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Os centros de documentacéo do Ministério da Educagéo (1) constituem um mosaico de
heterogeneidades varias, fruto das diversidades funcionais e percursos organizacionais
proprios, o que justifica a inexisténcia, até 1997, de iniciativas conjuntas e articuladas
que reduzissem as assimetrias internas de desenvolvimento.

Esta problematica, ndo sendo um facto novo, tem vindo progressivamente a tornar-se
objecto de atencéo por parte dos responsaveis, com consequéncias ao nivel da definicao
de estratégias comuns para melhorar a comunicagdo, a informagdo e a formagéo
existentes nos servigos.

Os desafios contemporaneos de transigdo para a sociedade do conhecimento reforcam a
importancia de novas competéncias que promovam valores de cidadania, na sua plena
acepgao, cujos pilares assentam fundamentalmente na educagéo e na formagéo (2). Nao
obstante os condicionalismos assinalados, a Secretaria-Geral, o DAPP - Departamento
de Avaliagcdo, Prospectiva e Planeamento e o IIE - Instituto de Inovagéo Educacional,
iniciaram, em tempo oportuno, processos de aprendizagem e de trabalho que
permitissem reagir, de forma flexivel e rapida, as mutagdes decorrentes das novas formas
de gestédo do conhecimento.(3)

O desenvolvimento de uma parceria "que aprende" requer um conhecimento profundo da
cultura organizacional e a capacidade de enfrentar os riscos de colocar, no centro da
tomada de decisdo, factores de caracter individual e colectivo. A éptica da gestao das
questdes internas ndo pode ser incompativel com a crescente globalizagéo (4). A criagao
de condigdes favoraveis ao estabelecimento de relagdes de gestdo de informacao
horizontais entre os diversos servicos de documentagdo, como complemento das
relacdes hierarquicas, permitiu novas formas de cooperagao:

a) Cooperacgdo na partilha de recursos de informagéo, tecnolégicos e humanos.

O ritmo de inovacéo tecnoldgica exige um grande investimento em recursos humanos e
materiais. Tratando-se de centros de documentagdo especializados possuidores de
bases de dados locais assentes num software que ndo corresponde ja as necessidades
nem dos servicos nem dos utilizadores, pretende-se adquirir um sistema que permita a
sua gestdo integrada potenciando as infraestruturas tecnolégicas de comunicaga@o
existentes. Tal sistema permitira o tratamento documental partilhado e a constituigido de
um catalogo Unico dos fundos documentais, fisicamente dispersos, do Ministério da
Educacdo. Esta mudanga obrigara a uma alteragdo de procedimentos que valorizam a
informacao e a qualidade dos servigos prestados.

(*) Instituto de Inovagdo Educacional do Ministério da Educagéo
(**) Departamento de Avaliagdo, Prospectiva e Planeamento do Ministério da Educagao
(***) Secretaria-Geral do Ministério da Educagéo
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b) Cooperacdo em areas de perfis funcionais idénticos, visando beneficios na troca
de experiéncias e comparagio de padrées de utilizagdo da informagéo.

A crescente interdependéncia das fungdes documentais tem originado mudancgas de
atitudes individuais perante o trabalho, obrigando a uma continua actualizagdo de
conhecimentos ao longo da trajectéria profissional. O trabalho de equipa torna-se cada
vez mais indispensavel e gerador de novas representagbes e normas, em que se
observam movimentos de descobertas do eu e dos outros, onde se aprende e evolui.
Contudo, nem sempre esta perspectiva prevalece na gestdo dos servicos de
documentacéo, talvez por exigir um empenhamento e uma persisténcia constantes e
conduzir & descentralizagdo das decisdes e ao incremento da gestao participativa.
Levanta-se assim a questdo da autonomia das equipas e das formas de lideranca
adequadas ao acompanhamento das dindmicas dela emergentes. Num futuro préximo, o
sucesso residira na constituicdo de um novo tipo de aptiddes estratégicas, assentes no
aumento da interdependéncia de equipas polivalentes quanto as competéncias.

Apbés uma andlise pormenorizada de todas as dreas funcionais foram identificadas
aquelas em que se privilegiaria a constituigdo de equipas de trabalho inter-servigos para
a resolugdo de problemas comuns, orientada por principios de gestdo integrada:
aquisicoes (selecgéo e controlo), inquéritos aos utilizadores e varios tipos de orientagao
no atendimento. Promover-se-a também a mobilidade dos membros das equipas entre os
varios servicos de documentagdo, com o objectivo de partilhar "in loco" experiéncias
diferentes e assim poderem melhorar o seu desempenho.

c) Cooperagdo visando o desenvolvimento das competéncias dos membros da
equipa, nomeadamente através da realizagao conjunta de acgoes de formacdo.

O desenvolvimento de competéncias na area da documentacé&o e informagdo passa, em
nossa opinido, pela construgéo da identidade profissional e pela gestdo de uma carreira
que ndo se baseie apenas numa formacgéo inicial formal, o que reforga a ideia da
educacéo e formagéo ao longo da vida.

Um problema que se coloca a gestdo dos recursos humanos é a falta de vocagao, a par
da auséncia de motivagdo. Uma das razdes que podem explicar esta situagéo reside no
facto de n&o haver uma valorizagdo da profissdo nem um real investimento em
estratégias de recuperagdo de imagem. Existe uma ignorancia generalizada sobre a
importancia, as fungdes e as competéncias dos profissionais de documentagdo e
informacéo e estes nem sempre se esforgam por alterar a situagéo.

Como forma de contrariar esta tendéncia, propusemo-nos realizar um conjunto de
"workshops” internos com o objectivo de criar dinamicas de motivacéo e inovagdo no
desempenho da profissdo, como sejam: gestdo de conflitos; resolucdo de problemas de
atendimento; trabalho de equipa; trabalho de referéncia; questées técnicas (por exemplo,
formagéo para a utilizagédo do Thesaurus Europeu da Educagdo) (5).

De salientar ainda que estas acgdes serdo incrementadas pelas préprias equipas o que,

em nossa opinido, constitui um factor acrescido de motivagcdo e valorizagdo das
responsabilidades individuais.
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Constitui objectivo destas parcerias desenvolver a sensibilizagdo e mobilizacdo de
competéncias sociais, por abrirem caminho a uma melhor comunicacéo e interacgéo no
contexto profissional, e de competéncias comportamentais, relacionadas com valores e
atitudes necessdrios a um posicionamento ético na profissdo (6). Tal como ficou
demonstrado na 12 Conferéncia Nacional sobre Formacédo e Carreiras Profissionais BAD,
em Dezembro de 1997, a renovacgéo e a inovagéo na area das competéncias passa pela
investigacdo e pela circulagdo das novas ideias, combinando saberes adquiridos em
diversos locais. Dai que outro objectivo que mobiliza as nossas actividades seja a criagéo
de uma rede que coopere, eduque, forme e aprenda, assente numa estrutura flexivel que
permita a mobilidade inter-equipas. O processo de transigdo em gue nos encontramos
exige uma particular atencdo a aprendizagem pragmatica e as necessidades e incertezas
tanto das organizagdes como dos individuos que nelas trabalham. Esta forma de gerir
pode conduzir ao desenvolvimento de uma aprendizagem mutua, a médio prazo, na qual
a organizacao e os individuos avaliam resultados, adaptam solugdes e arriscam novos
procedimentos, facilitando, assim, o processo de mudanca.

Apresentam-se-nos cruciais trés aspectos na implementag¢ao desta iniciativa: o tempo, a
distancia e a cultura.

A redugdo do tempo/distancia, na comunicagéo interna e externa e na circulagdo da
informacao é facilitada pela utilizagdo de uma estrutura tecnolégica que permite a ligagao
entre as redes locais dos organismos centrais, regionais e sub-regionais: a RICOME -
Rede de Informagéo e Comunicacdo do Ministério da Educagéo (7). Com essa ligagao
assegura-se um conjunto de servigos, nomeadamente o acesso a Internet, as Intranets e
ao correio electrénico, em cada posto de trabalho.

As diferencas culturais fazem prever diversos graus de impacte ao nivel dos valores,
normas e comportamentos. Seguindo a tipologia de caracterizagdo do ambiente interno
das bibliotecas apresentada por Donald E. Riggs (8), os centros de documentag&o em
analise passaram de uma fase estavel, com pouca necessidade de mudancga e estrutura
burocratica centralizada e programada para o controlo das rotinas, para uma fase
adaptavel, aberta a resolugdo de problemas e criagdo de oportunidades, com grande
énfase nos objectivos e resultados.

A andlise destes elementos da memodria organizacional forneceu-nos informagéo critica
para o processo de planeamento da implementacéo desta parceria.

O planeamento ndo & um processo passivo, devendo os objectivos e estratégias ser
pensados em fungdo do mercado da informacéo, da capacidade de resposta e da eficacia
das equipas envolvidas (9). Planear para uma rede de cooperagdo implica definir
objectivos comuns, partilhar experiéncias de servigos e produtos e estabelecer momentos
e modalidades de avaliacdo dos resultados obtidos. Constitui um processo de
aprendizagem colectiva que obriga a constantes ajustamentos, fomentando a discusséo
aberta, estimulando a reflexdo e a criatividade por parte de todos os intervenientes. Tao
importante como levar a cabo projectos bem definidos a nivel central, considera-se
adequado fomentar a emergéncia de uma cultura orientada para as pessoas, que utilize e
desenvolva as suas competéncias, iniciativas e desejo de mudanca.

Este desejo individual devera ser aproveitado pelas organiza¢des como factor essencial
do seu processo enddégeno de mudanga e para diminuir as resisténcias inerentes ao
proprio processo. Com este objectivo, para além do desenvolvimento de mecanismos de
participagdo e envolvimento, é fundamental comunicar a todos os colaboradores os
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objectivos e razé&o de ser do mesmo. Assim, uma gest&o da comunicagdo que assente na
divulgagdo da missédo e projectos da organizagdo atribui um papel estratégico a
comunicagéo interna no sentido da atracgdo, retengdo e desenvolvimento dos recursos
humanos na organizagéo. Os servicos de documentagéo e informagdo tém um papel
fundamental em todo este processo, por se encontrarem numa posicéo privilegiada
relativamente aos outros servigos no que toca aos fluxos de comunicacdo, quer interna
quer externa. Por isso, mais necessério se torna que aqueles que neles trabalham
desenvolvam dindmicas internas e transversais de comunicag&o, partilhando saberes e
experiéncias. Desta forma se dara corpo as quatro aprendizagens fundamentais que se
interligam e que constituem para cada individuo os pilares do conhecimento: aprender a
conhecer, aprender a fazer, aprender a viver em comum e aprender a ser (10).
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NOTAS

(1) O Centro de Documentagéo da Secretaria-Geral existe desde 1972: o Centro de
Documentagéo do Instituto de Inovagdo Educacional desde 1987, tendo herdado o
espdlio do antigo Instituto de Anténio Aurélio da Costa Ferreira (1 916); o Centro de
Documentagéo do DAPP existe desde 1997, tendo herdado o espdlio do antigo GEPAI,
criado em 1966, do GEP (1972) e do DEPGEF (1993). Existem ainda Centros de
Documentagéo nos Departamentos de Educagéo Bésica (2), Ensino Secundario, Ensino
Superior, Recursos Educativos, na Inspeccdo Geral de Educagéo e nas Direcgbes
Regionais.

(2) Para aprofundamento destas ideias, aconselha-se a consulta de COMISSAO
INTERNACIONAL SOBRE EDUCACAO PARA O SECULO XXI - Educagédo: um tesouro a
descobrir: relatério para a UNESCO. Rio Tinto: Edicées ASA, 1996 e UNIAO EUROPEIA.
Comiss@o - Livro branco sobre a educagdo e a formacéo: ensinar e aprender rumo a
sociedade cognitiva. Luxemburgo: SPOCE, 1995,

(3) “The core of Knowledge management is the organisation of processes wich:
- new Knowledge is developed
- knowledge is distributed to those who need it
- knowledge is made accessible both for future use and for use by the whole
organisation
- knowledge areas or combined"
(SPEK, Rob van der e Spijkernet - Knowledge management: dealing intelligently
with knowledge. Utrecht: Kenniscentrum Cibit, 1997.p.10).

(4) Cf. Os limites da competigdo. Lisboa: Europa-América, 1994.

(5) Em 1981, a Comissdo das Comunidades Europeias e o Conselho da Europa
decidiram desenvolver uma linguagem documental comum. O Thesaurus Europeu da
Educagéo € o fruto dos esforgos efectuados pelas 2 instituicdes, sendo a nova linguagem
documental, multilingue, utilizada na Europa no intercambio de informagdo em matéria de
educacio.

(6) Para clarificag&o do conceito, cf. STROOBANTS, M. - Savoir faire et compétances au
travail. Bruxelles: Université de Bruxelles, 1993.

(7) Sobre a RICOME, consulte-se a pagina do DAPP na Internet: hitp://www.dapp.min-
edu.pt.

(8) "Networking and institutional planning”. In JOHNSON, Edward R., ed. lit.-
Management issues in the networking environment. New York: The Haworth Press, 1988.
p. 60.

(9) "Todos os projectos comportam riscos, principalmente no que toca a gestéo, a equipa,
a natureza do proprio projecto e a cultura e expectativas da organizagio’ (cf.
MACLAMLAN, Liz - Making project management work for you. London: Library
Association, 1996. p. 47 - 52).

(10) Cf. Livro verde para a sociedade da informacdo em Portugal, Lisboa: Miss&o para a
Sociedade da Informagéo, 1997. p.33.
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