para mobilizar pessoas, da
motivacao, da persuasdo, da comunicacéo, das relagdes de amizade, etc. Seguindo esta ordem
de ideias, “os tracos mais citados como conducentes ao sucesso foram a inteligéncia,
criatividade, fluéncia verbal, autoestima, estabilidade emocional, energia, intuicdo penetrante,
capacidade de persuasdo.” (Rego, 1998: 40). Na lideranca exercida em contexto escolar, tendo
em conta 0 seu grau de complexidade e dinamismo, é essencial que todos os atores se
mobilizem em torno dos objetivos comuns. De acordo com Costa (2000: 29) “mais do que
lider temos lideres, dispersos mas presentes e ativos na difusdo de ideias, na definicdo de
processos e no protagonismo das praticas.” Para reforcar estas ideias citamos Sergiovanni
(2004, 172) quando afirma que “as escolas necessitam de liderancas especiais porque séo
locais especiais. ”

A partir da analise dos resultados da categoria autonomia, constantes da tabela 4,
verificamos que a adesdo dos inquiridos é de (87,75%). A este propdsito € pertinente
referirmos que para os respondentes a autonomia é fundamental na organizacdo e esta
relacionada com a comunicacdo, pois é responsavel pelas suas estratégias, objetivos,
resultados, e a comunicacdo sera mais eficaz, se for centrada em questdes centrais e discutida.

Relativamente as questdes da categoria da comunicacdo, a grande maioria concorda
totalmente com 86,3% dos respondentes. Verificamos que a comunicacdo é um meio através
do qual as organizagdes possibilitam a conducdo de tarefas de forma eficaz, bem como
corresponde a formas de motivar e fomentar a colaboracdo e cooperacdo de todos o0s
colaboradores e promove um bom “clima” organizacional. Frost (1987), citado por Rego
(1999: 37), refere que “a comunicacgdo proporciona 0os meios através dos quais o poder pode
ser exercido, desenvolvido, mantido e incrementado.” A comunica¢gdo, na organizagdo
escolar, tem como objetivo a transmissdo de informacdo, a todos 0s seus agentes educativos
para que funcione de acordo com os normativos legais emanados do Ministério de Educacéo,
e visa o cumprimento do projeto educativo e das metas propostas. Deste modo, a organizacao
deve saber o que comunicar e aplicar a melhor forma para o fazer, ou seja, de forma clara,

objetiva, concisa e, acima de tudo, perceptivel.
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Em relacdo a anélise das questdes da categoria participacdo, a adesdo dos respondentes
é de 94,9%. A participacdo é considerada um elemento fundamental ao nivel da gestdo da
organizacédo escolar e leva a decisao partilhada e a negociacao e a unidade dos varios atores.

O que esta de acordo com Ferreira (2002: 24) quando afirma que:

O principal contributo da participacdo dos agentes escolares seria 0 de, por um processo de
consciencializagdo, transformar as pessoas e dota-las de autonomia para a resolucdo dos
problemas da educacdo, ao mesmo tempo que reforcaria o sentimento de unidade dos actores
sociais da Escola.

A adesédo dos inquiridos em relacdo ao enunciado das questdes da gestdo é de 87,5%
de respondentes, a gestdo é associada a lideranca e exigida em tempos de mudanca. Apos a
revisao da literatura consultada, constatamos que aos gestores sdo imputadas as seguintes
competéncias: “ter capacidade de realizagdo e de “assumir riscos”; “ética e integridade”;
“visdo de futuro”; “orientagdo para processos, pessoas e resultados”; saber negociar e encarar
a mudanca com flexibilidade; inovagdo e criatividade (...) 7, tal como refere Chiavenato
(1999: 485), citado por Firmino (2007: 111). O conceito de gestdo e de lideranca deve ser
“repensado”, “exige-se novos lideres que concretizem os novos desafios impostos por um
sistema escolar também ele renovado” (Costa et al. 2000: 115). Ap6s a analise da Tabela 4,
relativa ao enunciado da categoria da auséncia da comunicacdo, fica claro que os professores
consideram que a comunicacao é imprescindivel para o bom funcionamento da organizacéo, e
a sua auséncia ou ineficacia pode comprometer seriamente toda a escola ou agrupamento.
Estas opiniGes corroboram a literatura referenciada, a escola enquanto local de interagdo é
constituida por pessoas e a comunicacao é o “aparelho circulatorio” e, se esta falha, também
parte da estrutura organizacional falha” (Cunha et al, 2007). Podemos afirmar que 0 sucesso
organizacional depende sobretudo da clareza com que se comunica. Relativamente a adesdo
dos inquiridos ao enunciado da categoria das questdes da natureza da escola, é de 89,8% e
mostra-nos que os professores se preocupam com as questdes da natureza da escola, com a
gestdo e lideranca, bem com a melhoria da qualidade das escolas, a avaliacdo e o respeito pela

dignidade profissional.

6.1.2. Pontos fracos identificados:

Como pontos fracos, nomeadamente no uso das TIC na gestdo escolar identificamos:
(i) desconhecimento dos professores relativamente a muitas ferramentas T1C, nomeadamente,

na area da gestdo da informacdo e do suporte ou apoio a gestdo; (ii) o uso pouco frequente
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dasTIC nos processos internos da gestéo; (iii) e a fraca consolidacdo do conceito “lideranca” e
dos seus processos suportados por TIC.

6.2. Proposta de Intervencao/Melhoria

Dada a natureza dos pontos fracos identificados, 0 nosso projeto de intervengéo
assenta num plano de formacdo, designadamente nas areas de caréncia identificadas, e
dirigido, numa primeira fase, a pelo menos 50% dos professores e funcionarios da unidade
organizacional.

Nestes termos, a nossa proposta de intervencao/formacdo dirigir-se-a as seguintes
areas de conteldos e processos:

Plataformas de contratacdo publica ou outro software de uso exclusivo da gestdo

(VortalGOV, Gatewit, ou antiga Construlink); Plataformas de aprendizagem: néo s6 na

perspetiva do suporte ao processo de ensino e aprendizagem, mas também na

perspetiva administrativa e de gestdo da informacdo ao nivel dos departamentos,
projetos, ou similares; Administracdo ou atualizacdo distribuidamente de paginas

baseadas em CMS como Joomla, drupal, mambo, etc; Software especifico para a

gestdo educacional (JPM & Abreu, Truncatura, Quinta Sinfonia, etc.); Excel ou

similar enquanto instrumento de gestdo; Access ou similar enquanto ferramenta de
gestdo; Ferramentas de planeamento e controlo de projetos (Microsoft Project,
dotproject ou similar).

As formacBes nas areas de lideranca, motivacdo e comunicacdo organizacional,
também devem ser privilegiadas como forma de melhoria dos processos de gestao escolar.

Como estratégias de formacdo propomos as modalidades de projetos e oficinas de
formacdo, como exercicio sincrono e assincrono, este para consolidacdo, com controlo a nivel
inicial, de processo e de produto, dos resultados e estratégias de formacao e reciclagem.

A formacdo devera ser tedrica, técnica e pratica, sendo apresentados periodicamente
0s seus resultados & comunidade escolar, com demonstracdes de pertinéncia, eficiéncia e
eficacia social.

No final de um ano, a formacéo deve ser generalizada a toda a comunidade escolar,

sendo desejavel uma modalidade b-learning (sessdes presenciais e sessdes a distancia).
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7. Consideracoes Finais

Nesta seccdo iremos apresentar as principais conclusdes obtidas com a realizagdo
deste estudo. Contudo, também procuramos deixar um legado de sugestdes para estudos
futuros. Com a realizacdo deste estudo no ambito do mestrado em Ciéncias da Educacéo -
Administracdo Educacional constatamos que “em educacdo, a mudanca é facil de propor,
dificil de implementar e extraordinariamente dificil de sustentar” (Hargreaves, A. & Fink D.
2007: 11).

A implementacdo de uma verdadeira estratégia de comunicacdo global implica tantas e tdo profundas

revolucBes, quer nas organizagdes, quer na sua envolvente, que a aplicacdo deste conceito, a curto

prazo, dificilmente ultrapassara o limiar das meras boas inten¢des (Monteiro et al. 2012: 348).

De acordo com o0s objetivos sugeridos nesta investigacdo, verificamos que 0s
professores sobre 0s quais recaiu 0 nosso estudo reconhecem a importancia da lideranca e
gestdo em contexto organizacional. Tal como foi dito, os lideres desempenham uma funcéo
essencial na gestdo de uma organizagdo, pois é a eles que se atribui a responsabilidade quer
seja pelo sucesso quer seja pelo fracasso da mesma. Parece-nos plausivel afirmar que a
tendéncia dos docentes aponta para lideres mais participativos e democraticos em detrimento
de lideres autocraticos.

Nesta investigagdo a comunicagdo estd diretamente relacionada com o estilo de
lideranca adotado pelo lider educacional. A comunicacao e a lideranca sdo imprescindiveis ao
bom funcionamento da organizacdo pois cabe ao lider o papel de gerir e transmitir de forma
eficaz todas as informacGes. Parafraseando Zorrinho (1995: 73) “gerir a informacdo para
desenvolver a comunicacdo dentro da empresa e desta com o seu ambiente € um processo
contingencial, do qual se pode esperar trés objetivos: (i) gerir expectativas e comportamentos;
(if) gerir os modelos simbolicos de representacdo; (iii) criar vantagens “conceptuais”. No
clima organizacional, um lider potencia a motivacao e envolve os seus colaboradores a uma
participacdo empenhada. Ao lider é ainda atribuido um vasto conjunto de competéncias e
aptidées que aplica tendo em conta, os diversificados contextos situacionais. Os lideres
possuem um certo “carisma” inato, mas podem, atraves de acdes de formacdo, trabalhar e
melhorar as suas competéncias, incrementando as suas “performances” de atuagéo, no sentido
de estabelecer o tipo de comunicacdo adequado a sua gestdo/lideranca organizacional, tendo
as TIC como suporte a gestdo. Para facilitar o envolvimento e a comunica¢do com o0s diversos

intervenientes. Dado o carater eminentemente académico das conclusdes obtidas neste nosso
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trabalho, propomos que estas sejam devidamente divulgadas na organizacgdo escolar em que
decorreu a nossa investigacdo, a fim de se desenvolverem mecanismos (a¢6es de formacao,
conferéncias, coloquios, seminarios, debates, palestras, etc.) que permitam fomentar a
discussdo por parte do diretor(a) e dos professores em torno da lideranca da gestdo
educacional e das TIC como suporte a gestdo que foram objeto do nosso estudo e que do
nosso ponto de vista podem constituir uma mais-valia para a organizagdo. As instituicoes
educacionais do século XXI deparam-se com a competitividade a escala global, assim deverao
estar adequadamente preparadas para os novos desafios, desenvolvendo as suas competéncias
em acdes de formacdo e modernizando-se, para assim alcangarem os objetivos preconizados.
Parece-nos ser de concluir que as TIC, a lideranga e a comunicagdo constituem bases
fundamentais para o progresso e afirmacao das organizacgdes escolares. As TIC como sendo 0
suporte a todos 0s processos inerentes a escola, a lideranca a sua componente estratégica e a
comunicagdo um dos fatores decisivos para o sucesso ao nivel da “exceléncia organizacional”.
Uma das limitagcGes do nosso estudo foi o facto de termos entregue (77) questionarios
para preenchimento e apenas nos terem sido devolvidos (50), mas tal missdo s6 foi possivel
com muita insisténcia e persisténcia da nossa parte e muitas deslocac6es a Escola que foi alvo
do nosso trabalho. Deparamo-nos com professores muito ocupados e com dificuldades na
gestdo do seu tempo para colaborarem connosco. Embora as nossas questfes de investigagéo
néo tivessem sido inviabilizadas, os resultados alcangados permitem afirmar a sua pertinéncia.
Dada a relevancia da investigacdo na administracao educacional e a nossa investigacédo
se circunscrever apenas a um contexto organizacional, gostariamos que ela fosse objeto de
estudos mais aprofundados e mais longos, tanto na area das estruturas de lideranca da escola e
da direcdo da mesma, como das liderancas intermédias (Coordenador de Departamento,
Diretor de projetos e Diretor de Turma). Também sugerimos que o estudo seja extensivel a
outras realidades escolares de outros Agrupamentos e regiées com o intuito de estabelecer um
estudo comparativo e mais conclusivo, com o objetivo de melhorar a gestdo organizacional a
todos os niveis. Por isso, pelo menos da nossa parte, a investigacdo sera continuada e
aprofundada em novo estudo com a finalidade de melhorar a nossa formacdo e a nossa
graduacdo académica.
Considerando que os conhecimentos adquiridos acerca do trabalho de investigacdo sao
agora mais solidos, proficuos e enriquecedores, destacamo-los como um dos pontos fortes do
nosso trabalho. Destacaremos ainda o fator motivacional como determinante para a

concretizacdo do presente projeto.
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Anexo 1

QUESTIONARIO

Caro(a) colega:

No ambito do projeto de investigacdo do Mestrado em Ciéncias da Educacdo -
Administracdo Educacional, da Escola Superior de Educacdo do Instituto Politécnico de
Braganca, que tem como objetivo analisar em que medida as TIC contribuem para a
melhoria da eficiéncia e da eficacia do processo de gestdo escolar, designadamente enquanto
instrumentos de suporte a processos de comunicacao e de lideranca do Diretor(a), solicito a
sua colaboracdo na resposta a este questionario, fundamental para a consecucdo dos

objetivos deste trabalho.

O questionario esta dividido em 5 partes, sendo o tempo estimado de resposta de 12 a 15

minutos (aproximadamente).

E importante que as respostas traduzam com sinceridade a sua situac&o face ao que é pedido.

Todas as suas respostas e 0s seus dados serdo tratados com estrita confidencialidade.

1. DADQOS PESSOAIS:

1.1 Sexo: Masculino 1.2 Idade:

Feminino

1.3 Habilitagdes:

BACHARELATO

LICENCIATURA

MESTRADO

DOUTORAMENTO

OUTRA

2. DADOS PROFISSIONAIS:
2.1 Situacéo Profissional

2.2 Tempo de servico:

2.3 Nivel de ensino que leciona:

CONTRATADO

QND

Qzp

OUTRA

PRE- 1.2 CICLO 2.2CICLO

3.2CICLO SECUND.

OUTRO




Grupo de docéncia: /

NUmero de anos que leciona nesta Escola (incluindo o atual)
2.6 Cargos Desempenhados:

o - BoT 5T 3T o
EEEER R
S O OCoAOLO*2E2 122 O
Z = () = = <
2007/08
2008/09
2009/10
2010/11
2.7 Se assinalou a opgao “outros” indique quais: 2008/09
2009/10
2010/11

1. Com que frequéncia utiliza ou ja utilizou as 2011/12

novas tecnologias de informacdo e comunicacdo, no seu dia-a-dia independentemente de

ser pessoal ou profissionalmente?

Nunca Uma ou Uma ou Diariamente
duas vezes por més duas vezes por semana

3.1 Se ndo utiliza as novas tecnologias de informacgédo e comunicacdo, indique as razdes.
(seleciona todas as opcdes que se ajustem)

Né&o tenho formacéo

N&o me sinto a vontade com estas tecnologias

E dificil aceder ao equipamento (avaria, outra...)

N&o considero util

Outras.

Quiais?

3.2. Indique quais as competéncias em TIC que possuli.
a)l b)2 c)3 d)4

a) Competéncias béasicas em TIC (utilizacdo essencial de aplica¢bes de escritdrio eletronico,
realizacéo de pesquisas Web e envio/rececdo de email).

b) Competéncias obtidas através de autoaprendizagem em TIC (aquisi¢do autodidata de
competéncias basicas em TIC, bem como em programas especificos para suportar situacoes

pessoais e profissionais).
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c) Competéncias avancadas em TIC obtidas através de cursos diversos de formacdo continua
ou formagéo profissional.
d) Bacharelato, Licenciatura, mestrado ou habilitacdo superior em informatica ou curso afim.

3.3.Se costuma utilizar as novas tecnologias de informagéo e comunicagdo como suporte para
0 desenvolvimento das suas atividades no ambito da gestdo escolar, refira em que situacdo o
faz?

(seleciona todas as opgdes que se adeqiem)

Consultar ou pesquisar informacao na Web

Enviar e receber mensagens de correio eletronico (Email)

Conceber e realizar documentos/apresentacdes eletronicas (Word e PowerPoint)

Utilizar plataformas de aprendizagem enquanto professor ou gestor de

projeto

Utilizar Plataformas de contratacdo publica

Utilizar Plataformas ou tecnologias web 2.0 (blogs, redes sociais, foruns,
wikis...)

Outras. Quais?

3.4 Para além das atividades inerentes ao processo de ensino e aprendizagem, qual a sua
experiéncia na utilizagdo das TIC para suportar atividades administrativas e similares no
ambito da gestédo escolar?

Responda utilizando a escala:

0—Nuncausei 1-Fraca 2-—Razoadvel 3-Boa 4 — Muito Boa

Word ou similar na elaboracdo de oficios/atas ou documentos similares

Excel ou similar enquanto instrumento de gestao

Access ou similar enquanto ferramenta de gestao
Ferramentas de planeamento e controlo de projetos (Project ou similar)
PowerPoint ou similar para apresentar divulgar ideias, projetos, processos ou

Escola

Software especifico para a gestdo (JPM&Abreu; Truncatura; Quinta Sinfonia, etc)
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Programas de edic¢do e tratamento de imagem

Plataformas de contratacdo publica ou outro software de uso exclusivo da gestéo

(Vortal GOV, Gatewit ou antiga Construlink)

Utilizacdo dos servicos internet (nomeamente para download e upload de
documentos ou ficheiros e servicos dropbox, skydrive ou similar)
Plataformas de aprendizagem: Moodle, Atutor, e-Front, Dokeos, Sakai ou

similar para gerir departamentos, projetos, recursos ou similares.

Administracdo ou atualizacdo de paginas baseadas em CMS como Joomla,
drupal, mambo, etc
3.5.  Realizou formacdo no ambito das TIC nos ultimos 4 anos?

Néo Sim Menos de 4 formacdes Mais de 4 formagdes

2. Se utiliza regularmente as TIC, dé-nos a sua opinido relativamente ao seu contributo para
um processo de melhoria na gestdo escolar.
(utilizando a escala a seguir indicada, responda assinalando com um X a sua op¢ao):
1 - Concordo totalmente 2 — Concordo parcialmente 3 — Indeciso(a)
4 — Discordo parcialmente 5 - Discordo totalmente
0

As TIC, a lideranca e a comunicagdo na organizacgao escolar

4.1. O recurso as TIC melhora significativamente os indices de |1 |2 |3 |4 |5
motivacdo e empenho dos alunos e professores, através da
disponibilizacdo por parte da gestdo de plataformas de aprendizagem
Moodle e plataformas de gestdo de conteldos Joomla, etc.

4.2. Sinto que usar as plataformas de contratacdo publica melhorao |1 |2 |3 |4 |5
processo de gestéo.

4.3. Uso as plataformas de aprendizagem como o Moodle para|1l |2 |3 |4 |5
interagir com conteidos, recursos ou materiais e outras informacdes.

4.4. Uso as plataformas de aprendizagem como o Moodle para|1l |2 |3 |4 |5
comunicar e interagir com alunos.

4.5. Uso as plataformas de aprendizagem como o Moodle para|1l |2 |3 |4 |5
comunicar e interagir com os colegas.

4.6. O uso de plataformas de aprendizagem, como o Moodle, contribui |1 |2 |3 |4 |5
para melhorar os resultados dos alunos.

4.7. Sinto que o uso das TIC contribui para a melhoria dos resultados |1 |2 |3 |4 |5
da avaliacdo dos docentes e de toda a comunidade educativa.

4.8. Considero as TIC fundamentais para a gestdo da organizacao. 112 (3|4 |5

4.9.Com a emergéncia das TIC, a comunicagédo, na escola, passou a 112 1|3 |4 |5
ser muito mais aberta e plural.
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4.10. Uso o email para a comunicacdo com a direcdo, colegas e 112 (3|4 |5
alunos.

4.11. As TIC permitiram construir uma gestdo com mais eficiéncia 112 |3 |4 |5
dos seus processos.
4.12. As TIC permitiram fazer emergir os bons lideres. 112 (3|4 |5

4.13. Com as TIC, temos um ambiente organizacional mais |1 |2 |3 |4 |5
colaborativo.

4.14. As TIC permitiram grandes melhorias no processo de ensino- (1 |2 |3 |4 |5
aprendizagem.

4.15. As TIC contribuiram para aumentar o “stress” dos professores. 112 (3|4 |5
4.16. As TIC tornaram o trabalho dos professores mais isolado. 112 (3|4 |5
4.17. As TIC cativam os alunos para o processo de aprendizagem. 112 (3|4 |5

4.18. Para os alunos e para os professores, as TIC aumentaram a |1 |2 |3 |4 |5
eficiéncia pois gastamos menos recursos para produzir o0 mesmo ou

mais.
4.19. As TIC facilitaram muito o acesso a informacéao. 112 (3|4 |5
4.20. As TIC permitiram um canal de comunicagdo mais rapido na 112 (3|4 |5

relacdo entre a Escola e os Pais.
4.21. As TIC permitiram uma melhor relagéo entre os professoreseos |1 |2 |3 |4 |5
Pais/ Encarregados de Educacao.
4.22. A relacdo pedagdgica melhorou muito com as TIC. 112 (3|4 |5

4.23. Os professores comunicam muito mais entre si, gragas as TIC. 112 (3|4 15
4.24. Com as TIC, aprofundou-se muito a partilha da informacdoeo |1 |2 |3 |4 |5
ambiente colaborativo entre os professores.

4.25. O ambiente organizacional e 0 envolvimento das pessoas no 112 (3|4 15
trabalho melhoraram muito com as TIC.

3. Por favor, indigue o seu grau de concordancia relativamente as seguintes
afirmacgdesrelacionadas com a autonomia, influéncia nas decisdes, lideranca e
participacdo/ comunicacao.

Para cada uma delas, assinale 0 momento da escala apresentada, que achar exprimir a
sua opinido considerando que: CT- Concordo totalmente; CP- Concordo parcialmente;
DT- Discordo totalmente; DP - Discordo parcialmente

DT |DP | CP | CT

A importéncia da lideranca e da comunicagdo na organizacao escolar.
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DT

DP

CP

CT

A; A lideranga é inovar, promover mudancas.

A, A lideranga € um processo de trabalho com as pessoas

A; A lideranca é o exercicio da autoridade independentemente das
pessoas.

A, O bom lider motiva, coopera e avalia formativamente.

As O lider eficaz retne todos e, em conjunto, definem metas e
estratégias para as alcancar.

Ag O lider eficaz motiva e promove a participacao de todos nas
decisOes e no trabalho.

A;Ha uns anos, ndo se falava de lideres e, no entanto, também havia
motivacao, cooperacao e participacdo

Ag O ambiente propicia um bom relacionamento entre os docentes,
possibilitando que todos expressem 0s seus pensamentos, incluindo
discordancias ou ideias diferentes dos outros.

AA lideranca e gestdo/direcdo sdo indissociaveis e indispensaveis ao
sucesso da Escola.

Ao A melhoria da qualidade das Escolas depende dos mecanismos e
préticas de participagdo existentes.

A1 A gestdo € necessaria em ambientes estaveis e a lideranca em
ambientes de constante mudanca

A, As funcbes de gestdo/lideranca exigem uma atitude pessoal de
dedicacéo e o respeito pela dignidade profissional e pessoal de cada um
dos intervenientes no processo educativo.

Ay3 A lideranca é um fendmeno relacional e a sua existéncia decorre da
interacdo continua e dindmica de quem desempenha o papel de lider e
de todos os intervenientes no processo educativo.

A importancia da comunicacao nas organizacfes

A1,A comunicacdo nas organizagfes é o processo de transmissdo dos
objetivos, das instrucdes de trabalho e do processo de avaliagdo dos
produtos e das pessoas.

A5 Quanto mais discutidos forem os objetos da comunica¢do melhor
eles serdo compreendidos e executados.

Ass A comunicagdo unilateral vertical gera um ambiente de néo
participacao.

A7 Uma comunicacdo multilateral (em gavinha) motiva todos e faz
participar as pessoas no processo que esta a ser decidido ou executado

Ass Numa organizagdo autbnoma ha muita mais comunicagdo do que
numa organizagdo sem autonomia

A9 1SS0 acontece porque a organizacdo autdnoma é responsavel pelos
seus proprios objetivos, estratégias, acdes e resultados e tem de 0s
justificar perante todos 0s seus membros
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DT

DP

CP|CT

Ay Quanto mais comunicacdo houver, dentro da organizacdo, melhor
ambiente se gera entre as pessoas

A1 O lider motivador é um lider comunicativo e interativo

Ay, A escola é uma organizagdo muito mais de interagdo e de
participacao de que de ordens e de instrucdes verticais.

Terminou o preenchimento deste questionario.

Muito obrigado pela sua colaborag&o.
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Anexo 2

Exmo. Sr. Diretor do Agrupamento

Venho por este meio solicitar a Vossa Exceléncia autorizagdo para distribuir um
inquérito por questionario aos docentes dos varios niveis de ensino desse Agrupamento.

O referido inquérito, por questionario, destina-se a obter informacgdes para um projeto
de investigacdo no ambito da dissertacio de Mestrado em Ciéncias da Educacdo -
Administracdo Educacional, da Escola Superior de Educacdo do Instituto Politécnico de
Braganga, e tem como objetivo analisar em que medida as TIC contribuem para a melhoria da
eficiéncia e da eficacia do processo de gestdo escolar, designadamente enquanto instrumentos
de suporte a processos de comunicacao e de lideranca do Diretor.

Todas as informag6es recolhidas neste questionario sdo estritamente confidenciais e 0s
resultados, tratados estatisticamente, servirdo apenas para a execucdo deste trabalho, tendo
somente a investigadora acesso aos mesmos.

O nome da Escola Agrupamento ou a identidade dos docentes nao serdo divulgados

em nenhuma ocasiao.

Braganca, 07 de junho de 2012

Pede deferimento
A Mestranda

(Maria Inés Aradjo Aires de Freitas)
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