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Resumo

A actual discussdo politica a volta do papel da escola e a predominancia da ideia de
sociedade global associada aos sistemas de informagao e de conhecimento, foram factores
nucleares para a escolha do tema para esta investigacéo.

Tivemos também a pretens&o de contribuir para a novel investigacdo que se preocupa com a
gestdo escolar propriamente dita e com os seus sistemas de informagdo, numa légica que
tenta ultrapassar dois territérios que, e segundo Barroso (2005), tém ocupado o universo da
Administragao Educacional: o das Ciéncias da Educagao e o das Ciéncias da Administragao e
Gestéo.

Nao é ousado afirmarmos que nao é possivel identificar escolas de gestdo escolar. Apesar
destas instituicbes serem, e de acordo com Grade (2008), uma das organizagdes mais
estudadas, podemos inscrever um estado de desconhecimento quanto aos modelos de gestao
que estdo em confronto. Existe uma larga latitude de opg¢des quanto a forma como as redes
de escolas se estruturam, mas o reconhecimento da singularidade organizacional das
instituicbes € um espaco de investigacdo que da os primeiros passos.

E precisamente no modo como as organizagdes escolares tratam a informagéo que se centra
o nosso estudo. Fomos conhecer a cultura organizacional da escola na estreita relagdo com
os sistemas de informacdo. Queriamos perceber se a maioria da informacado é obtida por
precaucdo e as conclusdes da investigagdo comprovaram-no. Uma parte muito significativa
das entradas de informagdo cumprem esse designio e ndo alimentam um sistema de
informacao que exista como tal: estudado, moderno, coerente e libertador dos actores para a
tarefa essencial das escolas: o ensino. Importava conhecer as razdes e foi disso que fomos a
procura.

A nossa opgao de recolha de dados para o estudo empirico circunscreveu-se a entrevistas a
directores escolares. Escolnemos uma abordagem qualitativa como método de investigacao,
com as consequentes analises de conteudo e as respectivas apresentagcdo e sintese de
resultados.

Encontramos um sistema escolar mergulhado em burocracia inutil e que faz depender as
decisbes dos actores escolares dos excessos normativos do poder central. Apesar da
autonomia na gestdo escolar ser um objectivo ha muito perseguido nos textos de politicas
educativas, o estado da gestado informacional inscreve uma entropia que bloqueia a afirmacao

das particularidades organizacionais dos estabelecimentos de ensino.



Abstract

The current political discussion about the school’s role and the predominance of the global
society idea associated with information and knowledge systems were core factors to choose
the subject for this research.

Also, we aimed to contribute to the novel research that is concerned with the school
management and with its information systems, by an approach that tries to overcome two
different areas that, like said by Barroso (2005), have taken the Educational Administration
universe: The Science of Education and the Science of Administration and Management.

We can say that it is not possible to identify schools of school management. Although these
institutions are, according to Grade (2008), one of the most studied organizations, we have little
knowledge about the management models that are in conflict. There are several options as to
how schools networks are structured, but the recognition of the organizational institution
concept is a research area that takes its first steps.

The main goal of this thesis is the study of how the schools deal with the information.

The culture of the school in close relation with information systems was investigated in order to
see if most of the information is obtained with caution and the conclusions of the investigation
confirmed it. A considerable part of the information inputs do not feed an information system
that exists as such: studied, modern, coherent and liberator of the players to the essential task
of schools: teaching. It was important to know the reasons and that was that we were looking
for.

The interviews with school directors were our choice of data collection for the empirical study.
We chose a qualitative approach as a method of research, with subsequent analysis of their
content and presentation and synthesis of results.

We found a school system contaminated by useless bureaucracy which makes the school
players decisions depend on central regulatory excesses. Despite the autonomy in school
management is a long pursued goal in the texts of educational policies, the state of the
informational management provides an entropy that blocks the assertion of the uniqueness of

the organization of schools.
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Introducgao

- Pensa que sou um homem culto e instruido?

- Com certeza — respondeu Zi-gong — N&o é?

- De modo nenhum — disse Confuncio — Simplesmente
descobri o fio da meada.

Sima Quian, “Confuncio”
Citado em Castells (2001b, p.1)

Esta investigacdo teve como motivacdo essencial os estudos que desenvolvi ao longo da vida
profissional e principalmente o privilégio do exercicio, durante trés mandatos consecutivos, do
cargo de presidente do Conselho Executivo de uma escola publica portuguesa.

Desse periodo, relevo parte de um texto que escrevi para os jornais Gazeta das Caldas (2005,
p.21) e Expresso online na altura em que terminei as fungdes referidas e a propdsito de uma
discussao a volta da organizagédo das escolas: “A minha experiéncia permite-me pensar por
inducdo o sistema escolar. Passei a década de noventa do século XX e metade da primeira
década do século XXI num mergulho quase alucinante na gestdo escolar. (...) Tudo assentou
numa ideia corajosa que combinou o risco da autonomia com a intencdo bem vincada de
simplificar procedimentos através da utilizagdo quase obsessiva das tecnologias de
informacgao. E de tempo. Obter informagao para a fornecer em tempo real através de fluentes
redes informaticas foi a prioridade plenamente conseguida. Tudo isso alicergcado em bases de
dados construidas na propria escola e com a presencga constante do primado da administragao
e da gestdo pedagdgicas. Aquela escola é, hoje, um lugar de exceléncia organizativa, mas
também da vivéncia assumida e reconhecida de um extraordinario ambiente de trabalho.
Atingiu-se um modelo de organizacdo no verdadeiro espirito das democracias mais
avancadas: gestdo participada com intervenientes autonomos e responsaveis e com
resultados escolares excelentes. (...)"

Para além do desempenho de gestdo escolar mencionado, exerci cargos nas estruturas
intermédias do Ministério da Educacgao e leccionei durante cerca de trinta anos em mais de
uma dezena de escolas publicas portuguesas e em diversas zonas do pais.

Construi um quadro de referéncias relacionado com a cultura organizacional das escolas que
me levaram a sustentar a experiéncia de gestao que enunciei e € com uma fundamentacao
simultaneamente teodrica e empirica que parti para as questdes de investigagéo.

A escolha do titulo para a dissertacdo, “Por Precaucdo”, podera ser a designagdo mais
adequada para classificar a intengao das instituicdes escolares quando solicitam entradas de

informagao aos diversos actores. O conhecimento que fui adquirindo sobre o estado do
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tratamento da informagdo no nosso sistema escolar, levou-me a colocar como questdo a
investigar o facto de que uma parte significativa da informacdo obtida ser inutil e “ndo
pensada”.

Tenho consciéncia que estamos na presenga de um vasto campo de investigacdo, que inclui
factores decisivos para a atmosfera organizacional e que existem constrangimentos
endogenos e exdégenos que originam esse desperdicio de energias vitais. Azevedo (2011,
p.96) afirma que “(...) a indefinicdo da responsabilidade é uma primeira consequéncia do
caminho que se tem estado a percorrer. O clima organizacional que impera na cadeia da
administracao educacional é o da irresponsabilidade. (...)".

Se a responsabilidade é a pedra-de-toque de uma boa administragao publica, é fundamental
que a gestdo das instituicbes respeite a assercdo inumeras vezes repetida: a autonomia nado
se decreta; exerce-se. A esse proposito, € oportuno inscrever a questdo de Luhmann (1989)
gue nos interroga sobre os motivos que levariam um individuo a ser honesto no escuro. Seria
porque o deseja ou porque ha procedimentos e regras de controlo dos comportamentos? E
natural que ndo se consiga responder univocamente a este problema. Contudo, pode servir-
nos de reflexdo sobre a responsabilidade no funcionamento dos sistemas de informacgao.

Se ligarmos estas preocupacgdes ao estudo em causa, reflectindo a propédsito da delimitagao
da informacdo que uma instituicdo deve obter e relacionando-a com o tempo exigido as
pessoas que alimentam o sistema de dados, talvez concluamos que é uma tarefa também
enddgena e que deve ser arquitectada de modo a atenuar as perturbacgdes introduzidas pelas
variaveis exégenas, mais ainda se estas forem consideradas geradoras de ruido informacional.
Considerando que a primeira preocupagado de quem desenha o tratamento da informacao é o
bindmio da obtencido para fornecimento em regime de tempo real, percepcionamos que o
processo de depuragado exigido a selecgdo dos campos da informagado é realizado com um
baixo grau de significAncia, ndo serve o processo de tomada de decisbes e parece nao
considerar as pessoas como centrais na arquitectura dos sistemas.

Ja Luhmann (2001, p.14) considerava que “(...) esta redefinicdo de termos e relagbes implica
uma viragem radical relativamente ao pensamento politico europeu dominante e tem, como
ultima consequéncia, o abandono definitivo do modelo organicista — de uma relagédo parte-
todo, em que a posigdo central estava sempre reservada ao individuo. (...). Na opinido de
Luhmann (op. cit.), o homem perde a posi¢cdo de centralidade no organismo social e é
remetido para o exterior, passando a fazer parte do meio ambiente do sistema. Torna-se uma
causa para o aparecimento de problemas constantes e de complexidades crescentes.

A ideia que parece prevalecer como cimeira para o estabelecimento desordenado de entradas
de informacdo, é a de que num dado momento de avaliagdo externa o designio precavido
justifique a sua razéo de ser, numa sociedade que Gil (2005, p.44) caracteriza assim: “(...) Em

contrapartida, somos um pais de burocratas em que o juridismo impera, em certas zonas da



administracdo, de maneira obsessiva. Como se, para compensar a ndo-acg¢do, se devesse
registar a minima palavra ou discurso em actas, relatérios, notas, pareceres — a0 mesmo
tempo que nao se toma, em teoria, a mais infima decisdo, sem a remeter para a alinea x do
artigo y do decreto-lei n° tal do dia tal de tal més do ano tal. (...)".

Estou convicto, e as opinides que tenho recolhido da leitura de textos de professores nos mais
diversos suportes consubstancia essa conviccdo, que a quantidade de informagdo que as
instituicdes escolares solicitam aos diversos professores dificulta o ensino nas escolas
portuguesas.

A informacdo desnecessaria impede que o exercicio de ensinar se afirme na sua plenitude e é
abordada na interrogagédo que questiona se “(...) ndo é uma tarefa e uma responsabilidade de
gestores da informagdo serem criticos sobre esta burocratizagdo e procurar significados
alternativos de informagéo? (...)", Rascao (2008, p.63).

Identificado o caminho investigativo, importava estruturar a dissertacdo de modo a responder
a duas variaveis: encontrar conclusdes pertinentes, com possibilidade de desenvolvimento em
futuras investigacbes, e respeitar a sistematizacdo académica a que tém de obedecer os
estudos em causa.

Dividimos a dissertagdo em duas partes, uma teodrica e outra empirica. Iniciamo-las em logicas
de piramide invertida até chegarmos as conclusdes.

A opcao para a primeira parte, o enquadramento teorico, incluiu dois capitulos: a escola como
organizagao e os sistemas de informacg&o na organizagao escolar. O primeiro estuda de forma
sucinta a evoluc&o da escolarizacdo na Europa na segunda metade do século XX, a ideia de
escola associada ao conceito de redes, a escola a partir do seu interior e a recuperagao da
ideia de ensino. No segundo capitulo, estudamos o impacto dos sistemas de informagéo na
organizagao escolar e os instrumentos de gestdo que decidimos analisar: o projecto educativo,
o plano de actividades, os projectos curriculares de escola e de turma, os relatorios, as actas e
os programas informaticos dedicados a gestao escolar.

Estruturamos a segunda parte da dissertagcdo, o estudo empirico, em dois capitulos: a
metodologia e a apresentagéo e sintese de resultados. Sistematizamos a metodologia através
dos seguintes tépicos: contextualizacdo do estudo, participantes, instrumentos utilizados na
recolha de dados, procedimentos e técnica utilizada na analise de conteudo. Na apresentacéao
e sintese de resultados recorremos a uma abordagem qualitativa através de entrevistas a
directores escolares, com as necessarias analises de conteudo.

Os caminhos de uma investigagdo com as caracteristicas descritas é exigente. Requer uma
revisdo continua dos procedimentos qualitativos inerentes a analise de conteudo e dos seus
processos hermenéuticos e de inferéncias de dados. Os investigadores colocam-se perante

problemas novos.
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O propésito foi dar um corpo a dissertagdo e um fio condutor entre as duas partes, os
respectivos capitulos, as conclusdes, o resumo e a presente introdugdo. Nunca se perdeu de
vista o caminho escolhido, com especial cuidado para a questdo levantada pelo titulo, sem
nunca esquecermos que “(...) mais do que partir de uma resposta preparada historicamente
para todos os casos, mais do que fazer como se nada soubéssemos, que é a posicao dos
racionalistas, trata-se de agir com tudo o que possamos dispor “aqui e agora”. (...)", Miranda
(1997, p.11).



Parte |

Enquadramento Tedérico

Capitulo | — A escola como organizacao

Capitulo Il — Os sistemas de informagao e a organizacéo escolar
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Capitulo | — A escola como organizacgcao

1.1 A escolariza¢ao na Europa na segunda metade do século
XX

“Geralmente, salientam que as organizagdes séo corpos,
que persistem no tempo, e que séo estruturados
especialmente para atingir fins especificos”

Worsley (1977, p.303)

A intencéo de realizar uma introdugcédo ao fendmeno da escolarizagdo na Europa na segunda
metade do século XX, com uma mencgdo para o caso portugués, destinou-se a atribuir a
investigagdo a necessaria contextualizagdo histérica.

Ha, desde logo, um pressuposto que deve ser sublinhado, segundo Canario (2005, p.59): %(...)
Os debates sobre a escola nos ultimos trinta anos tém tido um generalizado, e por vezes
difuso, sentimento de insatisfacdo como pano de fundo, ao qual as multiplas e repetidas
tentativas de mudancga voluntarista e em larga escala (reformas) ndo tém conseguido dar uma
resposta pertinente. Este sentimento de mal-estar remonta ao diagnéstico, formulado no final
dos anos 60, da existéncia de uma “crise mundial da educagao”, que deve ser entendida como
uma “crise da escola”. (...) em que essa “crise” se manifesta com contornos idénticos na
generalidade dos paises, independentemente do seu grau de desenvolvimento. (...)".

Ja Arendt (2006) considerava que a crise geral que se vivia no mundo moderno, em meados
do século XX, abrangia os variados dominios da vida humana e eclodia nos diversos paises,
com saliéncia para Estados Unidos da América. Uma das componentes mais criticas centrava-
se na crise periddica da educacdo, que se tinha transformado num problema politico central
com repercussodes diarias no mundo dos jornais, e sublinhou que “(...) uma crise na educacgao
suscitaria sempre graves problemas mesmo se nao fosse, como no caso presente, o reflexo
de uma crise muito mais geral e da instabilidade da sociedade moderna. (...)", Arendt (op. cit.,
p.195).

A evolucéo da escolarizagdo na Europa na segunda metade do século XX pode dividir-se em
duas partes. Uma primeira que se convencionou chamar de “tempo das promessas” € uma
outra que se designou por “tempo das incertezas”. Essa separagédo deveu-se em grande parte

a desilusdo com o incumprimento da ideia de igualdade, Canario (op. cit.).



A primeira parte, que podemos situar entre as décadas de cinquenta e de setenta,
caracterizou-se pelo aumento da procura da frequéncia escolar. A denominada emergéncia
dos sistemas de educacido de massas provocou um aumento da oferta. Estes anos virtuosos
da expansao da rede escolar europeia podem ter tido um primeiro abalo em 1973 com o
choque petrolifero. Podemos afirmar que até 1973 se viveu um tempo de optimismo que deu
lugar a um de desencanto.

Esse declinio teve algumas consequéncias, ou causas, dependendo da perspectiva com que
se abordar o assunto. Ha factos que sao incontestaveis: o descrédito ou a desvalorizagao dos
diplomas escolares, o primeiro desemprego dos licenciados, a perda de pujanca do estado
providéncia e da escola de massas. Sao sinais indeléveis e que viriam a marcar as décadas
que se seguiram.

Podemos classificar estes periodos em duas fases distintas: a do optimismo e a do
desencanto. Esta ultima, deu origem a um estado descrente na procura escolar e a uma
reaccao defensiva - no sentido da importancia de que € melhor ter um diploma porque nunca
se sabe o futuro -, no que se refere a oferta de diplomas escolares.

E pertinente analisar ainda mais em detalhe as caracteristicas de cada um destes periodos da
rede escolar europeia.

O “tempo das promessas”, segundo Canario (2005), pode resumir-se como um periodo de
grande desenvolvimento da rede escolar e de outros indicadores do estado providéncia, de
mobilidade social, de afirmacao da ideia de igualdade de oportunidades e ainda de duas
teorias: a do capital humano, em que a educacgdo é vista como investimento e ideologia da
modernizagéo; e a designada como estruturo — funcionalista, que vé a educagédo como factor
de igualizagéo das oportunidades sociais e de afirmacéo da ideologia meritocratica, em que a
progressao social dos individuos se faz pelo seu mérito escolar e profissional.

Existem outras criticas a abordagem técnico-funcional das décadas de cinquenta e de
sessenta: a expans&o da rede escolar ndo atingiu os resultados esperados; as inovagdes e as
transformacbes tecnoldégicas nado foram o principal contributo para o aumento das
qualificagdes requeridas pelos mercados; e a relagcdo entre o posto de trabalho e as
qualificagdes nao foi apenas uma relagao técnica, foi também um imperativo social.
Concluiu-se que a escola nao foi tdo relevante como se pensava para a construgdo de uma
sociedade democratica e de igualdade de oportunidades, ficando patente que as nossas
sociedades nao foram tdo meritocraticas como se pretendia.

Percebeu-se que os diplomas escolares ndo dependiam sé da capacidade e do esforco
individual, que valiam somente o que representava o seu portador e que a posi¢ao social ndo

dependia somente das certificagdes académicas.
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O “tempo de incertezas”, de acordo com Canario (2005), pode sintetizar-se como uma fase
que assentou num modelo com prevaléncia para o desenvolvimento econdémico. Existiu uma
manutencdo ou agravamento das desigualdades sociais, a democratizagdo do sistema
educativo foi quantitativa e ndo qualitativa e verificaram-se novas distingdes escolares. A
democratizacdo segregativa caracterizou-se pela ja referida desvalorizagdo dos diplomas
escolares.

Nao se falou em sociedade sem classes, mas considerou-se a ideia de inclusdo social (cabem
todos e todos sdo necessarios) como uma exigéncia associada a competéncias que levam
mais tempo a adquirir. Por isso, era considerado justo que mais tempo de formacgao
correspondesse a mais investimento financeiro por parte dos individuos. Cabia a escola a
resolugcdo na equidade do acesso.

Em Portugal, o processo ndo decorreu no mesmo espago temporal nem com as mesmas
caracteristicas e cronologia de acontecimentos.

As nossas contradigbes sao histéricas. Salienta-se o facto de se ter decretado, em 1835 e
com pioneirismo, a escolaridade obrigatoria, embora a sua aplicagdo tenha registado o ultimo
lugar na hierarquia europeia e constata-se que na entrada da década de cinquenta do século
XX eram apenas trés os anos de escolaridade obrigatéria.

Sabe-se que estas diferengas entre paises encontram uma forte explicacdo no estudo da
histéria europeia, onde cada uma das nag¢des apresenta caracteristicas que se relacionam
com as suas idiossincrasias.

Nao é estranho que se verifiguem discrepancias nos estudos comparados dos sistemas
escolares. Pode até fazer-se um paralelo com o desenvolvimento da actividade social e
laboral nos mesmos periodos. Os portugueses saltaram, por exemplo, do sector primario para
o terciario sem uma passagem bem identificada pelo secundario.

Outra curiosidade refere-se a explosao escolar verificada a partir dos anos cinquenta do
século XX. Em Portugal esse advento foi muito mais mitigado, tendo o Estado Novo expandido
apenas o ensino primario.

Em Portugal, a massificagdo da escola s6 acontece verdadeiramente na década de oitenta e
pode simplificar-se o estudo do seguinte modo: quando no resto da europa a escola de
massas entra em crise, em Portugal da-se um periodo de expanséo.

A discussdo actual centra-se também na interrogagéo, segundo Canario (op.cit.,, p.85), que
nos questiona se “(...) a escola tem futuro? (...) O diagndstico sobre a situagdo actual da
escola é sombrio. (...) Nao é possivel adivinhar nem prever o futuro da escola, mas é possivel
problematiza-lo. Ou seja, é desejavel agir estrategicamente, no presente, para que o futuro
possa ser o resultado de uma escolha e ndo a consequéncia de um destino. E nesta
perspectiva que pode ser fecundo e pertinente imaginar uma “outra” escola, a partir de uma

critica ao que existe. (...)".



E neste sentido que o nosso estudo pretende, também, equacionar o problema. Conhecendo
0 que existe, identificando os principais constrangimentos e propondo trajectos que se leiam
como alternativas.

Apesar do diagndstico sombrio referido por Canario (2005), ndo queremos terminar este tépico
sem um sinal positivo e de esperanca a propdsito da nossa realidade e que pode perspectivar
um caminho interessante de investigagéo.

Uma conclusao relevante e actual, refere-se a democratizagao do acesso a escolaridade e
com os dados de frequéncia das pessoas de sexo feminino em Portugal. Comega a desenhar-
se uma tendéncia surpreendente: as mulheres chegam mais longe na escolaridade, mesmo
que revelem uma condigdo social mais baixa. Este aspecto altera o que até aqui se
identificava, uma vez que inscreve a ambicdo escolar das familias, e dos sujeitos que

frequentam a escolaridade, como um factor essencial para o sucesso escolar.

1.2 As escolas e o conceito de rede

“Sem comunicagéo nao existem relagdes humanas
nem vida humana propriamente dita.”
Luhmann (2001, p.39)

Se iniciassemos o segundo tépico do estudo teérico com uma abordagem a sociedade em que
vivemos, estariamos a sistematizar de forma pertinente o caminho que pretendemos seguir.
Sem recuarmos muito no tempo, podemos situar em Toffler (1984) um marco importante. O
cientista norte-americano considerou que viviamos na sociedade da informagdo - a sua
conhecida terceira vaga - que se caracterizava pela utilizagcdo de novas tecnologias e em que
se assistiu a afirmag¢ao dos designios da comunicagéo que vieram influenciar os mais variados

dominios cientificos.

E comum afirmar-se que a era pés-industrial deu lugar & sociedade referida por Toffler (op.
cit.) e que entramos no terceiro milénio convencidos da necessidade da circulacdo da
informacgao.

Por via disso, a ideia dos sistemas de informagdo — entendidos como uma enorme teia, onde
todos se ligam a rede global — apareceu como uma quase inevitabilidade, o que tera levado
Innerarity (2010, p.90) a afirmar que “(...) o mundo em que vivemos é um sistema de
informacao integrado. Como consumidores dessa informacgéo, participamos nesse sistema e
temos o0 mundo ao nosso alcance, mas nao de tal maneira que fique incorporado no saber que

temos por experiéncia prépria. (...)”

-19-



Se associarmos a essa possibilidade os adventos da globalizagdo e da internet, podemos
afirmar que se caminha num inaudito mundo informativo em que se evidencia a necessidade
da permanente actualizagdo de conhecimentos.

Deve sublinhar-se, segundo Cardoso (2005), que o nosso ponto de partida é que o modelo
informacional emergente devera acompanhar-nos para la de 2020, da mesmo forma que o
desenvolvimento industrial o fez durante mais de um século. E um modelo fundamentado na
informacao e baseado na introducdo das novas tecnologias de informacdo em todos os

processos produtivos.

As previsdes referidas desenham um trajecto que nao deixara de influenciar a vida das
instituicbes e adequam a decisdo de enquadrar este tépico do capitulo | num espectro menos
vasto, mas provavelmente mais relevante: a relagdo das escolas com o conceito de rede.

Se o conceito de escola é antigo, e apesar da polémica actual a volta da sua finalidade e da
crise institucional que a acompanha, em relagao ao significado de rede importa precisar o seu
valor conceptual.

Castells (2001a) define uma rede como um conjunto de nés interligados. Para o autor, as
redes sdo modos ancestrais da actividade humana que adquiriram uma nova vida com o
aparecimento das redes de informagdo e com a ancoragem na internet. Tém imensas
vantagens como ferramentas organizativas devido a sua flexibilidade e adaptabilidade, sao
atributos essenciais para a sobrevivéncia e para o desenvolvimento em ambientes de
mudanga permanente.

E evidente que a abordagem da rede nos remete para uma actualidade que ultrapassa as
fronteiras da escola como organizacdo e é exactamente o que procuraremos fazer: inscrever
os desafios que se colocam as instituicdes de ensino e aos seus sistemas de informacgao, sem
deixarmos de olhar, ainda que de forma particularmente sucinta, para o que as rodeia. E
oportuno referir que habitamos, de acordo com Innerarity (2010), num universo atomizado em
que os meios de comunicagdo garantem a coes&o social minima, sem a qual uma sociedade
seria inconcebivel.

A emergéncia do conceito de rede no territério da educagao, segundo Barroso (2005), é um
produto de dois tipos de fendmenos: os de afirmacgéo recente na gestdo das organizagdes de
modelos pds-burocraticos que elegem a flexibilidade das estruturas e a interactividade e os
que resultam do reforgo da autonomia dos estabelecimentos de ensino e da redugado da sua
dependéncia em relacido a patamares hierarquicos superiores.

Esta constatagcdo também pode ser lida como uma solugdo para o problema apresentado por
Barroso (2003, p.80), quando considera que “(...) o reforco da autonomia das escolas previsto
na legislacdo é muito condicionado pelo exercicio do poder das estruturas desconcentradas

do Ministério da Educacéo (Direcgdes Regionais da Educagao), pela produgdo de inumeras



normas regulamentadoras por parte dos diversos servicos da administracdo, pelas praticas
burocraticas ainda existentes e por uma cultura de dependéncia que marca ainda muitas
escolas. (...)"

O autor releva duas tendéncias que serdo objecto na nossa investigagdo: o estado da
autonomia das escolas portuguesas e a sua dependéncia funcional e informacional em
relacdo aos niveis hierarquicos superiores.

Castells (2001a, p.15) chega a importancia da rede a partir de um caracteristica fundamental
para a inteligibilidade do mundo em que vivemos, quando enuncia que "(...) a Internet é o
tecido das nossas vidas. Se as tecnologias de informagao s&o o equivalente histérico do que
foi a eletricidade na era industrial, na nossa era poderiamos comparar a Internet com a rede
eléctrica e o motor eléctrico, dada a sua capacidade para distribuir o poder da informacgao por
todos os dmbitos da actividade humana. E mais, tal como as novas tecnologias de geracéo e
distribuicdo de energia permitiram que as fabricas e as grandes empresas se estabelecessem
com as bases organizativas da sociedade industrial, a Internet constitui actualmente a base
tecnologica da forma organizacional que caracteriza a Era da Informacéo: a rede. (...)".
Conclui-se que a caracterizagao da sociedade na mudanca de milénio indica um caminho que
o desempenho organizacional ndo pode ignorar: a rede. As suas referéncias a crise das
empresas com modelos verticais, e por consequéncia a defesa da estrutura horizontal, devem
ser consideradas para quem advoga a concepg¢ao dos sistemas de informagédo que implicam
mudanc¢as na cultura organizacional.

Numa sociedade que se pretende auto-regular e desenvolver, devem estudar-se os conceitos
de escola e de rede associados aos estabelecimentos de ensino como organizagées. O
motivo profundo, segundo Innerarity (2010), parece relacionar-se com o facto das sociedades
modernas ja nao necessitarem da forma de centralidade espacial. A supressao do centro, ou
das fungdes que ainda recentemente |he estavam atribuidas, € um produto do elevado poder
da rede e da sua forte ubiquidade, o que impedira que, no futuro, um qualquer lugar esteja
privilegiado perante outros.

Nem todas as opinibes caminharam na mesma direccdo. Importa situar, de forma resumida,
autores que questionam as caracteristicas enunciadas ou que levantam outros motivos de

reflexao.

Ja em “Duas horas de lucidez”, Chomsky (1994) transmitiu a ideia da complexidade do
discurso sobre a internet, evidenciando uma preocupacdo com os perigos da alienagédo que
pode provocar na populagdo jovem, uma vez que se pode substituir o contacto fisico com o
outro pelo virtual. Associa esta nova forma de agir socialmente a sociedade de consumo e a
desregulagdo dos mercados, factos que nesta altura de final da primeira década do milénio, e

de crise das sociedades ocidentais, ndo podem ser ignorados.
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Sao inumeros os problemas que se colocam as sociedades contemporaneas e o advento da
rede ndo escapa a essa voracidade. Miranda (1997, p.19 e citando Manent, 1987, p.9) levanta
uma outra questao pertinente: “(...) Como atribuir os direitos ao individuo enquanto tal, uma
vez que o direito rege as relagdes entre diversos individuos, uma vez que a propria ideia do
direito pressupfe uma comunidade ou uma sociedade ja instituida? Como fundar a
legitimidade politica nos direitos do individuo, se este nunca existe como tal, se na sua
existéncia social e politica ele esta sempre necessariamente ligado a outros individuos, a uma

familia, uma classe, uma profissdo, uma nagéo? (...)".

Embora seja evidente a importancia conferida a “sociedade em rede”, regista-se um conjunto

de inquietacdes que acentuam a necessidade de se perceber o tempo em que vivemos.

Tivemos a preocupacgao de introduzir o problema com autores que levantaram componentes
criticas mais decisivas para esta investigacdo, mesmo que ultrapassassem o universo escolar
na sua vertente mais organizacional. Para além disso, a educagdo no mundo moderno ja
assumiu a importancia dos diversos meios referidos e deve sempre recordar-se que o

processo educativo ndo se circunscreve a escola.

E incontestavel na vida do homem o dominio da informacdo e da comunicagdo. A sua
circulacao é enfatizada quase sem limites, existindo uma ineréncia para o seu tratamento em
tempo real e para as questdes relativas a transparéncia na gestdo das organizagdes; e, na
nossa opinido, a informagao na organizagcido escolar deve reger-se pelos mesmo critérios de

circulagdo em tempo real e adaptada ao conceito de rede.

Parece-nos importante fazer uma clarificagdo em relagdo ao conceito de entropia que ja foi
usado neste estudo e que sera utilizado mais a frente. A pertinéncia do seu uso prende-se
com o estado de excesso de informagdo que se evidencia na rede dos sistemas de
informacao das organizacdes escolares e que provoca o estado de caos informativo que se
desenha. Para Sfez (1994, p.47), “(...) uma das importantes modificagbes que sofre a teoria da
informacado com a simples analise estrutural da lingua é a introdu¢cdo de uma nocgéo pedida
por empréstimo a termodindmica. Trata-se da nogéo de entropia.(...)”. E acrescenta, que a sua
difusao verifica-se mesmo nas ciéncias humanas, na psicanalise e na sociologia.

O autor, Sfez (op. cit.), demonstra o grau com que a teoria da informagéo usa a linguagem,
como matéria-prima a transportar, afirmando que quanto mais informacao existir, mais
aumenta a entropia. Este conceito deve funcionar como uma espécie de aviso de prudéncia
para quem tem a possibilidade de introduzir informagdo num sistema. A entropia legitima a
ideia fundamental de delimitacdo da informacao.

Havera sempre mais do que um caminho e na comunicagdo em rede podemos optar, de
acordo com Luhmann (2001, p.40), por dois: “(...) ndo é suficiente comecgar por discutir o

conceito, coisa que sO conduziria a algum resultado se se soubesse de antemao onde se



pretende chegar e em que contexto tedrico esse conceito é aplicavel. Mas sobre esta questao
ndo ha forma de estabelecer acordo prévio algum. Comecgaremos, pois, por distinguir duas
correntes tedricas de signo diferente, a partir das quais é possivel elaborar uma teoria
cientifica. (...) Uma destas correntes estabelece a possibilidade de melhorar condigdes. (...) A
segunda teoria parte da tese da improbabilidade (...).” No nosso caso optamos por perseguir a

primeira, sem deixarmos de equacionar a segunda.

1.3 A partir do interior da escola

“Para isso é preciso partir da experiéncia,

nédo daquela que se confunde com o precipitado

do ‘“real” na memoria dos individuos, mas da experiéncia
que esta cristalizada no estado de coisas existentes.”
Miranda (1997, p.32)

Apesar de nao pretendermos aprofundar a histéria da escola como instituicdo, pareceu-nos
importante encontrar um conjunto de estudos que permitam enquadrar um dos capitulos
seguintes que se debrucgara sobre a influéncia e a importancia dos sistemas de informacao na
organizagao escolar.

De acordo com Névoa (1992), nas décadas de oitenta e de noventa do século XX assistiu-se a
uma renovacgdo da investigacdo educacional. Partiu-se para uma pedagogia centrada na
escola, que colocou em lugar de destaque a sua autonomia através da importancia crescente
de metodologias do dominio organizacional e de praticas investigativas mais ligadas aos
processos de mudanga no seu interior. Enfatizou-se o imperativo da sociedade em rede e da
circulacdo da informacdo em tempo real associado a ideia de uma crescente autonomia
organizacional das instituigbes escolares.

Neste sentido, julgamos oportuno incluir uma breve referéncia a varios modelos da escola
como organizagao.

Inclui-se na perspectiva enunciada o estudo realizado por Costa (1996) e que integra as
seguintes imagens organizacionais: escola como empresa, escola como burocracia, escola
como democracia, escola como anarquia, escola como arena politica e escola como cultura. A
abrangéncia conseguida pelo autor traduz um desenho que nos interessou considerar.

Para Costa (op. cit.), pensar a escola como empresa € designar um elenco de caracteristicas
com origem na producgdo industrial. Salientam-se nesse catalogo os niveis organizacionais
hierarquizados com centralizacdo em unidades de comando, a divisdo laboral especializada
em cargos e funcdes e dedicada a objectivos e a obediéncia a uma planificagao rigorosa com

incidéncia para o melhor modo de executar tarefas no ambito individual.
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A publicagdo — The Principles of Scientific Management — de Frederick Taylor (1911) é de
leitura obrigatoria para quem queira conhecer os antecedentes tedricos que sustentaram as
organizagdes empresariais. As conhecidas ideias fayloristas podem resumir-se na defesa de
uma organizagdo em que uns poucos pensam para que muitos executem e perdurou como um
pensamento dominante durante as décadas que se seguiram.

Um aspecto importante nos estudos a volta da gestdo empresarial e que de algum modo
sustenta uma das preocupacdes do mote que foi escolhido para esta dissertacao, prende-se
com as fungdes administrativas. De acordo com Costa (1996), essas fungbes devem separar-
se das restantes areas e orientarem-se por cinco tépicos: previsdo, organizagcdo, comando,
coordenacéo e controlo.

A crise da escola e da sua organizac&o, pode sempre ser entendida como uma necessidade
para a sua gestdo empresarial.

Existe uma extensa bibliografia que fundamenta a analogia entre a organizagdo escolar
dominante no ultimo século e o taylorismo nos mais variados dominios do sistema escolar,
desde a organizagdo das turmas por iguais, passando pela indiferenciagdo dos horarios
escolares até ao desenvolvimento curricular e ao paradigma normativo-taylorista, que Lima
(1988) considera ser a definicdo mais acertada para a administragao burocratica centralizada
e por decreto.

Mais tarde, Lima (1998) aborda esta questdo segundo trés dimensdes: a que n&o regista
diferencas entre a administracdo escolar e as outras organizagdes, nomeadamente as
empresariais; a que descreve a organizagao escolar com uma fabrica, tendo, por exemplo, as
aulas como linha de montagem e os alunos como matéria prima; e a que ndo aceita qualquer
comparacao.

A escola como burocracia € uma imagem fundamental para um estudo que incidira nas
componentes mais criticas dos processos administrativos de tratamento da informacédo na
organizagdo escolar, e é, talvez, um dos mais utilizados e criticados nos universos dos
sistemas escolares e das escolas. Sdo varios os autores que consideram que este modelo é
aquele que mais tem marcado o panorama portugués.

De acordo com Weber (1978, citado por Costa, op. cit.), que podemos considerar o primeiro
teorizador da imagem da escola burocratica, o progresso deste tipo de organizacdo deveu-se
as vantagens da técnica, do mesmo modo que a maquina superou o0s outros meios nao
mecanicos de producéo.

Podemos afirmar que a burocracia se apresenta como modelo da administragao publica e dos
sistemas educativos e, por consequéncia, também das escolas. E um modelo que tem
explicagdo para o “modus operand” de outras dimensdes educativas, como a relagédo

pedagdgica, os conteudos leccionados e até a propria vida escolar.



Caracterizando a situagao portuguesa, encontramos, e de acordo com Costa (1996), varios
autores que consideram muito dificil a renovagado pedagodgica a partir do interior da escola.
Essa dificuldade é devida, em grande parte, ao centralismo burocratico, ideia que esta
investigagado procurara constatar e evidenciar.

A escola como democracia é outra das imagens que Costa (op. cit.) escolhe para a sua
investigagdo e em que aponta a democracia como a melhor de todas as instituicées sociais.
Esta imagem da escola tem provocado as mais apaixonantes discussdes por parte dos
actores do processo educativo, nomeadamente no espaco portugués das ultimas décadas.

A escola como democracia procura uma instituicdo que nao se fundamente em tarefas,
normas, cargos ou fung¢des, mas que procure respostas a propésito do comportamento das
pessoas em grupo, ou seja, do homem n&o como um maquina, mas como um ser social.
Nesse sentido, os gestores deixaram de “apenas gerir” e precisaram de construir uma
organizagdo social e humana que alterou profundamente o conceito de organizagao
empresarial.

Em Portugal a discussao tem-se feito em torno das afirmag¢des de escola como comunidade
educativa e de gestdo democratica das escolas.

O desenvolvimento da imagem da escola como arena politica, traga uma mudanga nas
concepgdes entdo em voga no dmbito da analise organizacional, refutando as ideia inerentes
aos processos ja descritos e considerados como empresariais ou burocraticos. Para além
disso, revela uma reduzida tendéncia normativa.

Segundo Costa (op. cit), os seus defensores apontam uma série de indicadores
caracterizadores da organizacdo escolar, com saliéncia para os seguintes: a escola como
sistema politico em miniatura e as escolas compostas por uma diversidade de individuos e de
grupos com poderes e interesses proprios e divergentes. Nesta imagem, a vida escolar
desenrola-se com base em lutas pelo poder e em conflitos de interesses, interiores e
exteriores, que influenciam toda a actividade da organizagdo. Considera os processos
negociais como a base das decisdes escolares e usa as seguintes palavras-chave: interesses,
conflito, poder e negociagao.

Alguns autores chegaram as teses das organizagbes como arenas politicas através dos
contributos das teorias do conflito no quadro da tradicao sociolégica, do campo da ciéncia
politica e dos estudos do dmbito da teoria organizacional.

As escolas sdo consideradas como espacgos privilegiados para a aplicagcdo de modelos
politicos e onde a imagem de arena politica encontra sucesso.

No capitulo dedicado a imagem da escola como anarquia, Costa (op. cit.) afirma que esta
nocdo entra em ruptura profunda com as imagens da escola propostas anteriormente, ja que
prefere classificar como ambigua, imprevisivel e incerta a relagdo entre os individuos e os

grupos que compdem as organizagdes.
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N&o existe uma conotagdo negativa para a imagem de anarquia, mas apenas o uso de uma
metafora consubstanciada por dimensbes que classificam a escola como uma realidade
complexa, heterogénea, problematica e ambigua. O seu funcionamento anarquico €
sustentado por intengdes e objectivos vagos e por tecnologias pouco claras. Identifica-se um
amontoado de problemas que da origem a decisbes imprevisiveis e ndo planeadas. As
escolas ndo sao organizacdes com o6rgdos unidos e articulados, mas estruturas onde estes
coabitam de forma sobreposta. Estas organizagdes sdo muito permeaveis a incerteza externa
€ a maioria dos processos organizativos adquirem um caracter essencialmente simbdlico.

Esta imagem tem sido desenvolvida principalmente por autores norte-americanos e centra-se
em quatro temas: a escola como anarquia organizada, a decisdo organizacional como caixote
de lixo, a escola como sistema debilmente articulado e a escola como sistema cadtico.

Esta abordagem afirma, como foi referido, um desafio aos pressupostos dos modelos
apresentados anteriormente ao questionar a racionalidade, e a ordem, enunciada nas outras
perspectivas. Ndo se trata de advogar a existéncia de uma desordem absoluta. Os autores
reconhecem uma ordem, sé que nao explicada pelos modelos anteriores.

Esta tese ndo advoga a desagregacao da organizagcdo, porque considera que ela funciona
numa légica de confianga.

A primeira questdo que se pode colocar no dominio da imagem da escola como cultura & se
existe uma cultura de escola e se é possivel encontrar em cada estabelecimento de ensino
uma singularidade organizacional que o distinga dos demais. Na nossa investigacdo, e
nomeadamente nas entrevistas aos directores escolares, esperamos encontrar opinides
importantes sobre este assunto.

A ideia de uma cultura de escola é, para muitos autores e de acordo com Costa (1996), uma
aprendizagem que estas instituicdes podem fazer com o universo empresarial. A cultura
especifica de uma escola podera verificar-se na traducdo de diversas manifestacbes
simbdlicas: valores, crencas, linguagem, herdis, rituais e cerimdnias; a escola como uma
pequena sociedade. E para muitos investigadores uma area fundamental que se vai projectar
nos proximos anos por quem se interessa pelo mundo das organizagdes.

O conceito de cla, de quem veste a camisola da empresa, para simplificar a formulagao, foi o
factor considerado determinante.

Estamos perante um problema que ndo permite conclusdes sustentadas. Poder-se-a
considerar ingléria a ideia de apresentar argumentos definitivos ou que se aproximem disso,
apesar de existirem investigadores que consideram que, para os especialistas da gestdo
escolar, os conceitos de clima e de eficacia precederam os de cultura e que existe um
conjunto significativo de evidéncias que o demonstram.

Perrenoud (2001) é outro autor que questiona de forma acutilante a organizagédo escolar no

seu interior. Defende que as sociedades e as suas organizagdes sofreram mudancas



assinalaveis ao longo do século XX e que semelhante principio ndo se tem aplicado aos
estabelecimentos de ensino. Desenvolve uma critica ao modelo taylorista de organizagcédo das
instituicdes e parece defender uma légica ligada aos conceitos de rede e a necessidade de
reducdo dos niveis hierarquicos das organizagdes.

Perrenoud (2001) refere-se ao facto dos novos meios da tecnologia da informagdo e da
comunicagdo nao alterarem de modo radical a organizagdo escolar. Questiona o caracter
"intocavel" da organizacao das disciplinas e desenvolve uma série de propostas no sentido de
contrariar essa tendéncia.

Ainda do ambito do mesmo problema, Perrenoud (op. cit.) faz propostas que passam pela
organizagdo em modulos, substituindo as tradicionais turmas por grupos flexiveis de alunos,
no sentido de se cumprirem objectivos e ndo programas anuais. Para o autor, devemos
interrogarmo-nos se fara sentido que a escola se continue a organizar, em praticamente todo
o mundo, segundo um modelo que foi definido no século XIX e que se assemelha a
concepcao taylorista do trabalho industrial, onde os tempos e os espacos de trabalho

persistem iguais ha mais de um século.

1.4 A recuperacgao da ideia de ensino

“Quem nao estiver doente de esperanca,
ndo tem a mais pequena hipotese de ser professor.”
“Uma sociedade que ndo honra os seus professores

é uma sociedade defeituosa.”
George Steiner (2005, p148)

Terminamos este capitulo dedicado a escola como organizagdo com uma interrogagcaéo que
esta no centro das nossas preocupacodes investigativas: qual é a funcdo da escola e qual é o

papel reservado ao ensino?

Para responder a pergunta formulada é fundamental abordar a questdo intemporal que
inscreve a necessidade de se perceber qual € a carruagem do tempo em que vivemos. Ja em
Barroso (1992) prevaleceu a classificagdo que sublinhava a emergéncia do estabelecimento

de ensino como um factor decisivo que procuraremos consubstanciar mais a frente.

A histéria ensina-nos o suficiente e a da educacgéo estabelece um registo semelhante. Se no
paragrafo anterior sublinhamos a sugestdo da actual crise do ensino, é expectavel que um
fendbmeno com essas caracteristicas ndo seja singular nem novo. Ja Arendt (2006, p.192)
tinha concluido que “(...) a segunda-ideia base a tomar em consideracao na presente crise tem

a ver com o ensino. Sob a influéncia da psicologia moderna e das doutrinas pragmaticas, a
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pedagogia tornou-se uma ciéncia do ensino em geral ao ponto de se desligar completamente
da matéria a ensinar. (...)". Para a autora, o professor tinha-se transformado num sujeito
capacitado para ensinar qualquer coisa, a sua formagdo n&o se dirigia a um assunto em
particular e esta concepgéao estava ligada a uma ideia elementar do que é aprender. E mais a
frente, Arendt (2006, p.192), acrescentou: “(...) foi uma moderna teoria da aprendizagem que
permitiu a pedagogia e as escolas normais desempenhar este pernicioso papel na crise da

educacao. (...)".

E interessante verificar, que uma das criticas que comeca a ser recorrente é exactamente a de
que as sociedades modernas eram modeladas pela ideia de aprendizagem e que criavam, por

isso, uma atmosfera seméantica bem-pensante e atractiva.

Ha autores, como Dujo (2009), que se ancoram no conceito de categorias e incluem
designagdes que vao desde a sociedade de aprendizagem a sociedade do conhecimento e
passando pela redundante aprendizagem ao longo da vida, como referéncias de
uma estratégia politica. Essas categorias teriam provocado formas de governo condutoras dos
sujeitos em funcdo das suas habilidades, das suas destrezas e das suas competéncias, e
teriam construido um discurso global, politicamente correcto e aparentemente natural e

ingénuo, que teria gerado no sujeito um permanente estado de ansiedade formativa.

Marshall (2005), citado por Dujo (op. cit.), defende que foi directo a subjetividade da pessoa,
nao através do corpo mas por meio da mente, e por intermédio de formas, de praticas
educativas e pedagdgicas que, possibilitando escolhas educativas, moldou a subjetividade das
escolhas que se consideraram auténomas.

A ambiéncia era de tal modo vaga e imprecisa, que se tornou um obstaculo pedagdgico ao
escolar. O caderno de encargos da escola tornou-se demasiado pesado e ultrapassou as
possibilidades do ensino na sua forma constitutiva mais classica. Para muitos investigadores
esta langado um desafio que passa pela recuperagcado do ensino como o papel primeiro da
escola organizagado, como sublinha Marques (2010, p.3), quando afirma que “(...) as duas
questdes axiais da condigdo docente passam a ser o reforco da autoridade do professor e a

desburocratizagdo das fungdes docentes. (...)”

Outra premissa que pode dar origem a um caminho importante na analise desta problematica,
encontra-se no pensamento de Dujo (op. cit.), a proposito de uma formulagdo de Beltran
(2007), e que afirma a escola como depositaria de todos os problemas. Responde a uma série
de interrogacdes com respostas pertinentes. Se ha um problema de nutricdo com as criangas,
a solucao consiste em ensinar nutricdo na escola. Se ha um problema de circulagao
rodoviaria, a resolugdo passa por ensinar os conteudos respectivos na escola. Ou seja, 0
caderno de encargos da escola fica de tal modo sobrecarregado que nem sequer é possivel

ensinar a ler e a escrever no tempo dedicado a aprendizagem e vem confirmar os receios ja



manifestados por Arendt (2006, p.182) quando afirmou que “(...) ndo & necessario grande
imaginagcao para se avaliarem os perigos decorrentes de uma baixa constante dos padrdes

elementares ao longo do sistema escolar. (...)”
O que se evidencia é a construgdo de uma escola pés-moderna.

Quando se enuncia a ideia de pés-modernidade, a intencao é definir um conceito que inscreve
a denominada globalizagdo numa sociedade heterogénea, aberta, relativista, incerta, plural e

abundante de informacéo.

Entre inumeros parametros que podem ser estudados, comegam a emergir os pressupostos
de autoridade, de ensino ou de transmissdo de saberes em detrimento dos conceitos de
conhecimento, de informagéo e de aprendizagem ao longo da vida. Estas ultimas designagdes
sdo tao 6bvias e eternas, que entraram num processo de autofagia. Ha autores que instituem

a ideia de “ao longo da vida” um unico critério: o financiamento do ensino superior.

Ha quem remeta os autores deste discurso para o lugar dos conservadores — e do regresso a
uma espécie de “back to basics” - e ndo necessariamente dos progressistas. A nossa
investigagdo procurara demonstrar que ao nivel do tratamento da informagdo o peso
excessivo do caderno de encargos da escola € uma evidéncia e que a sua reestruturacéo
ajudara a recuperar o lugar essencial que o ensino exige. Por outro lado, a “crise da escola”
impde uma permanente reinvengcdo do discurso com a convicgdo de que a histéria
provavelmente n&o se repetira.

Os estudos que centram as criticas na nao afirmagdo do ensino como tarefa nuclear dos
estabelecimentos de ensino ganham defensores.

Segundo estes autores, as instituicdbes escolares foram invadidas por ideias que colocam em
posicao subalterna essa fungdo, sobrecarregando-as com um caderno de encargos mais
préximo da recreagao e do entretenimento. Dujo (2009) é um desses investigadores.

O ponto de partida de Dujo (op. cit.) € a escola em crise e a problematica do professorado.
Situa-se na posicao que ja foi referida anteriormente neste capitulo e que é defensora das
ideias de escola, de autoridade, de ensino, de transmissdo e de educacdo em contraposicao
as de conhecimento, de informacgéo, de aprendizagem, ou de “ao longo da vida”.

Na andlise ao interior da instituicdo escolar, Dujo (op. cit.) sublinha, no que é acompanhado
por Crato (2006), o persistente abandono a que tém sido votados os programas escolares, os
contelidos de ensino e propria ideia de professor como aquele que transmite saberes. Sem
relegar a importancia dos factores externos referidos, a defesa da sua posicdo inscreve um
conjunto de argumentos de natureza enddgena, que exige aos que tém prevalecido nos
lugares teorizadores desta instituigdo uma aturada reflexao.

Estas tendéncias evidenciam-se no caso portugués, onde a escola, de acordo com Marques

(2010), n&o consegue realizar as tarefas sociais exigidas e que essa sobrecarga retira espacgo
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aos professores para o ensino que € a sua actividade fundamental. Guinote (2008, p.158),
revelando a mesma preocupacédo numa légica mais virada para a cultura organizacional dos
estabelecimentos de ensino, afirma que “(...) a solicitagdo de informacgéo as escolas por parte
dos servigos centrais do ministério aumentou brutalmente nos ultimos anos (...)".

Na nossa investigagao fomos a procura do impacto do tratamento da informagao no exercicio
dos professores. E crucial perceber se as tarefas do dominio dos sistemas de informacao
sobrecarregam os docentes com o langamento repetido de dados e se, para além disso, essas
solicitagbes sao devidamente “pensadas”. Como ja afirmamos anteriormente, a nossa
impressdo é que o tratamento da informagdo € uma das componentes mais criticas do
preenchido caderno de encargos da escola, que, e para além disso, ja transporta uma carga
tdo pesada que leva Azevedo (2011, p.83) a caracteriza-la assim: “(...) As escolas, como
vimos, diante da multiplicidade de mandatos com que sdo sobrecarregadas, uns consistentes
outros inconsistentes, muitos deles em conflito entre si e muitos deles dependentes de modas
gerencialistas e até pedagdgicas, mandatos esses que se traduzem depois em ideologias,
objectivos, processos e actividades organizacionais também desarticulados e até conflituosos

entre si (...)".



Capitulo Il - Os sistemas de informacao e a

organizacao escolar

2.1 O impacto dos sistemas de informagcao na organizagao

escolar

“Néao corrigirmos as nossas folhas

é 0 mesmo que cometer novos erros”.
Confuncio (551 ac — 479 ac)

Azevedo (2011, p.243)

Existe uma relagéo indissociavel entre o sistema de informacgéo e a cultura organizacional de
uma escola ou de outro tipo de organizagéo.

Importa precisar o conceito de sistema de informag&do. Para Rascao (2004, p.26 e citando
Lucas, 1987), um sistema de informagao “(...) € um conjunto organizado de procedimentos,
que, quando executados, produzem informagdo para apoio a tomada de decisbes e ao
controlo das organizagdes. (...)". Conclui-se que a sua finalidade é transformar dados em
informacao util. Ja4 Scriven & Stufflebeam (1976) tinham dado énfase ao processo de delimitar,
obter e fornecer informagdes Uteis como suporte para as decisdes alternativas. Os conceitos
de apoio a tomada de decisdes e de utilidade serdo nucleares ao longo da nossa investigagéo.
E consensual que se colocaram como ineficientes os anteriores modelos que se baseavam
em histoéricos de dificil acessibilidade informacional e que n&o eram desenhados pela
necessidade de servir o processo de tomada de decisbes. Ha investigadores, como Gil (2005,
p.57), que retratam o exercicio dos sistemas de informagdo da nossa administragdo publica
num “(...) duplo regime que vigora em servicos de toda a ordem. Ora se tenta inscrever
freneticamente tudo, absolutamente tudo em actas, para que nada se perca, ora reina a maior
negligéncia nos arquivos que ninguém consulta nem consultara (espera-se). (...)”

Nao devemos abordar um tépico com este conteudo, sem clarificar um conjunto de conceitos,
associados as novas realidades, que requerem precisdo para que a linguagem permita uma
comunicacgao assente em bases solidas.

Mesmo os conceitos aparentemente mais simples devem ser clarificados. E, por exemplo,
nuclear perceber a distingdo entre um computador e um sistema de informagao. Desde logo
ao nivel da abrangéncia. O segundo integra a tecnologia, os procedimentos organizacionais,

os métodos e as politicas que tratam a informagdo e também as pessoas que exercem
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fungdes no seu seio. Deve distinguir-se o que é suportado, a informagao, daquilo que suporta,
a tecnologia.

Outra dimensdo que tem de ser considerada, inscreve a necessidade dos sistemas de
informacao serem desenvolvidos por “(...) pessoas da gestdo da informacdo e ndo pelas
pessoas da area das tecnologias da informagéo e da comunicacéo. (...)", Rascéo (2008, 14).

A questdo referida, neste ultimo paragrafo, engloba uma componente muito critica dos
sistemas de informagdo na organizacdo escolar. E comum constatar-se a inexisténcia de
pessoas bem preparadas e sensiveis para a necessidade fulcral de pensar o tratamento da
informacao, considerando ndo s6 os dados armazenados pela tecnologia, mas também os
sinais fortes e fracos do universo organizacional.

Ha especialistas, como Rascado (op. cit.), que consideram que esta muito por fazer neste
dominio ao nivel das mais diversas organiza¢des. Podemos afirmar que essa lacuna salienta-
se de modo peremptdrio na escola-organizagcdo, onde parece que é correcto falar-se em
desconhecimento por auséncia de estudo e de experimentagéo. Existe alguma tecnologia que
suporta a informacdo, mas ndo se criam sistemas de informacdo modernos, coerentes e
devidamente “pensados”.

Para se conceber um sistema de informacao, é fundamental perceber os problemas que se
deparam a quem faz a gestdo e dar resposta a um conjunto de perguntas que envolvem nao
s6 a organizagdo, mas também as pessoas.

A arquitectura do sistema de informagéo deve, por isso, ser pensada em duas vertentes: “ (...)
a arquitectura légica da informacgdo, enquanto sistema e a arquitectura fisica de suporte a
informacao, ou seja a infra-estrutura tecnoldgica. (...)", (Rascéo, 2004, p.31).

Podemos afirmar que os sistemas de informagao sao considerados, no mundo organizacional
das sociedades contemporaneas, pilares tdo decisivos como o capital ou as pessoas.
Acrescentam vantagens determinantes nos processos de concorréncia entre organizagdes e
no apoio a tomada de decisdes. Outro aspecto muito relevante que é inscrito na literatura
consultada, é o registo consensual do aumento de motivacdo das pessoas como um beneficio
associado aos sistemas de informacgao.

Uma fase fundamental na construgéo do sistema de informacg&o é designada por andlise. E o
primeiro momento onde se estabelecem os alicerces e tem relevancia na sua relacdo com o
estudo em causa nesta dissertagéo.

Outro dado incontornavel para este tipo de investigagdo é o excessivo volume de informagao
com que se deparavam os decisores nas sociedades em que vivemos.

Esta componente critica das organizagdes é abordada, por exemplo, por Fullan (2003, p.14 e
citando Homer-Dixon, 2000b, p.15) quando escreve: “(...) Exigimos que os lideres resolvam,
ou pelo menos sejam capazes de gerir uma multiplicidade de problemas interligados que

podem degenerar em crises, sem qualquer aviso prévio; exigimos que naveguem numa



realidade em crescente turbuléncia, realidade esta que, em certos aspectos-chave, acaba por
ser literalmente incompreensivel para a mente humana; bombardeamo-los por todos os lados
com interesses especiais, cada vez mais arrojados e poderosos, que desafiam todos os
conceitos de politicas inovadoras; afogamo-los em informagdes frequentemente inuteis e
confusas; e obrigamo-los a decidir e a agir a uma velocidade cada vez mais rapida. (...)" .
Vai-se desenhando a necessidade de cuidar como um bem precioso a informagdo que uma
organizagdo obtém para estruturar o seu sistema de informacdo. Os excessos e o0s
desperdicios penalizardo os decisores, mas principalmente os actores que tém a fungdo de
incluir dados no sistema.

No inicio da década de oitenta do século XX, percebeu-se a importancia de se precisar com
rigor o conceito de avaliagdo para compreender o fendmeno da gestdo escolar e do
tratamento da informac&o que circula no seu seio, mas também da que deriva do seu exterior.
A fungao essencial da avaliacdo é proporcionar aos actores dos estabelecimentos de ensino
informacgao de retorno e parece que as organizagdes escolares tentam usar as tecnologias
para integrarem melhor os dados administrativos e pedagdgicos. Usam programas
computacionais com a intengao de eliminarem progressivamente a utilizagdo da informacgao no
suporte anterior: o papel.

As organizagbes que se propdem a desenvolver sistemas de informagao, devem possuir uma
estratégia de crescimento consciente e que considere, como ja foi referido anteriormente, que
a participacao das pessoas em todo o processo é fundamental.

Importa ter em consideragao as conclusdes de Rascao (2004, p.17) quando escreveu que “(...)
praticamente todos os manuais de tecnologias de informacdo e das comunicagdes falam dos
sistemas na perspectiva tecnoldgica e ndo na perspectiva da gestdo, pelo que tem existido
uma grande confusdo entre o que é a tecnologia do produto (software) e a do processo
(hardware) e o produto (informagdo), uma vez que jamais foi feita de uma forma clara e
precisa a separacéo entre o que suporta (a tecnologia) e o que é suportado (a informagao).
(...)".

Numa loégica de conhecimento sumario, deve precisar-se que agir sobre a informagao é néo s6
actuar sobre os dados obtidos, mas proceder sobre as relagdes que se estabelecem, como
refere Rascao (op. cit., p.21): “(...) ou seja, sobre os padrdes colectivos ou individuais de
formatacéo e através deles sobre a percepgao do real e sobre a acgédo que dela decorre (...)".
Para os que olham para os sistemas de informagdo como instrumentos com a fungao de
elaborar diagnosticos e recomendacgdes decorrentes da avaliagdo que podem realizar, devem
ser alertados para o facto de que a tecnologia pode e deve ser usada intensamente como
facilitadora e integradora dos processos de gestao do conhecimento, mas que exige um forte

conhecimento das suas potencialidades, para que sejam extraidos os maximos beneficios da
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sua aplicacdo e reduzidos ao minimo os fendmenos de redundancia e de repeticdo no
lancamento de dados.

A possibilidade dos computadores extrairem dados isolados, apesar do tratamento estatistico
de que tenham sido objecto, € uma formulagdo que requer atengdo. A Informacdo é um
produto da mente humana. O sujeito adiciona aos dados o conhecimento pessoal e ainda
outras informacdes. E nesse somatério que se constréi o produto que leva a decisdo. Nao é
suficiente construir relatérios de dados sem que previamente se tenham pensado as suas
finalidades.

O que neste momento podemos afirmar, € que o impacto dos sistemas de informacédo na
organizagao escolar, e no que aos dados de natureza pedagdgica (obtidos pela via do ensino
ou das aprendizagens) diz respeito, € um universo por estudar. Prevalece, de algum modo, a
preocupacao de Gil (2005, p.88) quando afirma que (...) a burocracia representa uma espécie
de sintoma social de recusa do conflito e da acgcdo. O que concorda perfeitamente com o que
dissemos sobre o efeito entrépico do medo. Que “actividade” poder ser mais desgastante,
mais exasperante pelo sentimento de impoténcia que faz nascer, do que submeter-se

permanentemente aos passes, as medi¢des, as esperas infindaveis da burocracia? (...)"

2.2 Breve descrigao dos instrumentos de gestdao em analise

“Néao ha ventos propicios quando nao
se sabe para que porto se quer ir.”
Cardoso (2005, p.15 e citando Séneca)

A nossa opgéo centrou-se no estudo de instrumentos do sistema de informacdo da escola
como organizacdo, com a ideia de se perceber se o conjunto de documentos e de
procedimentos constituiam uma estrutura coerente no apoio a tomada de decisbes dos
diversos actores e serviam a melhoria dos resultados escolares dos alunos. Importava
também verificar se essas ferramentas elevavam a carga burocratica da instituicdo, entendida
na perspectiva da obtengao de informacéo inutil para os dois pardmetros referidos.

Outro critério fundamental consistiu no estudo de um leque de instrumentos que nos
pudessem traduzir o grau de redundancia e de repeticdo no langcamento de dados que se
verifica neste tipo de organizagbes e que fossem, de acordo com os normativos legais do
sistema escolar portugués ou dos habitos da cultura organizacional vigente, comuns a todos
os estabelecimentos de ensino. Importa ter presente os estudos de Innerarity (2010, p.92),
quando, e a proposito da relagdo entre redundancia e informacgao, diz: “(...) A velocidade da
informacao é paga com a redundancia. Mantemo-nos atentos aos meios de comunicagéo para

no dia seguinte podermos continuar a falar, com umas variagbes minimas, do mesmo. E, no



fundo, o que eles nos dizem é o que ja sabiamos. A redundancia ndo é, portanto, um
problema para os meios de comunicagdo, mas o seu auténtico objectivo. (...)". A afirmacgéo
que acabamos de ler deve ser tida em conta por quem gere sistemas de informacéo, uma vez
que os fendmenos de redundancia e de repeticdo de dados parecem contaminados pelos
mesmo problemas que foram inscritos como atributos essenciais dos meios de comunicagéao.
Ou seja, 0 que no caso dos primeiros pode conduzir a entropia e ao caos no caso dos
segundos pode ser uma vantagem e um objectivo.

Ha um aspecto fundamental que se pode considerar transversal aos instrumentos de gestédo
que vamos analisar: as estruturas do sistema escolar portugués inscrevem os diversos
documentos - projecto educativo, plano de actividades, projectos curriculares de escola e de
turma, relatérios de actividades e actas de reunides - através dos normativos legais sem
indicarem uma metodologia para a sua elaboragdo. Em alguns casos, prevé-se a necessidade
da apresentacado de um relatério de avaliacéo.

Deve referir-se que o projecto educativo e o plano de actividades sao considerados, através
do decreto-lei n° 75, de 22 de Abril de 2008, emanado do Ministério da Educacao,
instrumentos que inscrevem as decisdes estratégicas e de planeamento destas instituicoes.
Decidimos associar uma metodologia de estudo semelhante para a analise dos sistemas de
informacao das organizagdes escolares, de modo a que se percebesse a légica subjacente ao
tratamento da informacgao de acordo com os pressupostos estudados no estudo tedrico desta
dissertacdo, nomeadamente a ideia de que grande parte da informagcdo é obtida por
precaugao.

Apresentamos seguidamente uma breve sintese de cada um dos documentos ou instrumentos
de gestado no sentido de permitir um contacto imediato com as suas caracteristicas formais ou

informais.

2.2.1 Projecto educativo

Como disse Barroso (2005, p.123), “(...) a existéncia de um capitulo dedicado a analise do
projecto educativo, na sua dimens&o institucional e local, numa obra sobre politica e
organizagdo escolar, justifica-se por trés ordens de razbes. Em primeiro lugar, a
obrigatoriedade de elaborac&o de um projecto, constitui, ndo s6 uma tentativa de introdugcéo
de novas modalidades de gestdo na organizagao escolar (planeamento e gestédo estratégicas,
formas de gestdo pds-burocraticas, gestdo associativa) mas também, uma nova forma de
regulacao local da escola publica pelo poder politico central e a sua administragéo. (...) Em
terceiro lugar, a ideia de projecto tem evoluido no sentido de ultrapassar a dimenséo sectorial

de projecto de uma organizagao (inspirado na gestdo empresarial) e assumir uma dimensao
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territorial, enquanto expressao de um servigo publico local de educacgdo (...)". Clarifica-se
assim o alcance organizacional e politico do conceito e da operacionalizagdo de um projecto
educativo e reforca-se a necessidade de se incluir este processo nas medidas
contemporéaneas de territorializagdo das politicas educativas.

Podemos afirmar, com seguranca, que o projecto educativo € comummente considerado um
pilar deste tipo de organiza¢des. Projectam-no como o espelho do modo de ser de cada
estabelecimento de ensino e deve inscrever as decisbes estratégicas fundamentais e de
planeamento.

Para além disso, e como Barroso (2005, p.123 quando cita Barbier (1991)) referiu, vivemos
numa “civilizagdo de projectos”, onde as mais diversas formas de existéncia, das individuais
as grupais, passando pelas organizacionais ou profissionais, por exemplo, se consubstanciam
na firme disposigdo da concretizagdo de um projecto. E perante esta quase irrefutabilidade
quanto a sua utilidade, que as instituicdes partem na consecugéo do seu projecto educativo.
Nos ultimos anos, assistimos ao questionamento deste estado quase linear e que admitia
poucas tergiversacdes. Nesse sentido, importa sublinhar as preocupacdes que existem com o
modo como se vai assistindo a um processo de modismo e de sacralizacdo do projectos
educativos, que na opinido de Barroso (op. cit. p.125) “(...) transformando-o0 numa espécie de
amuleto, para esconjurar a crise em que se debatem a educacdo em geral, e as escolas em
particular. Na verdade, arriscamo-nos a que o “projecto educativo” ndo passe de uma moda
pedagodgica (...)".

E reforcada a nossa intengéo investigativa de procurar conhecer o modo como os projectos
educativos, e os outros instrumentos ou documentos de gestdo escolar, se inserem nos
sistemas de informagao dos estabelecimentos de ensino.

Para sermos mais precisos, devemos conhecer que o projecto educativo é uma
obrigatoriedade inscrita na legislagdo sobre gestdo escolar, nomeadamente no referido
decreto-lei mais recente, o n°75 de 22 de Abril do Ministério da Educacédo, e é objecto de
avaliagéo por parte da Inspecgao-Geral da Educagao que é o organismo do estado que tem a
competéncia da avaliagcdo externa das escolas.

O Ministério da Educacéo parece nao sugerir qualquer metodologia para a construgdo destes
projectos, nem indicar uma forma de avaliagdo dos mesmos.

O decreto-lei referido faz a seguinte mencgédo (p.2344) em relagdo a este instrumento de
gestdo: “O projecto educativo € o documento que consagra a orientagdo educativa do
agrupamento de escolas ou da escola n&o agrupada, elaborado e aprovado pelos seus orgéos
de administracéo e gestado para um horizonte de trés anos, no qual se explicitam os principios,
os valores, as metas e as estratégias segundo os quais o agrupamento de escolas ou escola
nao agrupada se propde cumprir a sua fungao educativa”.

Como se leu, é inscrita a duragdo do projecto e a obrigatoriedade da sua existéncia. E



estabelecido um conjunto de metas que devem nortear a fungéo educativa das instituicdes de
ensino e faz-se uma referéncia a avaliagado dos mesmos sem se propor uma qualquer forma
de o realizar.

O projecto educativo é aprovado pelo Conselho Geral, érgdo maximo destas institui¢gdes, que
estdo cometidos com a responsabilidade de acompanhar e avaliar a sua execugédo. A proposta
de projecto educativo é uma incumbéncia do Conselho Pedagdgico.

O citado decreto-lei, considera ainda outros aspectos (p.2357), relativos as componentes do
projecto educativo, que importa referir: “(...) 1 — Com vista ao desenvolvimento do projecto
educativo, sado fixadas no regulamento interno as estruturas que colaboram com o Conselho
Pedagdgico e com o director, no sentido de assegurar a coordenacgdo, supervisédo e
acompanhamento das actividades escolares, promover o trabalho colaborativo e realizar a
avaliacdo de desempenho do pessoal docente. 2 — A constituicdo de estruturas de
coordenacgado educativa e supervisdo pedagogica visa, nomeadamente: a) A articulagao e
gestdo curricular na aplicacdo do curriculo nacional e dos programas e orientacbes
curriculares e programaticas definidos a nivel nacional, bem como o desenvolvimento de
componentes curriculares por iniciativa do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada;
b) A organizagdo, o acompanhamento e a avaliagdo das actividades de turma ou grupo de
alunos; c¢) A coordenacdo pedagogica de cada ano, ciclo ou curso; d) A avaliacdo de
desempenho do pessoal docente. (...)"

A autonomia das escolas é uma questdo fundamental nas politicas actuais. O projecto
educativo é considerado um instrumento decisivo para se atingir esse objectivo, como se pode
ler ainda no referido decreto-lei (p.2354) “(...) 3 — Na renovacao dos contratos de autonomia,
para além do previsto no namero anterior, deve avaliar -se, em especial: a) O grau de
cumprimento dos objectivos constantes do projecto educativo; (...)"

Existem autores que se tém dedicado ao tema na perspectiva da resposta as questdes que se
prendem com o modo de se conceber o projecto educativo e constituem um suporte
bibliografico que deve ter orientado um numero significativo destes documentos.

Leite (2009) é um desses autores e inscreve um roteiro de procedimentos, com énfase para o
projecto educativo de escola, em que atribui a este instrumento a incumbéncia da explicitagado
da missé&o escolar, do diagndéstico da sua situagao, dos elencos dos problemas a resolver, dos
recursos a mobilizar e das ambicbes a enunciar. O autor enuncia uma espécie de bilhete de
identidade da instituicdo, onde salienta a necessidade de se responder as seguintes
interrogagdes: Onde estamos? Quem somos? O que pretendemos? De que meios dispomos?
Como vamos fazer? Como vamos avaliar?

Como referimos anteriormente, esta forma breve de introduzir o problema servira de roteiro
para a metodologia de investigacdo e permitira estabelecer algumas conclusdes, em conjunto

com as opinides dos entrevistados, a propdsito da relagdo entre os projectos educativos das
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organizagdes escolares e o0s sistemas de informagdo que suportam as culturas

organizacionais.

2.2.2 Plano de actividades

Para além da obrigatoriedade legal, na elaboracéo, aprovacao e avaliagdo dos planos anual ou
plurianual de actividades por parte dos agrupamentos ou das escolas ndo agrupadas, e que
esta inscrita no decreto-lei o n°75 de 22 de Abril, da responsabilidade do Ministério da
Educacédo, ndo se conhecem outras referéncias nos normativos do sistema escolar que
indiqguem procedimentos operacionais para a sua metodologia.

Como se pode reparar na designacao, estes planos tém uma vigéncia anual ou plurianual.

Em regra, € um documento de planeamento que define alguns objectivos e que indica formas
de organizagado e de programagcéo de actvidades. E também comum que inclua a identificagdo
dos recursos envolvidos.

O plano anual ou plurianual de actividades é aprovado pelo Conselho Geral, que tem a
responsabilidade de o avaliar e de acompanhar a sua execugdo, apds a apresentacéo a cargo
dos directores dos estabelecimentos de ensino.

Ainda de acordo com a inscricdo na legislacdo referida, os planos anual e plurianual de
actividades sao os documentos de planeamento, que definem, em fungdo do projecto
educativo, os objectivos, as formas de organizagdo e de programagao das actividades e que
procedem a identificagdo dos recursos necessarios a sua execugao.

Salienta-se a particularidade de se prever a sua articulagdo com o projecto educativo,
circunstancia que sera objecto de abordagem nas entrevistas previstas para a metodologia
investigativa desta dissertag&o.

Como ja referimos anteriormente, a autonomia das escolas é considerada uma componente
critica das organizagcbes escolares e o plano de actividades é classificado como um
instrumento determinante. E também o que se pode ler (p.2354) no referido decreto-lei: “(...) 3
— Na renovacgéo dos contratos de autonomia, para além do previsto no numero anterior, deve
avaliar-se, em especial: b) O grau de cumprimento dos planos de actividades e dos objectivos
do contrato. (...)".

Com se podera ver no sub-tépico relativo aos relatérios, os planos de actividades devem ser
objecto de avaliacdo. Essa responsabilidade esta cometida aos 6rgéos préprios da escola e

sera abordada no estudo empirico.



2.2.3 Projectos curriculares de escola e de turma

Nao existe qualquer referéncia ao projecto curricular de escola nos normativos que organizam
o sistema escolar portugués, mas a ideia foi-se “institucionalizando” a partir do momento em
que foi introduzido o projecto curricular de turma. Muitas organizagbes escolares optaram por
construir um projecto curricular de escola como um documento que se destinou a fazer uma
ligac&o entre o projecto educativo e o projecto curricular de turma.

Por norma, tem a mesma vigéncia do projecto educativo e decidimos inclui-lo no estudo de
forma a prevermos o que poderia suceder no decurso da investigagéo.

Em regra, no projecto curricular de escola inscrevem-se decisdes relativas aos horarios
escolares, as opc¢des na escolha das cargas curriculares e ao reduzido espacgo destinado as
ofertas curriculares especificas das diversas escolas ou agrupamentos de escolas.

Os projectos curriculares de turma apareceram associados ao decreto-lei n°115 A, de 4 de
Maio de 1998, integrados na ideia de autonomia e gest&o escolar.

Tém uma vigéncia adequada ao tempo em que as turmas escolares existem sem grandes
alteragdes na sua composi¢gao, normalmente um ciclo de escolaridade.

Inscreveu-se, de modo informal primeiro e depois com algumas referéncias nos normativos
legais, a necessidade de se assumir a forma particular como cada turma reconstréi e se
apropria do curriculo nacional, concebendo modos préprios e adaptados as caracteristicas da
turma. Neste sentido, podem considerar-se como partes destes projectos os seguintes planos:
de recuperagdo para os alunos que indiciem uma reprovagado, de acompanhamento para os
alunos que reprovem e de desenvolvimento para os alunos que manifestem necessidade de
aprendizagens acrescidas.

Também se inscrevem nos projectos curriculares de turma as ideias de caracterizagdo do
grupo de alunos, as componentes curriculares associadas as areas nao disciplinares e ao
conjunto de actividades que a turma realiza e que ndo se elencam nos programas
disciplinares.

A exemplo das sinteses realizadas em relagcdo aos outros instrumentos de gestdo escolar,
também para os projectos curriculares de turma ndo se conhecem sugestdes metodologicas
que se integrem na ideia de sistemas de informacao do tipo da sociedade da informacéo e do

conhecimento.

2.2.3 Relatorios

Por considerarmos este tipo de instrumento de gestdo uma das fontes conhecidas em que os

diversos actores das organizagdes escolares dao conta de informacgéo considerada relevante
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para a cultura organizacional e para os sistemas de informacgéo, decidimos dedicar uma
espaco importante a investigagéo a proposito dos relatérios de actividades.

A exigéncia da elaboracdo de relatorios de avaliagdo de actividades raramente se inscreve
nos normativos legais em vigor e a sua imposigdo é, em muitos casos, uma decisdo inscrita
nos regulamentos internos das organizagoes.

Por outro lado, ndo existe nos documentos que se destinam a organizagao do sistema escolar
qualquer referéncia a metodologia que deve ser seguida de modo a transformar as
informacgdes inseridas em dados Uteis para a tomada de decisbfes.

Os relatérios s&o, em regra, solicitados no final do ano lectivo ou no ultimo ano dos diversos
mandatos dos 6rgaos proprios das organizagdes escolares.

O ja citado decreto-lei n°75, de 22 de Abril de 2008, faz referéncia aos seguintes relatérios: a)
«Relatério anual de actividades», como o documento que relaciona as actividades
efectivamente realizadas pelo agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada e identifica os
recursos utilizados nessa realizagdo; b) «Conta de geréncia», como o documento que
relaciona as receitas obtidas e despesas realizadas pelo agrupamento de escolas ou escola
ndo agrupada; c) «Relatério de auto -avaliagdo», como o documento que procede a
identificagdo do grau de concretizagcdo dos objectivos fixados no projecto educativo, a
avaliacdo das actividades realizadas pelo agrupamento de escolas ou escola n&o agrupada e
da sua organizacgéo e gestdo, designadamente no que diz respeito aos resultados escolares e

a prestacao do servigo educativo.

2.2.4 Actas

As actas sdo, a par do registo obrigatério de ocorréncias varias e de decisbes organizacionais,
um tipo de instrumento de gestdo que é uma das fontes fundamentais para se perceber a
cultura organizacional associada aos sistemas de informacado. Foi essa impressdo que
influenciou a nossa decis&o no sentido de incluir estes registos na nossa investigagao.

A exigéncia para a realizagdo das actas das diversas reunides esta inscrita no codigo de
procedimento administrativo e o sistema escolar portugués cumpre, naturalmente, essa
determinacéo.

Também n&o se encontra em relagdo a este procedimento qualquer sugestdo metodologica
que vise o tratamento da informacgao que é inserida neste tipo de ferramenta de gestao, para
além da seguinte referéncia no cédigo de procedimento administrativo: “(...) artigo 27.°; acta
da reunido; 1 - De cada reunido sera lavrada acta, que contera um resumo de tudo o que nela
tiver ocorrido, indicando, designadamente, a data e o local da reunido, os membros presentes,

os assuntos apreciados, as deliberacbes tomadas e a forma e o resultado das respectivas



votagbes. 2 - As actas sdo lavradas pelo secretario e postas a aprovagdo de todos os
membros no final da respectiva reunido ou no inicio da seguinte, sendo assinadas, apds a
aprovacéo, pelo presidente e pelo secretario. 3 - Nos casos em que o 6rgdo assim o delibere,
a acta sera aprovada, em minuta, logo na reunido a que disser respeito. 4 - As deliberagdes
dos o6rgaos colegiais s6é podem adquirir eficacia depois de aprovadas as respectivas actas ou

depois de assinadas as minutas, nos termos do numero anterior. (...)".

2.2.5 Programas informaticos

O universo das solugdes informaticas que se destinam a organizacdo do sistema escolar
portugués teve, em meados dos anos noventa do século XX, uma aplicagao informatica
destinada ao tratamento dos dados dos alunos que foi abandonada antes da mudanga de
milénio. Foi um primeiro passo, mesmo que mal sucedido, no sentido de se evoluir para
solugdes informaticas normalizadas que abrangessem algumas das areas da gestéo escolar.
Foi neste sentido que, em 2006, foi criada a Missdo para os Sistemas de Informagao, no
ambito do Ministério de Educacdo, que certifica solugdes informaticas para a gestdo de
recursos humanos das escolas, para a contabilidade e para a acgao social escolar.

Como pode consultar-se no sitio na internet da referida Miss&o, é inscrita a seguinte nota
introdutoria: “A certificagdo incide sobre a especificagdo dos ficheiros XML gerados e
exportados pelas aplicagbes informaticas e nao relativamente as funcionalidades dos
programas informaticos. A andlise dessas funcionalidades e a decisdo sobre a sua adequagéao
as necessidades da Escola ou Agrupamento sdo de responsabilidade dos respectivos
Conselhos Executivos.”

Desde meados do século passado que as escolas ou agrupamentos de escolas tém recorrido
as solugdes informaticas certificadas disponibilizadas pelas empresas comerciais que se
estabeleceram no mercado. Conhecem-se estabelecimentos de ensino que tém construido as
suas proprias solugdes.

E possivel afirmar que a situagdo vigente se caracteriza pela utilizagdo das solugdes
informaticas certificadas pela Missdo para os Sistemas de Informacio nas areas referidas e
com o seguinte propésito: “(...) Assegurar a estabilidade e a transparéncia da gestado e
administracdo escolar, designadamente através dos adequados meios de comunicagdo e
informacéo. (...)"

O estudo dos sistemas de informagdo dos agrupamentos de escolas ou das escolas nao
agrupadas passara inevitavelmente pela compreensdo do modo como se usam as solugdes
certificadas e da forma como se estabelecem as relagdes com os outros procedimentos no

sentido em que foi estudado em capitulos anteriores desta dissertagao.
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Capitulo Ill — Metodologia
3.1 Contextualizagao do estudo

A escola como organizagao € produtora de um universo significativo de informag&o. Sabendo-
se que a tomada de decisbes € uma constante estruturante de qualquer cultura
organizacional, importa conhecer o modo como sao tratados os dados da informacgao escolar.
Na sociedade actual, os sistemas de informacdo desempenham um papel fulcral. Sao cada
vez mais poderosos 0s meios que permitem a circulagdo de dados em redes internas ou
externas.

Os dilemas colocados a gestado organizacional e informacional das escolas conflituam entre o
exercicio da autonomia e as respostas solicitadas pelas estruturas centrais dos ministérios
onde se integram.

O que se pretende questionar é se existe delimitacido da informacao, ou se, por outro lado,
grande parte da informacgao obtida ndo obedece a critérios que “pensem” a sua utilizagao.
Existem varios constrangimentos que podem originar perdas de energias fundamentais. Os ja
identificados problemas de centralizagdo do sistema escolar e a auséncia de autonomia das
instituicdes, estao, certamente, nos primeiros lugares do elenco.

Um principio fulcral, que € interno as organizagbes e que pretendemos saber se é
devidamente considerado, prende-se com o respeito pela rede de informadores que alimenta
um sistema de dados e que com o tempo afirmara uma determinada cultura da organizagao.
Se considerarmos, como ja fizemos referéncia, que o tratamento da informagcdo deve
obedecer ao binémio obter para fornecer, acrescentando-lhe a sociedade da informagao e do
conhecimento o imperativo desse processo dever ser executado em tempo real, podemos
percepcionar que o processo de selecdo dos campos da informacgéao é nuclear.

Supde-se que prevalece um pressuposto precavido na definicdo da informacgao a obter e essa
intencdo é reforgcada com a ideia da sua utilidade nos momentos de avaliagdo externa das
organizacgdes.

Organizamos o capitulo lll, referente a metodologia a utilizar no estudo empirico, em sub-
tépicos. Esta decisdo sistematiza uma investigagdo que é composta por partes fundamentais

que ajudam a explicar os caminhos percorridos.
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Se enunciamos o facto da escola como organizagdo produzir um vasto universo de
informagao, também inscrevemos a necessidade de se conhecer o0 modo como essas
organizagdes delimitam, obtém e fornecem os dados que se devem traduzir em conhecimento.
O universo estabelecido na delimitagao do problema proporciona-nos um significativo grupo
de objectivos e de questdes de investigacao.

Construimos a nossa opcdo de modo a inscrever conclusdes relacionadas com os
pressupostos do enquadramento teérico, com a intencdo de percebermos o modo como se
realiza a selecgdo de campos nos diversos sistemas de recolha de informagdo, quer nos de
suporte digital quer nos restantes.

Caminhamos no sentido de percebermos se os sistemas de informagao sdo desenhados pelas
necessidades da organizac&o, e de acordo com o seu plano estratégico ou projecto educativo,
ou se obedecem apenas a pardmetros estabelecidos pelo poder central ou pelas empresas
que se estabeleceram neste tipo de mercado.

Importou-nos identificar se o imprescindivel processo de analise dos sistemas de informacéao
era feito em estreita ligagdo com a metodologia organizativa da instituicdo e quais as garantias
de reciclagem.

Construimos o estudo empirico ainda dentro doutro nivel, igualmente vasto, de investigacao:
se o universo de obtencdo de informacgao definido pelos normativos legais, ou criado pelas
unidades auténomas, € objecto de tratamento com a preocupacdo primeira de servir o
processo de tomada de decisbes. Neste dominio, a investigacdo sera centrada nos
documentos mais comuns do processo organizativo escolar: projecto educativo, plano de
actividades, projectos curriculares de escola e de turma, relatorios de actividades e actas de
reunides.

E a partir da analise aos documentos mais comuns que se percebera o grau de tratamento da
informacao e as influéncias que o processo sofre através dos orgaos internos e externos. A
investigagdo questionara ainda o modo como se efectua a avaliagdo de todos estes

procedimentos.

3.2 Participantes

Considerando as caracteristicas da investigagcdo e do modelo de gestdo escolar vigente nos
estabelecimentos de ensino que impde uma légica de 6rgéo directivo unipessoal e o associa a
afirmacgédo da autonomia dessas instituicbes, decidimos realizar trés entrevistas a directores
escolares. Por isso, consideramos a caracterizacdo dos participantes e n&o utilizamos a

habitual referéncia a amostra.



A ideia inicial foi a de realizar uma extensa entrevista a um actor nuclear das organizagdes
escolares, que nos proporcionasse um olhar informado e capaz de traduzir em opinides bem
fundamentadas as nossas questdes investigativas, mas, também, outros aspectos do aliciante
ambiente da gestado escolar. Esse objectivo foi atingido na primeira entrevista.

Para aumentarmos o suporte de dados da nossa investigacdo, para podermos confrontar
diferencas de posigcbes e para construirmos da forma mais rica possivel a estrutura
hermenéutica do nosso trabalho, decidimos realizar ainda mais duas entrevistas. Como mais a
frente se verificara, a analise dos dados permitiu-nos a construcdo de conclusdes bem
sustentadas.

A nossa opcéo seguiu os seguintes critérios para a seleccédo dos entrevistados: dois directores
de escolas secundarias ndo agrupadas, que, e por esse motivo, se podem considerar como
mais estabilizadas na sua organizac&do, e um director de um agrupamento de escolas que
incluisse todos os ciclos de escolaridade, desde o pré-escolar ao ensino secundario, e que
tem sido objecto de reformulagdes constantes nos ultimos anos.

Deve referir-se que as escolas secundarias ndo agrupadas tinham caracteristicas diferentes;
uma era mais vocacionada para o prosseguimento de estudos e a outra dirigia a sua oferta
escolar predominantemente para cursos profissionais.

Decidimos usar a seguinte nomenclatura para identificar as entrevistas: entrevista 1, entrevista
2 e entrevista 3, que se estabeleceu de acordo com a ordem temporal da respectiva
realizagéo.

Como se constata na Tabela 1, os directores eram possuidores de experiéncia profissional
como professores e como gestores escolares. Um dos directores encontrava-se a meio da

carreira e os outros dois estavam préximos do final da carreira.

Tabela 1 - Indicadores obtidos no bloco relativo a anélise dos dados pessoais e profissionais dos entrevistados

Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3

01 Em final da carreira. A meio da carreira. Em final da carreira.

02 Muita experiéncia profissional e Alguma experiéncia profissional. Muita experiencia profissional e
em fungdes de gestao escolar. Mais de uma década em fungdes de em fungdes de gestao.

gestéo escolar.

O perfil encontrado permitiu a recolha de opinides por parte de quem tem experiéncia em
funcdes de gestdo escolar, num periodo caracterizado por inUmeras e constantes mudancgas
nos normativos do sistema escolar.

Consideraram o exercicio de fungdes de gestdo um desafio e afirmaram a sua motivacéo,
embora tenham emergido sentimentos de desgosto com o excesso de burocratizagdo com

que se debatem os estabelecimentos de ensino.
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Como se pode ver na Tabela 2, o director da entrevista 1 era um docente do quadro de
nomeacao definitiva do estabelecimento de ensino, leccionava a disciplina de matematica e

tinha experiéncia na actividade docente e na gestao escolar.

Tabela 2 - Indicadores obtidos no bloco relativo a anélise dos dados pessoais e profissionais do entrevistado 1

“(...)62 anos; Casado; 2 filhos.(...)" Em final da carreira.

“(...)37 anos de servigo; Professor do quadro de nomeacéo definitiva; Professor de Muita experiéncia profissional

matematica; 12 anos lectivos como presidente do Conselho Executivo ou director.(...)" e em fungdes de gestao
escolar.

Como se constata na Tabela 3, o director da entrevista 2 era um docente do quadro de
nomeacao definitiva do agrupamento de escolas, era professor da disciplina de biologia e

tinha experiéncia na actividade docente e na gestao escolar.

Tabela 3 - Indicadores obtidos no bloco relativo a anélise dos dados pessoais e profissionais do entrevistado 2

“(...)42 anos; Casado; 1 filho.(...)" A meio da carreira.
“(...)16 anos de servigo; Professor do quadro de nomeacéo definitiva; Professor de Alguma experiéncia profissional.
biologia; 13 anos lectivos como presidente do Conselho Executivo ou director.(...)" Mais de uma década em fungdes

de gestao escolar.

Como se pode ver na Tabela 4, o director da entrevista 3 era um docente do quadro de
nomeacao definitiva da escola. Considerou a sua profissdo muito gratificante e afirmou que o
cargo que tem exercido tem sido um desafio, embora a maior parte das fungdes sejam
demasiado burocraticas. Exercia ha 13 anos fungdes de gestdo e era professor de

matematica.

Tabela 4 - Indicadores obtidos no bloco relativo a anélise dos dados pessoais e profissionais do entrevistado 3

“(...)62 anos; Casado; 1 filho.(...)" Final da carreira.
“(...)31 anos de servigo; Professor do quadro de nomeacgao definitiva; Professor de Muita experiencia profissional
matematica; 13 anos lectivos como presidente do Conselho Executivo ou director.(...)" e em fungdes de gestao.

3.3 Instrumentos utilizados na recolha de dados

Depois de se ter definido o problema a investigar e de se terem estudado as questdes que
seriam analisadas, a discusséo centrou-se na técnica de investigagao a utilizar.

A nossa opcéo, e depois de uma analise aturada acerca das vantagens e das desvantagens,
caminhou no sentido de uma abordagem qualitativa através do método das entrevistas
individuais com o recurso a gravacéo audio e posterior transcricdo dos dados.

E evidente que a escolha poderia ter sido outra. Apesar das exigéncias temporais que este

método encerra, preferimos uma solugdo investigativa que exigisse uma analise cuidadosa



dos dados e que nos permitisse um exercicio de construgcao interpretativa e de analise por
inferéncias. Por outro lado, encontramos uma grande dificuldade em objectivar variaveis
independentes e dependentes no tipo de investigagdo que iamos realizar de modo a
percorrermos uma analise quantitativa.

Durante os varios momentos de uma investigacdo as entrevistas s&o utilizadas como
instrumentos de recolha, analise e sintese de dados. Originam conclusdes investigativas em
estreita relacdo com o estudo tedrico.

As entrevistas oferecem pistas para a seleccdo dos processos a estudar e permitem
conclusodes pertinentes. Procura-se, por um lado, a recolha de informacgao real, e por outro, o
conhecimento dos quadros conceptuais do problema que se vai estudar.

O nosso objectivo foi fazer, também, uma recolha dindmica através de entrevistas a actores
nucleares da gestdo escolar e permitir uma correlagédo com instrumentos de recolha de dados
que se venham a estabelecer em futuras investigacdes. Era importante conhecer opinides
docentes estratégicas e tentar abrir novas questdes a serem estudadas no ambito da gestao

escolar.

Comecgamos por procurar perceber quais eram as posicées dos directores sobre o tratamento
da informacéo e dos processos conducentes a sua delimitagdo, no sentido de melhorar as
condi¢cdes de realizacdo das actividades lectivas e os resultados escolares dos alunos. Era
nossa preocupacdao recolher as opinides dos directores sobre as componentes criticas dessas

abordagens.

Tivemos o cuidado de ndo nos dispersamos por questdes que ndo se enquadrassem no
ambito ja referido. Por se tratar de uma abordagem qualitativa, e como pode ser verificado no
guido das entrevistas, permitimos aos directores a expressao de opinides de carater valorativo
que surgissem por iniciativa deles. Importa reforgar, que a nossa principal intencdo — a
correlagdo com os restantes instrumentos de recolha de dados dindmicos e de estrutura — foi
cumprida. Era fundamental garantir a articulagdo de significados de modo a construirmos as

nossas conclusdes.

O processo de seleccdo e de hierarquizacdo dos dominios da taxonomia a utilizar € uma
tarefa preciosa e que ajuda a ordenar e a estruturar os pensamentos dos investigadores e os

seus universos interpretativos.

E comum dizer-se que o melhor planeamento sé se conhece no fim da actividade. Em relacéo
a estrutura da taxonomia, pode ocorrer um processo semelhante. E evidente que alteragées
radicais no decurso do processo podem conduzir a caminhos labirinticos, mas tem de se
prever a realizacdo de ajustamentos que podem passar pelo acréscimo ou pela redugdo de

dominios taxondmicos.
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A tarefa inicial consistiu na estruturagdo dos blocos como primeiro dominio de modo a que se
objectivasse a divisdo sistematizada das questdes a investigar. O segundo patamar inscreveu
0s objectivos especificos e o terceiro incluiu os topicos para as perguntas que seriam

realizadas nas entrevistas.

Os dois primeiros blocos, respectivamente legitimagcdo da entrevista e motivagdo do
entrevistado e caracterizagcdo do director, fazem parte do leque tradicional que integra o
conjunto de investigagdes deste tipo. Como se constata na Tabela 5, o primeiro inscreve o
ambito da confidencialidade e anonimato dos dados e o segundo determina as opgdes para os
participantes na investigacdo, recolhendo-se dados relativos a experiéncia pessoal e

profissional dos entrevistados.

Tabela 5 - Legitimagao da entrevista e caracterizagdo do director.

Blocos Objectivos especificos perguntas
A Legitimagao da entrevista. Legitimar a entrevista e Objectivos da investigacdo. Solicitacéo da colaboracao.
motivar o entrevistado. Anonimato das pessoas envolvidas e caracter confidencial
dos dados.
B  Caracterizagdo do director. Recolher dados pessoais Tempo de servigo e de experiéncia em cargos de gestao
e profissionais. escolar.

Compromisso com a profissdo e com os cargos de gestao
escolar.

A construgao dos blocos incluiu as questdes nucleares da investigagcdo. Optamos pela criagédo
de cinco blocos - dois de legitimagao, incluidos no tépico ja referido como “Participantes” -,
que denominamos com as primeiras cinco letras do alfabeto, que integraram os respectivos
objectivos especificos e que iniciaram uma tarefa determinante para a realizagdo das
entrevistas: o guido.

A nossa opg¢éao consistiu na construgdo de um guido comum, acrescentando-se na parte final
das segunda e terceira entrevistas um comentario as unidades de registo obtidas nas
anteriores consultas. Deste modo, perseguiu-se a obtencdo de um leque mais vasto de dados
com controlo dos desvios as questdes centrais da investigagéo.

O guido incluiu, para além dos blocos e dos objectivos especificos, os tdpicos para a
formulagao das perguntas.

A construgao dos topicos para as perguntas partiu dos objectivos especificos e respeitou a
definicdo escolhida para os dominios anteriores da taxonomia.

Como se constata na Tabela 6, no bloco C introduziu-se o cerne da investigagao ao iniciar-se
a analise sobre os instrumentos de gestdo selecionados, nomeadamente os que nos
permitiam perceber se existia a intengao de estabelecer um sistema de informacao coerente,
moderno e desburocratizado, que procura obter informacao direccionada para a tomada de
decisbes dos diversos actores da organizacdo e com a preocupacdo de melhorar os

resultados escolares dos alunos.



Tabela 6 — Bloco C — Instrumentos de anélise

pecificos perguntas
C Instrumentos Recolher dados sobre Utilidade dos instrumentos em analise (projecto educativo, plano de
em analise. 0s processos de actividades, projectos curriculares de escola e de turma). Conceito de
delimitacdo de delimitagdo da informacéo. Obter informagéo como suporte a tomada de
informacéo. decisdes e ndao apenas como arquivo dispensavel.

Como se pode observar na Tabela 7, no bloco D analisou-se a ideia vigente a propdsito do
conceito de sistema de informagdo e a forma como dois dos documentos mais usados
destinados a obtengao da informagao organizam o processo decisivo de operacionalizagdo da

informacao.

Tabela 7 - Bloco D — Operacionalizagao da informagéo

pecificos perguntas
D Operacionalizagéo Recolher dados para Utilidade dos instrumentos em andlise (sistemas de informagéo com
da informacéo. definir e caracterizar o recolha digital de dados em bases de dados, relatorios diversos e
modo como a escola se actas de reunides).
organiza para o Opinido sobre a relagdo deste parametros com as empresas de
tratamento da informag&o. outsourcing.

No bloco E, como se constata na Tabela 8, recolheu-se informagao sobre o modo com a

instituicdo organiza a avaliagdo de todo o processo de tratamento de informacéo.

Tabela 8 — Bloco E - Avaliagcao

Blocos Objectivos especificos Topicos para as perguntas
E Avaliagéo. Recolher informagbdes Avaliacao para a eficacia dos sistemas de informacao. Papel dos servigos
sobre a avaliagéo no centrais e regionais na obtengao da informagao. Participacado de outros 6rgaos
ambito do tratamento da da escola na delimitagdo da informagédo. Metodologia para a delimitagao da
informacéo. informacgéao. Estratégias para a construgéo de sistemas de informacéo e dos

documentos em analise que evitem a obtencéo de informacao dispensavel ou
do langamento redundante e repetido de dados. Dificuldades encontradas e
outras informagdes relevantes.

Incluiu-se neste bloco a avaliagdo do papel das diversas estruturas dos servigos centrais e
regionais do Ministério da Educagéo e dos diversos 6rgaos da escola-organizacéo.

Depois de estruturados os topicos para as perguntas com referéncia aos objectivos
especificos, elaboraram-se as perguntas.

Para além de se inscrever a referéncia descrita, a formulagdo das perguntas obedeceu a
critérios de controle de possiveis desvios ao percurso taxondmico onde cada pergunta se
insere.

Nesse sentido, algumas perguntas incluiram mais do que uma interrogacdo e alguns dos
assuntos foram abordados de forma repetida e em momentos diferentes. Todavia,
consideramos a possibilidade de n&o repetir uma pergunta quando o assunto obteve uma

resposta que se considerou definitiva por parte do entrevistado.
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Deste modo, a formulagdo das perguntas requereu uma abordagem sistémica que se
constituiu em trés grupos.

Como se pode ver na Tabela 9, o grupo 1 integra as perguntas que incidem directamente na

utilidade dos instrumentos em analise (projecto educativo, plano de actividades, projectos

curriculares de escola e de turma), no conceito de delimitagdo da informagéo e na obtengao

de informacao como suporte a tomada de decisdes e ndo apenas como arquivo dispensavel.

Tabela 9 - Grupo 1 das perguntas para as entrevistas referente aos instrumentos de analise no bloco C

- Utilidade dos instrumentos em Qual ¢ a utilidade do projecto educativo? Tem mesmo de existir? Como é que é utilizado
analise. como instrumento de gestdo? Qual é a utilidade do plano de actividades? Tem mesmo de
- Conceito de delimitacédo da existir? Como é que é utilizado como instrumento de gestdo? Qual é a utilidade do
informagao. projecto curricular de escola? Tem mesmo de existir? Como é utilizado como instrumento
- Obter informagéo como suporte a de gestao? Qual ¢é a utilidade dos sistemas de informagao? Tém de existir? Como é que
tomada de decisdes e ndo apenas sdo utilizados como instrumento de gestéo?

como arquivo dispensavel.

Como se pode constatar na Tabela 10, o grupo 2 integra as perguntas que inscrevem os
sistemas de informagdo com recolha digital em bases de dados, os relatérios diversos e as
actas de reunides e a opinido sobre a relacdo destes parametros com as empresas externas

que comercializam programas informaticos de gestao escolar.

Tabela 10 - Grupo 2 das perguntas para as entrevistas referentes a utilidade dos instrumentos de anélise no bloco D

- Utilidade dos outros instrumentos em Qual ¢ a utilidade dos diversos relatérios solicitados por inscri¢cao legal? Qual é a
analise. utilidade das diversas actas solicitadas por inscrigéo legal? Qual é a utilidade do

- Opinido sobre a relagao deste conceito de delimitagdo de informagao e da existéncia de uma cultura que elimine a
parametros com as empresas de redundancia e a repeticdo no langcamento de dados? Sao considerados
outsourcing. pressupostos relativos ao conceito de apenas se obter informagéo como suporte a

tomada de decisdes e ndo apenas com arquivo dispensavel? O que pensa do
software que utilizam? Foi positivo para a organizagéo? E o que pensa do recurso
ao outsourcing?

Como se pode observar na Tabela 11, o grupo 3 integra as perguntas que incidem

directamente na avaliacdo.

Tabela 11 - Grupo 3 das perguntas para as entrevistas referentes a avaliagdo no bloco E

- Avaliagéo que aumente a eficacia dos Qual é a utilidade do conceito de delimitagao de informagéo e da existéncia de
sistemas de informagéo. uma cultura que elimine a redundancia e a repeticdo de dados? Qual é a opiniao
- Papel dos servicos centrais e regionais no acerca das imposi¢coes de procedimentos de obtencao de informagao por parte
dominio da obtencéo da informacgéao. dos servigos centrais e regionais? Qual é a opinido sobre a participagéo de outros
- Participacéo de outros 6rgaos da escola na 6rgaos da escola na delimitagao da informagao? Qual é a opinido sobre a
delimitagdo da informacéo. metodologia seguida na escola para o processo de delimitagéo da informagéo no
- Metodologia seguida para o processo de sentido da tomada de decisdes e da melhoria das condi¢des de realizagao das
delimitagdo da informacéao. actividades lectivas? Qual é a opinido sobre as estratégias para a construgdo de

- Estratégias para a construgao de sistemas sistemas de informacg&do dos documentos em analise que evitem a obtengao de
de informagao e dos documentos em analise informagéo dispensavel ou o langamento redundante de dados? Qual é a opiniao
que evitem a obtencao de informacéo sobre a relagéo do parametro anterior com as empresas do outsourcing? Qual é a
dispensavel ou do langcamento redundante e opinido sobre a recolha de dados de avaliagdo que visem aumentar a eficacia dos
repetido de dados. sistemas de informagao? Quer referir outras informagdes relevantes?

-Dificuldades encontradas e outras
informagoes relevantes.



Importava conhecer a relagdo entre a avaliagdo e os ganhos em eficacia nos sistemas de
informagao, nomeadamente nos seguintes dominios: papel dos servigos centrais e regionais
no dominio da obtencao da informacao; participagdo de outros érgaos da escola no processo
de delimitacdo da informagdo; metodologia seguida para o processo de delimitagdo da
informacao; estratégias para a construgao de sistemas de informagédo e dos documentos em
analise que evitem a obtencdo de informacao dispensavel ou do langamento redundante e
repetido de dados. Tivemos a preocupacgao de inscrever as dificuldades encontradas e outras

informacdes relevantes.

3.4 Procedimentos

Como ja foi referido anteriormente, a decisao inicial passou pela realizagdo de uma primeira
entrevista a um director de uma escola secundaria ndo agrupada de modo a aferir-se da
pertinéncia do caminho que se iria seguir.

Utilizou-se o mesmo guido para as entrevistas e introduziu-se uma adenda de questdes na
realizacdo das segunda e terceira entrevistas de modo a confirmar algumas questbes que
surgiram nas entrevistas anteriores e que n&o estavam contempladas no guido. Essa adenda
era preenchida pelos indicadores obtidos nas entrevistas anteriores e solicitou-se aos
entrevistados um comentario para cada um deles.

Como se pode constatar na Tabela 12, observou-se por parte dos directores uma completa
disponibilidade para colaborarem na entrevista e ficaram claros os critérios de
confidencialidade e de anonimato, reunindo-se as condicdes necessarias para a realizacdo da

entrevista.

Tabela 12 — Indicadores do ambito da colaboragdo na entrevista e da confidencialidade e anonimato dos dados

Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3
01 Colaborou na entrevista. Colaborou na entrevista. Colaborou na entrevista.
02 Aceitou a confidencialidade. Aceitou a confidencialidade. Aceitou a confidencialidade.

A primeira entrevista foi realizada no dia 21 de Janeiro de 2011, pelas 10.30 horas, a segunda
entrevista decorreu no dia 18 de Fevereiro de 2011, pelas 15.00 horas, e a terceira entrevista
realizou-se no dia 11 de Margo de 2011, pelas 10.00 horas.

As entrevistas realizaram-se nos gabinetes das direcgcbes e foram audio-gravadas por
telemével para posterior transcricdo e digitalizagdo. Encontram-se em anexo no CD que
acompanha a dissertacdo. Na sala estavam presentes o entrevistador e o entrevistado. Foram
cumpridos os procedimentos referidos no guido da entrevista. Nao houve quaisquer

interrupgdes. Informamos os directores acerca dos objectivos da investigacdo, solicitamos a
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colaboragdo, esclarecemos que seria mantido o anonimato das pessoas envolvidas no
processo de investigagcédo e que os dados recolhidos teriam caracter confidencial.

No decurso das entrevistas, e simultaneamente com a gravagdo, as declaragbes dos
entrevistados eram transcritas, na medida do possivel, num processador de texto de um
computador portatil sem perturbar a fluéncia do exercicio de investigagao.

Posteriormente, os dados eram confirmados com a correccdo das transcricbes apoiadas na

audicdo das gravacgoes.

3.5 Técnica utilizada na analise de conteudo

Como ja referimos, a nossa opgdo caminhou para uma abordagem qualitativa. Os
instrumentos com as caracteristicas das entrevistas, e apesar da exigéncia temporal que o
seu tratamento requer, revelam-se fontes decisivas dada a sua légica de instrumentos

narrativos e descritos.

Decidimos construir uma analise de conteudo as entrevistas realizadas aos trés directores de

estabelecimentos de ensino publico.

Estavamos conscientes de que a analise de conteudo € uma técnica quase irrepetivel e que
atribui aos investigadores a responsabilidade pela constru¢cdo de uma estrutura sistémica e de
escada hermenéutica, que pode conduzir, ou ndo, a resultados satisfatérios. E uma técnica

com uma histéria de mais de trinta anos e que tem sofrido altos e baixos na sua utilizacao.

Podemos recorrer a uma citagdo de Bardin (2009, p.11), que retrata bem o desafio que se nos
colocou através da escolha do problema a investigar e dos instrumentos para o fazer. Para a
autora, a analise de conteudos € “(...) um conjunto de instrumentos metodolégicos cada vez
mais subtis e em constante aperfeicoamento, que se aplicam a “discursos” (conteudos e
continentes) extremamente diversificados. O factor comum destas técnicas mdultiplas e
multiplicadas — desde o calculo de frequéncias que fornece dados cifrados, até a extracgao de
estruturas traduziveis em modelos — € uma hermenéutica controlada, baseada na deducéo: a
inferéncia. Enquanto esforgo de interpretagdo, a analise de conteldo oscila entre os dois podlos
do rigor da objectividade e da fecundidade da subjectividade. Absolve e cauciona o
investigador por esta atracgdo pelo escondido, o latente, o n&o-aparente, o potencial de

inédito (do ndo-dito) retido por qualquer mensagem. Tarefa paciente de “desocultagao’(...)".

A escolha da analise de conteudo também se baseou na configuragéo vigente do modelo de

gestdo escolar das escolas publicas e na sua articulagdo com os documentos em analise ja



referidos. Ficamos com a sensagdo que seria uma tarefa muito exigente, mas que nos

permitiria atingir resultados validos.

Colocamos a possibilidade de recorrermos aos programas informaticos ja existentes para
realizarmos o tratamento das entrevistas, mas decidimos n&o o fazer porque previamos que
nado se justificariam os estudos de frequéncias. A constru¢do da opgado adoptada também se
viu reforgcada com o recurso a literatura mais experiente e especializada. Bardin (2009, p.173)
considera que a utilizagdo dos programas informaticos € inutil nos casos em que “(...) a
analise é exploratéria e a técnica ndo é ainda definitiva; a analise € unica e debruga-se sobre

documentos especializados; a unidade de codificagdo é grande, espacial ou temporal.”

Foi sensivelmente do mesmo modo que consideramos o percurso investigativo selecionado. A
primeira entrevista tem, para além das outras utilidades, uma funcdo exploratéria e de
apuramento da técnica. Por outro lado, a analise sera unica e com base em documentos
especializados e em que a unidade de codificagdo é de largo espectro nos dominios espaciais

ou temporais.

Feita a analise de conteudo dessa entrevista, concluiu-se da pertinéncia do caminho escolhido
e optou-se pela realizacdo das outras duas entrevistas de modo a dar consisténcia e
diversidade ao volume de dados recolhidos.

Nesta fase, € bom recordar que o tema das entrevistas centrou-se no tratamento da
informacao que deve conduzir a dois objectivos primeiros: criar um sistema de informacao
moderno, coerente e desburocratizado e melhorar as condi¢cdes de realizagdo das actividades

lectivas e os resultados das aprendizagens dos alunos.

Definidos os pressupostos gerais da analise de conteudo, passamos a sistematizagdo dos
blocos. Dentro destes, estruturaram-se os objectivos especificos com a intengcédo de precisar

com mais rigor o que se pretendia obter e de dar corpo ao dominio seguinte: as categorias.

Se até aqui a construcdo foi aparecendo quase como 6bvia, o dominio seguinte, o das
categorias, indicava um cuidado ainda mais aturado. Como a investigagédo parte, em grande
medida, da analise de documentos especializados, seguimos a sugestdo de Bardin (op. cit.,
p.177), quando afirma que “(...) a grelha de categorias pode ser elaborada a priori, com base
numa teoria ou a partir do senso comum. (...)" e decidimos construir as categorias antes da

realizacdo das entrevistas e da selec¢édo das unidades de registo.

O processo revelou-se adequado e correspondeu as expectativas desenhadas. Para a
categoria C estabelecemos trés sub-categorias (C1, C2 e C3) referentes a analise de outros
tantos documentos especializados e que nos pudessem transmitir uma primeira ideia do
processo de delimitacdo da informagdo e que provocassem, naturalmente, uma primeira

abordagem as categorias seguintes.
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Para a categoria D estabelecemos trés sub-categorias (D1, D2 e D3). Neste caso, as sub-
categorias relacionaram-se com o processo de obtencido e fornecimento de informagao no

universo destas organizagoes.

Na categoria E optamos pela criagdo de duas sub-categorias (E1 e E2) de amplo espectro,
qgue nos permitissem uma recolha abundante de dados referentes ao modo como se realiza o

processo de avaliagao dos sistemas de informagao.

Dos registos digitalizados das entrevistas extraimos todas as unidades de registo que nos
parecessem relacionadas com o respectivo percurso de dominios da taxonomia. Por vezes,
algumas unidades de registo foram encontradas num percurso de dominios diferente daquilo
que se supunha quando se construiu o elenco de perguntas e reintegramo-las no caminho que

nos pareceu mais adequado ou desprezamos o seu conteudo.

A partir das unidades de registo construiu-se o decisivo dominio seguinte: o dos indicadores.
Nesta fase da investigacédo, a paciéncia e a constante revisdo da validade dos indicadores
apareceram como tarefas preciosas que permitiram a consistente redagao do ultimo dominio

da taxonomia: os comentarios.

Decidimos construir um comentario para cada sub-categoria e um comentario global de cada

entrevista. Esta decisao revelou-se essencial a construgdo das conclusdes.

A matriz conceptual, que pode ser consultada na tabela 13, relativa a analise de conteudo das
entrevistas, tera uma leitura mais objectiva se apresentada numa tabela e foi essa a nossa

decisao.

Tabela 13 - Matriz conceptual para as anélises de conteudo as entrevistas

Instrumentos em analise e recolha de dados (03 Analise do projecto educativo C1
sobre os processos de delimitagao de informagao Analise do plano de actividades C2
Anadlise dos projectos curriculares de escola e de turma C3
Operacionalizagédo da informagéo e recolha de D Andlise dos sistemas de informagéo D1
dados para definir e caracterizar o modo como a Analise dos relatdrios D2
escola se organiza para o tratamento da Anadlise das actas D3
informagao
Recolha de informagdes sobre a avaliagdo no E Avaliacao sobre o contributo da administragédo central e E1
ambito do tratamento da informagao regional
Eliminagéo da redundancia e da repeticao de dados E2

O estudo passa, a partir da matriz conceptual, a usar a nomenclatura mais corrente para os
dois primeiros dominios deste tipo de abordagem taxonémica quando se faz a apresentacéo e
a sintese de resultados: categorais e sub-categorias.

Decidimos introduzir este sub-tépico no final da metodologia de modo a fazer-se a ligagdo com

o capitulo que se segue e que se destina a apresentacéo e sintese de resultados.



Capitulo IV - Apresentacao e sintese de

resultados

4.1 Analise de conteudo da primeira entrevista

A analise de conteudo da primeira entrevista a um director, neste caso de uma escola
secundaria, foi realizada a partir da versdo escrita da entrevista. Foi ainda auscultada
novamente a versao gravada de modo a reforgar a aproximagao dos indicadores detectados
com as declaragdes do entrevistado.

Seguidamente, pode consultar-se a apresentacdo da andlise de conteudo que esta inscrita
numa matriz com as seguintes designacgdes: categorias, sub-categorias, unidades de registo

e indicadores.

4.1.1 Categoria C — Recolha de dados sobre a delimitagao da informacgao

4.1.1.1 Sub-categoria C1 - Analise do projecto educativo
Como se pode ver na tabela 14, o director comecou por vincar a importancia de uma ideia
nuclear da cultura organizacional da sua escola: o prosseguimento de estudos. Contudo,

vincou o caracter informal da sua existéncia.

Tabela 14 — Unidades de registo e indicadores referentes a avaliagdo do projecto educativo

“(...)O projecto educativo é util e existe de duas formas: formal e informal(...)" Util. Formal e informal.

“(...)Deve estabelecer metas(...)" Metas;

“(...)tinha uma relagdo pouco significativa com o quotidiano da escola(...)" Afastado do quotidiano.

“(...)Era tudo muito vago e muito dificil de avaliar(...)" Vago. Dificil de avaliar.

“(...)vocacionada para o prosseguimento de estudos (...) transformamos essa ideia Prosseguimento de estudos.

na questéo chave e central do nosso projecto educativo,(...)"

“(...)Era e é pouco objectivo e dificil e impossivel de avaliar(...)" Pouco objectivo. Impossivel de
avaliar.

“(...)A parte informal vinca aquilo a que podemos chamar de cultura de escola.(...)” Cultura de escola na parte informal.

“(...)linhas de orientagdo muito mais informais para criar uma cultura organizacional. Linha de orientagdo. Ndo € um

(...)o projecto educativo € uma linha de orientacdo, ndo sendo um instrumento instrumento de gestao. Nao é parte

fundamental da gestéo, nem importante para o sistema de informagéao.(...)" do sistema de informagéo.

“(...)Tenta-se uma meta escrita para a comunidade educativa.(...)" Que tenha metas.

“(...)Nao tem relagao direta com a melhoria das aprendizagens dos alunos(...)" Sem relagdo com as aprendizagens
dos alunos.

“(...)possivel governar a escola sem o aspecto formal do projecto educativo e Governa-se sem projecto educativo.

apenas com as metas principais que la estdo definidas(...)"

”(...)uma necessidade requerida pela avaliagdo externa.(...)" Apenas para a avaliagao externa.
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Considerou que a necessidade formal de concretizar estes instrumentos de gestdo se
sobrepde a sua utilidade informacional de apoio a tomada de decisdes e a sua relagdo com os

resultados escolares dos alunos.

4.1.1.2 Sub-categoria C2 - Analise do plano de actividades

Como se pode observar na tabela 15, o director acrescentou que a concep¢do destas
ferramentas de gestdo é desgarrada e que evidencia algumas componentes criticas: falta de
autonomia destas organizagdes em relacdo ao poder central, nomeadamente nas questdes
financeiras, e um desmesurado peso burocratico com a obtengdo de informacgao inutil.
Considerou muito dificil a articulacdo entre a operacionalizacdo do plano de actvidades e a

gestao financeira da instituicao.

Tabela 15 - Unidades de registo e indicadores referentes a avaliagdo do plano de actividades

“(...)Pode ser muito importante e nele devem estar inscritas as actividades que permitem atingir os Importante se

objectivos do projecto educativo.(...)” relacionado com o
projecto educativo.

“(...)relacionando-o com o projecto educativo, devo dizer que sdo documentos mais ou menos Documentos

desgarrados.(...)" desgarrados.

“(...)e articulado com o financiamento da instituicdo. Mas isso é uma tarefa muito dificil e os servigos Impossivel de articular

administrativos ndo ddo uma resposta operacional.(...)” com o financiamento.

“(...)as verbas sdo sempre as mesmas ao longo de todos estes anos. Nao existe uma relagéo entre Mesmas verbas todos

as actividades e o financiamento disponivel.(...)” 0S anos.

“(...)Tem uma utilidade que dispensa outras formalidades: as actividades uma vez aprovadas néo Aprovagéao de

carecem de nova aprovagao do conselho pedagégico o que agiliza os procedimentos.(...) actividades.

“(...)é realizado como medida de precaugao para o caso de acontecer alguma coisa grave durante Precaugéo para casos

uma actividade(...)" graves.

“(...)o sistema nao confia na palavra dos professores se nao existir um registo documental.(...)" Falta de confianga nos
professores.

4.1.1.3 Sub-categoria C3 - Analise dos projectos curriculares de turma e
de escola

Como se pode verificar na tabela 16, o director foi taxativo ao classificar como inutilidade

informacional a existéncia desses projectos.

Tabela 16 - Unidades de registo e indicadores referentes a avaliagdo dos projectos curriculares de escola e de turma

Unidades de registo Indicadores

“(...)Nao utilizamos muito o projecto curricular de escola. Em relagéo aos dois anteriores Nao se usa.

é, claramente, o que nos preocupa menos.(...)"

“(...)Os curriculos estao definidos a nivel nacional; a oferta de escola é muito limitada.(...)" Oferta limitada.

“(...)Os projectos curriculares de turma tém muita burocracia e integram os planos de Muita burocracia. Planos para
apoio aos alunos que assumem um peso burocratico enorme, nomeadamente os planos alunos séo enorme burocracia.
de recuperagédo e de acompanhamento que sdo imensos em termos burocraticos e nédo Sem vantagens para os alunos.
trazem vantagens para os alunos.(...)"

“(...)E claramente um documento que é realizado por prevengdo e sem resultados Por precaugao. Sem resultados
praticos para os alunos. “(...)Se a nossa preocupacédo central sdo os alunos, estes para os alunos. Sem utilidade.
documentos nao tém utilidade.(...)"



Considerou-os responsaveis pela institucionalizagdo de actvidades burocraticas inuteis.
Referiu o facto dos procedimentos associados serem realizados por prevencao e sem qualquer

relagdo com a melhoria das aprendizagens dos alunos.

4.1.2 Categoria D — Recolha de dados sobre o tratamento da informacéao

4.1.2.1 Sub-categoria D1 - Analise dos sistemas de informacgéao

Com se pode constatar na tabela 17, o director considerou fundamental a questdo do
tratamento da informacao a obter, mas inscreveu-a num registo que nao é efectivo. Referiu-se
a confianca nos professores como um factor importante e chave para a construgao do sistema

de informacao e que, neste momento do sistema escolar portugués, esse principio esta longe

de ser uma realidade.

Tabela 17 - Unidades de registo e indicadores referentes a analise dos sistemas de informagao

Unidades de registo Indicadores

“(...)sé@o determinantes. Aspecto mais importante da organizagéo. Quanto mais
informag&o melhor.(...)A deciséo de nédo delimitar informagéo é demasiado
perigosa.(...)"

“(...)Entramos nos dominios das novas tecnologias. Temos varias aplicages
informaticas. O mais importante € o programa de alunos, que é disponibilizado por uma
empresa privada.(...)”

“(...)A escola nao tem disponibilidade nem técnicos para o sistemas de informacao.(...)
“(...)temos que trabalhar em termos globais, ndo avangamos com a ideia de criar os
nossos sistemas de informagéo. Ha muita informacéo que entra na escola e que nao
chega aos diversos actores. E um problema nuclear.(...)"

“(...)Os locais de estilo tradicionais ficavam sobrecarregados e impossiveis de ler. Mas
isso ndo mudou muito.(...)"

“(...)Ha muita informagéo que escapa porque nao ha uma estratégia implementada para
um sistema de informagao global e eficaz. E tudo muito solto.(...)”

“(...)Temos vontade e necessidade de captar de recursos humanos e é por ai de
estamos a caminhar. A tarefa é ciclépica mas tem havido progressos.(...)”

“(...)o prodesis, o programa de alunos, tem também uma valéncia que inclui o sumario
digital.(...) experimentamos num dos blocos. Foi um caos e tivemos de recuar. Os
professores ndo tinham tempo util e se ndo escreviam o sumario na hora de inicio da
aula tinham falta. Era ridiculo.(...)"

Determinantes. Aspecto mais
importante. Perigoso néo delimitar
informagao.

Mais importante o programa de
alunos. E de uma empresa privada.

N&o temos técnicos.
Nao temos sistema de informagao
organizado. Nuclear.

Locais de estilo sobrecarregados.
Impossiveis de ler.
Nao é eficaz. Tudo solto.

Vontade de captar recursos
humanos. Tarefa cicldpica.
Algumas solugdes externas sao
ridiculas.

Considerou que os sistemas de informacao séo o pilar fundamental de uma organizagéo e
qgue a decisdo de nao se delimitar com critério a obtengao da informagao é muito critica para
o0 ambiente organizacional.

Classificou “como a mais importante” a aplicagdo informatica que obtém dados sobre os
resultados escolares dos alunos. A sua escola recorre a varias aplicagdes proprietarias de
empresas privadas e ndo possui recursos humanos capazes de construirem esta
componente dos sistemas de informacio. Deste modo, perde-se muita informacéo, o que

designou de facto grave.
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Disse que a escola tem de estar em rede como os servidores dos servigos centrais e que isso
obriga-a a ter de recorrer as aplicagbes que estéo licenciadas pelo Ministério da Educacéo.
Deu um exemplo elucidativo que deve ser considerado por quem se dedica a investigar nesta
area fundamental da gestdo escolar: “(...) Os professores nao tinham tempo util e se ndo

escreviam o sumario na base de dados na hora de inicio da aula tinham falta. (...)".

4.1.2.2 Sub-categoria D2 - Analise dos relatérios

Como se pode ver na tabela 18, o director considerou os diversos relatérios solicitados como
instrumentos quase inuteis para o sistema de informagdo. Tém uma inaceitavel carga
burocratica, com particular destaque para os planos de recuperacdo e de acompanhamento

dos alunos. Sao solicitados porque estao inscritos na lei.

Tabela 18 - Unidades de registo e indicadores referentes a analise dos relatérios

“(...)Teoricamente sao importantes. Até aqui ha uns anos nao serviam para nada. Teoricamente importantes. Nao
Eram apenas descritivos.(...)" serviam para nada. Apenas descritivos.
“(...)Limitavam-se a relatar as actividades (...)em relagao a quem viesse fazer Por precaugao. Tentamos que seja util.

perguntas. Ultimamente, temos tentado, ja que a nossa legislagédo nos obriga, que o
relatério seja util.(...)"

“(...)Tentamos que os relatérios sejam feitos com quatro ou cinco tépicos, mas tém Pouco Uuteis. Porque esta nos

pouca utilidade. Séo feitos porque estéo inscritos nos normativos.(...)" normativos.

“(...)Nos planos individuais ainda é mais dificil de agir. Sdo uma teia burocratica Planos de alunos burocraticos e sem
com pouca utilidade.(...)" utilidade.

“(...)Os planos nao se deviam copiar e nao é facil ultrapassar a carga burocratica, Coépias. Por precaucao nos conflitos
principalmente no terceiro ciclo. Esta longe de ser um apoio efetivo ao aluno, serve com a administragao.

apenas para justificar em caso de conflito entre a escola e a administragéo.(...)”

“(...)A lei, a letra da lei, por vezes pode baralhar tudo.(...)” Letra da lei baralha.

4.1.2.3 Sub-categoria D3 - Analise das actas

Como se pode observar na tabela 19, o director foi peremptério ao considerar que se pode
governar uma escola sem a leitura de uma qualquer acta e salientou a crise na confianga nos
professores e nos restantes actores da comunidade educativa.

Declarou que o registo em actas acabara por ser substituido.

Tabela 19 - Unidades de registo e indicadores referentes a analise das actas

“(...)A escola era exactamente a mesma sem as actas.(...)” Inlteis.
“(...)Tinha tomado todas as minhas decisdes sem actas.(...)” Todas as decisdes sem actas.
“(...)Ha um conjunto de dados em que a confianga € mais importante do que o que esta Tem de existir confianca.

registado. Um dia, esse registo tera de ser substituido.(...)" Registo substituido.



4.1.3 Categoria E - Avaliagao no ambito do tratamento da informacgao

4.1.3.1 Sub-categoria E1 - Contributo da administracao central e regional

Como se pode constatar na tabela 20, o director considerou que o que pretende a
administracdo central e regional é que o0s documentos estejam preenchidos
independentemente dos resultados dos alunos. Disse que quem faz gestdo escolar é

avaliado pela burocracia.

Tabela 20 — Unidades de registo e indicadores referentes aos contributos da administragdo central e regional

“(...)A administragao central e regional o que quer é que os documentos estejam realizados Independente dos resultados
independentemente dos resultados dos alunos.(...)” dos alunos.

“(...)Se os alunos tém resultados ou nao, ndo é significativo. Quem faz gestéo escolar é Gestao escolar avaliada pela
avaliado pela burocracia preenchida.(...)" burocracia preenchida.
“(...)A'IGE o que quer é os documentos independentemente dos resultados dos alunos e Segurancga ao inspector.

indicadores para darem seguranga ao inspector. Interessa é que estes documentos satisfagam

as exigéncias das tarefas do inspector. E geral e impede que os nossos sistemas de

informagéo sejam racionais.(...)"”

“(...)Numa organizac¢do tem mesmo de haver regras, sentir que ha documentos supérfluos mas Documentos supérfluos.

que sao imposigdes da tutela e devem ser geridas com meios de mediagéo para com a Imposicao da tutela.
comunidade. Ha aqui uma envolvéncia politica.(...)"

“(...)A ma burocracia € muito pesada e retira tempo aos professores para se dedicarem ao Burocracia pesada. Tira
ensino.(...)"” tempo para o ensino.

“(...)A direcgao regional de educagéo respetiva tem feito um esforgo sério para a tentar Cinco anos para perceber a
diminuir.(...)Os concursos de professores sao um exemplo.(...)A badalada central de compras €  central de compras. Tanta
um mau exemplo. Levou 5 anos para perceber que havia trés aplicagdes(...)E uma estrutura burocracia que nao se
burocratica de tal modo que ndo conseguimos fazer uma compra.(...)" consegue fazer compras.
“(...)podemos concluir que todo este mundo de informagao se resume a um somatorio de Maquinas de escrever que
magquinas de escrever com écran.(...)" passaram ter um écran.

Na sua opinido, a Inspecido-Geral da Educacdo funciona para si propria. Preenche a
burocracia que solicita as escolas com a finalidade de dar resposta as tarefas que estado
cometidas aos inspectores. Esta realidade € uma componente critica que dificulta a
racionalidade dos sistemas de informacgéo.

Afirmou que a carga burocratica € muito pesada e que retira tempo aos professores para se
dedicarem ao ensino. Deu dois exemplos de como as solugdes informaticas utilizadas na
troca de informac&o com o poder central se podem tornar em maus instrumentos de gestao
da informagéo.

Utilizou uma metafora para caracterizar os sistemas de informacéo das escolas com recurso
as denominadas novas tecnologias da informagao: “podemos concluir, que todo este mundo

de informacao se resume a um somatério de maquinas de escrever com écran”.
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4.1.3.1 Sub-categoria E2 - Eliminacao da redundéancia e da repeticao de
dados.

Como se pode observar na tabela 21, o director reforgcou a existéncia de uma excessiva
carga burocratica inutil associada ao tratamento da informagdo nas organizagdes, com

saliéncia para o langamento repetido e redundante dos mesmos dados por parte dos diversos

actores; e deu exemplos.

7abela 27 — Unidades de registo e indicadores referentes a avaliagdo da delimitagdo e da repeticdo de informagéao

Unidades de registo

“(...)E uma questdo muito importante.(...)"

“(...)Se quisermos acrescentar campos 0 outsourcing muitas vezes ndo consegue ou
nao considera importante para as outras escolas.(...)"

“(...)Mas a que é fundamental esta pensada e séo os resultados dos alunos. Ja
definimos dominios, mas estamos muito longe.(...)”

“(...)ha muita informacéo que é langada mas que nao serve para nada.(...)"
“(...)Muita duplicacéo e redundancia pode afetar o trabalho dos professores.(...)"

“(...)Os alunos fornecem os mesmo dados biograficos vezes sem conta.(...)"

“(...) das escolas parecerem que tém duas ou trés organizagdes que se sobrepdem. Ha
varios sistemas. O dos coordenadores de departamento, o dos directores de turma e o
dos administrativos. Os professores passam a vida a duplicar a mesma informagao nos
diversos sistemas.(...)”

“(...)Grande parte da informagao que € obtida é dispensavel.(...)

“(...)érgaos da escola pedem informag¢do sem consciéncia da sua utilidade.(...)”

“(...)a maioria dos procedimentos sdo uma perda de tempo para os professores.(...)"
“(...) se apenas se obtivesse informagao pertinente seria um pilar fundamental.(...)"
“(...)O mais precioso € a avaliagédo dos alunos.(...)informacéo detalhada sobre os
alunos com dificuldades. Nao conseguimos eliminar toda a informagao desprezivel e
obter apenas a pertinente.(...)"

Indicadores
Muito importante.
Outsourcing limita.

O fundamental s&o os resultados dos
alunos. Estamos muito longe.
informagéao langada sem utilidade.
Muita duplicagdo. Muita redundancia.
Afecta o trabalho dos professores.
Alunos repetem o fornecimento de
dados.

Trés organizagdes que sobrepdem.
Professores repetem a mesma
informagao.

Informacgéo obtida é dispensavel.
Informagao inutil.

Perda de tempo para os professores.
Pilar fundamental.

Preciosa a avaliagao dos alunos.

Salientou a incapacidade da organizagdo de apenas obter a informacgéo pertinente para a
tomada de decisbes e referiu a existéncia, em cada escola, de trés sub-sistemas que nao
comunicam e que solicitam os mesmos dados: o sistema de coordenagdo curricular, o de

coordenacédo dos directores de turma e o de coordenac&o administrativa.

4.1.4 Comentario global a primeira entrevista

O director sublinhou o caracter informal quando se referiu a existéncia de uma ideia nuclear
para a cultura organizacional da sua escola: o prosseguimento de estudos

Considerou que existe uma imposicao formal para concretizar o projecto educativo, o plano de
actividades ou os projectos curriculares. Porém, afirmou que essas ferramentas de gestao séo
desgarradas na sua articulagdo e que se sobrepdéem a sua utilidade informacional. Sdo, em
algumas circunstancias, realizadas com o sentido de precaver problemas futuros e de
salvaguardar a posigdo da escola com base no registo documental. Salientou, para ilustrar

esta ultima afirmagédo, a necessidade das actividades estarem inscritas num documento



aprovado pelo conselho pedagogico, de modo a proteger responsabilidades diversas num
qualquer acidente com um aluno durante uma actividade.

A falta de autonomia destas organiza¢des em relagdo ao poder central, nomeadamente nas
questdes financeiras, e um desmesurado peso burocratico com a obtencdo de informacao
inutil, sdo constrangimentos nucleares para os sistemas de informacgao.

Considerou fundamental o principio que implica a delimitacido da informagdo a obter, mas
disse que & um exercicio que nao se realiza. Sublinhou que a confianga nos professores
deveria ser um factor chave para a construgcao dos sistemas de informacdo e que, neste
momento do sistema escolar portugués, esse principio esta longe de ser uma realidade.
Afirmou que a administragdo central e regional pretende que os documentos estejam
preenchidos independentemente dos resultados dos alunos e que quem exerce fungdes de
gestao escolar é avaliado pela burocracia.

Na sua opinido, a Inspecdo-Geral da Educacao parece estar ao servigo de si propria, pois
fica a sensacdo que usa a burocracia que solicita as escolas para avaliar o desempenho dos
inspectores. Este constrangimento também cria ruido e perturba a construcdo dos sistemas
de informagéo.

Considerou a carga burocratica relacionada com estes instrumentos de gestdo muito pesada
e que dificulta a dedicagao dos professores a tarefa de ensinar. Deu mais dois exemplos em
como as solugdes informaticas licenciadas pelo poder central se podem tornar em maus
instrumentos de gestao da informacgéo.

Serviu-se de uma metafora para caracterizar os sistemas de informagdo das escolas com
recurso as denominadas novas tecnologias da informacéao: “podemos concluir que todo este
mundo de informacgao se resume a um somatoério de maquinas de escrever com écran”.
Forneceu exemplos que ilustram de forma enfatica as situacbes em que os diversos actores
da instituicao lancam dados de forma repetida ou redundante, o que também contribui para
aumentar a ja referida excessiva carga burocréatica.

Salientou a incapacidade destas organizagdes apenas obterem a informagéo pertinente para
a tomada de decisbes e referiu o facto de existirem em cada escola trés sub-sistemas que
nao comunicam entre si e que solicitam os mesmos dados: o sistema de coordenacgédo
curricular, o de coordenagédo dos directores de turma e o de coordenac¢do administrativa.

Na sua opinido os sistemas de informacao s&o o pilar fundamental de uma organizagéo e que
a decisdo de nao se delimitar com critério a obtengdo da informacao é muito perigosa para o
ambiente organizacional.

Declarou que a aplicagdo informatica mais importante € a que obtém dados sobre os
resultados escolares dos alunos. A sua organizagado utiliza varias solugdes informaticas de

empresas privadas e nido esta apetrechada de recursos humanos capazes de construirem
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esta componente dos sistemas de informacio. Deste modo, ha muita informacédo que nao é
obtida. Disse que o facto é grave.

Por outro lado, a organizacdo tem de estar em rede com o0s servi¢cos centrais o que implica o
recurso as aplicagdes que estdo licenciadas pelo Ministério da Educacdo. Deu um exemplo
risivel que deve ser tido em conta por quem se dedica a investigar nesta area fundamental da
gestdo escolar e que se relaciona com a central de compras do estado.

Classificou os diversos relatérios solicitados como instrumentos quase inuteis. Tém, na sua
opinido, uma inaceitavel carga burocratica com particular destaque para os planos de
recuperagao e de acompanhamento dos alunos. Sao solicitados apenas porque esta na lei.
Foi peremptorio ao considerar que se pode governar uma escola sem a leitura de uma
qualquer acta. A este propdsito, salientou, como uma componente critica decisiva, a
existéncia de um clima desconfianga nos professores e nos restantes actores da comunidade

educativa.



4.2 Analise de conteudo da segunda entrevista

A analise de conteudo da segunda entrevista a um director, neste caso de um agrupamento
de escolas que incluia todos os graus de ensino — do pré-ecolar ao secundario -, foi realizada
a partir da versao escrita da entrevista. Foi ainda auscultada novamente a versdo gravada,
de modo a reforcar a aproximacado dos indicadores detectados com as declaragbes do
entrevistado.

Seguidamente, pode consultar-se a apresentacdo da andlise de conteudo que esta inscrita
numa matriz com as seguintes designacgdes: categorias, sub-categorias, unidades de registo

e indicadores.

4.2.1 Categoria C - Recolha de dados sobre a delimitagao da informacgao

4.2.1.1 Sub-categoria C1 - Analise do projecto educativo

Como se pode constatar na tabela 22, o director declarou que o projecto educativo é um
documento que fica na “gaveta” e que se limita ao cumprimento duma obrigacgao legal. Disse

gue a sua componente informal esta no coragdo e na cabeca da comunidade educativa.

Tabela 22 — Unidades de registo e indicadores referentes a avaliagdo do projecto educativo

“(...)¢ um documento que se guarda na gaveta e que mais tarde se reformula.(...)” Que se guarda na gaveta.

“(...)O projecto educativo(...)estd na cabega e no coragao da comunidade educativa.(...)" Na cabeca e no coragéo da
comunidade.

“(...)A experiéncia diz-me que na maior parte dos casos serve de muito pouco e é apenas o Pouco util. Obrigagéo legal.

cumprimento de uma obrigagao legal.(...)"

“(...)Na@o tem um relagao direta com a melhoria das aprendizagens dos alunos e era Sem relagdo com os alunos.

possivel governar a escola sem o aspecto formal do projecto educativo(...)" Desnecessario para a gestao.

Considerou que a necessidade formal de concretizar este tipo de instrumentos de gestéo se
sobrepde a sua utilidade informacional de apoio a tomada de decisdes e a sua relagdo com os
resultados escolares dos alunos.

Vincou a ideia de que a actualidade que envolve a construgdo dos projectos educativos nao
acrescenta eficacia ao exercicio de governo de uma escola, afirmando que seria possivel o

seu desempenho sem a existéncia deste documento.
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4.2.1.2 Sub-categoria C2 - Analise do plano de actividades

Como se pode ver na tabela 23, o director considerou que o plano de actividades tem as

mesmas caracteristicas do projecto educativo e que é um instrumento que ninguém consulta.

Tabela 23 — Unidades de registo e indicadores referentes a avaliagdo do plano de actividades

Unidades de registo Indicadores

“(...)durante anos estes dois documentos foram instrumentos de gaveta(...)” Instrumentos de gaveta.
“(...)tenho dificuldades em encontrar um modelo que seja operativo.(...)" Desconhece modelo operativo.
“(...)O mais dificil & articular o orgamento financeiro com o plano de actividades.(...)” Desarticulado com o
financeiro.

Rol que ninguém consulta.
Sem importancia e deveria
ser.

Desconfianga nos professores.
A formagao em gestao nao
forma neste sentido.

“(...)O plano é um rol de actividades que ninguém consulta.(...)”
“(...)deveria ser muito mais importante do que na realidade é.(...)"

“(...)nao confia na palavra dos professores se ndo existir um registo documental.(...)"
“(...)Nao temos conhecimentos no dominio da gestdo e vamos melhorando com base na

experiéncia. Quando nos especializamos na formagao em gestdo ndo aprendemos nada
disto.(...)"

Disse que é dificil articula-lo com a gestao financeira, que nao conhece uma solugdo operativa
para ultrapassar estes constrangimentos e que as instituicdes de formacéo especializada em
gestdo escolar ndo se dirigem a estes temas. Salientou que a actualidade revela a falta de

confianga do sistema escolar na palavra dos professores.

4.2.1.3 Sub-categoria C3 - Analise dos projectos curriculares de escola e de turma

Como se pode observar na tabela 24, o director referiu-se aos projectos curriculares como
obras primas do legislador, mas que s&o de inutilidade operacional e promotores de uma

elevada carga de burocracia.

Tabela 24 — Unidades de registo e indicadores referentes a avaliagdo dos projectos curriculares de escola e de turma

Unidades de registo Indicadores

“(...) ttm uma utilidade muito semelhante a dos anteriores documentos referidos.(...)" Initeis.

“(...)Do ponto vista tedrico sdo importantes, sdo mesmo obras primas do legislador. Na pratica é que
nao é nada assim.(...)"

“(...)Nos adiamos o projecto curricular de escola uma vez que a sua fungao principal inscreve a matriz
curricular e ha quem diga que essa fungao deve ser do projecto educativo.(...)"

“(...)Pode ser importante, mas podemos viver sem ele.(...)"

“(...)Mas se esta tudo definido nos normativos, e também dentro dos programas mesmo ciclo, acaba
por ter uma fun¢do redundante.(...)"

“(...)O que acontece é que os projectos curriculares acumulam uma série de burocracia inutil.(...)"
“(...)Vinha de uma secundaria com o projecto curricular de meia-dizia de paginas e cheguei aqui e
tinha uma série de pastas de arquivo em que todas diziam na lombada “projecto curricular”.(...)”
“(...)JQue nao se faga apenas por fazer.(...)”

“(...)O projecto curricular de turma(...)O problema é o mesmo de sempre. Nao sabemos fazer. Nao ha
tempo para as equipas pedagdgicas. Esta organizagédo de escola nao permite que isso se faga.(...)"
“(...)numa lista de verificagcdo encontramos uma série de redundancias nos diversos programas(...)"
“(...)apenas mais um documento que sobrecarrega burocraticamente o trabalho da organizagéo.(...)"

Inutilidade pratica.

Duplicagéo.
Impreciséo.
Viver sem ele.
Redundante.

Burocracia inutil.
Papelada.

Fazer por fazer.
Nao sabemos fazer
e sem equipas.
Redundancia.

Mais burocracia.



4.2.2 Categoria D - Recolha de dados sobre o tratamento da informacgéo

4.2.2.1 Sub-categoria D1 - Analise dos sistemas de informagéao
Como se pode constatar na tabela 25, o director declarou que existe a preocupagao com o

sistema de informagdo, mas que a organizagdo que dirige estd muito longe de ter

ultrapassado os principais obstaculos.

Tabela 25 — Unidades de registo e indicadores referentes a analise dos sistemas de informagédo

“(...)A preocupacao existe. Ainda nao se conseguiram vencer todos os obstaculos. A Enorme tradigéo

administragao publica portuguesa, que tem uma tradigdo burocratica enorme, é o que se sabe: burocratica.

arquivos, assinaturas, ndo se guarda o que se deve.(...)Ha muitas redundancias. As ferramentas Muitas redundancias.

informaticas vieram facilitar muito a organizagdo dos sistemas de informag&o, mas com muitas Muita resisténcia.

resisténcias.(...)”

“(...)Todos os actores tém dificuldade em descolar do papel. Ja se vai conseguindo evitar muita Nao descolam do papel.

repeticdo. Ha simultaneidade de arquivos em papel e em suporte informatico.(...)” A mesma informagéo em
suportes diferentes.

“(...)Mas tudo isto & por precaugéo e nao é informagéo que leva a tomada de deciséo.(...)" Por receio.

“(...)Ha informagéo sobre os alunos e com a evolugao de resultados, mas a informagéao é parca, Informacgéo néo tratada.

nao tratada, pouco acessivel e o software de outsourcing raramente traduz conhecimento.(...)” Nao produz
conhecimento.

“(...)A informacao de outsourcing € do tipo de despejarem dados que s&o informagéao e que nao Outsourcing despeja

traduzem conhecimento por falta de tempo. Com a criagdo da missao para os sistemas de dados.

informagéo, o resultado foi apenas centralizar os dados e controlar a partir de cima. O Servigos centrais

fundamental era devolver a organizagédo os dados essenciais para a tomada de deciséo.(...)" despejam dados.

“(...)E fundamental o software e temos de recorrer ao outsourcing. Nés ndo temos recursos para Relagao dificil com o

sermos noés a produzir. O outsourcing estabelece uma relacao dificil para as escolas.(...)" outsourcing.

“(...)As mudancgas de normativos sé@o tao aceleradas que dificultam tudo. Nao temos alternativa ao Mudanga constante de

outsourcing e gostava de ter um software centralizado sem exportagdo e num sistema central normativos.

como vi na comunidade de Madrid. Nés ndo podemos sequer introduzir um campo no nosso Impossibilidade de

software.(...)" introduzir um campo.

“(...)sem recursos para produzir software e o que utilizamos nédo é a nossa medida.(...)" Nao é a nossa medida.

Disse que tem encontrado uma série de resisténcias.

Salientou os excessos burocraticos da nossa administracdo, onde existem muitas
redundancias e repeticdes de dados a par da dificuldade em abandonar o suporte em papel.

Ha muita informacgao que é obtida apenas por receio.

Declarou que a informacao sobre os resultados escolares dos alunos é parca, nao tratada e
pouco acessivel. Acrescentou ainda, que os produtos dos programas informaticos das
empresas externas raramente traduzem conhecimento.

Todavia, considerou que nao existem alternativas as solug¢des informaticas de gestao escolar
produzidas por empresas privadas.

Designou as frequentes mudancgas de normativos, por parte do Ministério da Educagéo, como

a caracteristica que mais dificulta a organizagédo de um sistema de informagéo.
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4.2.2.2 Sub-categoria D2 - Analise dos relatérios

Como se pode ver na tabela 26, o director classificou como quase nula a utilidade
informacional dos diversos relatérios que sao produzidos na instituicdo, por nao existir uma

cultura de delimitagao de informacgéo.

Tabela 26 — Unidades de registo e indicadores referentes a analise dos relatérios

“(...)E quase nula. Nao se consegue fazer delimitagdo da informagdo que se inscreve.(...)” Nao ha delimitagao.
“(...)O leque de informacéo é tdo grande que o mais dificil & saber o que é relevante ja que se Impossivel delimitar com
parte do principio que toda a informagao podera ser importante.(...)" tanta informagao.

“(...)Ha muita dificuldade em discernir o que é essencial nos relatérios.(...)"” Imprecisos e abundantes.

Disse que é inscrita uma quantidade tal de informagdo nesses documentos que se torna

impossivel o seu tratamento.

4.2.2.3 Sub-categoria D3 - Analise das actas

Como se pode observar na tabela 27, para o director seria possivel dirigir o agrupamento de

escolas sem o recurso a elaboragao de actas.

Tabela 27 — Unidades de registo e indicadores referentes a analise das actas

“(...)actas mais diversas € uma imensidao de informagéo que é impossivel de tratar.(...)" Impossivel de tratar.
“(...)S6 vamos as actas se acontecer alguma coisa de grave.(...)" So6 para coisas graves.
“(...)As pessoas entendem que resolvem problemas se os inscreverem nas actas.(...)" Na acta problema resolvido.
“(...)Era possivel fazer a gestdo da escola sem actas.(...)" Gestao sem actas.
“(...)Tentamos uma vez melhorar o sistema de obtengao de informagéao através das Dificil melhorar.

actas.(...)JAcabavamos por duplicar a informagéo, uma vez que as pessoas nao desistiam do
processo tradicional de escreverem tudo.(...)"

“(...)Nao é possivel gerir sem informagao. As actas também tém de existir por causa do Gerir com informagao.

cédigo de procedimento administrativo.(...)" Obrigacao legal.

“(...)Os relatorios que mais usamos s&o os de final de ano, de direc¢éo de turma e Initeis.

raramente servem para alguma coisa.(...)"

“(...)Os coordenadores de departamento também os elaboram e também n&o servem para Initeis.

nada, principalmente agora que entramos nos agrupamentos maiores.(...)"

“(...)Esta tudo por fazer na delimitagdo no ambito dos sistemas de informagao.(...)" Tudo por fazer na delimitagéo.

Na sua opinido, a cultura existente vai no sentido de que toda a informacao é importante e por
isso deve ser registado numa acta.

Por causa do ambiente organizacional descrito, deu exemplos de tentativas de delimitagdo da
informacao que foram mal sucedidas.

Considerou que estava tudo por fazer ao nivel da criterizagdo da informacgao imprescindivel a

construcdo do sistema de informacgéo.



4.2.3 Categoria E - Avaliagao no ambito do tratamento da informacao

4.2.3.1 Sub-categoria E1 - Contributo da administracao central e regional

Como se pode constatar na tabela 28, o director comegou por destacar como infernal a

relacéo informacional com os poderes central e regional.

Tabela 28 — Unidades de registo e indicadores referentes ao contributo da administragao central e regional

“(...Jautonomia das escolas(...)esta absolutamente condicionada por uma série de normativos que Infernal. Sucesséo de
todos os dias nos dizem o que se deve ou nao fazer. E infernal.(...)" normativos.
“(...)complica muito o sistema de informacéo. Levamos tempo a estudar a implementagao de um Abundancia de
processo e depois vem um normativo em que tudo isso é contrariado. A Direc¢do Regional, por normativos. Perda de
exemplo, da uma informagéo a todas as dire¢gdes e passada uma semana informa que afinal a tempo. Sempre a mudar.

decisdo era outra. Neste dominio vivemos num dilema. Depois ha uma outro problema grave: os
colegas de direcgdo pedem normalizagao e refugiam-se no poder central e regional para se
defenderem. Para quem conduz o sistema também néo é simples e vivemos num regime de dupla
responsabilidade pelo estado em que estamos.(...)"

“(...)A administragéo central e regional o que quer € que os documentos estejam realizados Indiferente aos
independentemente dos resultados dos alunos.(...)" resultados dos alunos.
“(...)A IGE quer os documentos independentemente dos resultados dos alunos e quer indicadores Seguranga ao inspector.

para darem seguranga ao inspector. Da ideia que o que interessa € que todos estes documentos
satisfacam as exigéncias das tarefas do inspector. E um problema que faz que os nossos
sistemas de informagéo nao sejam racionais.(...)"

Disse que a proclamada autonomia escolar esta completamente inquinada por uma torrente
de normativos que impede a criagdo de um sistema de informacao.

Na sua opinido, a administragdo apenas pretende o preenchimento de documentos que nao
tém qualquer relagdo com as aprendizagens dos alunos. O mesmo acontece com a

Inspecao-Geral da Educacéo.

4.2.3.2 Sub-categoria E2 - Eliminacao da redundéancia e da repeticao de

dados

Como se pode ver na tabela 29, o director considerou que a redundéancia e a repeticdo no
lancamento de dados é um factor que existe de forma abundante e que ndo se consegue
contrariar.

Afirmou que esta componente critica € demasiado nociva para a actividade dos professores.
Declarou que ndo se verificaram alteragbes significativas nos procedimentos nem na
mentalidade dos diversos actores, apesar da utilizagdo das novas tecnologias de informacéao

e de comunicagéo.
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Considerou néo existir qualquer cultura organizacional que preocupe os diversos drgaos do
agrupamento de escolas, de modo a que se sensibilizem para a necessidade de se criar um

sistema de informacgé&o aceitavel.

Tabela 29 — Unidades de registo e indicadores referentes a avaliagdo da delimitagédo e da repeticdo de informagdo

“(...)E uma questao fundamental. E um problema a resolver e ha essa preocupagao.(...)" Fundamental. Por resolver.
“(...)Os professores tém que ensinar, mas também de prestar contas. A informagéo pode servir Prestar contas. Avaliacdo
para que nao sejam apenas avaliados pelos resultados dos alunos.(...)" de professores.

“(...)Ha muita redundancia no langamento de dados(...)" Muita redundancia.
“(...)Dar trabalho desnecessario € ridiculo, quebra a motivagéo e sé6 complica as decisdes.(...)" Desnecessario.
Ridiculo.
Desmotivador.
Complica.
“(...)Hoje em dia ha redundancia e excesso de informagao associada as novas tecnologias.(...)" Redundancia.
“(...)Nao ha uma cultura organizacional a esse nivel.(...)estamos a tentar desenvolver uma cultura  Sem cultura
organizacional.(...)” organizacional.

“(...)Era muito importante estabelecer uma hierarquia de informagao. Conseguir estipular qual € a Hierarquizar a informagéo.
mais vital.(...)”

“(...)No cerne do sistema de informacgéo tem de estar a informacéo de retorno do cliente.(...)" Sem retorno.
“(...)As organizagdes escolares parece que funcionam com trés sistemas: o dos coordenadores Trés sistemas.
de departamento, o dos directores de turma e o administrativo. Como quase que ndo comunicam Repeticao.
entre si, passam o tempo a solicitar informagao redundante. Os actores langam os mesmos Redundancia.
dados nos trés sistemas. Ainda é assim e deve igual em quase em todo o lado.(...)”
“(...)dificuldade em sincronizar ideias para o sistema de informagao dentro da organizagéo.(...)" Sem sincronizagao.
“(...)a investigagdo em gestdo podia centrar-se nessa area.(...) Falta de formagao.
“(...)o modelo que estava imposto era aceite porque poucas organizagdes o alteraram.(...)" Falta de organizagao.
“(...)nao temos avaliagao interna por causa de mais um agrupamento de escolas.(...)” Sem avaliagao interna.
“(...)Nao existe essa cultura de avaliagdo.(...)em relagédo a coisa nenhuma.(...)" Sem cultura de avaliacéo.
“(...)Esses planos sdo apenas um mago de papel que do ponto de vista tedrico tem algum Apenas papel.
sentido mas que ao nivel pratico s6 sobrecarrega com burocracia a actividade dos Sobrecarga de burocracia.
professores.(...)”
“(...)Tal como existem, esses planos sao completamente dispensaveis. Os planos repetem-se Dispensaveis. Repetem-se.
uns aos outros e os efeitos sdo quase nulos.(...)" Efeitos nulos.
“(...)E depois ndo ha delimitagao da informagéao a obter, sdo copias uns dos outros e podem Nao ha delimitagao.
classificar-se “como mais do mesmo”.(...)" Copias.

Mais do mesmo.
“(...)fiz uma especializagao e ninguém nos ensinou estas coisas.(...)” Nao ha formacgao.
“(...)Funciona assim: ha um normativo e faga-se. E depois ha escolas que fazem um Excesso de normativos.
entendimento da lei mais eficaz, mas que pode nem ser a ideia de legislador e ficam de pés e Inspectores dificultam.

maos atadas por causa dos inspectores.(...)"

Salientou o facto das organizagbes escolares parecer funcionarem em trés sistemas: o dos
coordenadores de departamento, o dos directores de turma e o administrativo, que quase que
nao comunicam entre si e que consomem imenso tempo a solicitar informacéo redundante,
fazendo com que os actores introduzam os mesmos dados nos trés sistemas.

Disse que seria fundamental estudar o modelo de sistema de informagao e a investigagdo em
gestao podia centrar-se nessa area.

Na sua opinido, n&o existe uma cultura de avaliagdo na organizagéo que dirige.

Enumerou, como exemplos elucidativos para a analise desta sub-categoria, os planos de
recuperagao e de acompanhamento dos alunos. Disse que eram apenas um “macgo” de papel

e que ao nivel pratico sé sobrecarregam com burocracia a actividade dos professores.



4.2.4 Comentario global a segunda entrevista

O director considerou que o projecto educativo € um instrumento que fica na “gaveta” e que
ndo passa de uma obrigagao legal, embora a sua componente informal esteja no coragao e na
cabeca da comunidade educativa. Ndo detectou qualquer relagdo do projecto educativo com o
processo de tomada de decisdes ou com os resultados escolares dos alunos.

Na sua opini&do, o plano de actividades revela as mesmas carateristicas e limita-se a um rol de
inscricdbes que ninguém consulta. Observou a extrema dificuldade na articulagdo com a gestéo
financeira e declarou ndo identificar uma solugdo operativa que ajude a ultrapassar estes
constrangimentos. Referiu que a formacao especializada em gestdo escolar ndo se dirige a
estes temas. Salientou que a formalidade associada a estes instrumentos evidencia a falta de
confianga do sistema escolar na palavra dos professores.

Referiu-se aos projectos curriculares como obras primas do legislador que, no entanto,
revelam uma inutilidade operacional, acumulando uma elevada carga de burocracia inutil.

A propésito dos sistemas de informagéao, o director disse que existia na sua organizagao essa
preocupacdo, mas que se encontram num patamar que estad muito longe de um desempenho
razoavel, principalmente porque existem muitas resisténcias por parte dos diversos actores.
Referiu a enorme carga burocratica que é tradicional na nossa administragdo e que institui
um elevado grau de redundancias e de repeticdes no langamento de dados. Na sua opinido,

grande parte da informacgéao é obtida para precaver situagbes futuras que possam ocorrer.

Sobre o recurso aos programas informaticos de empresas externas, que considerou
imprescindivel, inscreveu algumas componentes criticas: a inexisténcia de recursos humanos
em quantidade e qualidade impedem a construgdo de programas informaticos internos e
adaptados a sua organizagao; a informagao sobre os alunos que a sua organizagao produz &
insuficiente, de acesso dificil, ndo tratada e produz reduzido conhecimento.

Considerou o volume e a curta periodicidade de publicacdo de normativos por parte do
Ministério da Educacéo, como o aspecto mais relevante que impede a consolidagdo de um
bom sistema de informacéo.

Considerou como inexistente a cultura de delimitagdo da informagao, o que origina que as
actas e os relatorios produzidos sejam de quase completa inutilidade. O tratamento da
informacao inserida nesses instrumentos torna-se impossivel. Considerou ser possivel dirigir
0 agrupamento de escolas sem o recurso a elaboracéo de actas e salientou o facto de estar
tudo por fazer ao nivel da construcdo de um sistema de informagao moderno e coerente.
Classificou como infernal a relacdo com a produgdo de normativos por parte dos poderes

central e regional, o que relega a proclamada autonomia escolar para um plano secundario e
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defendeu que os 6rgaos da administracdo central tém como exclusiva preocupacédo o
preenchimento de documentos.

Na sua opinido, a redundancia no lancamento de dados existe de forma abundante, é quase
impossivel de contrariar e € muito nociva para o exercicio profissional dos professores. Esta
factor negativo mantém-se, apesar da utilizagdo das novas tecnologias de informacao e de
comunicagao.

Afirmou que os diversos 6rgaos do agrupamento de escolas ndo reconhecem a necessidade
de se criar um sistema de informagcdo minimamente aceitavel, uma vez que nao esta
estabelecida uma qualquer cultura organizacional.

Escolheu a designacdo de “trés sistemas” para caracterizar mais uma das componentes
criticas do sistema de informagdo da organizacdo que dirige: o dos coordenadores de
departamento, o dos directores de turma e o administrativo. Estes sistemas ndo comunicam
entre si, o que origina um significativo desperdicio de tempo e provoca as citadas
desvantagens de redundéncia e de repeticdo no langamento de dados.

Considerou que se deveria estudar os modelos de sistema de informacdo e que a
investigagdo e formagdo em gestdo escolar devia centrar-se nessa area. Afirmou que néo
existe uma cultura de avaliagdo no quotidiano destas organizagbes. Precisou, fazendo
referéncia aos planos de recuperacdo e de acompanhamento dos alunos, que esses
instrumentos eram apenas “macgos de papel” que, em termos objectivos, sé sobrecarregavam

com burocracia a actividade dos professores.



4.3 Analise de conteudo da terceira entrevista

A analise do conteudo da terceira entrevista a um director, neste caso de uma escola
secundaria, foi realizada a partir da versdo escrita da entrevista. Foi ainda auscultada
novamente a versao gravada de modo a reforgar a aproximagao dos indicadores detectados
com as declaragdes do entrevistado.

Seguidamente, pode consultar-se a apresentacdo da andlise de conteudo que esta inscrita
numa matriz com as seguintes designacgdes: categorias, sub-categorias, unidades de registo

e indicadores.

4.3.1 Categoria C - Recolha de dados sobre a delimitagao da informacgao

4.3.1.1 Sub-categoria C1 - Analise do projecto educativo

Como se pode constatar na tabela 30, o director afirmou que ndo poderia gerir a escola sem
um projecto, embora néo tivesse de ser necessariamente o projecto educativo.
Disse que seria mais objectiva a elaboragdo de um plano estratégico e que o fundamental é

que a direccao do estabelecimento de ensino tenha metas a perseguir.

Tabela 30 — Unidades de registo e indicadores referentes a analise do projecto educativo

Unidades de registo Indicadores
“néo poderia gerir a escola sem um projecto.(...)" Projecto para gerir.
“(...)é fundamental, mas nao ¢ indispensavel porque o Ministério altera as regras do Fundamental. Dispensavel. Alteracao

jogo anualmente e isso descredibiliza o valor dos documentos que sdo elaborados para  constante.

uma vigéncia minima de trés anos.(...)"

“(...)Mais importante é que a direcgado tenha um projecto que se pode também Plano estratégico.

classificar como plano estratégico.(...)”

“(...)A sua escola aprovou o projecto do director que néo é o do Ministério, uma vez que  Projecto do director. Projecto do

se optassem pela segunda opgéo isso ndo se coadunaria com a gestao diaria da Ministério ndo se coaduna com a
instituicdo.(...)” gestao diaria.
“(...)nao tem qualquer relagdo com as aprendizagens alunos(...)” Sem relagado com os alunos.

Considerou que a alteragao constante de normativos por parte da tutela impede a consecucgao
e a avaliagdo de qualquer projecto. Referiu o facto da vigéncia destes documentos ser, e de
acordo com a lei, de trés anos, mas que os servigos centrais ndo manifestam respeito pela
legislacdo nem pela autonomia das escolas.

Afirmou que ndo reconhece a existéncia de uma relagédo objectiva entre estes documentos e

as aprendizagens dos alunos.
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4.3.1.2 Sub-categoria C2 - Analise do plano de actividades

Como se pode ver na tabela 31, o director referiu-se ao plano de actividades como um ponto

de partida e um instrumento de prevencéo para a possibilidade de ocorrerem casos graves.

7abela 37 — Unidades de registo e indicadores referentes a analise do plano de actividades

“(..)fundamental como um documento inicial e um ponto de partida(...)” Inicial. Ponto de partida.

“(...)Nenhuma actividades foi impedida(...)por n&o estar inscrita no plano inicial(...)” Nenhuma actividade impedida.

“(...)é fundamentalmente um documento para uso da direcgao(...)" Uso da direcgao.

“(...)nao é um instrumento de consulta para os restantes actores da organizagao(...)" Ninguém mais consulta.

“(...)nao tem relagéo com o projecto educativo e inscrevem actividades por seguranca.(...)” Por precaugéo.

“(...)a escola funcionaria sem plano de actividades(...)" Funcionaria sem plano.

“(...)nao existe relagao entre o plano de actividades e o projecto educativo.(...)” Sem relagdo com o projecto
educativo.

Considerou que apenas a direccao o consulta e que nao tem qualquer relagdo com o

financiamento da institui¢ao.

4.3.1.3 Sub-categoria C3 - Analise dos projectos curriculares de escola e

de turma

Como se pode observar na tabela 32, o director disse que os projectos curriculares de escola e

de turma estdo demasiado condicionados pelos servigos centrais e regionais.

Tabela 32 — Unidades de registo e indicadores referentes a analise dos projectos curriculares de escola e de turma

Unidades de registo Indicadores

“(...)é demasiado condicionado pela tutela.(...)" Demasiado condicionado.
“(...)tem de existir em estreita relacdo com a rede escolar definida pelos servigos Definido pelos servigos centrais.
centrais(...)"

“(...)o seu papel regulador e afirmativo da autonomia escolar fica vazio de sentido.(...)”  Sem autonomia. Vazio de sentido.
“(...)como nao existe qualquer relagdo entre os normativos do Ministério e a realidade, Ao servigo da burocracia do Ministério e

o projecto curricular de turma transforma-se num documento virado para os servigos nao da turma.

do Ministério e ndo para a turma.(...)”

“(...)o projecto curricular de turma é realizado por precaugéo e nao tem qualquer Por precaugéo. Sem relagdo com os
relagdo com os resultados dos alunos.(...)" alunos.

“(...)no denominado ensino regular este projecto é uma figura decorativa(...)” Figura decorativa.

“(...)os normativos condicionam em absoluto estes projectos.(...)" Condicionados pelos normativos.
“(...)tudo se tenta fazer para que estes documentos néo burocratizem a actividades Burocratizam a actividade dos

dos professores e que devem apenas inscrever metas sem produzir toneladas de professores.

papel.(...)"

“(...)temos de ter o bom-senso de ndo seguir taxativamente os normativos.(...)" Nao seguir os normativos. Bom-senso.

Disse que sao construidos por precaugcdo, com uma carga burocratica excessiva e que
respondem as necessidades burocraticas do Ministério da Educacédo e ndo as caracteristicas

das turmas e das aprendizagens dos alunos.



4.3.2 Categoria D - Recolha de dados sobre o tratamento da informacgéo

4.3.2.1 Sub-categoria D1 - Analise dos sistemas de informacao

Como se pode constatar na tabela 33, o director considerou como “doentio” e como uma

doenca grave o sistema de informagao da instituigdo que dirige.

Tabela 33 — Unidades de registo e indicadores referentes a analise dos sistemas de informagdo

Unidades de registo Indicadores
“(...)classificou de doentio o sistema de informagéo da sua organizagao.(...)" Doentio.
“(...)ha 30 anos atras, classificou como uma espécie de cancro a auséncia de um sistema de Doenga grave.
informagé&o organizado e coerente e que mantém essa opiniao(...)"”

“(...)rodeado de muito bons actores, mas o sistema esta muito longe de ser eficaz(...)” Bons actores. Mau sistema.

“(...)parque escolar na sua escola(...)receia que tudo seja em vao para a construgao de um Parque escolar em vao.

sistema de informagdo moderno e que funcione bem.(...)"

“(...)a informag&o nao chega aos interessados em tempo util.(...)” Nao chega aos interessados.

“(...)funcionalizagao da profisséo do professor, que mais parece uma actividade burocratica Funcionalizagédo dos

do que uma actividades docente.(...)” professores. Actividade
burocratica.

“(...)devia perseguir-se uma solugéo que considerasse o que existe no mercado, mas que Limitativas.

fosse aberta para permitir mais desenvolvimentos a nivel interno, uma vez que as solugdes

externas sao muito limitativas e criam dependéncias muito nocivas.(...)”

“(...)produzir software de gestdo, mas ndo ha condigdes para que isso se realize. Seria mais Mais eficazes as solugdes
eficaz seguir esse caminho, uma vez que as culturas organizacionais das escolas sao internas.

singulares.(...)"

Disse que € um mau sistema rodeado de bons actores. Mais um vez sublinhou o excesso de
normativos, por parte da tutela, como o principal constrangimento e que burocratiza de forma

negativa a actividade dos professores.

4.3.2.2 Sub-categoria D2 - Analise dos relatérios

Como se pode constatar na tabela 34, o director afirmou que essa cultura se alastra aos
diversos relatérios e as actas.

Disse que a quase totalidade da informacao é obtida por precaucao. Afirmou que tomou a
decisdo de eliminar os relatérios que se limitavam a ser uma produg¢ao de papel sem qualquer
critério para a obtencdo de informagdo de suporte a tomada de decisbes ou que

influenciassem a aprendizagem dos alunos.

Tabela 34 — Unidades de registo e indicadores referentes a analise dos relatérios

“(...)os relatérios tém alguma utilidade, salientando os que s&o produzidos nos conselhos de Alguma utilidade os dos
turma e que sdo importantes para as decisdes do conselho pedagdgico.(...)"” conselhos de turma.
“(...)eliminar os relatérios que se limitavam a ser produgéo de papel(...)" Eliminar papel.

-73-



4.3.2.3 Sub-categoria D3 - Analise das actas

Como se pode observar na tabela 35, o director declarou que governaria a instituicdo sem a
utilizagdo da informagéo inscrita nas actas e sublinhou a falta de confianga do sistema
escolar nos professores.

Disse que essa tendéncia se tem vindo a agravar.

Tabela 35 — Unidades de registo e indicadores referentes a analise das actas

Unidades de registo Indicadores

“(...)as actas podem servir para tomar decisdes(...)apoios alunos, mas que para os restantes Por precaugéo.
assuntos(...)registam informagao por precaugéo.(...)”

“(...)a escola era a mesma sem as actas e tomou as suas decisdes sem as consultar.(...)" A escola era a mesma.
“(...)tudo pode passar por existir confianga nos professores(...)" Desconfianga nos professores.
“(...)estes documentos ndo sao fundamentais.(...)” Nao sdo fundamentais.

“(...)a conjuntura criada pala actuagado da tutela prejudica tudo.(...)" A tutela prejudica tudo.
“(...)anda no ar uma desconfianga geral(...)no sentido de tudo ser registado.(...)" Desconfianga geral.

“(...)ha uma cultura de confianga que se esta a perder.(...)"” Perda de confianga.

4.3.3 Categoria E - Avaliagao no ambito do tratamento da informacgao

4.3.3.1 Sub-categoria E1 - Contributo da administragao central e regional

Como se pode constatar na tabela 36, o director comegou por referir que tem a nogéao que os
actores nao sentem necessidade de tanta informacéo.
Deu exemplos que confirmam a repeticao de informacéo enviada pelos servigos centrais e

regionais.

7abela 36 — Unidades de registo e indicadores referentes a avaliagdo do contributo da administragdo central e regional

“(...)os diversos actores nao necessitam de muita informagao(...)ndao a usam.(...)" N&o usam informacgao.
“(...)diversos directores de escolas, a maioria parece desprezar esse aspecto da delimitacédo e Desprezo pela delimitagéo.
que preferem que tudo esteja centralizado nos servigos centrais(...)” Centralizagao.

“(...) pode ser perigoso por causa da retencéo da informagao com fins de exercicio de Perigosa a delimitagao dos
poder.(...)" servigos centrais.

“(...)essa atitude gera a redundancia de dados que € uma caracteristica péssima e que parece Redundancia. Culpa da
estimulada pela tutela.(...)" tutela.

“(...)recebe com frequéncia dezenas de emails com os mesmo contetdo e enviados pelas Redundancia dos servigos
diversas estruturas centrais e regionais.(...)” centrais.

“(...)que os actores se fartam e em que os professores se queixam de responder vezes sem Saturagdo. Repeticao.

conta aos mesmos assuntos.(...)”

Fez uma referéncia as reunides com outros directores, onde se evidencia a preferéncia por

uma maior centralizacdo associada a despreocupacdo com a necessaria delimitacido da

informacgao.



4.3.3.2 Sub-categoria E2 - Eliminacao da redundéancia e da repeticao de

dados

Como se pode ver na tabela 37, o director afirmou que a redundancia e a repeticao de dados
€ a caracteristica mais nociva destes sistemas e responsabilizou hovamente a tutela por esse
constrangimento. Sublinhou o facto das tarefas dos professores estarem demasiado
burocratizadas e manifestou a necessidade de se eliminarem varios departamentos dos

servigos centrais e regionais.

Tabela 37 — Unidades de registo e indicadores referentes a avaliagdo da delimitagéo e da repeticdo de informagdo

Unidade de registo Indicadores
“(...)principais responsaveis pela redundancia de dados(...)” Responsabilidade da tutela.
“(...)quem faz a gestao escolar é avaliado pela burocracia que é preenchida.(...)" Gestao avaliada pela burocracia.

“(...)a IGE quer os documentos preenchidos(...) sem preocupacgéo pelos resultados dos Burocracia dos inspectores.
alunos(...)indicadores que revertam em seguranga do inspector(...)"

“(...)a avaliagédo externa avalia a capacidade burocratica dos inspectores.(...)" Burocracia dos inspectores.

“(...)a principal componente critica é o exterior que asfixia a autonomia.(...)” Asfixia a autonomia.
“(...)organismos externos sado imensos e o Ministério sé complica.(...)” Imensos organismos. S6 complicam.
“(...)este Ministério a tarefa de conceber sistemas de informagao é impossivel(...)” E impossivel.

“(...)os exemplos caricatos acontecem todos os dias.(...)" Exemplos diarios caricatos.

“(...)a ultima reunido com a Ministra,(...)recebeu 4 vezes a convocatoéria(...)” Repeticao.

“(...)as empresas desse ambito dificultam(...)" Empresas dificultam.

“(...)a filosofia de gestao é estabelecida pelos servigos centrais.(...)" Gestéao estabelecida pelo Ministério.
“(...)escolas europeias que nao tém estas dependéncias com os servigos centrais.(...)" Aprender com escolas estrangeiras.
“(...)construir uma verdadeira autonomia(...)assente na escola.(...)" Autonomia.

“(...)a escola limita-se a ser um front office dos servigos centrais.(...)” Front office.

“(...)sem autonomia n&o havera responsabilidade.(...)" Autonomia e responsabilidade.

Considerou que a gestdo escolar é avaliada pela burocracia e que os inspectores prestam
contas pelos documentos que preenchem, sendo essa a sua principal preocupacao.

Citou varios exemplos caricatos que ilustram os constrangimentos referidos e considerou que
as empresas que se dedicam a comercializagdo de programas informaticos de gestao
também dificultam a organizagéo dos sistemas de informacgéo.

Disse que esta atmosfera organizacional compromete decisivamente a autonomia das

instituicbes escolares.

4.3.4 Comentario global a terceira entrevista

Considerou fundamental a existéncia de um plano estratégico para a gestdo da organizagao,
aspecto que remeteu para um plano dispensavel a existéncia de um projecto educativo.

Elegeu a constante mudanca de normativos por parte da tutela como o principal
constrangimento a operacionalizagdo destes instrumentos de gestdo, que ndo tém qualquer

relagdo com as aprendizagens dos alunos.
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Disse que a ideia que norteia a elaboragdo dos planos de actividades é a garantia de que
existira um registo burocratico se se verificar algum acidente grave; e deu, como exemplo, as
visitas de estudo com alunos.

Também remeteu para a tutela o excessivo condicionamento burocratico dos projectos
curriculares de escola e de turma. Considerou que os mesmos sdo construidos apenas porque
esta determinado que assim devera ser, que inscrevem as ideias burocraticas do Ministério da
Educacéo e que ndo tém em consideracdo as caracteristicas das turmas e as aprendizagens
dos alunos.

Classificou como doentio o sistema de informagdo da sua escola. Disse que se tratava de
uma “doencga grave”. Afirmou estar rodeado de bons actores e de um péssimo sistema de
informagao. Sublinhou, novamente, o excesso de normativos por parte do Ministério da
Educacdo como a principal componente critica, o que, reforcou, influencia muito
negativamente a actividade dos professores. A doenga organizacional descrita, alastra-se, na
sua opinidao, aos diversos relatérios e actas, onde a quase totalidade da informacao que é
obtida ndo é utilizada. Fez questdao de sublinhar a falta de confianga do sistema nos
professores, tendéncia que se tem acentuado.

O director disse ter a convicgdo que os outros directores de escolas com quem relne,
inscrevem a preferéncia por mais centralizagdo e que manifestam uma despreocupacao com
a necessaria delimitacao.

Disse que a redundancia e a repeticdo de dados é a componente mais critica dos sistemas
de informagcdo e remeteu, novamente, para a tutela a responsabilidade por esse facto.
Reforgou a excessiva burocratizacdo da actividade docente e elegeu a eliminagcdo das
direcgdes regionais como factor prioritario, a par de alguns 6rgéaos dos servigos centrais que
nao identificou.

Acrescentou uma analise critica da avaliacdo externa das escolas, alicergada em dois
aspectos principais: a gestao escolar é avaliada pela burocracia preenchida e os inspectores
parecem mais focados na sua prestagdo de contas burocraticas do que em conhecer o
sistema de informagdo das organizagdes. llustrou a sua opinido com varios exemplos e
reforcou que esse estado de desordem informacional também se deve ao recurso a
empresas externas que produzem programas informaticos de administragdo escolar.

Por fim, deu énfase ao facto da atmosfera organizacional descrita comprometer

decisivamente a tdo enunciada autonomia das instituigbes escolares.



4.4 Sintese dos resultados

Na apresentacdo da sintese de resultados, inseriram-se em trés colunas, uma para cada
entrevista, os indicadores obtidos nas sub-categorias. Realizaram-se o0s respectivos
comentarios de forma a dar continuidade a sistematica estabelecida e que se concluira nas

conclusodes.

4.4.1 Sub-categoria C1 — Analise do projecto educativo

Como se pode constatar na tabela 38, os directores foram uni&nimes em considerar a

importancia de um projecto para o exercicio de gestao escolar.

Tabela 38 — Indicadores, obtidos nas trés entrevistas, referentes a anélise do projecto educativo

Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3
01 Util. Formal e informal. Metas. Que se guarda na gaveta. Projecto para gerir.
02 Afastado do quotidiano. Vago. Dificil Na cabecga e no coragéo da Fundamental. Dispensavel. Alteracao
de avaliar. comunidade. constante.
03 Prosseguimento de estudos. Pouco util. Obrigagéao legal. Plano estratégico.
04 Pouco objectivo. Impossivel de Sem relagdo com os alunos.  Projecto do director.
avaliar. Cultura de escola na parte Desnecessario para a Projecto do Ministério ndo se coaduna com a
informal. Linha de orientacgao. gestao. gestao diaria.
05 N&o é um instrumento de gestao. Sem relagado com os alunos.

Nao é parte do sistema de
informag&o. Que tenha metas.

06 Sem relagdo com as aprendizagens
dos alunos. Governa-se sem projecto
educativo. Apenas para a avaliagéo
externa.

N&o consideraram fundamental a existéncia do projecto educativo no modo formal que esta
instituido. Referiram a importancia de um plano, que se deveria denominar e conceber como
estratégico, e evidenciaram a importancia da componente informal da cultura organizacional
que se norteia por um conjunto de metas que parecem inscritas no codigo genético das
instituicoes.

Classificaram o existente como vago, dificil de avaliar, projecto para meter na gaveta,
obrigacgéo legal, dispensavel, afastado do quotidiano, desnecessario para a gestdo e com mais
uns qualificativos do género. Disseram que o principal motivo que obriga a este estado de
desperdicio, relaciona-se com a alteragdo constante de normativos por parte dos servigos
centrais e regionais do Ministério da Educagéo.

Foram unénimes em evidenciar a inexisténcia de relacdo entre o projecto educativo e as

aprendizagens dos alunos.
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4.4.2 Sub-categoria C2 - Analise do plano de actividades

Como se pode ver na tabela 39, os directores foram taxativos em considerar o plano de

actividades como um instrumento que é concebido por prudéncia.

Tabela 39 — Indicadores, obtidos nas trés entrevistas, referentes a anéalise do plano de actividades

Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3

01 Importante se relacionado com o Gaveta. Inicial. Ponto de partida.
projecto educativo.

02 Documentos desgarrados. Desconhece modelo operativo. Nenhuma actividade impedida.

03 Impossivel de articular com o Desarticulado com o financeiro. Rol que Uso da direcgédo. Ninguém mais
financiamento. Mesmas verbas ninguém consulta. Ndo é importante e consulta. Por precaugao.
todos os anos. Aprovagao de deveria ser.
actividades.

04 Precaugédo para casos graves. Desconfianga nos professores. A formagéo Funcionaria sem plano. Sem
Falta de confianga nos em gestao nao forma neste sentido. relagdo com o projecto
professores. educativo.

Enunciaram o cumprimento do que esta estabelecido nos normativos como o factor principal
que norteia a elaboragdo destes planos e afirmaram que dirigiriam a escola sem um
documento com este desenho legislativo.

Um dos entrevistados inscreveu a articulagdo com o projecto educativo, embora tenha
considerado que isso nao acontece e que a construcdo desses dois instrumentos é
desgarrada.

A opinido que predominou nas entrevistas foi um elenco de qualificativos de inutilidade: desde
instrumento de gaveta a instrumento de uso exclusivo da direcgdo, passando pela unanime
constatacdo da impossibilidade da sua articulagdo com a gestao financeira das organizagoes.
Também foi patente a opinido de que é um documento que regista um numero insignificante
de pesquisas, 0 que significada que as pessoas ndo necessitam da informacéo
disponibilizada.

Disseram, como exemplo, que o plano de actividades tem como finalidade garantir que exista
um registo burocratico prévio no caso de suceder um acidente grave com um aluno durante
uma visita de estudo.

Manifestaram ainda a preocupagao com a auséncia de formacao especializada nesse sentido,
uma vez que qualquer dos directores tinha obtido formagdo académica em administragdo
escolar sem qualquer referéncia a gestao deste tipo de componentes da organizagao.

Importa salientar que foi undnime para os directores o facto da maioria dos normativos ser

concebido por existir uma evidente falta de confianga nos professores.



4.4.3 Sub-categoria C3 — Analise dos projectos curriculares de escola e

de turma

Como se pode observar na tabela 40, os directores foram peremptérios em sublinhar a

inutilidade dos projectos curriculares de escola e de turma.

Tabela 40 — Indicadores, obtidos nas trés entrevistas, referentes a andlise dos projectos curriculares de escola e de turma

Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3
01 Nao se usa. Initeis. Demasiado condicionado.
Oferta limitada. Inutilidade pratica. Definido pelos servigos centrais.
02 Muita burocracia. Duplicagao. Sem autonomia.
Planos para alunos sdo enorme Impreciséo. Vazio de sentido.
burocracia. Viver sem ele.
03 Por precaugao. Redundante. Ao servico da burocracia do Ministério e ndo
Sem resultados para os alunos. Burocracia inutil. da turma.
Sem utilidade. Papelada. Sem relagado com os alunos.
04 Sem vantagens para os alunos. Fazer por fazer. Por precaugao.
Figura decorativa.
05 Nao sabemos fazer e sem Condicionados pelos normativos.
equipas.
06 Redundancia. Burocratizam a actividade dos professores.
Sobrecarga burocratica. N&o seguir os normativos.
Bom-senso.

As opinides foram no sentido da sobrecarga de burocracia inatil que impdem associada a
repeticdo e redundancia de informacao.

Disseram que governariam as instituicdes sem a existéncia dos projectos curriculares de
escola e de turma.

Voltaram a afirmar o critério de obrigatoriedade formal que caracteriza a existéncia destes
instrumentos de gestao.

Enunciaram os seguintes qualificativos que sdo demonstrativos do descrédito organizacional
destes projectos: burocracia inutil, redundante, papelada, fazer por fazer e figura decorativa.
Afirmaram ndo encontrarem qualquer relagdo entre estes projectos e as aprendizagens dos
alunos, reconhecendo que a sua concepg¢ao esta mais ao servigco da burocracia da tutela do
que das necessidades das turmas.

Consideraram uma inutilidade pratica a concepgcdo de planos de recuperagdo e
acompanhamento dos alunos, que vulgarmente se associam a estes projectos.

Salientaram que as actividades descritas sobrecarregam o exercicio dos docentes e indicam a
existéncia de um clima de desconfianca na informagao por eles fornecida. Este ambiente

organizacional institui procedimentos de prestacdo de contas através de burocracia inutil.

-79 -



4.4.4 Sub-categoria D1 — Analise dos sistemas de informacao

Como se pode constatar na tabela 41, os directores foram unanimes em considerar que a

existéncia de um eficiente sistema de informacgéo é um pilar fundamental de uma organizagao.

7abela 47 — Indicadores, obtidos nas trés entrevistas, referentes a analise dos sistemas de informagédo

Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3

01 Determinantes. Aspecto mais Enorme tradigdo burocratica. Muitas Doentio.
importante. Perigoso néo delimitar redundancias. Muita resisténcia.
informagao.

02 Mais importante o programa de Nao descolam do papel. Doenga grave.
alunos. E de uma empresa A mesma informagao em suportes diferentes. Bons actores.
privada. Nao temos técnicos. Por receio. Mau sistema.

04 Nao temos sistema de informagéo Informagéo nao tratada. Nao produz Parque escolar em vao.
organizado. Nuclear. conhecimento.

04 Locais de estilo sobrecarregados. Outsourcing despeja dados. Servigos centrais Nao chega aos interessados.
llegiveis. despejam dados.

05 Nao é eficaz. Tudo solto. Vontade Relagao dificil com o outsourcing. Mudanga Funcionalizagdo docente.
de captar recursos humanos. constante de normativos. Impossibilidade de Actividade burocratica.
Tarefa ciclopica. introduzir um campo no outsourcing.

06 Algumas solugdes externas sao Nao é a nossa medida.
ridiculas.

Foram igualmente taxativos quando afirmaram que as suas instituicbes estavam longe de
atingir um nivel aceitdvel nesse dominio. Adjectivos como doentio, infernal ou inutil foram
utilizados para classificar uma actualidade que um dos directores designou por “doenca
grave”.

A redundancia e a repeticdo no langamento de dados foi uma das ideias mais repetidas pelos
entrevistados e associaram-nas a proliferacdo de normativos por parte da tutela. A utilizagao
de varios suportes para o registo da informagao continua a verificar-se, mesmo depois da
utilizacado das denominadas novas tecnologias da informacao.

Os entrevistados ndo tém uma opinido muito favoravel sobre o recurso as empresas externas
que produzem programas informaticos de gestdo escolar e enunciaram dificuldades que
passam pelo abundante fornecimento aos estabelecimentos de ensino de dados néo tratados
e pelas divergéncias em relacdo a ideia de gestdo escolar que se pretende implementar.
Enunciaram, como exemplo, a dificuldade de introduzir numa qualquer base de dados um
novo campo para a obtencdo de informagdo determinante para o metabolismo da
organizagao.

Consideraram impossivel de se estabelecer na actualidade qualquer légica de sistema de
informacgao coerente e onde a delimitacdo da informacao obedeca a critérios relacionados com
0 apoio a tomada de decisao.

Um dos entrevistados disse que a instituicdo que dirige possui bons actores e maus sistemas

e voltou a responsabilizar o excesso de normativos como o principal constrangimento.



4.4.5 Sub-categoria D2 — Analise dos relatérios

Como se pode ver na tabela 42, os indicadores obtidos sdo consensuais: os diversos
relatorios que que s&o produzidos s&o, na generalidade, inuteis, cdépias dos anteriores,

imprecisos e indicadores de ma burocracia.

Tabela 42 — Indicadores, obtidos nas trés entrevistas, referentes a analise dos relatérios

Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3

01 Teoricamente importantes. Ndo serviam Nao ha delimitagao. Alguma utilidade nos dos
para nada. Apenas descritivos. conselhos de turma.

02 Por precaugao. Tentamos que seja util. Impossivel delimitar com tanta informagéo.  Eliminar papel.

03 Pouco Uteis. Porque esta nos Imprecisos e abundantes.
normativos. Burocraticos. Sem utilidade.

04 Cépias. Por precaugao nos conflitos com

a administragédo. Letra da lei baralha.

Apenas um dos entrevistados registou alguma utilidade nos relatérios que sédo produzidos,
fazendo referéncia aos que circunscrevem a avaliagdo dos alunos.

Qualificaram a producédo de relatérios como impossivel de criterizar e de permitir uma
delimitagdo da informagao no sentido de a tornar util. Disseram que os relatérios existem por
imperativo legal e que quem os realiza o faz num clima de prudéncia em relagao aos conflitos
com a administrag&o central e regional.

Os directores remeteram para a confusa letra da lei, e para a constante alteragao de
normativos, a principal justificagdo para o estado de realizagao de tarefas supérfluas que se

verifica.

4.4.6 Sub-categoria D3 — Analise das actas

Como se pode observar na tabela 43, os directores foram unanimes em considerar que
dirigiiam as escolas sem actas e que estes instrumentos de obtencdo de informagéo séo
inuteis, impossiveis de tratar e que traduzem uma evidente falta de confianga nas informagoées

dos professores.

Tabela 43 — Indicadores, obtidos nas trés entrevistas, referentes a analise das actas

Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3
01 Actas sao inuteis. Impossivel de tratar. Por precaugéo.
02 Todas as decisGes sem actas. S6 para coisas graves. A escola era a mesma.
03 Tem de existir confianga. Na acta problema resolvido. Gestao Desconfianga nos professores.
Registo substituido. sem actas. Nao sado fundamentais.
Dificil melhorar.
04 Gerir com informagédo. Obrigagdo legal. A tutela prejudica tudo. Desconfianga

Inuteis. Tudo por fazer na delimitagao. geral. Perda de confianga.
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Nas trés entrevistas acentuou-se a ideia que a maioria da informacdo lancada nas actas é
realizada numa atmosfera receosa e desconfiada, que se salvaguarda em registos escritos
para a circunstancia de algo de grave que possa acontecer, onde, por norma, a tutela se

preocupa prioritariamente com o registo documental.

4.4.7 Sub-categoria E1 — Contributo da administragdao central e regional

Como se constata na tabela 44, os directores classificaram como muito negativo o contributo
da administragdo central e regional no dominio da constru¢cdo de sistemas de informacgéo

coerentes e eficazes.

Tabela 44 — Indicadores, obtidos nas trés entrevistas, referentes ao contributo da administragdo central e regional

Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3

01 Realizados independentemente dos Infernal. N&o usam informacéo.
resultados dos alunos. Sucesséao de normativos.

02 Gestao escolar avaliada pela burocracia Abundancia de normativos. Desprezo pela delimitagao.
preenchida. Perda de tempo. Centralizagéo.
Seguranga ao inspector. Sempre a mudar.

03 Documentos supérfluos. Imposigéo da Indiferente aos resultados dos Perigosa a delimitagao dos
tutela. Maquinas de escrever(...)Jum écran. alunos. servigos centrais.

04 Burocracia pesada. Seguranga ao inspector. Redundancia.
Tira tempo ao ensino. Culpa da tutela.

05 Cinco anos para perceber a central de Redundancia dos servigos centrais.
compras. Saturagao.
Tanta burocracia que ndo se consegue Repeticao.

fazer compras.

A excessiva produgcdo de normativos foi considerada a componente critica que mais se
evidencia e numa das entrevistas foi mesmo adjectivada como “infernal”.

Disseram que esta realidade € a principal responsavel pela redundancia e pela repeticdo no
lancamento de dados.

Afirmaram que estes fendmenos retiram tempo precioso para a preparagcdo das actividades
lectivas e que originam frequentes picos de saturagéo por parte dos actores da organizagao.
Criticaram um centralismo que apenas serve os interesses da tutela, factor que também se
regista nos momentos de avaliagdo externa promovidos pela Inspecgao-Geral da Educacéo.
Foram taxativos na enunciacdo dos seguintes indicadores em referéncia a avaliagado sobre o
contributo da administragdo central e regional: perda de tempo, documentos supérfluos e

desprezo pela delimitagdo da informacao.



4.4.8 Sub-categoria E2 - Eliminacao da redundéancia e da repeticao de

dados

Como se pode ver na tabela 45, os directores foram unanimes em considerar a eliminagéao da
redundancia e da repeticdo no langamento de dados, e a consequente construgdo de sistemas
de informagao modernos, coerentes e eficazes, como pilares fundamentais das organizagdes

que dirigem.

Tabela 45 — Indicadores, obtidos nas trés entrevistas, referentes a eliminagdo da repeticao de dados

Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3
01 Muito importante. Fundamental. Por resolver. Responsabilidade da tutela.
02 Outsourcing limita. Prestar contas. Avaliagéo de professores. Gestao avaliada pela burocracia.
03 O fundamental s&o os Muita redundancia. Burocracia para seguranga do inspector.
resultados dos alunos. Desnecessario.
Estamos muito longe. Ridiculo.
Desmotivador.
Complica.
04 Muita informagéo langada Redundancia também nas novas Avaliagdo externa para avaliar a
sem utilidade. tecnologias. burocracia dos inspectores.
05 Muita duplicacéo. Sem essa cultura organizacional. Asfixia a autonomia.
Muita redundancia. Hierarquizar a informagéo.
Afecta o trabalho dos
professores.
06 Alunos repetem o Sem retorno. Imensos organismos. S6 complicam.
fornecimento de dados. Trés sistemas.
Repeticao.
Redundancia.
Sem sincronizagao.
07 Trés organizagoes. Falta de formagao. E impossivel.
Professores repetem a Falta de organizagao. Exemplos diarios caricatos.
mesma informacgao. Sem avaliagao interna.
Informacgéo dispensavel. Apenas papel.
Sobrecarga de burocracia.
08 Informagéo inutil. Nao ha cultura de avaliagao. Repeticao.
09 Perda de tempo para os Excesso de alunos. Empresas dificultam.
professores. Dispensaveis. A gestao é estabelecida pelo Ministério.
Pilar fundamental. Repetem-se.

Efeitos nulos.

Nao ha delimitagao.
Cépias. Mais do mesmo.
Nao ha formagao.

10 Preciosa a avaliagao dos Excesso de normativos. Aprender com escolas estrangeiras.
alunos. Inspectores dificultam. Autonomia.
Front office.

Autonomia e responsabilidade.

Consideraram a delimitacdo na informacéo a obter como um exercicio fundamental, mas que
nao é viavel no sistema escolar vigente.

Voltaram a ser enfaticos na responsabilizagdo da tutela pelas impossibilidades enunciadas.
Repetiram os argumentos inscritos nas anteriores categorias, com saliéncia para os seguintes:
gestdo avaliada pela burocracia, burocracia para seguranca do inspector, informacéo inutil,
sobrecarga de desnecessidades, muita duplicacéo e copia de procedimentos e registos que se

limitam a ser apenas “papel” para arquivo.
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Sublinharam o facto desta realidade instituir climas organizacionais que provocam a saturagao
dos diversos actores.

Os entrevistados detectaram a existéncia de trés sub-sistemas — o dos directores de turma, o
dos departamentos curriculares e o administrativo - dentro da organizagédo escolar, que nao
comunicam entre si e que acrescentam mais entropia informacional.

Foram enfaticos em classificar a ndo abordagem destes contetdos fundamentais na formagéo
especializada que se realiza no ambito da administragcéo escolar.

Consideraram que no nosso pais nao existe uma cultura de avaliagao e que isso nao contribui
para a criacdo de um bom sistema de informacao.

Salientaram a dificuldade que existe em afirmar a autonomia organizacional das instituicbes

escolares num ambiente de forte dependéncia das directrizes emanadas pelo poder central.



Conclusoes

A contribuicdo para o novel espago de investigagao que se preocupa com a identificagdo de
modelos de gestdo escolar, foi um dos caminhos que escolhemos. Incluiu-se, nessa
prioridade, o estudo dos sistemas de informagéo das organizagdes escolares, no sentido de
percebermos se o ensino se encontra no lugar cimeiro das preocupacoes.

Consideramos que a ousadia de entrar num percurso investigativo sem fontes de pesquisa
concretas e significativas, responderia, segundo Barroso (2005, p.11), a constatagdo de que
“(...) a administragdo educacional como ciéncia, disciplina ou campo de estudo nasceu sob o
signo da ambiguidade, “comprimida” entre dois territérios de conhecimentos e praticas,
anteriormente constituidos, mas ainda em processo de afirmacéo. (...)". Consideramos que a
nossa investigagdo € um contributo valido para a afirmagcdo de uma “escola” de gestado
escolar, que se caracterizara por dar prevaléncia ao ensino, a desburocratizacdo da actividade
dos professores e a inscricdo de métodos modernos e “pensados” no ambito do sistema de
informacgao.

Os dados que se concluem do nosso estudo, constituem um elenco com implicagbes no
desenvolvimento das organizagdes escolares. Contudo, salientamos, de acordo com Azevedo
(2011, p.83), a dificuldade “(...) do terreno que estamos a pisar quando consideramos a
possibilidade e a necessidade de melhorarmos o desempenho das organizacdes escolares.
Estas ndo sdo empresas industriais ou de servigos, sdo parte de um todo, inscritas quer em
politicas publicas de educacdo quer numa enorme teia de mandatos sociais contraditorios
sobre a educacéo escolar. (...)".

Esta investigacdo permite que os estabelecimentos de ensino encontrem um significativo
elenco de respostas e de solugbes para os bloqueios organizacionais provocados pelos
instrumentos referidos na parte tedrica - projecto educativo, plano de actividades, projectos
curriculares de escola e de turma, relatérios de actividades e actas de reunides - e que
instituem dificuldades, ja enunciadas por diversos investigadores e referidas nesta
dissertacdo, na criagcdo de uma cultura organizacional que dé espago aos anseios de
autonomia e de responsabilidade.

Teremos a preocupacdo de discutir as conclusées numa relacdo directa com os tépicos
estudados na parte tedrica de forma a evidenciar as implicagdes da nossa investigacao para o
desenvolvimento das escolas ndo agrupadas e dos agrupamentos de escolas.

O estudo sobre a relagao entre as escolas e o conceito de rede, topico inscrito no capitulo I,

permite-nos reforgar o registo entrépico descrito por Sfez (1994), que caracteriza o estado do
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tratamento da informag&o no sistema escolar, dando relevo as conclusées de Castells (2001a,
p.15), quando diz que "(...) por isso desenvolvem-se redes em todos os sectores econdmicos
e sociais, funcionando, frequentemente, melhor do que as grandes empresas organizadas
verticalmente e do que as burocracias centralizadas e competindo com elas. Contudo, e
apesar da sua maior flexibilidade, as redes tém vindo, tradicionalmente, a confrontar-se com
um problema fundamental. Tém sérias dificuldades em coordenar as suas fungbes, concentrar
0S seus recursos em objectivos concretos e levar a cabo determinadas tarefas, a partir de um
certo grau e complexidade da rede. (...)".

O pressuposto inicial da investigacao detectou as dificuldades referidas na ultimo paragrafo
desta citagdo de Castells, uma vez que se centrou na identificacdo da repeticao caodtica das
entradas de informagédo. A nossa impresséo estava adequada ao que existe e a investigagao
objectivou esse estado organizacional, que, de acordo com Sfez (1994), se pode classificar
como entropia crescente. Também Guinote (2008, p.157), e referindo-se ao grau de
autonomia dos estabelecimentos de ensino portugués, faz referéncia a necessidade de se
olhar(...) particularmente para uma maior agilidade das respostas as situagbes mais imediatas
do quotidiano. (...)”

Se se evidenciaram na parte teérica as vantagens da organizagao em rede que os modernos
sistemas de informagdo podem garantir, constatou-se que o sistema escolar esta longe de
obedecer a parametros de tratamento da informacao adequados a sociedade em que vivemos
e parece ainda situar-se no estado detectado por Rascao (2008, p.63 e citando Peters, 1988)
em que a informacéao é tratada como se tendo transformado®(...) numa coisa, num substantivo,
num material refinado separavel do processo de informar. (...)".

Sublinham-se as preocupagdes manifestadas por Barroso (2003), quando referiu a excessiva
producdo de normativos pelas estruturas desconcentradas do estado como entraves a
autonomia dos estabelecimentos de ensino. Mais tarde, Barroso (2005) refere a necessidade
de emergirem organizagdes baseadas no moderno conceito de rede. Na nossa investigacao,
encontram-se respostas para a ultrapassagem dos bloqueios referidos e que optam pela
primeira corrente na resposta aos problemas de comunicag¢do da actualidade, de acordo com
Luhmann (2001, p.39), que inscreve (...) a possibilidade de melhorar as condigdes. (...)".

No tépico dedicado ao estudo “a partir do interior da escola”, capitulo |, realgaram-se diversas
imagens organizacionais da escola, Costa (1996).

E notdria na nossa investigacdo a identificagdo da imagem da escola como empresa,
nomeadamente na confirmagdo da existéncia, segundo Lima (1988), de uma administragédo
centralizada e por decreto, que vem contrariar as tendéncias das organiza¢des horizontais e
em rede que Barroso (2005) e Castells (2001a) consideraram inscritas na actualidade no

tépico “as escolas e o conceito de rede”.



Também a imagem da escola como burocracia, encontra, no centralismo burocratico do
sistema escolar, as componentes criticas identificadas, de acordo com Costa (1996), como
elementos bloqueadores da renovacao pedagadgica a partir do interior da escola.

O nosso estudo proporciona um exercicio de reflexdo que ajudara a alterar o paradigma
vigente e com forte incidéncia na possibilidade de desenvolvimento das organizagoes.

Os sistemas de informacao necessitam de uma depuragdo com um objectivo de sentido
contrario ao habitual. Retirar os campos de obtencdo de informagdo que se conclua nao
serem destinados a tomadas de decisdo nucleares e que vao ao encontro das preocupacdes
de Marques (2010, p.32 e citando Algada, 2010), quando afirma que “(...) os professores tém
uma carga burocratica elevada e isso cria um certo desanimo. E importante que as escolas
revejam o que pedem aos professores. (...)", e que é uma resposta as preocupagdes que
estudamos no topico referente a “recuperacéo da ideia de ensino”, que integra o capitulo I.
Concluiu-se que grande parte da informacdo obtida ndo é relevante para o processo de
tomada de decisbes, nem contribui para que os professores, principais fornecedores de
informacao, concentrem a sua energia na preparagéo e na realizagao das actividades lectivas.
Confirma-se, segundo Marques (2010, p.18), que “(...) a par da crescente burocratizagdo da
fungdo educativa retiraram aos professores o tempo disponivel para a leitura, o estudo e a
preparagao das aulas e conduziram a uma indefinicdo do seu estatuto e imagem profissionais
(...)".

A nossa investigacao apresenta fortes tendéncias que estruturam trés dominios do capitulo II:
os estudos que ajudam a perceber a escola-organizagdo, o impacto dos sistemas de
informagao na organizagao escolar e os principais instrumentos de obtencao de informacao.
Nesse sentido, e numa abordagem sistémica a sintese de resultados, podemos construir um
conjunto de conclusdes a partir da analise ao projecto educativo.

Constatou-se a unanimidade dos directores quanto a necessidade da existéncia de um
documento orientador, que inscreva metas e que pode n&o ter a mesma designacdo, muito
menos do modo como esta actualmente instituido, o que vem confirmar as preocupacgoes de
Barroso (2005) e de Barbier (2001) inscritas, no capitulo Il, no topico sobre o projecto
educativo. A ideia de plano estratégico foi sugerida. Consideraram a componente informal da
cultura organizacional como uma factor norteador de metas, que disseram fazerem parte do
cédigo genético das organizagcbes escolares e que se projectam para além do que esta
formalmente instituido.

Os directores classificaram a actualidade do projecto educativo do seguinte modo: vago, dificil
de avaliar, para meter na gaveta, obrigagdo legal, longe do quotidiano, dispensavel e
desnecessario. Consideraram a alteragao constante de normativos por parte do Ministério da
Educagcdo como o principal motivo que origina este estado de “inutilidade”, aspecto que

confirma diversos investigadores citados.
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Os directores manifestaram opinides semelhantes em relagdo ao plano de actividades.
Disseram que € concebido por prudéncia em relacdo aos normativos e a possibilidade de
ocorréncias graves com alunos e perfeitamente dispensavel para as suas tomadas de
decisdo. Apesar de um dos directores ter referido a necessidade de articulagdo com o projecto
educativo, tal ndo acontece. A constru¢cdo dos dois instrumentos é, na opinido dos trés
entrevistados, desgarrada, sendo um instrumento de gaveta, de uso exclusivo da direccgéo,
que ninguém consulta e com uma evidente impossibilidade de articulagdo com a gestéo
financeira das organizacoes.

Os entrevistados sublinharam que a formagado académica especializada que possuiam nao
acrescentou competéncias na gestao destas variaveis organizacionais.

Sublinharam ainda que existe um sentimento de desconfianga nos professores, o que é
confirmado em Marques (2010, p.68 e citando Castilho (2010) quando diz que “(...) é
impossivel gerir 140 mil professores e 200 agrupamentos na base da desconfianga. O
Ministério da Educacado sempre desconfiou dos professores, mas esta num dilema: ndo pode
gerir bem o sistema se ndo confiar nos professores. Mas nao confia. Logo, ndo pode gerir o
sistema. A desconfianga tomou conta do sistema a todos os niveis. (...)”

Os entrevistados foram taxativos na classificacdo de inutilidade quando se referiram aos
projectos curriculares de escola e de turma e consideraram que governariam as instituicbes
sem esses instrumentos. Sobrecarga de burocracia inutil, existéncia por prevencgéo, papelada,
fazer por fazer, figura decorativa e repeticdo de informacdo, foram os classificativos. Nao
encontram qualquer relagdo objectiva quando confrontados com o facto desses projectos
serem responsaveis pela melhoria das aprendizagens dos alunos e consideram que a sua
elaboragdo é uma invencdo que serve a burocracia e ndo o desempenho das turmas.
Associam-se a esses projectos as ideias de planos de recuperacdo, acompanhamento ou
desenvolvimento dos alunos, que os entrevistados consideraram compostos por burocracia
supérflua que sobrecarrega a actividade docente e que a sua existéncia se deve a
generalizacdo de um clima de desconfianga sobre as informagdes fornecidas pelos
professores, o que vem confirmar a ideia de Marques (2010, p.18)“, quando diz que “(...) em
certa medida, é possivel afirmar que o professor foi deixando de ser um intelectual, um “clerc”
para passar a ser, cada vez mais, um técnico e um burocrata (...)".

Classificaram como um pilar a existéncia de um sistema de informacao.

Contudo, consideraram que as organizag¢des que dirigem estavam num patamar muito inferior
ao aceitavel. “Doentio”, “infernal” ou inutil foram adjectivos escolhidos para designarem uma
actualidade que um dos entrevistados rotulou de “doenga grave”, o que vem confirmar os
estudos incluidos no primeiro topico do capitulo I, “o impacto dos sistemas de informagao na
organizagao escolar’, e que um dos investigadores citados, Gil (2005, p.88), reforca assim:

“(...) Kafka disse tudo sobre a burocracia nas sociedades disciplinares. Com uma evidéncia



luminosa, mostrou que nem era preciso dar um conteudo a lei, para pér um sujeito ou um povo
a obedecer. Para tanto basta a burocracia com a violéncia andénima dos seus regulamentos,
das suas falsas e continuas inscricdes, das suas sequéncias obrigatérias e absurdas. (...)"

Os entrevistados consideram que a proliferagcdo de normativos emanados pelo Ministério da
Educacéo ¢é o principal constrangimento a consolidagéo de instrumentos de gestdo, para além
de provocar os nefastos fendmenos da repeticdo no langcamento de dados, o que confirma as
preocupagdes de Marques (2010, p.68 e citando Castilho 2010)“ quando afirma que (...) as
escolas precisam de fazer escolhas claras e certas. Gerir é fazer bem. Administrar é fazer
certo. O Ministério da Educacgao langa sobre as escolas normativos e exige que os directores
administrem. Em vez de gerirem os directores administram. (...)". Os directores foram
peremptorios: a letra da lei e a constante alteragdo de normativos originam o avolumar de
tarefas inuteis no dominio do tratamento da informacdo, ao introduzirem instabilidade e
precariedade nos procedimentos informacionais.

Os entrevistados referiram que a utilizagao das denominadas novas tecnologias da informacgao
nao reduziu o grau das componentes criticas e enunciaram opinides desfavoraveis quando
avaliam o recurso as empresas que comercializam programas informaticos de gestao escolar.
Os principais constrangimentos referidos iniciam-se na critica a abundancia de relatérios de
dados nao tratados, passam pela constatagcdo da impossibilidade de articular filosofias de
gestdo e chegam ao detalhe fundamental da dificuldade em instituir um processo de selecgao
de campos nas bases de dados que garantam a delimitagdo da informacéo.

Os directores classificaram como impossivel a intengdo de construir um sistema de
informacao que vocacionado para o processo de tomada de decisdo e disseram que as
instituicdes possuem bons actores e maus sistemas, dando exemplos, o que vem confirmar os
estudos dos investigadores inscritos na parte tedérica e o principal constrangimento
insistentemente referido: o excesso de normativos emanados pelos servigcos centrais e
regionais do Ministério da Educacéo.

Obtiveram-se indicadores consensuais sobre os relatérios de actividades: inutilidade, copias
dos anteriores, imprecisos e ma burocracia. Um dos entrevistados enunciou a relevancia dos
que se referem a avaliacdo dos alunos. Classificaram a producao de relatérios impossivel de
criterizar no sentido da utilidade informacional. Afirmaram o imperativo legal para justificar a
existéncia e enunciaram o clima de prudéncia em relagdo aos conflitos com a administragao
como o primeiro pressuposto para a sua realizagao.

Registou-se unanimidade na seguinte opinido sobre as actas como instrumentos de gestdo:
inutilidade, impossibilidade de tratamento e falta de confianga nas informagdes nos
professores. Reforgaram a conviccdo de que a precaugdo € a intengcdo primeira do

langamento de informagéo nas actas, o que revela uma atmosfera receosa e desconfiada que
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€ em grande parte provocada por uma tutela que burocratizou de forma negativa as relagdes
no sistema escolar.

Os directores consideraram como negativo o papel da administragdo central e regional no
dominio da elaboragdo de sistemas de informacdo coerentes e eficazes. Enunciaram os
seguintes indicadores: perda de tempo, documentos supérfluos e desprezo pela delimitagao
da informacgao. A proliferacdo de normativos foi, novamente, classificada como a componente
mais critica. Um dos entrevistados adjectivou a atmosfera organizacional como “infernal’.
Foram enfaticos na critica a um sistema demasiado centralizado. Azevedo (2011, p.96)
confirmou, de algum modo, a mesma preocupagdo quando disse: “(...) Quem ¢é este/a
Director/a de quem tanto depende o éxito ou o fracasso das medidas de politica? E um refém,
profundamente irresponsavel (no mesmo sentido sistémico). Desde logo, refém da norma:
muitas vezes ha projectos educativos novos, fruto da reflexdo e do compromisso dos
professores da escola e até de pais e autarquias, que podem vir a resolver problemas muito
concretos de aprendizagem e desenvolvimento de alunos, mas que néo séo (posteriormente)
aceites porque ndo cumprem integralmente as normas instituidas. (...)".

Emitiram indicadores de apreciagdo negativa a propodsito da avaliagdo externa das escola a
cargo da Inspeccdo-Geral da Educacado. Afirmaram que a gestdo escolar é avaliada pela
producdo de burocracia inutil e que os programas de avaliagdo externa parecem vocacionados
para medir as competéncias dos inspectores no manuseamento da burocracia com que sédo
avaliados.

Foram repetidamente enfaticos, e nas diversas sub-categorias da analise de conteudo, na
responsabilizacdo da tutela pelas impossibilidades enunciadas, com saliéncia para os
seguintes indicadores: gestdo avaliada pela burocracia, burocracia para seguranca do
inspector, informacao inutil, sobrecarga de desnecessidades, muita duplicacdo e coépia de
procedimentos e de registos que se limitam a ser apenas “papel” para arquivo. Reforgcaram o
facto desta actualidade instituir climas que saturam os diversos actores e que confirmam as
preocupagdes de Castilho (2011, p.90), quando remete para a necessidade de se “(...)
substituir o actual por um verdadeiro estatuto da carreira docente, em que os professores
portugueses se revejam, que seja instrumento de desburocratizagao da profisséo (...)".

A investigacao detectou um indicador curioso e que nao tinha sido equacionado. Os directores
afirmaram a existéncia de trés sub-sistemas — o dos directores de turma, o dos departamentos
curriculares e o administrativo — que coabitam nas organizagbes escolares, mas que néao
comunicam entre si e sao factores responsaveis pelas repeticdes exaustivamente descritas.
Do estudo dos indicadores das analises de conteudo, deve dar-se ainda particular destaque a
trés conclusdes: a formacao académica no dmbito da administragdo escolar ndo responde as
necessidades fundamentais; ndo se reconhece no sistema escolar uma cultura organizada de

avaliacdo das escolas; a autonomia dos estabelecimentos de ensino ndo passa de uma



inscricdo legal que ndo tem qualquer reflexo numa actualidade marcada pelas directrizes
emanadas pelo poder central.

A metodologia que escolhemos tem limitagdes e poderiamos realizar seguidamente um estudo
em extensdo, com questionarios, e por observagao de instituicbes de forma a permitir mais
recolha de dados.

Temos consciéncia que noutras circunstancias de espago e de tempo, e com um conjunto
mais vasto de investigadores, poderiamos perseguir uma série de outros caminhos que a
nossa investigacdo levanta.

Desde logo, perceber o modo como os actores dos niveis de decisdo central e regional olham
para os mesmos problemas. Conhecer, ainda no mesmo ambito, a opinido dos membros das
empresas privadas que comercializam programas informaticos de gestdo escolar e dos
responsaveis pelo Sistema de Informacao do Ministério da Educacgao.

Se definimos como caminho prioritario a afirmagéo de uma “escola de gestdo escolar”, ndo
podemos deixar de evidenciar que a nossa investigacdo abre pistas e permitira desenvolver
estudos com implicagdes nesse dominio e na melhoria da cultura organizacional das escolas e
dos seus sistemas de informagao. Poder-se-a colocar a questdo: o que é que as pessoas de
cada organizagdo podem fazer pela sua melhoria sem se escudarem em responsabilidades
exoégenas?

A imagem referida por Costa (1996), da escola como arena politica, no tépico “a partir do
interior da escola”, do capitulo |, € abordada pelos entrevistados quando referem o poder que
esta inerente a configuragdo dos sistemas de informagéo. E, também, uma questdo para
desenvolver no ambito investigativo, uma vez que foi detectada a intengdo de se associar o
uso da informagao ao exercicio do poder nos seus diversos patamares.

Também se podem perseguir as interrogacdes de Sfez (1994, p.62) quando enuncia: “(...) Por
isso, Shannon e os seus amigos estavam ainda a beira da descoberta da termodinamica e
exploravam um aspecto temporal primordial com as formas de entropia de um sistema. Mas
como surge essa nhovidade, perguntava Shannon, dado que a informagdo é um valor
acrescentado ao que ja esta no canal informatico? Como proceder a uma avaliagao do efeito
da novidade e da inovagao? Predizer até que ponto um sistema pode estar saturado (recusar
a informacgao) ou até que ponto pode acolher essa informagdo sem se destruir a si mesmo?
(...)".

Estas perguntas podem encontrar nos fendmenos de delimitagdo da informagdo, ou no
referido bindmio de obtencdo para fornecimento em tempo real, algumas respostas que
ajudem na busca de percursos que devem estar ao alcance dos gestores da informacgao,
segundo Rascao (2008), e ndo no dominio dos técnicos dos sistemas de informacgao.

No decurso da investigagdo, e nas diversas conversas que mantivemos com especialistas,

houve duas questbes que se salientaram: quando se considera a informagao obtida para
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arquivo, esta implicita a inscrigdo num histérico de dados do acervo essencial as diversas
certificagbes a que as instituicbes escolares estdo legalmente habilitadas; quando se
equaciona a adequacao do tratamento da informagao ao processo de tomada de decisdo da
escola-organizacéo, deve respeitar-se a necessidade da normalizacdo de campos de modo a
criar-se um nucleo que se generalize a partir do &mbito macro, considerado aqui como o nivel
nacional.

Também se abordou a necessidade da garantia da protec¢cdo de dados, assunto que deve ser
tido em consideragao por quem se dedica aos estudos e ao desenvolvimento dos sistemas de
informacgao.

A impossibilidade dos sistemas de informacdo, a entropia na circulagcdo de dados e a
improbabilidade da comunicacao, foram questdes pertinentes levantadas a partir da revisdo da
literatura que realizamos. Se essas asser¢des tém um lugar chave num exercicio de gestado
que se requer lucido e prudente, a eliminagdo da ideia de precaucgao, a institucionalizagdo de
um clima de confianca e a recuperagdo da prevaléncia do ensino ocupam posicoes

semelhantes no caminho que podera levar a discusséo do problema.
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Anexos

Quadro com o guiao completo das perguntas para as

entrevistas

Topicos para as perguntas Formulagao das perguntas

- Utilidade dos instrumentos em analise. Qual ¢ a utilidade do projecto educativo? Tem mesmo de existir? Como é que é

- Conceito de delimitacdo da informagéo. utilizado como instrumento de gestao?

- Obter informagéo como suporte a tomada Qual ¢ a utilidade do plano de actividades? Tem mesmo de existir? Como € que é
de decisdes e ndo apenas como arquivo utilizado como instrumento de gestéo?

dispensavel. Qual ¢ a utilidade do projecto curricular de escola? Tem mesmo de existir? Como

é utilizado como instrumento de gestao?
Qual ¢ a utilidade dos sistemas de informagéo? Tém de existir? Como é que sédo
utilizados como instrumento de gestédo?

- Utilidade dos outros instrumentos em Qual é a utilidade dos diversos relatérios solicitados por inscri¢céo legal?
analise. Qual é a utilidade das diversas actas solicitadas por inscrigao legal?

- Opinido sobre a relagao deste pardmetros Qual é a utilidade do conceito de delimitagao de informagéo e da existéncia de
com as empresas de outsourcing. uma cultura que elimine a redundancia e a repeti¢cdo no langamento de dados?

Sao considerados pressupostos relativos ao conceito de apenas se obter
informagéo como suporte a tomada de decisdes e ndo apenas com arquivo
dispensavel?

O que pensa do software que utilizam? Foi positivo para a organizagao? E o que
pensa do recurso ao outsourcing?

- Avaliagéo que aumente a eficacia dos Qual é a utilidade do conceito de delimitagao de informagéo e da existéncia de
sistemas de informagéo. uma cultura que elimine a redundancia e a repeticdo de dados?

- Papel dos servicos centrais e regionais no Qual é a opinido acerca das imposi¢des de procedimentos de obtencéo de
dominio da obtencao da informacgao. informagéao por parte dos servigos centrais e regionais?

- Participacéo de outros 6rgaos da escola na Qual é a opinido sobre a participacao de outros 6rgéos da escola na delimitagéo
delimitagdo da informacéo. da informagao?

- Metodologia seguida para o processo de Qual é a opinido sobre a metodologia seguida na escola para o processo de
delimitagéo da informagao. delimitacéo da informagdo no sentido da tomada de decis6es e da melhoria das
- Estratégias para a construgédo de sistemas condigdes de realizagao das actividades lectivas?

de informagao e dos documentos em analise Qual é a opinido sobre as estratégias para a construgao de sistemas de

que evitem a obtencao de informacao informagéo dos documentos em analise que evitem a obtencéo de informagéo
dispensavel ou do langamento redundante e dispensavel ou o langamento redundante de dados?

repetido de dados. Qual é a opinido sobre a relagdo do parametro anterior com as empresas do
-Dificuldades encontradas e outras outsourcing?

informagdes relevantes. Qual é a opinido sobre a recolha de dados de avaliagdo que visem aumentar a

eficacia dos sistemas de informagéo?
Quer referir outras informagoes relevantes?



