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Porque o Alentejo é, a um tempo, uno e diverso, integrador e
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Resumo

Uma das condi¢bes que mais influencia a competitividade entre institui¢oes € a qualidade
educativa. As capacidades profissionais necessarias a sociedade obrigam a uma necessaria
medi¢io da qualidade na educagio, no sentido do investimento na melhoria continua para

o atingir da exceléncia.

O modo como esta constituido e escola publica e o sistema de educagio, nio permitem dar
resposta s continuas solicitagées que lhes sio colocadas, do mesmo modo que o fizeram,
quando enfrentaram profundas alteragbes a educagio publica no século passado. Esse
aspecto levara a um falhango global da Escola, com consequéncias terriveis para a educagao

publica.

As Direccoes das Escolas e os Coordenadores de Departamento devem preparar-se e
adquirir competéncias que lhes permitiram fazer face aos novos desafios que a Escola

enfrenta.

A Qualidade da educagio publica depende do modo como directores e lideres intermédios
lidarem com o conceito de Qualidade e com as ferramentas que utilizam para que a possam
medir.

Hoje em dia, a qualidade deve se medida e vista como uma vantagem competitiva. O uso
de uma ferramenta de autoavaliagio, desenvolvida no espago europeu, Common
Assessment Framework — CAF, originiria na European Foundation for Quality
Management (EFQM),e que estabelece varias dimensGes, vai no sentido da promogio da
Gestao da Qualidade Total. Este aspecto reforca a ideia de que estamos a enfrentar uma
filosofia de integragio relativa 2 qualidade e, 20 mesmo tempo reflecte a logica da relagao

entre objectivos e resultados.

Este estudo pretende dar uma nova perspectiva da importancia das liderangas intermédias
nos Departamentos Curriculares da Escola Secundiria em estudo. O seu objectivo € dar
uma imagem da petcep¢io que os colaboradores — professores — do Departamento
Cutricular a que pertencem através da aplicacao da CAF e, ao mesmo tempo, entender o
enquadramento estrutural da escola, se no sentido da Burocracia Profissional ou, por outro
lado da Adhocracia.

Palavras-chave: Mudanca, Qualidade, Common Assessment Framework (CAF), Grau de
Satisfacio, Departamentos Curriculares, Burocracia Profissional, Adhocracia



Evaluation by CAF Model in a Secondary School Curricular Departments

Abstract

One of the conditions that most influences the competitivness among institutions of
education is quality. As society increasingly demanding in terms of professional skills it is
necessaty to measure and assess the quality of education through continuous improvement

to achive excellence.

Public schools and school systems as they are presently constitute, are simply not led in
ways that enable them to respond to the increasing demands they face under standarsbased
reforms the way they have responded to other attempts at broad scale reform of public
education over the past century, they will fail massively and visibly, with na attendant loss
of public confidence and serious consequences for public education.

School leadears, principals or department leadears must be prepared to achive all kind of
technical tools to face the new challenges of educational organization.

The Quality of public education depends on the ways schools, top and intermediate
leaderships deal with the concept of quality and with the tools they use to measure and
achived it.

Currently, the quality must be measured and seen as competitive advantage. The use of a
tool for self-evaluation of quality, developed at EU level, The Common Assessment
Framework (CAF), has its origin on European Foundation for Quality Management
(EFQM) which defines and establishes the several dimensions that constitutes the Total
Quality Managment, reinforcing the idea we were facing na integrate philosophy and, at the
same time, shows the logic connection between enablers and results.

This study pretends to give a new approach to the importance of Intermediate leaderships
in a Secondary School Departments. It is a case study of a Portuguese Secondary School
and it aims to know what is the school and department perception of colaborators
(teachers), in several points of the enablers and to get the degree of teacher’s work
satisfaction as well it tries to understand if the present concept of school structure is a
maintenance of a burocratic system or, on the other hand, it tries to approach the
mintzeberguian adhocratic system.

Key Words: Change, Quality, Common Assessment Framework (CAF), Cutricula
Departments, Professional Burocracy, Adhocracy
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Introdugio

Os desafios que se enfrentam neste final de década do novo século, obrigam a uma
reflexiao profunda no sentido de encontrar respostas a uma série de interrogagoes que nos

sao impostas quotidianamente na presenca constante da mudanca.

Se durante o século XX, o Mundo assistiu a uma torrente de mnovagoes tecnologicas e
cientificas, que proporcionaram, no Mundo Ocidental, uma vivéncia mais confortavel. O
inicio do século XXI revela que o avanco e o conhecimento nao tém limites, mas que ¢

necessaria a intervencao humana na adaptacao dessas novas possibilidades.

O abalo financeiro presente desmoronou a confortavel assistencia a mudanga, como sc esta
fosse somente para ser consumida ¢ utlizada, sem o necessario acompanhamento do

Homem no processo de adaptacao.

Socialmente, questionam-se um conjunto de valores, a estrutura social e familiar esta
profundamente alterada. O conceito de familia é cada vez mais alargado e traduz novos

olhares e novos caminhos.

A educagao reflecte a globalizagao, a rapidez e a informacao. A Escola ja nao ¢ a forma
privilegiada de transmissao de conhecimentos. Ao seu lado, e enfrentando-a estio as
tecnologias de informacao, a televisio e toda uma panéplia de possibilidades, atraentes,

facilmente consumiveis e, acima de tudo, rapidas e aparentemente eficazes.

A Organizacao Escolar assume agora novos papéis. E instituicio de ensino, mas é também
e cada vez mais o garante da guarda de milhares de criancas e jovens, que fora dela estao
completamente $0s. E também, nalguns casos, transmissora e zeladora de um conjunto de
valores, que parecem nio fazer parte ji dos designios da familia. E também responsavel
pela implementagao de praticas de vida saudaveis, bem como da educagao para a saude, no
que respeita aos habitos de higiene, de alimentacao, até a sexualidade. E também ela
responsavel pela intervencao precoce, no caso de criancas com necessidades educativas
especiais. E também sua funcio promover hibitos de leitura de forma a combater a
iliteracia, um problema que reduz consideravelmente a capacidade de intervengao civica.

EZsta Escola Nova debate-se, contudo, com dificuldades de adaptacao a esta nova condigao.
Os que a constituem sentem-se agatrados a imagem de um passado nao muito distante, ¢ a
necessidade social da sua missao profissional. Todavia, nao sabem como fazé-lo. Os
imperativos institucionais, formalistas e normativos continuam a obrigar também a
estandardizacao de processos de trabalho. Os constrangimentos sao pois externos e

mnternos, uma vez que a mudanca ¢ assustadora e o conformismo € natural no ser humano.

A medida que o tempo passa a Escola vai-se afastando cada vez mais do mundo real ¢

sente a Insatisfacao daqueles que nela percorrem os 12 anos de escolandade obrigatona.

U.E. Pigina 1



‘Torna-se urgente reinventar a Escola, procurando novos modelos de organizacao que

sejam espetho das necessidades externas.

As alteracoes das organizacdes sio dificeis e morosas, mas o mundo empresarial tem dado
provas de que sido possiveis. A adaptacao das organizacoes as necessidades sociais e
economicas permitiu a implementagio de variados modelos de organizacao, que a scu

tempo, deram resposta as solicitagdes e preocupacoes do momento.

O século XX foi proficuo em teorias e praticas de gestio que no terreno foram ao

encontro dos objectivos das necessidades dos individuos.

Os sistemas centralizadores, mecanicistas ¢ burocraticos, foram dando lugar a organizagoes
organicas, adaptativas que dio resposta aos imperativos do momento.

As estruturas organizacionais sio neste momento fulcrais para a adaptagio aos novos
desafios. Mintzeberg propde alguns modelos embora se procure analisar essencialmente 2
organizagio em estudo tendo em conta a Burocracia Profissional e a2 Adhocracia.

Como organismos abertos a0 ambiente que os rodeia, a escola deve encontrar em conjunto
respostas que possam it 20 encontro dos problemas individuais dos seus alunos e, a0
mesmo tempo, olhar estrategicamente a sua volta, sendo também motor de
desenvolvimento e crescimento da localidade e regiao onde se insere.

A preocupagio de albergar em si o maior namero de criancas e jovens, deve associar-se a
necessidade de efectivar um servico de qualidade que resulte na garantia de uma real

igualdade de oportunidades para todos.

Assim o conceito de qualidade entra no universo dos servigos publicos, e comeca a fazer
parte do vocabulirio de todos. V arios foram os autores que teorizaram e aplicaram as
varias teotias da qualidade. Esses “gurus” da qualidade, Deming, Juran, Feigenbaum,
Crosby, entre outras individualidades tém vindo a abordar a tematica do Total Quality
Management — TQM.

A preocupagio com a qualidade nas instituicoes publicas comega a notar-se a partir do final
dos anos noventa em Portugal e foi durante a presidéncia austriaca da Uniao Europeia, em
1998, que os altos responsaveis pela Administragao publica da Unido europeia procuraram
assegurar um compromisso de desenvolver projectos de Gestao de Qualidade, para a

criacio de um modelo comum de autoavaliacao das instituicoes publicas.

O nascimento da Estrutura Comum de Autoavaliagio, Common Assessment Framework —
CAF, uma ferramenta de simples aplicagao e que pode ser aplicada aos varios servicos
publicos e que permite o benchmarking entre as diversas organizacoes, que nao € mais que a
analise comparativa de boas praticas que permita uma aprendizagem entre organizacoes.

Assim sendo, segundo Nogueiro (2008) a CAF ¢ uma ferramenta de Gestao de Qualidade
considerada de natureza evolutiva e que tem vindo a ser utilizada de forma crescente nos

paises da Unido Europeia.

U.E. Pagina 2



Embora o termo Qualidade, so recentemente tenha entrado no universo vocabular da

Educagio, ja existem alguns polos de desenvolvimento de boas praticas em alguma Escolas

pOftugllCSﬂS.

A aplicagao da CAF no universo do Ensino Secundario em Portugal, nao esta devidamente
monitorizada. A Direc¢ao Geral de Administracao Publica — DGAP - nio tem um registo
actualizado das instituigbes de ensino em Portugal que aplicam este modelo de
autoavaliagio.

De entre outros o Projecto QUALIS, desenvolvido pela Secretaria Regional de Educacgio
da regidao Auténoma dos Acores com o apoio da Universidade Catolica Portuguesa, é um
exemplo de tentativa de implementacao do modelo de autoavaliacao de forma sistematico e

transversal.

S6 com um conhecimento real dos constrangimentos internos da escola, se podera
implementar processos de melhoria num continuo de aprendizagem. O reconhecimento
das fragilidades e das potencialidades podera adaptar a organiza¢io a uma estrutura que seja
mais eficaz e eficiente, no servico prestado ao individuo e a comunidade onde se encontra.

Assim, com este estudo pretende-se enquadrar as dificuldades vividas pela escola de hoje,
procurando, através da aplicacao da CAF nos Departamentos Cutriculares da escola em
estudo, adquirir um conhecimento da realidade através da aplicacao de um inquérito por
questionario, usando um conjunto de critérios da ferramenta Common Assessment Framework.,
nomeadamente, Lideranca, Planeamento e Estratégia, Gestao das Pessoas, Processos ¢
Resultados (virados para o cidadao/cliente). Apdos a aplicagio da CAF, podem ser
identificados pontos fortes e fracos e encontrar-se-ao ireas de melhoria. Procurou-se
também associar estes resultados de autoavaliacao, as nocoes de Burocracia Profissional e
Adhocracia veiculados por Mintzeberg e, 20 mesmo tempo, aferir a aproximagio da escola
em estudo, 2 uma ou a outra estrutura, de modo a coloca-la mais proxima ou mais afastada

de um modelo que possa servir aos seus principais objectivos.

Esta investigacao esta dividida em 7 capitulos cuja apresentacao e descricio sumaria se
efectuara de seguida.

Capitulo 1 — Neste capitulo ira efectuar-se um enquadramento do momento vivido pela
Escola, num tempo de mudanga, onde os imperativos das tecnologias e a forte presenca da
globalizacio do conhccimento obrigam inevitavelmente a uma alteracao de paradigma

escolar.

Capitulo IT - No segundo capitulo procura-se explicitar as nocoes conceptuais associadas a
Qualidade, nao s6 numa perspectiva historica, como também as diferentes abordagens da
definicao de Qualidade. Também se procura fazer uma alusao a qualidade no ensino.

Capitulo 11 - Neste capitulo apresenta-se o modelo Common Assessment Framework —
CAF, a razio de ser do seu surgimento, o enquadramento tedrico e a metodologia de

aplicacao.
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A Escola como Otrganizagio

Capitulo 1V - Os objectivos e metodologia de mvestigacao sao apresentados no quarto
capitulo. Aqui serio enunciados os procedimentos e decisoes tomadas aquando da escolha
do processo de amostragem da obtencao e metodologia de recolha de dados primarios.
Procura-se também efectuar uma abordagem a elaboracio dos questionarios as formas da

sua administracao.

Capitulo V - Neste capitulo procura-se j3 numa perspectiva empirica caracterizar-se o
objecto em estudo. Propde-se um caminho pela historia da instituicao de ensino at¢ ao seu
momento actual, utilizando para isso referéncias aos registos documentais orientadores da
escola e outra documentacio, nomeadamente Projecto Educativo e Relatério Anual do
Observatorio da Vida Escolar — OVE.

Capitulo VI - Na anilise ¢ interpretagao dos resultados ¢ efectuada a anilise dos dados
obtidos pela aplicacio do questionario de diagnostico e de satisfacio aos docentes da escola
em estudo, relativamente aos Departamentos Curriculares. Neste capitulo também sc

apresentam breves conclusoes relativamente aos varos critérios em estudo.

Capitulos VII - No capitulo sete evidenciam-se as conclusoes tiradas apos a investigacao.
fectua-se também o preenchimento do modelo CAF, ji com os resultados da
autoavaliacio e, aproveitando esses dados, procura-se aferir se existe uma perspectiva
muito diferenciada dos varios Departamentos Curriculares e se essa perspectiva aponta
para uma necessidade de alteracao estrutural, no contexto mintzberguiano, ou se, pelo

contririo, assume a manutencao do siatus guo.

Por fim apresentam-se ainda algumas limitacoes ao estudo e por ultimo sio evidenciadas

propostas de investigacao futura.

Esta dissertacio inclui um conjunto de anexos que contém informacoes de suportc as

analises efectuadas, que se encontram no CD em anexo.
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A Escola como Otganizagio

I PARTE

CAP1

1.A Escola e a mudanga

Aprendizaje organizacional, es lo proceso mediante el qual la organizacion obtiene, elabora y uliliza
informacion acerca de las actuaciones pasadas, de la efectividad de lales acciones y de su aplicabilidad para

el logro de metas futuras (.. .)

Gonzalo Dacal

A Escola parece ser, cada vez mais, o alvo de atencao das sociedades contemporaneas
ocidentais. Nao pela sua eficacia, mas porque se tornou espelho das revolugdes sociais a

que assistimos ¢ participamos.

Em nenhum outro sector da sociedade, as alteragcoes de ordem social parecem ser tio
notorias porque sao sempre parcials, como na organizacio escolar. A Escola revela as
alteragbes morats, familiares, econémicas, ¢ um microcosmo do mundo pés-moderno.

Procura-se nao dramatizar o inevitavel, mas reflectit sobre o modo de actuagio que a
Escola tera de encontrar para responder a este enorme desafio. Os valores, a familia a nova
ordem global, tudo esta reflectido na Escola que se debate entre a individualizacao das
propostas ¢ a necessidade da globalizacio das ofertas.

Consideram-se pots, os aspectos relativos as estruturas organizacionais, factores decisivos
de desenvolvimento. Assim, tendo como objecto de analise a organizacio escolar,
procurou-se reflectir acerca do modo como esta organizacao se estrutura e de que forma
csta podera aproximar-se da realidade que a envolve procurando novos modelos de

estrutura organizacional.

A escola como instituicao fundamental das nossas sociedades deve adaptar-se rapida e
eficientemente a novos modelos de organizacio. A proposta de Mintzberg' apresenta-se

COMO garantia, uma vez que preve a estruturacao dinamica e adaprativa da organizacao.

\Mintzeberg , Estrutura ¢ Dinamicas das Organizucies
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cio trouxe para o universo social um novo paradigma, a capacidade do

A era da globaliza
individuo gerir o conhecimenro e a importancia que este tem a0 nivel das organizacoes.

Este novo mundo ¢é regido pelo conhecimento individual, que se reforca em estruturas
organizativas cooperantes ¢ que permite uma abordagem mats eficaz ¢ eficiente dos

desafios que continuamente enfrentam as organizacoes.

De estruturas rigidas passaram a médulos flexiveis e dinimicos, onde a gestao do
conhecimento e da informacio é um elemento fundamental de performance.

A organizacao escolar, como elemento fundamental de desenvolvimento, tera que
acompanhar este novo paradigma e apropriar-se de knowhow capaz de fazer frente aos
multiplos desafios que ja enfrenta. Deste modo, as estruturas organizacionais
Mintzberguianas oferccem reais respostas, principalmente, nos modelos da burocracia

profissional ¢ da adhocracia.

A gestio do conhecimento estrutural da organizacao escolar sera um dos factores que
permitira a aplicagio de modelos de gestio inovadores e dinamicos. O modelo € AF
Common Assessment Framework permite, a partir de uma autoavaliagao, um conjunto de
praticas que tém em vista a melhoria planos da organizacao que ao serem constantemente

actualizados, permitem uma adaptacao constante da organizacao aos desafios que enfrenta.

A gestio da informagio e do conhecimento sera indispensavel para uma constante
adaptabilidade e avaliagio da organizacao no sentido de procurar atingir objectivos
delimitados no seu plano de accao.

O conhecimento da realidade escolar propicia a melhoria na intervengao pedagogica e
torna-se uma mais-valia da organizacio. As alteragdes que tém vindo a ser implementadas
na organizagao escolar Decreto-lei 75/2008 de22 de Abril e o Estatuto da Carreira
Docente, pecam pela pouca relevancia dada ao processo de trabalho criando a ideia que
uma modificacio estrutural per si podera criar um clima propicio 2 qualidade. As alteragoes
3 escola devem residir na identificacio interna dos seus constrangimentos de forma a serem
ultrapassados. Indicagdes externas remendam o processo e mascaram as reais dificuldades
das organizagdes. A organizagao Escolar nio pode dar-se ao luxo de continuamente set

alvo de reestruturacdes parcelares.

O conceito de escolarizacio concretiza-se na necessidade de construcao de um saber
colectivo. A educacio per s, constroi-se essencialmente no scio familiar no sentido de
manter um conjunto de regras de sociabilizacio e de relagoes de poder inerentes a estrutura

familiar.

A Fscola encerra um conceito mais alargado, uma vez que constitul, 20 MESMO tempo,

espaco de construcio individual ¢ de construcao plural e globalizante.

A Escola publica deve atender a uma das responsabilidades do Estado. Esta ligacao é
reciproca, uma vez que o Estado necessita também dela para a manutengao ou prossecugao

daquilo que considera essencial para a nogao de Estado Nacao.

IEm Portugal, a estrutura educativa tem-se construido de forma centralizadora e burocratica

assentando num principio “democratico” e “equitativo”, nao tendo em conta a diversidade
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¢, muito menos, a pluralidade. Todos temos sido educados segundo exactamente os
mesmos canones nao perguntando a organizacao escolar onde nos encontramos o seu

modus operandzs de acordo com os desejos e necessidades dos intervenientes no processo.

O decreto-let 115/A de 98 oferecia as escolas um conjunto de meios para concretizar
alguma autonomia. Nio foi contudo suficiente para fazer crescer um espitito de real de

responsabilidade ¢ autonomia que pudesse ser promotora de sucesso.

A nogao de autonomia implica o conceito de responsabilizacao e liberdade como refere
Camps (1994) que a define como a capacidade racional de estabelecer leis que, porque
racionais, serao correctas pois estao de acordo com a razao.

Patricio (1993) define liberdade como a possibilidade de escolha num contexto de uma
legalidade constituida, e por essa razao a autonomia é o poder de construir a propria
legalidade.

A organizacao escolar mantém-se presa a sua dependéncia do poder central e tem tido
muita dificuldade em adaptar-se ¢ construir essa autonomia. O conceito de liberdade
envolve um conjunto de decisées que a instituicao escolar ainda niao domina. |5
relativamente mais facill cumprir regras definidas superiormente do que criar as suas
proprias leis de funcionamento ¢, ¢ de todo mais facil, cumprir curriculos previamente
definidos e testados do que construir e implementar novos curriculos que embora mais
correctos do ponto de vista pedagogico tem o handicap de nao ter sido testados e de
colocarem na instituigao escolar a responsabilidade do seu falhanco.

A organizagio escolar necessita de entrar num novo paradigma de actuacio partindo do
pressuposto que ela ¢é uma das responsaveis efectivas na construcao de uma realidade social
que a envolve ¢ que, por 1sso, ¢ um clemento crucial no processo de desenvolvimento

social.

Quando se refere organizacao estamos a referir-nos aqueles que a constituem e nio aos
lacos fisicos que a edificam. Os recursos humanos da organizacao escolar sao, de facto, a
esséncia de toda a problematica, uma vez que, ao invés de serem vistos como 0 amago da
organizacao tém sido perspectivados como pecas da estrutura burocritica, quase como
operarios numa linha de montagem. Uma nova perspectiva da organizacio escolat, tera que
nascer da liscola agonizante dos nossos dias e, os docentes serio intervenientes
fundamentais dessa mudanga. Cano (2003) adverte que o desmembramento da escola so
pode ser salvo propondo novas formas de organizacao escolar e de uma nova perspectiva
da docéncia. Assim, ¢ ao contrario do que esta a acontecer, a abertura ao exterior leva 2
necessidade da existéncia de sistemas  flexivels e permeaveis que obrigam a um
compromisso de toda a comunidade educatva. Também se¢ impdem variadas

transformacoes na profissao docente no que respeita a sua natureza e estatuto social.

A piramide centralizadora encostada as directrizes politico-ideologicas, que os diversos
» 9

responsaveis pelas politicas educativas tém construido, é incompativel com uma sociedade

pos-moderna da informacao, por ser castradora e desmotivante para os intervenientes no

processo de ensino/aprendizagem. O universo social que nos constitui movimenta-se a

uma velocidade vertiginosa e a escola nao consegue acompanhar as mudancas.
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A construcao social, apanagio da segunda metade do sec. XX, que assentava na procura de

um  equilibrio mais ou menos ecqualitario do espectro social, onde as politicas de
democratizacao do ensino eram um registo prioritario de accao, deixou de fazer sentudo
numa sociedade plural. O grupo, 2 massa, a classe deixaram de fazer parte do discurso que
agora esta centrado no individuo. Lipovetsky (1983)

11 P6s Modemidade e o Eu

A pos-modernidade obriga a repensar o papel da escola que se vé entre a missao de
construcio social do conhecimento, no sentido da manutencao de um conjunto de valores
comuns de perpetuagio social, ¢ a nocio cada vez mais clara de uma inovagao individual
que toca a raia do egoismo. O desinteresse cada vez maior dos individuos por fazerem
parte de movimentos de cidadaos, o constrangimento na intervencao publica, a nao
vivencia de uma cidadania activa, reflectida na abstencao nos actos eleitorais, reforca a ideia
de que quem vence sio os indiferentes. Como refere Lipovetsky (1983) a despolitizagao ¢ 2
dessindicalizacio atingiram propotrgdes inimaginaveis, a esperanca revolucionaria ¢ a
contestacio estudantil desapareceram, os universos da contra-cultura parecem desaparecer
e sio raros os factores que entusiasmam os cidadaos. A res prblica encontra-se indiferente
face as questdes filosoficas, economicas, politicas ou militares que lhe suscitam a mesma
curiosidade que uma qualquer banalidade. Tudo parece desmoronat-se arrastado pela
banalizacio ¢ indiferenca do quotidiano. S6 o universo pessoal no contexto da preservacao
material parece contrapor a apatia, mas parece sef possivel viver sem ideal ¢ sem fim

transcendente.

O mesmo autor refere que os conceitos de familia, grupo, comunidade alteram-se ¢
reconstroem-se na perspectiva do individual. O micro universo social, a familia, esta a
transformar-se. A nocio de que a construcio familiar € a base da estrutura social vai
perdendo o sentido a medida que as relacoes se tornam mais efémeras, desvanecem 2
primeira adversidade porque esta acentua 2 incapacidade do sujeito se descentrar. Talvez
por iss0, as familias mono parentais parecem ser, mais que uma consequéncia, uma escolha.
A centracio no individuo torna-o incapaz de ver para alem daquilo que este significa para si
proprio. Accita eventualmente cooperar pontualmente com o o#ir € é, talvez, capaz de
entender a necessidade de proximidade do outro em alguns aspectos do seu quotidiano,

mas desde que fique claro que a barreira do seu umbigo nao seja ultrapassada.

Este tipo de atitude ¢ cada vez mais frequente, nao s6 nas relacoes conjugais como também
na relacio entre pais e filhos. Aceitam-se as liberdades individuais. O filho tem direito 2 sua
privacidade, port isso o seu espaco ¢ apetrechado com tudo o que é considerado essencial
(mesmo que seja uma multiplicacao dos mundos solitarios dos seus pares). Os pais, por sua
vez, facilmente justificam a necessidade do seu mundo privado também cle solitario

resultante dos seus direitos.

Escondidos atras da muralha dos direitos refugiam-se das responsabilidades dos deveres,
demitem-se da sua missio e consideram ser possivel para os seus filhos, crescer s6 com
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direitos. Para eles nio sera estranho, uma vez que estamos na era do todos tem todos

fazem E justificivel e pouco compreensivel para os pais questionarem algo nunca
questionado pelos seus pares. Segundo Savater (2006) parece tratar-se de uma crise de
autoridade da familia que se baseia numa antipatia face ao conceito de autoridade bem como no pressuposto
gue esta obriga ao assumir da responsabilidade que a ela estd atribuida.

Assim, o clima de aceitagio e confirmacio do inaceitavel continua e as nossas criangas e
jovens vio crescendo com a ideia que a vivéncia da sua liberdade e autonomia se faz
através da construcio dos seus direitos. Como refere Lipovetsky (1994) a familia torou-se
uma prétese individualista, uma instituicao onde os direitos e os desejos subjectivos levam
a melhor sobre as obrigacdes categoricas. Durante muito tempo os valores de autonomia
individual estiveram sujeitos 2 ordem da instituicao familiar. Esta época terminou: o poder
duplicado dos direitos individualistas desvalotizou tanto a obrigacao moral do casamento
como a de procriar em grande numero. Os pais reconhecem deveres para com o0s filhos;
mas nio a0 ponto de permanecerem unidos para toda a vida com sacrificio da sua
existéncia pessoal. E esta familia pos-moralista que se constr6i e reconstroi livremente,
quando se quer, com se quer. Ja nao se respeita a familia em si, mas sim a familia como
instrumento de realizacio das pessoas, a instituicio “obrigatéria”metamorfoseou-se em

instituicio emocional e flexivel.

A pés-modernidade oferece a0s pais uma nova paleta de relagdes sociais. Nao so o
conceito de relacio familiar esta a modificar como tambem o proprio conceito de familia se
modifica. As familias mono parentais sao cada vez mais frequentes. A familia tradicional
comeca a alterar-se e essas novas relacoes sociais modificam, necessariamente, o modo
como a escola se deve relacionar com o espectro social que a constitui. Savater (2000)
reforca este conceito quando afirma que seja como for, este protagonismo para o bem e
para o mal na socializagio primaria dos individuos atravessa um indubitavel eclipse na

maioria dos paises, o que constitui um sério problema para a escola.

As modificacdes do espectro familiar e social obrigam urgentemente a um novo paradigma
de Educacio. As alteragdes no scio da Instituicao escolar mais que inevitaveis sao
inadiaveis. Mais do que solugdes pontuais sem objectivos estruturais, urge a implementagao

de uma politica educativa que reforce a efectivacio de uma educacao eficaz e eficiente.

1.2. A nova Escola

A duvida agudiza-se quando se sente que nao existe uma visao de longo prazo nas politicas
cducativas dos ltimos anos. As preocupacdes economicistas tém sido o motor de arranque

das alteracoes na educacao.

A estrutura burocratizante da escola, virada para a massificacao e procurando traduzir os
seus resultados na efectivacio no mercado de trabalho, esta muito longe da terceira vaga

preconizada por Toffler.
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A sociedade do conhecimento ¢ da informacao obriga a escola a encontrar vias de

abordagem que sao diferentes das que conhecia e, a0 mesmo tempo, configurar-se
rapidamente para oferccer possibilidades de aprendizagens em areas que, durante os
ultimos anos, estavam afastadas das suas prioridades. As humanidades, “nao rentaveis”,
patecem agora mais urgentes do que nunca. A escola, no mundo global, ja nao ¢é garantia de
sucesso e de trabalho. Como refere Savater (2000) a Escola deve oferecer a possibilidade de
desenvolver competéncias de adaptabilidade e de multiplas valéncias. A formacio
tecnologica e cientifica deve aliar-se as humanidades. A filosofia aparece como uma area
essencial no desenvolvimento dos jovens no sentido que os obriga a questionar. Saber
perguntar ¢ muitas vezes mais importante do que encontrar a resposta. Assim devera ser
valorizada a capacidade de perguntar e perguntar-se:

E, em especial, deverd ser pofenciada em cada um daqueles que aprendem a capacidade de
perguntar e de perguniar a si proprio, essa inquielacdo sem a gual nunca se sabe realmente nada por mais
gue se repita indo Savater (2000).

Segundo o mesmo autor, (1994), a histona e a cultura permitem o conhecimento do modo
como 0s povos pensam e agem, as linguas e a literatura permitem uma adaptagao mais facil
num mundo que oferece multplas possibilidades. Nesse sentido a educacao humanista
fomenta ¢ ilustra o uso da razao, essa capacidade que observa, abstrai, deduz, argumenta e

conclui logicamente.

A educagio humanista consiste, antes de tudo, em fomentar e ilustrar o uso da rajdo, essa

capacidade que observa, absirai, deduz, argumenta e conclui logicamente.

S6 aqueles que conseguirem aliar a sua formagao profissional todo um conjunto de
competéncias lhe sera permitido a interaccao neste novo mercado global. Sem essa
educacio, serio cada vez mats o numero dos excluidos, daqueles que nao entram no novo

mundo de oportunidades.

A educacio deve pois permitir a0s jovens, segundo Passmore, citado por Savater (1994),
que respeitem os principios do seu proprio espirito e que confiem neles, que com esse
respeito e confianga ampliem a sua capacidade de pensar acerca da condicao humana, da
situagao conflitual do homem ¢ da vida social, proporcionar um conjunto de modelos
funcionais que facilitem a analise do mundo social em que se vive e as condicoes em que se
encontra o ser humano, criar um sentido de respeito pelas capacidades ¢ a humanidade do
homem como espécie ¢ também deixar a ideia no estudante que a evolugao humana nao

terminou.

A Escola nao podera, nem devera anular a diversidade de universos que fazem parte da sua
instituicao, mas deve oferecer um conjunto de saberes que permitam a sociabilizagio de
todos. O enquadramento social ¢ humanistico, no respeito pela diversidade, ¢ um elemento

cada vez mais necessario e que deve constituir missao da escola no universo social.
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Para que a missao de escola se efective, além de eficaz, ela deve ser inovadora, nao sO a0
nivel metodologico mas, acima de tudo, a0 nivel da construcio dos saberes. A autonomia
da escola ¢ pois elemento fundamental para a nova missao da escola ¢ ¢, 20 mesmo tempo,

o seu maior obstaculo interno e externo.

O novo individuo pés-moderno tera que encontrar na escola um espelho no qual se
identifique mas, também, uma possibilidade de crescimento. Um crescimento que associe 2
sua nova perspectiva individualista com a manutengao dos valores democraticos assentes
na interrogagio continua e intervengio social permanentes; que seja capaz de construir
sonhos que possam levar 2 sua maior humanizagao.

A Escola deve proporcionar caminhos de interrogacio, de espanto, de encanto, de
descoberta de capacidades individuais. A missio da escola devera nortear-se pela
construcao de cidadios felizes, conscientes e responsavels no seu caminho de crescimento
e liberdade.

A educacio, ¢ o modo como ela podera ser perspectivada, oferece-se como um amplo
campo de estudo. As grandes e rapidas modificacbes que a sociedade ocidental observou
desde meados do século passado tém acentuado a importancia da organizagao escolar no

seio da sociedade.

As alteracoes do conceito de familia, e as repercussoes desse facto, levam a um novo
paradigma de organizacio escolat, que deve ser mais aberta, mais flexivel mais adaptavel a
continua mudanca tecnolégica e a pluralidade comportamental e social.

A eficicia da Escola nio se esgotara nos seus resultados quantitativos mas na capacidade de

inovacao. Uma escola criativa sera sempre motivadora, porque diferente.

1.3. Organizagdes

Os aspectos  relativos as estruturas otganizacionais sao factores decisivos de
desenvolvimento. Assim, tendo como objecto de anilise a organizagao escolat, procura-se
reflectir acerca do modo como esta organizagio se estrutura e de que forma esta podera
aproximar-se da realidade que a envolve procurando novos modelos de estrutura

organizacional

A escola como instituicio fundamental das nossas sociedades deve adaptar-se rapida ¢
eficientemente a novos modelos de organizacio. A proposta de Mintzberg apresenta-sc
como garantia, UMa veZz que Preve a estruturacao dinamica e adaptativa da organizagao.

No contexto organizacional a evolugio de perspectiva tem sido notoria. Assim, a passagem
de uma estrutura organizativa centrada na organizacio revelou-se inadequada a medida que
o conhecimento tecnologico se apresentou como uma mais-valia. As teorias mecanicistas,
centralizadoras ¢ burocraticas da primeira metade do sec. XX, deram lugar 2 uma visao da
organizagio mais comportamental, olhando para o individuo como parte fundamental dos
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processos organizacionais. A motivacao dos que integram a organizacao, o seu bem-estar ¢
o sentimento de pertenca passam a ser fulcrais no contexto das organizacoes. A piramide
de necessidades de Maslow bem como a teoria dos dois factores de Hersberg sao
exemplificativos da centra¢io no individuo do olhar das organizacdes. Necessidades
primarias atingidas, gerem-se, através da perspectiva de auto-estima ¢ auto tealizagio, as
apostas individuais que podem ser um garante de mais-valia das organizacdes. Com isto
McGregor estabelece assim um perfil — teoria X e Y, que incorpora caractetisticas do
individuo, elo substituivel ¢ meramente mais um membro na cadeia de produciao — X; e um
outro, caracterizado como elemento interventivo, criativo, capaz de autonomia — Y.

O contexto global, seja a nivel econémico-financeiro, seja a nivel tecnologico, empurrou as
organizacoes para uma adaptagio rapida. Deste modo, a ideia de organizacao como sistema
fechado nao fazia mais sentido.

Chiavenato (2005) refere que nas décadas de 1959 e 1960, o bidlogo Bertalanffy lancou as
bases da Teoria Geral dos Sistemas. Um sistema é um conjunto de elementos
dinamicamente relacionados, que desenvolvem uma actividade para atingir um determinado
objectivo. Os clementos que constituem as partes ou Orgaos que compdem o sistema
denominam-se subsistemas. Os sistemas podem ser fechados (ou mecanicos ¢ com relagoes
conhecidas com o melo externo) ou abertos (organicas, em continua interac¢ao com o

ambiente).

Quadro 1 ~ Sistemas

Caracteristicas | SistemasMecdnicos | Sistemas Orgénicos

EstruturaOrganizacional  Burocritica, figida, definitiva e Flexivel, adaptativa, mutivel e

permanente transitoria

Autoridade Baseada na hierarquia e no Baseada no conhecimento ena
comando consulta reciproca

Cargos Definitivo e permanente. Cargos  Provisdrio e mutivel. Os cargos
estiveis com ocupantes sio reedefinidos constantemente
especialistas com ocupantes polivalentes

Processo de Decisio Centralizado no topo da Descentralizadonabase da
organizagio organizagio

Comunicagio Vertical e formal Horizontal e lateral

Confiabilidade Regras e regulamentos Pessoas empreendedoras. As
formalizados por escrito e comunicagées sio informais e
impostos pela organizagio intensas

Principios Predominantes  Tipicos dateoria Clissica Tipicos da Teoria das RelagBes

Humanas
Ambiente favoravel Estavel, imutavel e permanente Instavel, mutavel e dinimico

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2005)
Resumindo, as organizacoes organicas apresentam as seguintes caracteristicas:

e [struturas organizacionais flexiveis e com pouca divisao do trabalho.
e Cargos continuamente redefinidos por interaccao com outras pessoas que
participam na tarefa.
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Descentralizacao das decisies delegadas aos niveis inferiores.

e Tarefas executadas por meio do conhecimento que as pessoas tem das empresas
como um todo.

e Hierarquia flexivel, com predominio da interaccao lateral sobre a vertical.

e Amplitude de controlo administrativo mais ampla.

e Maior confiabilidade nas comunidades informais.

e [Fnfase nos  prncipios da  Teoria  das Relagoes ~ Humanas.

A conclusio de Burns e Stalker (1961) é que a forma burocratica da organizagio ¢
apropriada para condigbes ambientais estaveis, enquanto a forma organica ¢ apropriada
para condi¢des ambientais de mudanca e inovagao. No fundo, existe um imperativo
ambiental: o ambiente que determina a estrutura ¢ o funcionamento das organizagocs.

Toffler (1970) no seu livto Choque do Futuro, retoma as conclusoes de Burns e Stalker ao
salientar que a nova sociedade do futuro sera extremamente dinamica e mutavel. Para
poderem acompanhar o ambiente turbulento ¢ mutavel, as organizagbes precisario ser

organicas, isto é, inovadoras, temporais e antiburocraticas.

Assim nasce uma abordagem sistémica, contingencial das organizacoes. Estas sa0 vistas
como sistemas abertos. Katz e Kahn (1972) referem que as organizacdes sio sistemas
abertos caracterizados pelas pessoas que as constituem, nao descurando a envolvencia e a
contingéncia da sua actuacio. Como sistemas abertos 520 criativos 0 que permitem 2
equifinalidade ¢, na busca de um continuo de actuacao, procuram manter uma homeostase
dinamica, adaptando-se ao processo dinamico da sua actuagao. Tém assim um processo de

defesa e auto regulagao e, por isso, sao negentropicas.
Segundo Chiavenato (2005) as organizagoes tém as seguintes caracteristicas:

Sio sistemas abertos pois apresentam caracteristicas de importacao (entradas, [nputs),
transformacio (processamento) ¢ exportagao (saidas, outputs) em relagao ao seu ambiente.
Além disso sio ciclos de eventos que se repetem. Apresentam entropia negativa
(neguentropia) como forma de obter reservas de energia para deter o processo de entropia.
A informacio é o input que proporciona o feedback a fim de manter o estado firme do
sistema e a definicio das suas fronteiras, além de um processo de descodificacao proprio
para reagir sclectivamente apenas cm relacio aos sinais de informagio para os quais esteja

sintonizado. ) imprevisto ¢ racionalizado e simplificado para o sistema.

Homeostase dinimica, os sistemas abertos procuram manter 2a manutencao de
intercambio de energia importada ¢ exportada do ambiente, assegurando o seu caricter

organizaci(mal ¢ evitando o processo entropico.

Diferenciagio, como todos os sistemas abertos a organizacio tende a diferenciacao, ou
seja, 2 multiplicacao ¢ elaboracio de funcdes o que provoca uma multplicacao de papéis e

diferenciacao interna
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Equifinalidade, o sistema aberto pode alcancar o mesmo estado final partindo de varios

caminhos ¢ de diferentes condicoes iniciais. A medida que os sistemas abertos
desenvolvem mecanismos de regulacao (homeostase) para regular as suas operacoes, 2
quantidade de cquifinalidade pode ser reduzida. Contudo esta permanece pois existe mais
do que um meio para atingir um fim. O estado estavel pode ser atingido a partir de
condicdes iniciais diferentes e através de meios diferentes.

Limites ou fronteiras, como sistemas abertos, as organizacdes apresentam limites ou
fronteiras, isto €, barreiras entre o sistema e o ambiente. Os limites ou fronteiras definem a

esfera de accao do sistema, bem como o seu grau de abertura em relacio ao ambiente.

Cultura e clima organizacional, toda a organizacao ctia a sua propria cultura com os seus
proprios tabus e costumes. A cultura do sistema reflecte as normas e os valores do sistema
formal, a sua reinterpretacao no sistema informal, bem como as disputas internas ¢
externas dos membros da organizacao, os seus processos de trabalho e distribuicao fisica,

as modalidades de comunicacio e o exercicio da autoriddade dentro do sistema.

Eficiéncia e eficacia organizacional, a eficiencia organizacional refere-se a quantidade de
mnputs de uma organizagao que resultam como output. A eficiencia resulta da necessidade
de sobrevivéncia da organizacao. A eficacia organizacional esta relacionada com a forma de
rentabilizagao da organizacao. A eficiencia procura beneficios através de solucoes técnicas e
economicas enquanto a eficacia procura a maximizacao do rendimento na organizacao

através de meios economicos e de meios politicos.

Organizagio como sistema de papéis, O papel ¢ o conjunto de actividades solicitadas a

alguém que ocupa uma determinada posi¢ao na organizacgao.

14 Mintzberg e o novo paradigma da estrutura organizacional

Mintzberg, oferece um olhar novo sobre as organizagGes que, para além dos aspectos
essenciais de uma estrutura organizacional, refere o modo como as organizagGes
funcionam, qual o grau de inter-relagao e cooperagao que nelas existe que possa promover
um melhor desempenho. Para este autor, as organizagGes sao constituidas por seis
referenciais com fungoes diferentes que podem ser organizadas de seis modos distintos.

Segundo Teixeira (2005) Mintzeberg apresenta-nos, um nucleo de topo e de decisio -
vértice estratégico; um nucleo operacional constituido pelos que executam as tarefas; uma
linha hierarquica média, constituida pelos responsaveis de coordenagio que ligam o nicleo
operacional ao vértice estratégico; a tecnoestrutura, os especialistas técnicos que tém como
funcio planificar e orientar tecnicamente a organizagio; a logistica, essencialmente servigos
de apoio; e ideologia, uma cultura forte que constitui o conjunto de valores principios e
tradi¢oes que deve ser incorporada por todos os elementos da organizagao.
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Um dos pontos essenciais da teoria de Mintzberg assenta no modo como a coordenagao

entre os seis nucleos da organizagio se efectiva Deste modo, propoe seis possibilidades,
desde o ajustamento mituo, supervisio directa, estandardizagao dos processos de trabalho,
dos resultados, das capacidades e estandardizagao das normas. Assim, esta organizagio,
dinimica e flexivel pode organizar-se, segundo o mesmo autor, em seis estruturas
diferentes: como estrutura simples, burocracia mecanicista, burocracia profissional,
estrutura divisionada, adhocracia e estrutura missionaria. As combinagbes que esta
petspectiva organizacional propde possibilitam a adaptagio a varios universos de gestio. A
estrutura pode ser construida segundo as caracteristicas e funcio da organizagao.

Usna nova forma de organizagio surgira: a adhocracia, o inverso da burocracia. A
adhocracia (do latim, ad hoc = para isso ou para este fim) significa uma estrutura flexivel
capaz de dat-se continua e rapidamente as condi¢es ambientais em mutagao.

A adhocracia caractetiza-se por:

1. Equipas de trabalho temporarias e multidisciplinares, isto €, aut6nomas e auto-
suficientes.

2. Autoridade totalmente descentralizada, ou seja, equipas auto-administrativas.
3. Atribuicoes e responsabilidades fluidas e mutaveis.

4. Poucas regras e procedimentos, ou seja, muita liberdade de trabalho.

A adhocracia é um sistema temporatio, variavel, fluido e adaptativo, organizado em torno
de problemas a serem resolvidos por grupos de pessoas dotadas de competéncias

proﬁssionais diversas.

A adhocracia significa uma trajectéria clara ramo a “desadministra¢ao” das organizagoes

para liberta-las do excesso de burocracia.

Segundo Lima e Silva(2005), a Adhocracia assume-se claramente como a estrutura de
amanhi e que, para além das cinco partes da organizagio, contempla ainda o meio
envolvente, atribuindo-lhe uma grande importincia em todo o processo de produgao. O
mesmo autor afitma que a adhocracia pode ser caracterizada como uma configuragao em
que as diferentes partes das organizagdes se fundem numa estrutura amorfa e onde cada
uma delas comunica directamente com as outras, mas também com o exterior. Esta € uma
configuragio que privilegia a inovagio, pois a organizagio esta constantemente a adaptar-se
as necessidades e exigéncias, tanto externas como internas. Todos os fluxos de
comunicacio sio de ordem informal e a coordenagio & feita através de um ajustamento
miituo, o que beneficia a cooperagio e o trabalho entre todos os elementos da organizagao

em torno do projecto e missdo a que ela se propoe.
O Decreto-lei 75/2008 de 22 de Abril vem permitir claramente uma autonomia que

podera, se os elementos da organizagio o desejarem, privilegiar esta configura¢ao uma vez
que se pretende que a Escola se articule com o meio envolvente e que o processo de
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aprend12agem contemple uma constante inovacio e adaptagao da orgamzagao escolar as

necessidades individuais ou colectivas dos seus elementos ou comunidade que a rodeia.

Relativamente as relagdes interpessoais dentro das organizagdes escolares, e ainda de
acordo com Lima e Silva (2005) a Burocracia Profissional é sem duvida uma configuragio
que privilegia o individualismo, disfargado sob o signo da autonomia.

Hargreaves (1998), citado por Lima e Silva (2005) refere que a autonomia que é conferida
aos profissionais nao sé serve como desculpa para os professores que resistem 2 mudanga,
como ¢é por si s6 uma forma de evitar que os professores obtenham um feedback, por parte
dos outros adultos de como esta a decorrer todo o processo de ensino/ aprendizagem.

Esta-se pois, institucionalmente, a assumir um conceito de autonomia que nio é
percepcionado da mesma forma pelos que operam nas organizacdes escolares e os
veiculadores das politicas educativas.

Sendo assim, permitira a escola como Burocracia Profissional, cumprir o seu papel, num
contexto de mudanga e inovagio decorrentes de um processo de adaptagio a uma nova
realidade social e cultural?

Lima e Silva (2005) refere que na adhocracia podemos encontrar algumas respostas as
necessidades da Escola actual, pois esta ptivilegia a inovagao e a colaboragio entre todos os
individuos da organizagio em torno dos diferentes projectos existentes. Sera importante
reflectir sobre o que dela se deve esperar nos tempos que correm e, sobretudo, qual o papel
dos professores, como profissionais, inseridos numa otganiza¢io que deve garantir uma
adaptagio e inovagio inerentes ao processo educativo.

A organizagio escolar tem sido entendida como um brago de uma estrutura central com
uma autonomia diminuta. No entanto, a sua singularidade obrigou a um olhar mais atento.
Encontramos pois, nesta perspectiva mintzberguiana, uma possibilidade de estruturagio da
organiza¢ao escolar que possibilita, por um lado a manutengio de lagos burocriticos
necessarios e, por outro, a flexibilidade e adaptagio que a organizagio escola, mais do que

nunca, necessita para efectivar a sua missao.

Esta estrutura marcadamente horizontal permite uma coordenagio eficaz que poderd
permitir o conceito de adhocracia nas relacbes de coordenagio do nivel intermédio.
Embora estabelecendo pontos mais ou menos fixos de decisio e responsabilidade, permite
que se criem e adaptem estruturas complementares de apoio que nio tém que ser iguais
para todas as organizagGes, mas que devem adaptar-se ao tridngulo estratégico da
organizagao.

Ao permitir esta mobilidade, a organizagiao assume-se como entidade viva, perfeitamente
adaptavel ao contexto situacional e temporal da sua actuagio. Essa adaptagio nio é sé
estrutural como também permite que os recursos humanos que a constituem, possam
facilmente fazer parte integrante dos varios referentes da organizagio, por exemplo,
integrarem, 20 mesmo tempo, a estrutura intermédia e o centro operacional.
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A adaptabilidade foi, desde sempre, uma mais-valia dos organismos vivos. As organizagoes
como sistemas abertos comprovam que essa adaptabilidade e capacidade de traduzir em
outputs de soma positiva, um conjunto de 7nputs solidamente trabalhados pela organizagao,
se reflecte numa mais-valia e em retorno positivo na avaliagio de desempenho que, afinal
de contas, é a procura de prestagio de um servigo que reflicta a eficiéncia, a eficacia e claro
a qualidade dessa organizagio.

A organizagio escolar, como estrutura estratégica de desenvolvimento, deve ser olhada
como tal, nio relativizando a sua importancia com pena de, socialmente se ver reflectida a

sua inoperancia.

A era do conhecimento e da informacio trouxe novos desafios is sociedades. Os modelos

organizativos das organizagSes tém vindo a adaptar-se a esse turbilhio de novidades.

A organizagio escolar enfrenta desafios que, pela sua quantidade e rapidez, obrigam 2
disponibilidade de respostas cada vez mais eficientes e eficazes. A escola esta
continuamente a aprender, a adaptar-se, a testar e ser testada, no sentido da continua

melhoria de prestagio de um servigo essencial a sobrevivéncia das sociedades

Os conceitos de Burocracia Profissional e adhocracia apresentam-se como uma real
possibilidade de reestruturagio da organizagao escolar, porque, facilitam e incentivam a
adaptagdo contingéncia dessa organizagio, bem como a autonomia que é veiculada do
interior da prépria estrutura, o que reforca a APRENDIZAGEM da proptia organizagao
que é, 20 mesmo tempo, a sua esséncia e proposito.

E imprescindivel olharmos para a organizagio escolar como estrutura e entendermos o
modo como se desenvolvem os processos de trabalho, a informagio e a comunicagio. So
com alicerces sélidos a organizagio escolar podera dar resposta a0 mundo sempre em
mudanca. S6 apostando responsavelmente na escola poderemos escolher o futuro.

A mudanca é sempre complexa porque obriga a por em causa todo um processo de
actuacio comummente aceite pelos parceiros da organizagao escolar. As comunidades
educativas estio, neste momento, a viver profundas mudangas, muitas delas resultantes da
massificacio das tecnologias de informagio e comunicagio. E tempo pois que a escola

aprenda.

1.5 A otganizagio escolar portuguesa

A escola portuguesa assenta num modelo muito centralizado que nio tera tido muitas
alteracdes estruturais 20 longo dos tempos. As reformas sucessivas a0 longo dos ultimos 30
anos nio tocaram a estrutura organizativa mas sim, pontualmente fungoes e pequenas
alteracdes de funcionamento. O decreto-lei 115/A de 98 foi uma primeira tentativa de
possibilidade de autonomia mas sem sucesso uma vez que se mantiveram praticas, tanto ao
nivel das escolas como ao nivel do poder central, demasiado burocratizantes que nao
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intervenientes N0 pProcesso.

A estrutura organizativa da escola portuguesa foi sendo objecto de analise por alguns
autores, nomeadamente Licinio Lima citado por Costa (1996) sugere uma anilise da
estrutura organizativa da escola portuguesa como uma anarquia organizada referindo que
um dos desafios mais importantes que ¢ colocado € o de se entender, as eventuais ireas de
funcionamento da escola secundaria portuguesa enquanto organizagio burocritica,
integrada num sistema de ensino publico, tradicionalmente centralizado, no qual,
aparentemente, mesmo os mais pequenos detalhes se encontram regulamentados
universalmente, sendo, contudo capazes de evitar explicagbes simplistas, de tipo
determinista. Entio a escola s6 poderia ser caracterizada por reflectir constrangimentos
normativos, e outros, que lhe sio impostos unilateralmente. Ou mesmo perante a
descoberta de eventuais rupturas com certas orientages normativas, esperadas, escapar a
tentagio facil de as qualificar apenas como desvios, desajustamentos, ou disfung¢des

burocraticas.

Segundo o mesmo autor é exactamente a este nivel que o modelo anarquico pode ser util,
pelo menos para se tentar estabelecer um certo contraponto em relagio aquele tipo de
explicagoes.” (Lima, 1992 a; citado por Costa, 1996)

Na realidade, a escola consegue fazer coabitar um conjunto de factores, uns perfeitamente
estandardizados, outros, porque contingenciais, temporatios nio passiveis de planificacao
prévia. No entanto, a organizagao escolar nao tem possibilidade, pela rigidez da estrutura
burocritica, de os gerir de modo a criar uma mais-valia para a instituigao. A ideia de
anarquia veiculada por Licinio Lima nao é, pois, aproveitada no contexto da estrutura
escolar porque nao encaixa no registo burocratico e normativo.

A organizagao escolar tem que ser vista como uma estrutura organizativa essencial do
ponto vista social. Uma observacio e analise atentas revelam que o dinamismo da estrutura
escolar obriga a uma adaptagao constante. Deste modo a escola podera ser vista como uma
organizagio que aprende. Para Santos, citado por Cano (2003) a aprendizagem da escola
deve ser constante e afecta todas as vertentes de um projecto: a planificagio, a execugao a
avaliacao e a meta - avaliagio. A mecanizagio dos processos conduz a esterilidade e ao

falhanco.

Este conceito de organizagio escolar pressupoe uma autoavaliagao constante que advém de
uma continua adaptagao e reavaliagio dos seus processos no sentido dos objectivos da
organizagio. Bolivar (2000) e Creemers (2000) (citados por Cano, 2003) destacam algumas
ideias que permitem uma melhor clarificagao deste conceito:

Para Lewitt e March (1988) as organizagbes sao vistas como contextos de aprendizagem
porque podem aprender com o seu percurso no contexto das rotinas que guiam a sua

conduta.

Huber (1991) afirma que uma entidade aprende se mediante o processamento da
informagio muda o ambito da sua conduta, se algumas das suas unidades adquire
conhecimentos reconhecidos como sendo favoravelmente utilizados pela organizagao.
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Por sua vez Senge (1 992) cnfatlza que uma otganizagio inteligente é uma orgamzaqao que
aprende e continuamente aumenta a sua capacidade para criar no futuro. Sdo organizagoes
capazes de superar dificuldades, reconhecer as ameagas e enfrentar novas oportunidades.

Ja Pedler et al. (1992) declaram que uma organizagao capaz de aprender é aquela que facilita
a aprendizagem de todos os seus membros e se transforma de um modo continuo.

Para Garvin (1993), é uma organizagio que mostra capacidade para criat, adquirir e
transferir conhecimentos e saberes.

Leithwood e Aitken (1995) referem que uma organizagio que aprende € um grupo de
pessoas que procuram atingir metas comuns mesmo tendo em conta os objectivos
individuais, com o compromisso colectivo para rever de modo regular os valores das
metas, modifica-las quando necessatio, e encontrar modos mais efectivos e eficientes para

as concretizarem.

Esta tipologia de organizagio necessita de estruturar-se de modo dinimico. Nesse sentido,
a estrutura organizativa mintzberguiana, referida ja anteriormente, apresenta-se como uma
possibilidade de estrutura da otganizagio escolar, especialmente na adaptacio do modelo
da Burocracia Profissional a0 modelo da Adhocracia.

1.6 Estruturas Organizacionais

Segundo Teixeira (2005) estrutura organizacional € o conjunto de relacoes formais entre os
grupos e os individuos que constituem a organizagio. Define as funcoes de cada unidade
da organizagio e os modos de colaboragio entre diversas unidades e € normalmente
representada num diagrama chamado organigrama (ou organograma).

O mesmo autor refere que os especialistas em organizagio avaliam as estruturas segundo o
grau de complexidade (nivel de diferenciagio) de formalidade e de centralizagio. Contudo,
as pessoas que constituem essas otganizagbes nio medem objectivamente essas
componentes. Pelo contririo, observam o que passa a sua volta e formam uma ideia de
como funciona a estrutura organizativa. Muitas vezes essa imagem nio esti de acordo com
os objectivos que estiveram na mente de quem definiu aquela estrutura, e é preciso ter isso
em conta, pois as pessoas reagem mais as sua percepgoes do que 2 realidade objectiva.
Assim a estrutura organizativa tem uma grande influéncia no comportamento e atitudes
dos trabalhadores. Por um lado reduz a ambiguidade e clarifica algumas dividas, por outro
lado, contribui para limitar a sua actuagio e controlar o que fazem. Como exemplo,
enquanto estruturas com elevados niveis de formalizacao e divisao do trabalho com o
acento tonico na unidade de comando, limitada delegagio de autoridade e reduzida
amplitude de controlo conferem aos empregados pouca autonomia, as estruturas com
reduzida divisio do trabalho, menor formalizagio e elevada amplitude de controlo
proporcionam aos empregados maior liberdade e maior diversidade de comportamentos
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1.7 Da Burocracia Profissional a Adhocracia, para que a Escola aprenda.

A aceleracio do conhecimento e dos seus processos de apropriagao obrigam a Escola a um
novo paradigma de intervengdo. A sua estrutura hierarquizada e burocritica nio tem
permitido o acompanhamento daquilo que sio as possibilidades de acesso nio formal, de
um variadissimo leque de informagdes a que as nossa criangas e jovens tém acesso.

Segundo Diaz et al( 2002)no inicio do século XXI encontramos uma escola piblica sem
identidade, fechada sobre si mesma, ameacada pela violéncia interna dos seus proprios
clientes e cercada pelas novas tecnologias da informagio e da comunicagao que competem
consigo e que tém ajudado a despoja-la da sua missio ancestral de educar.

A escola parece ter ficado parada num tempo, consciente do que se passa a sua volta, mas
incapaz, devido a presses internas e externas da institui¢do, de lutar contra esse papel de
menor relevo. A pouca autonomia em relagio ao poder central, a dificuldade de adaptagio
dos seus recursos humanos a esta escola sempre em movimento, bem como factores de
ordem social, que nio podem ser descurados, tém provocado o afastamento da escola do
meio a que pertence e tem alterado o modo como os intervenientes do processo educativo

olham para ela.

Para que haja possibilidade de mudanca, é necessario que a escola se reestruture através de
modelos flexiveis. A burocracia profissional’ permite, adaptar a0 modelo normativo e
burocratizado, o conceito de coordenagio e colaboragao essenciais para o desempenho da
organizagio escolar. Deste modo Mintzbetg citado por J. Verdasca (2002) refere que em
otganizagbes como as escolas, com estruturas e logicas de funcionamento que se
aproximam bastante dos patimetros de concepgio inerentes as burocracias profissionais
(ou talvez mesmo as adhocracias’), o facto de os professores controlarem o seu préprio
trabalho e actuarem de maneira relativamente independente dos seus colegas, ndo significa
que nio exista alguma base de coordenagio entre eles.

(...) em organigacies como as escolas, com estruturas e ligicas de funcionamento que se
aproximam bastante dos parimetros de concepgio inerentes ds burocracias profissionas (ou talvex mesmo ds

2 Segundo Teixeira (2005:113-1145 a burocracia profissional de Mintzeberg ¢ uma estrutura caracterizada por um peso
bastante forte da teenocestrutura, a qual faz pressio para a estandardizacio das capacidades, como principal mecanismo de
coordenacio, A forca dominante é a tendéncia para a profissionalizacio pois trata-sc de organizacdes que necessitam de
pessoal altamente especializado ¢ com clevado controlo sobre o seu proprio trabalho, sendo portanto o nbcleo
operacional a componente-chave. Nao ha grande nccessidade de teenocstrutura, uma vez que estandartizacio que sc
verifica ¢ que se necessita ¢ conseguida pela formacio fora da organizacio. Encontra-sc csta estrufura em organtzacocs

vivendo em ambicnte complexo mas estavel.

¥ Lom Teixcira (2005:1145a adhocracta ¢ uma estrutura organica {pouco formalizadaj em que sobressai a “forca” gue puxa
para a colaboracio, sendo portanto o mecanismo de controlo o ajustamento mituo. .\ tendéncia para a colaboracao ¢
forcada pela linha hierirquica intermédia. em que predominam os cspecialistas altamente treinados, sendo esta 2

componente chave da organizacio.
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bomaa'a.r), 0 facto de os professores controlarem o seu proprio traba/.bo ¢ actuarem de maneira
relativamente independente dos seus colegas, nio significa que ndo exista alguma base de coordenagdo entre
eles. (H. Mintzberg (1995), extraido e adaptado por J. Verdasca (2002)

Nesta organizagio o desempenho das estruturas intermédias sera fundamental pois
possibilitard, conjugando a estandardizagio das capacidades com o ajuste mutuo e a
supervisio directa, a construgio de um percurso dinimico e de qualidade.

1.8 Fungdes na estrutura da Organizagdo Escolar

1.8.1 Lideranga de Topo - Direcgao

Os postos de direcgio, lideranga de topo nas escolas, tém vindo a ser estudados nas
diversas perspectivas, da burocritica a social, até a contingencial e transformacional. Nos
tltimos tempos tém-se focado na perspectiva cognitiva social e no modo como se efectuam

as relagdes entre os docentes e as liderangas.

O facto da lideranca estar claramente distribuida pela organizagio, nio descura a
importincia do modo como ela se efectiva. Assim sendo, e segundo Geijsel et al (2007) as
liderangas devem ter em conta 0s seguintes aspectos:

e Definir objectivos — este aspecto comporta a defini¢io de uma visio para
o futuro da escola, a capacidade de ajudar a comunidade educativa a
desenvolver um sentimento de pertenga a organizagio bem como a
apreensio da missao.

e Desenvolver os recursos humanos — reforga a importincia da influéncia
na motivacio e capacidades dos colegas, através do apoio, do estimulo
intelectual e apoio individual.

e Redesenhar a organizagio - assenta na capacidade de desenvolver a
organizacio procurando reforgar a cultura da escola, construir processos
assentes no trabalho em grupo e modificar a estrutura organizacional de

acordo com as necessidades.

Estes aspectos sao interdependentes e necessatios para sustentar qualquer processo de

melhoria a ser desenvolvido na organizagao escolar.

De acordo com Dacal (1996) o segredo da efectividade de qualquer organizagio esti na
forma como se estrutura tendo em conta o papel e atribui¢des, bem como a posi¢io
relativa dos que a constituem. Assim sendo, e segundo 0 mesmo autor existem Vvarios

aspectos que influenciam a estrutura organizacional:

e A densidade administrativa, isto é, o numero de postos de direc¢io relativos a0
niamero de pessoas que trabalham na organizagio.

e Os niveis de direccio da estrutura organizacional, o grau de delegagio de uns niveis
para os outros e a autonomia que se reconhece as unidades intermédias.
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6rgaos colegiais.

e O nivel de autoridade que possui cada estrutura directiva e o grau de controlo nas

varias areas da organizacao.

Sido competéncias do director de topo:

e Representar a Organizagao

e Eleger os coordenadores das varias areas da escola

e Presidir aos 6rgaos da escola, (Conselho Administrativo e Conselho Pedagdgico)

e Executar as orientagées do Conselho Geral.

e Velar pelo cumprimento das leis, especialmente as que estabelecem os direitos e as

obrigagoes dos diversos membros da comunidade educativa.

e Dirigir e impulsionar o funcionamento do conjunto da otganizagio, das suas

unidades e das pessoas que as integram.

O modo de actuagao da Lideran¢a de Topo espelha a organizagao que dirige. O Quadro 2
resume a tipologia de lideranca e o conceito que o lider tem do poder.

Quadro 2 — Conceito de Poder

Poder decorrente da posicao

Baseado no que o lider pode
oferecer aosoutros

Poder de Recompensa

Se fizer o que mando sera
recompensado

Poder de Coercao

Se nao fizer o que lhe mandam sera’

castigado

pder Legiti

Eu sou o Chefe por isso fazo que eu |
mando

U.E.

Poder decorrente da pessoa

Baseado na maneira pela qual o lider
é visto pelos outros

Poder de Competéncia

Como fonte de conhecimento, de
orientagao e de inspiragdo

Poder de Referéncia

Como um lider com o qual as
pessoas se identificam
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1.8.2 Docentes

Numa perspectiva organizacional aos docentes sio atribuidas cinco fungdes essenciais:

e Organizar a turma

e Plnificar e programar de acordo com o plano estratégico e os Curricula da escola;
ensinar e avaliar os alunos.

e Coordenar a sua acgio docente com os colegas que constituem o corpo docente
dos seus alunos (o que o venham a constituir no futuro)

e Coordenar a tutela do desenvolvimento formativo dos seus alunos com outros
tutores nio docentes, com os servicos de apoio as aprendizagens ou com os
servicos de psicologia e orientagio entre outros.

e Manter contacto com as entidades nio escolares importantes para a efectivagio das
aprendizagens dos alunos (familia, instituigdes, tutores, entre outros)

1.8.3 Lideranga Intermédia - Departamentos Curriculares

Na organizagio escolar os intervenientes da estrutura intermédia (Departamentos
Curriculares) sio também constituintes do nicleo operacional, situagio privilegiada na
apropriagio de mecanismos de adaptagiao. A tecnoestrutura como elemento da estrutura
poderi assumir o controlo da informagio a ser tratada (vector essencial na organizagao
escolar, mas ainda nio fazendo parte das suas preocupagdes fundamentais) e
disponibilizada para os varios niveis da estrutura escolar, facilitando, deste modo, a
circulagio e apropriagio da informagio na estrutura organizativa. Contudo, nenhum destes
elementos da organizagio fari sentido se nio estiver ciente da sua missio. O tridngulo
estratégico da otganizagio deve ser o motor invisivel, o rumo abragado por todos, para que
o caminho seja trilhado.

Diaz et al (2002) refere que os conceitos de missdo e visao estaio muito unidos e que os
dois determinam a orientagio vital da organizagio. Define-se visio como o que a
organizagio gostaria de ser no futuro. Por outro lado, a missdo centra-se no presente, na
identificacio das necessidades e de novos setvigos que satisfagam o cliente actual, na
reestruturagio de projectos e servigos que obrigam a uma preparagio dos recursos
humanos para que seja mais eficaz a sua implementagio.

Segundo Dacal (1996), os departamentos curriculares sao estruturas com fungoes
otientadas para a facilitagio da planificagio, essencialmente curricular, e operativas que
constituem a aplicagdo dos curricula 4 realidade escolar. Estes 6rgdos centram a sua atengio
na articulacio vertical das matérias e areas cientificas, pelo que tém tendéncia a assumir
habitos de alguma independéncia apoiados em programas e recursos proprios dentro da
institui¢io escolar.
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contribuir para o plano formativo dos alunos e tém as seguintes fungoes:

e Propor os objectivos e seleccionar os conteados formativos que deverio

Curricular:

ser alcancados pelos alunos nos varios anos, cursos. ..
e Seleccionar, Elaborar e Desenvolver métodos, procedimentos
instrumentos e recursos de ensino e aprendizagem.
e Determinar os critérios de avaliagido assim como construir instrumentos e
procedimentos que permitam indicadores validos e fiaveis de modo a
avaliar os resultados obtidos e identificar os factores que explicam o nivel
de prossecugao alcangado.
e Coordenar o desempenho didactico de todos os professores do
Departamento.

e DPromover e realizar investigagOes relativas as areas disciplinares do
Departamento e sua didactica.

e Fomentar o aperfeicoamento cientifico e Professional dos professores do
Departamento

e Colaborar com o Departamento de Orientagio® na realizagio de estudos
para um melhor conhecimento das vanaveis determinantes para a
efectivagio das aprendizagens, dos factores que a perturbam, e das
técnicas, procedimentos, métodos e recursos que podem vir a favorecé-la,
assim como na orientagao escolar e profissional dos alunos.

e Contrbuir com os outros departamentos para a elaboragao de programas

interdisciplinares

e Apoiar as actividades extra-curriculares

e Participar na elaboragao dos planos estratégicos

e Organizar e manter actualizado o fundo documental da organizagio escolar

na area do departamento relativamente aos aspectos cientificos e
didacticos.

Este nivel intermédio de direc¢ao, proximo dos docentes é referido por Dacal (1996) como
sendo, segundo as investigages ocorridas até a0 momento, o nivel de maior relevancia.
Aspectos como, a personalidade, as atitudes e o background sio os aspectos que com maior
incidéncia determinam o desenho otganizacional ao ponto de, segundo Miller e Droge
(1986), citado por Dacal (1996), existirem certas preferéncias, objectivos e estilos pessoais
das estruturas intermédias que induzem a criagao de um certo tipo de organizagao, acentuar
algumas estratégias, terem as suas preferéncias e inclusive a propiciar uma determinada

estrutura.

4 No caso da Escola em estudo, o deparramento de Orentacio denomina-se Servico de Psicologia e de
Orientacio - SPO
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1.9 A Escola que aprende

A era da globalizagio trouxe para o universo social um novo paradigma, a capacidade do
individuo gerir o conhecimento e a importincia que este tem ao nivel das organizagoes.

Este novo mundo é regido pelo conhecimento individual que se reforga em estruturas
organizativas cooperantes e que permite uma abordagem mais eficaz e eficiente dos

desafios que continuamente enfrentam as organizagdes.

De estruturas rigidas passaram a moédulos flexiveis e dinamicos onde a gestio do
conhecimento e da informacio é um elemento fundamental de performance.

A organizagio escolar, como elemento fundamental de desenvolvimento, tera que
acompanhar este novo paradigma e aproptiar-se de know-how capaz de fazer frente aos
miltiplos desafios que ji enfrenta. Deste modo, as estruturas organizacionais
Mintzberguianas oferecem reais respostas, principalmente, nos modelos da burocracia
profissional e da adhocracia.

A gestio do conhecimento estrutural da organizagio escolar sera um dos factores que
permitira a aplicagio de modelos de gestio inovadores e dinimicos. O modelo CAF
Common Assessment Framework permite um conjunto de praticas que tém em vista,
planos de melhotia e, a0 serem constantemente actualizados, permitem uma adaptagio
constante da organizagio. A gestio da informagio e do conhecimento seri indispensivel
para uma constante adaptabilidade e avaliagio da organizagio no sentido de procurar
atingir objectivos delimitados no seu plano de acgio.

O conhecimento da realidade escolar propicia a melhoria na intervengio pedagogica e
torna-se uma mais-valia da organizagio.

A organizagio escolar tem sido vista, aos olhos dos que a constituem, como uma estrutura
burocratizante, sem autonomia e, por isso, com dificuldade em inovar e criar novos
paradigmas de organizagio. Na verdade, a estrutura centralista da organizagao escolar tem
dificultado a apreensio por patte dos que a constituem, do valor real da prépria instituicao.
Contudo um novo paradigma de organizagio escolar se afigura. Empurrada por modelos
do mundo empresarial, entram na otganizagio ventos de mudanga. O mundo fora da
escola tem irrompido com as tecnologias de informagio, quebrando todas as barreiras
convencionais da estrutura escolar.

Segundo refere Diaz et al (2002) as novas tecnologias encurtaram as distincias e estio a
configurar a humanidade de tal modo que nio correspondem a nenhum modelo do
passado. A estrutura mental que configurava o conceito de tempo e distincia dos seres
humanos ha cem anos, nada tem a ver com a concepgio que se tem hoje em dia e que se
tera no futuro. As novas tecnologias operam sem limites de espago e de tempo.

Segundo Serrano et al (2003) a era do conhecimento e da informagao nio se compraz com
uma organizagio normativa centralizadora e burocritica que parece estar, cada vez mais,

afastada do mundo global. Sendo assim, é inevitivel que a organizagao escolar procure
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novos modelos de gestio de forma a fazer frente a rapidez de circulagio do conhecimento.
O conhecimento da organizagio deve ser entendido como o fruto de interacgGes
especificas ocorridas entre individuos numa organizagio sendo, assim, um activo
socialmente construido.

No sec. XXI, o conhecimento intangivel tornou-se primordial nas organizagGes. Porque
nao visivel e quantificavel, reconhece-se na capacidade de desenvolvimento e aprendizagem

das organizagGes.

Segundo Senge (1993) as organiza¢des que aprendem assentam em cinco pontos essenciais:
o dominio pessoal, que pressupde a capacidade do individuo se autoavaliar, no sentido de
um continuo processo de aprendizagem. Esse processo de aprendizagem permite a

aprendizagem otganizacional.

Seguindo 0 mesmo pressuposto, Serrano et al (2003) afirma que a aprendizagem individual
nio garante a aprendizagem organizacional porém, nio existe aprendizagem organizacional
sem aprendizagem individual.

O mesmo autor refere que os modelos mentais, sio imagens preconcebidas que
influenciam o modo como os individuos véem a organizagio e os processos de trabalho.
Esses modelos mentais devem ser entendidos como aspectos importantes na construgao de
organizagoes inteligentes; Visao partilhada, construgio de objectivos comuns que sirvam
tanto a otganizagido como interesses pessoais. O comungar da mesma visio promove o
comprometimento de todos face aos objectivos da organizagiao. Aprendizagem em equipa
que reforga a aprendizagem cooperante, no sentido de concentrar energias individuais no
grupo de trabalho de modo a adaptar e criar novos modos de trabalho procurando
resultados de soma positiva. Desse modo, a organizagio vai crescendo na mesma medida
da soma do conhecimento dos que a constituem. Por Gltimo o pensamento sistémico que
resulta da capacidade mental dos individuos que constituem a organizagio, de a pensar e
projectar globalmente. E, 20 mesmo tempo, o registo diacrénico e espacial da organizagio
que permite perspectivi-la como um todo e, a0 mesmo tempo, projecti-la para o futuro.
Por conseguinte, a pritica destas cinco disciplinas promove um ciclo continuo de
aprendizagem, que constitui a esséncia das organizages direccionadas ao processo
generativo da aprendizagem e dispostas a construir um novo caminho de desenvolvimento.

Em sintese a promogio efectiva destes cinco pontos na aprendizagem organizacional
permite a construgio de organiza¢des mais flexiveis, mais adaptadas aos multiplos desafios
que enfrentam e mais capazes de promover o crescimento dos que as constituem:

As estruturas e os processos organizacionais ideais passaram a ser aqueles que criam a
“organizagdo flexivel ¢ desenvolvem capacidades orgamizativas que se Iransformam em competéncias

distintas.

Serrano A. et al (2003)
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1.10 Nova Era

A Era da Informagio impos-se definitivamente a Era Industrial. Segundo Chiavenato
(2005), as mudangas sao agora mais rapidas e imprevisiveis. Deste modo, as organizagoes
nio podem continuar a projectar solugdes passadas ou a extrapolar solugbes presentes. A
inovagio € a solugiao pois realiza mais eficazmente as adaptagoes constantes.

A Era da Informagao traz uma mudanga rapida e profunda e também novas solugées:

Melhoria Continua ¢ uma técnica de mudanga organizacional suave e continua centrada
nas actividades desenvolvidas pelos membros das organizagoes. Procura a qualidade dos
produtos e servigos na programagio a longo prazo que prvilegiam a melhoria gradual e
passo a passo através de uma intensa colaboragio e participagio das pessoas das
organizagdes. Trata-se de uma abordagem incremental e participativa para obter exceléncia
na qualidade dos produtos e servigos a partir das pessoas. Mirshawka (1991), Crosby (1991)
e Walton (1986) citados por Chiavenato (2005).

Qualidade Total; Enquanto a melhotia continua é aplicavel no nivel operacional, a
qualidade total estende o conceito de qualidade a toda a organizagao, abrangendo todos os
niveis otganizacionais. Como a melhoria continua, a qualidade total é uma técnica para se
obter a exceléncia na qualidade dos produtos e processos. Oakland (1994) e Feigenbaum
(1992) e Thomas et al (1992) citados por Chiavenato (2005).

Reengenharia; Este conceito aparece como reac¢io ao abismo existente entre as
mudangas ambientais, rapidas e intensas e a total incapacidade das organizagoes se
ajustarem a essas mudangas. A reengenharia significa efectuar uma nova engenharia da
estrutura organizacional, ptrocurando, niao reformas parciais, mas sim uma total
reconstrucio. As reengenharias baseiam-se em processos horizontais que cruzam as
diversas fronteiras departamentais para chegar até ao cliente. Este processo fundamenta-se
em quatro pontos: Fundamental, radical, drastica, focalizada nos processos e nio em

fungdes ou tarefas. Spendolini (1994) e Camp (1993) citados por Chiavenato (2005)

Benchmarking; é um processo continuo de avaliar produtos, servigos e praticas,
permitindo comparagdes de processo e praticas para identificar a exceléncia e por isso
alcangar um nivel de superioridade ou de vantagem competitiva. Chiavenato (2000),
Chiavenato (1995), Hammer et Champy (1994) e Mortis et Brandon (1994) citados por
Chiavenato (2005).

Equipas de alto desempenho; sio equipas que se caracterizam pela elevada participacao das
pessoas que procuram uma resposta rapida e inovadora as mudangas e que procuram dar
resposta as necessidades dos clientes. Mais do que a existéncia de equipas é necessirio
prepari-las par um desempenho excelente. Chiavenato (2004) citado por Chiavenato

(2005).

O grau de mutabilidade das sociedades contemporaneas, obriga a uma convivéncia estreita
com a incerteza. Nunca como hoje a rapidez da mudanga é tio visivel e permanente e
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obriga 2 um novo paradigma que resulta de, ao invés de um processo de ajuste, ser
necessario a alteracio drastica e a procura de novos modelos impregnados de
subjectividade que é no fundo com refere Bauer (1999) a marca maior da condicio

humana.
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Capitulo 11

2.Qualidade

Ounalidade é um conjunto de propriedades e caracteristicas de uma entidade que lbe conferem aptidao para
satisfazer necessidades explicitas e implicitas

(ISO 8402)

2.1 Conceito de Qualidade

A qualidade das organizagdes educativas tem sido, nos dltimos anos, alvo de um interesse
crescente. Efectivamente varios sio os olhares sobre a otganizagio escolar e varios sao os
conceitos de qualidade que a elas estio associados. No entanto, o conceito de qualidade
hoje, mais do que nunca, é uma preocupacio da organizagio escolar, interiorizou-se mais
cedo na gestio empresarial e, efectivamente sempre existiu nas realizagdes humanas.

Embora alvo de discussio, todos os autores concorda que o conceito de qualidade esta
presente desde hi muito tempo. Esquematicamente, no Quadro 3 poder-se-4 entender a

alteracio do conceito de qualidade ao longo dos tempos.

Quadro 3 — Perspectiva diacronica do conceito de Qualidade

Ano/Periodo 1200 - 1799 1800-1899 1900 — 1940 1941-1945 1944, -Presente
Guilds  daliuropa | Onentacao do | Onentacio do | Quabidade durante | Nasamento da quahdade
Medseval Produto processo a 11 Guerra | total
AMundial
Palavras-chave da | Inspeccio do | Inspeccao do | Inspeccio do | Inspeccao por
quahdadc produto produto produto amostragem
Controlo Controlo
cstanstco da | cstavsuco da
quahdade quahdadc
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2.2 Evolug¢iao historica

Sendo que as ferramentas associadas a gestio da qualidade sejam sistematizadas
essencialmente a partir do sec. XX, a preocupagio com a qualidade sempre esteve presente
desde os principios da produgdo. Os historiadores identificaram a preocupagio com a
qualidade j4 na antiga Babilonia, em 3000 a.C., onde se procurava a uniformidade das
unidades de peso e de medida.

Segundo Skrabec, (1990) na cultura egipcia o engenheiro chefe da primeira piramide de
Sakkara, no porto de Memphis, Imhotep, ctriou um conjunto de regras para a extracgio de
pedras das pedreiras. As pedras tinham ser cortadas com precisio e logo de seguida
numeradas de acordo com o local onde deveriam ser montadas. Os historiadores apontam
esse cuidado e precisio ao conhecimento matematico dominado pelos egipcios. O maior
feito de Imhoped foi a sensibilidade ao conceito de controlo integrado, que resultava da
ideia que o controlo da qualidade deveria ser integrado no proprio processo e nao o
resultado de correccdes motivadas pelas inspeccoes finais.

No Cédigo de Hammurabi, em 1750 a.C., na antiga Babilonia, ja se encontram aspectos
relativos a preocupa¢io com otientagGes a seguranga na construgio que do ponto de vista
legislativo se procura persuadir para a necessidade de assegurar um conjunto de regras e

procedimentos na construgao.

Figura 1 - Cédigo de Hammurabi

Legenda do codigo:

“Se um construtor constréi um edificio ¢ ndo o executa solidamente ¢ o edificio ruir causando a morte do seu

proprietdrio, esse construtor deve ser executado...”

“Se a ruina do edificio originar a morte do filho do proprietdrio deverd ser executado o filho do

construtor...”

“Se a ruina causar a morte de um escravo do proprietdrio o construtor deverd entregar a este um escravo de

tgual valor...”

“Se o edificio ruir o construtor deverd reconstrui-lo sem mais custos...”
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“Se o edificio ndo for executado de acordo com as especificagies ¢ uma parede cair , 0 construtor deverd

suportar os custos da reparagio. ..”

Fonte: Saraiva (2003)

Durante a época do Império Romano foram implementadas regras e normas de qualidade,
métodos de medicio de diversos tipos. Segundo Bigliazzi (1995) citado por Saraiva (2003),
a definicio de normas teve um papel importante na expansio do Império que, 20 abranger
vitios campos permitiu o desenvolvimento em vatias areas, nomeadamente dos
instrumentos de alta precisao.

A extensio do Império Romano e o grande nimero de edificagdes que foram construidas
obrigou 1 utilizagio de mio-de-obra nio qualificada. Deste modo foi necessaria a ctiagao
de materiais que se adaptassem ao trabalho a ser realizado. O tijolo, a0 nio precisar de
cortes tio precisos como os da pedra, permitia um trabalho de melhor qualidade e, com o
tempo, acabou por ser mais fidvel que a pedra. Assim, com o incremento da construgao
foram sendo criados procedimentos de inspecgio para controlar o trabalho feito pela mao-

de-obra nio qualificada.

Desde a queda do Império até 4 época da industrializagio a poucos foram os passos dados
no que respeita a qualidade. Os artesdos assumiam o papel de controlo de qualidade, uma
vez que controlam a uniformizagio dos produtos, que por ser o mercado essencialmente

local, iam ao encontro das expectativas dos clientes.

Com o aparecimento dos primeiros aglomerados populacionais, o papel do artesio tendeu
a descentralizar-se, uma vez que ji nio tinha condi¢des de assumir varias fungdes. De
artesio a Mestre, assumiu o controlo da formagio e de supervisio dos aprendizes, que s6
terminava quando o aprendiz demonstrasse ser capaz de produzir continuadamente
produtos de qualidade.

Com o desenvolvimento comercial as oficinas, até entio constituidas por poucos
aprendizes, aumentaram obrigando ao aparecimento de areas especializadas e ai surgiram
os assistentes do Mestre. A qualidade passou a ser controlada por esse assistente que a0
mesmo tempo desempenhava outras fungoes. Este situagio manteve-se até que o aumento
de trabalhadores por irea de especializagio aumentou de tal forma que foi necessirio o
aparecimento da figura do inspector que identificava se os produtos iam ao encontro das

especificagdes. Juran e Gryna (1992)

Com a Revolugio Industrial, o rapido crescimento industrial obrigou a uma reestrutura¢io
das varias areas fabris. Manteve-se contudo o mesmo sistema de inspecgdo. Os inspectores
respondiam perante o chefe de departamento ou de seccio. Estes inspectores eram,
normalmente, trabalhadores com muita experiéncia mas sem formagio tecnologica e

cientifica.

Segundo Longo (1996), com o aparecimento da produgio em massa surge O controlo
estatistico, que se operacionalizou através de técnicas de amostragem e outros
procedimentos de base estatistica, bem como, em termos organizacionais, no aparecimento
da 4rea de controlo de qualidade. Virios sistemas de qualidade foram implementados desde
a década de 30 do século passado nos Estados Unidos e, mais tarde, na década de 40, no

Japao.
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Foi, contudo, a partir da década de 50 que surgiu a preocupagi estio daqlidade

que vira a constituir uma nova perspectiva de gestao. A Gestio da Qualidade Total marcou

a passagem da atencio na anilise de um produto ou servigo para a concepgio de um

sistema de qualidade. Deste modo a qualidade deixou de ser uma caracteristica do produto
ou servigo dependente do Departamento que os produzia passando a ser um problema da

empresa/organiza¢ao, abrangendo assim todos os aspectos do seu desempenho.

Figura 2 - Evolugdo da Qualidade

Evolucao Temporal

1980 -1990

/

| Previsio e satisfacao

1960 - 1980

das necessidades totat

1930 - 1950

Inicio do Séc. XX

Deteccio de defeitos

Sistemas e auditonias

Acgoes Preventivas

Motivacio , Formacao
, Melhona Continua

ALTO

INSPECGAO

Fonte. Saraiva(2003)

/ , _ Precedienos GARANTIA DA
I'éenicas Listatisticas / QUALIDADE
Plancamento; Acches -

Correctivas CONTROLO DA
QUALIDADE CONTROLO D.
QUALIDADE
INSPECCAO _ /
INSPECCAO ~
INSPECCAO
' QUALIDADE QUALIDADE
TOTAL

Direccionada ao Controlo

BAIXO

Direccionada a cultura e atitudes

A nogio de qualidade tem sido apresentada de varias formas segundo diversos autores.
Pode, no entanto, ser resumida em cinco abordagens principais Garvin (1988), citado por

Saraiva (2003).

e Transcendental, segundo a qual nido se conseguindo definir qualidade, é, no
entanto, perceptivel ao nosso olhar, isto €, algo que nio sendo possivel de definir é

reconhecido quando se vé;

e Produto, nesta perspectiva a qualidade é vista como uma caracteristica que através
da fiabilidade e durabilidade pode ser quantificavel ou mensuravel;

e Consumidor, uma vez que os produtos tém que satisfazer necessidades individuais
a qualidade sera sempre relativa. Esta abordagem levanta dois problemas: a
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preferencm dos consumidores pois nio é possivel agradar a todos e a dificuldade
de definir se qualidade e satisfagao do cliente serio a mesma coisa.

e Producio, centra-se essencialmente na irea da engenharia e nos métodos de
produgio. A necessidade da “conformidade com os requisitos” estd associados a

menor ou menor qualidade;

e Valor, dado que o custo e o prego sio condi¢bes para a qualidade. Quando a
compra do consumidor se baseia no prego, o produto de maior qualidade nao é o

que tem melhor valor.

Estas definicbes embora diferentes vio ao encontro de um mesmo conceito de qualidade
que ¢, a satisfagio das necessidades dos clientes internos e externos.

Contudo nem sempte o cliente foi o principal elo para a definigio de qualidade. Ao longo
da historia este conceito tem tido variadas leituras consoante o momento histérico,

econémico e social das organizagoes e da sociedade onde estiao inseridas.

2.3 Defini¢des de Qualidade

Parece ser complexo encontrar uma s6 defini¢io de qualidade ou de gestio de qualidade.
Efectivamente, para além de pretender caracterizar-se em poucas palavras o que
naturalmente é complexo e depende das diferentes perspectivas pelas quais se olha para a
qualidade. Anténio e Teixeira (2007)

A propria filosofia da qualidade aponta no sentido de nio set desejavel a procura de uma
definicio absoluta e universal. Na realidade, a filosofia da gestio da qualidade tem como
um dos pontos centrais o conceito de defini¢io operacional que tem as suas origens na

corrente filoséfica do operacionalismo® de Percy Brigdman (1959)°

No dicionario, qualidade do latim gualitas (qualidade, natureza), propriedade que determina

a esséncia ou a natureza de um set ou coisa. Dicionario Houaiss (2003)

Para Anténio e Teixeira (2007) as defini¢des de qualidade desenvolvem uma de trés
perspectivas de desenvolvimento do produto ou servico: Processos — Resultados —

Consequeéncias.

5 Operacionalismo

“ Perey Bridgman nasceu, em Cambridge, Massachusetts a 21 de Abnl de 1882. Em 1900 entrou na
Universidade de Harvard ¢ tornou-se doutor em Fisica em 1908, iniciando, nessa altura, uma brthante
carreira académica nessa universidade. Depots de varias contribuicdes importantes na area da termodinamica

¢ materiais. FFoi galardoado com o prémio Nobel da Fisica em 1946.
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Figura 3 — Perspectivas de desenvolvimento do produto ou setvigo
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Fonte: Anténio e
Teixeira{ 2007}

Qualidade é definida na Norma ISO 9000'como grau de satisfacio de requisitos dado por um

conjunto de caracleristicas intrinsecas

As entidades internacionais de qualidade, European Organization for Quality Control
(EOQC) e American Society for Quality Control (ASQC), definiram-na do seguinte modo:

“Quality is the totaly of features of a product or service that bears on its ability to satisfy given needs”

Na mesma linha esta o conceito de qualidade definido pela Associagao Portuguesa para a
Qualidade (APQ) que refere qualidade como a fotalidade das caracteristicas de um produto ou
servigo que determinam a sua aplidao para satisfazer uma dada necessidade.

T A sigla 1SO é a abreviatura de “International Otganization for Standardization”, ou seja, Organizagao
Internacional de Normalizacdo. Actualmente esta organizacao encontra-se em 120 paises, tendo sido fundada
em 1947 em Genebra. A série ISO 9000 é um conjunto de normas que fazem parte de um modelo de gestio
de qualidade para que as diversas entidades possam certificar os seus produtos através de organismos
proprios. Tem como objectivo a qualidade sempre melhorada dos produtos fornecidos ao cliente.
As normas I1SO 9000:1994 (9001, 9002 e 9003) foram canceladas e substituidas pela sére de normas ISO
9000:2000, que é composta de tres normas  (9000:2000;  9001:2000 e  9004:2000).
A énfase dada é a qualidade do produto, de acordo com as necessidades e exigéncias do cliente intermédio e
final, nio sendo apenas uma questio da qualidade do produto final, mas também de assegurar que toda a
linha de produgdo se encontra a funcionar devidamente, desde os processos do negdcio até a avaliagio de
toda a linha de produgio para melhoramento e correcgao do produto, se necessario. Ou seja, nio é tido em
conta apenas o produto final, mas qualquer clemento que possa de alguma forma contribuir para a qualidade do produto

¢ satisfacio do cliente.
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A famlha das normas [SO 9()()0 corrcspondc_ um con,unto de refcrcncnats de boas prancas
de gestio em matéria de qualidade, levados pelo organismo internacional de normalizacao
(SO, International Organisation for Standardization).

ISO 9000: “Sistemas de gestio da qualidade

Principios essenciais e vocabulitio”. A norma ISO 9000 descreve os principios de um

sistema de gestdo da qualidade e define a terminologia.
ISO 9001: “Sistemas de gestio da qualidade - Exigéncias”.

A norma ISO as 9001 descreve exigéncias relativas a um sistema de gestio da qualidade
para uma utilizagio quer interna, quer a fins contratuais ou de certificagao. Trata-se assim

de um conjunto de obrigagbes que a empresa deve seguir.

ISO 9004: “Sistemas de gestio da qualidade - Linhas directoras para a melhoria dos

desempenhos”.

Esta norma, prevista para um uso interna e nao a fins contratuais, leva nomeadamente

sobre a melhoria continua dos desempenhos.

ISO 10011: “Linhas directoras para a auditoria dos sistemas de gestdo da qualidade e/ou

gestio ambiental”.

Segundo Anténio e Teixeira, (2007) citados por Nogueiro (2008) Shewart define qualidade
como um misto de objectividade e subjectividade. Promove formas radicais de encarar os
processos de produgio em massa, relacionando-os com o binémio consumidor/qualidade.

A qualidade ¢é algo que pode ser perspectivado de virias formas:
Para Deming (1986) qualidade é tudo o que o cliente deseja e precisa.

Juran e Gyrna (1993) consideram que a qualidade assenta no planeamento, no controlo e

na melhoria continua.

Para Juran, cerca de 80% dos problemas da qualidade sio da responsabilidade de uma ma
gestio em vez de uma fraca qualidade dos trabalhadores. A sua metodologia focaliza-se na
procura de melhoria e no reconhecimento de clientes internos e externos da gestio de
qualidade Flood (1993) citado por Anténio e Teixeira (2007).

Feigenbaum privilegia uma percepgio total de qualidade envolvendo todos em qualquer
processo. Para este autor qualidade é uma forma de gerir uma organizagio e precisa de uma
orientagio para o cliente. Anténio e Teixeira (2007)
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Para Philip Crosby define qualidade como: Quality in conformance to requirements — nothing more,
nothing less’ Crosby (1979) citado por Nogueiro (2008)

Claus Moller (1992) citado pela mesma autora, refere que a qualidade do produto nio deve
ser o cerne da questao mas sim os recursos humanos.

Para Tribus (1990) citado por Pires (2004) em Nogueira (2008), qualidade é o que se torna
possivel 2 um consumidor ter uma paixdo pelo produto ou servico. Dizer mentiras,
diminuir o prego, ou acrescentar propriedades pode ctiar um entusiasmo temporatio. Isto
permite a qualidade sustentar a paixao. O amor é sempre instavel. Portanto, é necessario
mantermo-nos proximos da pessoa cuja lealdade pretendemos manter. Devemos estar
sempre alerta, no sentido de entender o que agrada ao cliente, porque somente o cliente
define o que constitui a qualidade. O namoro ao cliente nunca se acaba.

Segundo Anténio e Teixeira (2007) Tabuchi e Juran acentuam a importancia que as
consequéncias do produto/setvico tém nos consumidores e na sociedade apos a
transferéncia do vendedor para o comprador; Crosby e Ishikawa concentram-se no caracter
inerente aos resultados do produto/setvigo antes de ser transferido; Deming valotiza o
processo de realizagio que cria e faz com que o produto/servigo esteja pronto para ser

transferido para os consumidores. Nogueiro (2008)

Na perspectiva de Oakland (1995) a qualidade resulta da combinagao de quatro factores:
planeamento, desempenho, processos e pessoas. O modelo dos quatro pilares como é
conhecido transporta os requisitos dos clientes para dentro do sistema. O desempenho
pode ser melhorado através de um melhor planeamento e uma melhor gestao das pessoas e

dos processos em que trabalham. Anténio e Teixeira (2007)

% Qualidade em conformidade com os requisitos — nada mais, nada menos.
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Quadro 4 - Sintese das defini¢cdes de Qualidade

Perspectiva
Autor Definican de Qualidade

Taguchi Consequingas A perda que um produto causa 3 sociedade depors de ser expedido ¢ nao as perdas causadas por
funcies mtrinsecas.

Juran Consequincsas Adaptacas ac uso

Crosby Resultados Conformudade com os requisitos

Ishikawa Resultadions Auséncia de variacao nas caracteristicas da qualidade

Demmng* Processo O processo conduz a resuliados através de produtos/servicos que possam ser vendidos 2
consumidores que ficara sansfeeors

Shigeo Proceeseo Processo de monstonzacao continua ¢ nstrumentacan de feedback potencial

Shingo

Tnbus Crmscquiénoas I e que toma possivd a um consumudor ter uma paixan pdo produtss ou service

Moller Processo A qualidade do produte nao deve ser o enfoque mas sim os trecursos humanos

Oakland* Processo I~ um maio de plancar, ofanizar ¢ compreender cada actnvidade ¢ depende de cada mdividuo a cada
nivel

Peters Resubtados Nunca s¢ alcanca mas deve ser mcessantemente procurada em funcano de ¢ para o chonte

Fagenbaum* Processos t- uma forma de gestan ¢ deve incorporar a partiapacac de todos ¢ ser onentada para os dntes

Shewarnt Comseguincsas £, algrs subgective ¢ obyectve

18O 8402 Resudtadir A totabdade das caracteristicas de uma entidade

APQ Resultados E a totahdade das caracterisicas de um produto ou servico que detenmnam a sua aptidio para
satisfazer uma dada necessidade.

BOQC Resultados Qualdade ¢ a vtahdade das caractenisticas de um produto Gu servico que o capacitam para satsfazer
determmadas necessidades.

ASQC

1SO 9000 Conmeguincias Grrau de satsfacio de requisitos dade por um conjunto de caracteristicas mtrinsceas

Stlva Comsequinas Aquilo que caractenza uma pessoa ou corsa que a distingue das outras

Fonte: Nogueiro (2008

Ao reflectir-se sobre a diversidade de definicoes de qualidade evocadas pelos varios autores
procura-se encontrar um ponto comum. Efectivamente a qualidade ¢ exigida pelos
consumidores produtores pelas vanas partes interessadas no produto/servico (stakebolders).
Sendo assim as organizacoes procuram ir ao encontro da exigéncia permanente de todos os
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mrcrcssados através dos produtos/servicos que adquirem/consomem. Parccc pms que o

que as “pessoas” 520 o ¢lo de ligacio entre todos os conceitos apresentados.

2.4 Diferentes abordagens a defini¢io de qualidade

Existem abordagens diferentes no que diz respeito a definicao de qualidade. Se para uns a

definicio de qualidade esti consubstanciada na gestio - abordagem gestionaria —

associando-se a esta linha de pensamento as perspectivas baseadas no produto, producao,

valor ¢ utilizador, outros apontam para uma perspectiva critica assentes numa aproximagao

transcendental, construtivista social, discursiva e de slogan. Nogueiro (2008)

Os quadros que se apresentam de seguida procuram sintetizar as diversas abordagens ao

conceito de qualidade.

Quadro 5 - Abordagens a defini¢io de qualidade numa perspectiva gestionaria

Pmpemnsguuonﬁm daqmﬁdadc

Abordagem

Baseada no valor

Bascada no utiizador

Bascada no produto B.u»mda na pmducao
A quahdade ¢ uma canactenstica | A quahdade ¢ o grau de | A qualidade ¢ o grau de | A qualidade ¢ a2
precisa ¢ mensuravd. A diferenca de conformudade de um produto com | exceléncia a um prego acetaved capacidade  de satisfazer
quahdade faz com que os produtos ¢ | 2 sua conaepeao ou especificacao. | ou o controlo da vanabilidade 2 | ou exceder ox desepos ¢
SCTVICOS scjam capazs de | Para o consumudor, a qualidade de | um  custo acativel.  Tenta | nccessidade de um
” proporcsmar expeniéncias diferentes ¢, | um produto/servico constitur uma | relacionar dors concaos | mndividuo.  Quabdade ¢
H . . . .
B a0 fazé-do, irem a0 encomtro das | percepeao subjecova ¢ a | disuntos: qualidade ¢ preco, | fazer/prestar
- . -
£ dsferentes necessidades dos | conformdade com as | tendo  como  resultado um | produtos/servigos
£ compradores / consumidoses. especificagins  desempenha por | conceito hibndo de excelénen | adequados a seu
= . . . . - .
,5. Qualidade ¢ fazer produtos cups | vezes  um papd  de menor alcancavel; qualidade entendida | propdsito.
> CATACICTISLCTS mensurdves | influéneia sobre tais pereegpeies. | em funcao da relacdo
correspondem a0 requistos | Qualidade ¢ fabricar/prestar | custo/preco.
necessanos  para osatisfazer o | produtos/servicosssentos de
consurmdor, Crros.
z Objectiva (mede-sc pela observagio de quantidades de caracteristicas de Subjectiva { a quahdade ¢ merente a0 utilizador do produto
§ qualidade cspecificas ¢ fuabilidade na exceugao das especificacocs) que tem exigineias ¢ desejos diferentes;
[~
£
i3
¥
Nem sCempre Cxsste uma Centra-se na cficiénaa ¢ nao na \bordagem de dsfial aphbcacao Agregar preferéneis ¢
g correspomdinena clara entre os chicacia disunguir atnbutos gue
E .
= atnbutos do produto ¢ a quahidade masimizam a satisfacao
3
£
~
-t
Abbotr Crosby Broh Edwards
E " Dermng Feigenbaum furan
- o
El Juran Abbott Shewhart
< e . ..
I'abuchs Faagenbaum

Fonte: Nogueiro (2008)
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Construtivismo Social

Discursiva

De slogan

ser definida, nem é pensamento,
nem matéria, mas sabe-se que
existe,)

Subjectiva (A qualidade ndo reside no
produto ou servigo mas ¢ construida
através de relatos faitos por agentes
poderosos: clientes, gestores de topo
e organismos de certificacio)

A quahdadc ¢ sinomimo  de | A quabdade ¢ algo em construcio, | A quahdade reside na binguagem | A qualidade di a
exceléncia inata A qualidade ¢ | um processo para o qual contribuem ilusao de
universal ¢ absolutamente | um grande niomero de partes mas sigmficado unitano
recomhecivel mas também escapa a | cujos efetos sio dificas de prever ou adoptado por
defimcoes ¢ a  medicoes. A controlar a distancia. todos na
quabdade ¢ um  fendmeno OfgANIZACAG
incomporado nao s¢ podendo
abordar através da cognicao, 1 algo
quc nao sc define.

i Subjectiva ( A qualidade ndo pode Subjectiva (A linguagem € o | Nio seferdo

Abordagem com pouca utihizacao

pratica

Nio refendo

Nio refendo

Nio refendo

[ Piig

Nio refendo

Nio refendo

Nio referido

Fonte: Nogueiro (2008)

Segundo Almeida e Soares (2009:23) as aprendizagens devem ser fruto da interpretagao dos

erros ¢ dos sucessos do passado de modo a construir um futuro mats promissor. Deste

modo, segundo 0s mesmos autores, sao varias as licoes do passado que importam reter,

indispensaveis a construcao ¢ implementacao da qualidade no sec. XXI:

* A qualidade deve

ser

entendida,

simultaneamente,

como

adequacao

as

espectficacoes, e as necessidades ¢ expectativas explicitas e latentes dos clientes;

* [ suportada em técnicas ¢ ferramentas especificas, cujo acervo vai aumentando em

quantidade ¢ sofisticacio, a medida que ¢ Preciso encontrar NOVas respostas as

necessidades do mercado e das tecnologias;

A preocupacio por produzir ¢ entregar a qualidade pretendida deve ser transversal

a toda a organizacao, estar presente em todos 0s seus processos e controlos, sendo

responsabilidade de todos os membros organizacionais,
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* A qualidade deve ser em conta os principios da prevencio, reducio dos
desperdicios, dos residuos e da melhoria continua;

* A gestao da qualidade é apenas um dos aspectos do sistema de gestio das
organizagoes, sendo a norma ISO9001 o referencial de exigéncia minima, valendo

as certificagdes como demonstragdes exteriores do cumptrimento dessas exigencias;

* Os modelos de Exceléncia empresarial sio um guia de melhoria do desempenho
global das otganizacdes, assente em critérios objectivos observados nas melhores
praticas organizacionais.

2.5 Qualidade no ensino

A implementagio do decreto-lei 75/2008 de 22 de Abril veio concretizar um conjunto de
medidas que ha muito vinham a ser necessarias para a substanciacio de uma perspectiva de

qualidade no ensino.

Segundo Saraiva (2003) se ja ¢é dificil definir qualidade de um modo geral, como foi visto
anteriormente, quando se trata de qualidade no ensino ainda se torna mais dificil. Existe
qualidade do input, a qualidade do processo e a qualidade do output. A interpretacio de
qualidade depende assim do consumidor, do cliente, do usurario, do utilizador. Deste
modo no ensino existem varias partes interessadas, quer internas quer externas, cada uma
das quais, define qualidade de acordo com os seus objectivos, requisitos ou necessidades

que podem ser concordantes ou conflituais.

A mesma autora refere que a qualidade pode estar associada a um nivel elevado de
exigéncia académica e a existéncia de uma componente de investigagio na formacio
oferecida. Para o aluno contudo, a qualidade pode estar associada a qualidade pedagdgica
do ensino e a facilidade de um emprego futuro. Para o empregador a qualidade estara
associada a capacidade de desempenho dos empregados. Por ultimo para o Governo,
qualidade sera a capacidade de produzir individuos qualificados que entrem no mercado de

trabalho, a0 menor custo possivel.

Para Lopes e Barrosa (2008) as escolas publicas portuguesas, a imagem do que acontece nas
universidades, estao a ser confrontadas com a autonomia e com a necessidade de evoluirem
em direcgio a filosofia da qualidade. Devem ser tomadas medidas ao nivel da governacio
da instituigao escolar uma vez que a gestao dos recursos humanos, centralizada por parte
do Ministério, parece ter conduzido a resultados mediocres, como reconhece o relatério da
OCDE de 2004. No mesmo relatério afirma-se que a educagio nas escolas é ma a par de
um treino insuficiente nas organizagdes.

Segundo Alves (1995) citado por Saraiva (2003) se considerarmos a educacio como um
processo de fazer saber, tendo em vista a aprendizagem do aluno, aquisicio de capacidades
ou mesmo o aperfeicoamento ou desenvolvimento de uma capacidade ja existente,
parcialmente dominada ou em perspectiva de vir a sé-lo, esta pressupde um servigo.

Sendo as caracteristicas dos servigos a intangibilidade, a inseparabilidade, a heterogeneidade
e a perecibilidade, estas encontram-se no servi¢o educativo uma vez que 0s servigos sao
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mais intangiveis que os produtos e o mais intangivel de todos ¢ o ensino’como é

demonstrado na figura 4 onde Lovelock procurou identificar através de uma escala o maior

ou menor grau de tangibilidade e intangibilidade de alguns produtos e setvigos.
Figura 4- Escala de Lovelock

Sal
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4 Snack-Bar
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R e o s S S T o e

Dominancia

Intangivel

v
vy
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w

Companhia Aérea

Ensino

Fonte: Lovelock (1991) citado por Saraiva (2003)

A tomada de consciéncia da necessidade de implementagio de modelos de qualidade nas
organizagdes escolares é de extrema importancia uma vez que permite a construgio de uma
visio e a definicio de estratégias para que esta se cumpra. Nesse sentido 2 mobilizagao para

9 A\ intangibilidade traduz-se na auséncia de transferéncia da propriedade de transacgio, dado que sio mats
experiencias e desempenhos que objectos e, como tal, nio podem ser medidos, testados ou verificados antes
da compra. Sendo a caracteristica de que denivam todas as restantes, a intangibilidade essencial dos servigos
ndo da lugar a sua posse, mas apenas a0 seu consumo, sendo necessinia a presenca interactiva do consumidor
na generalidade das situagoes de servigos. (Bateson, 1979); A inseparabilidade que traduza a simultaneidade da
produgio e consumo, pois os servigos, contrariamente aos produtos, nio podem ser produzidos, vendidos e
posteriormente consumidos. O consumidor necessita estar presente durante 2 produgio da maiona dos
servicos. (Berry 1980); A heterggeneidade resulta do facto de os servicos serem ricos em capital humano e assim
existe um elevado grau de variabilidade associado 2 prestagio do servico. (Thomas 1978); A perecibilidade - a
produtividade do produto depende da participacio activa e necessana do cliente na produgio/prestacio. (De
Brandt, 1998) citados por Saraiva (2003:85-87));
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o atingir de determinados padroes de qualidade motiva a comunidade educativa (alunos,

professores) a um trabalho de equipa potenciando assim sinergias e construindo um
caminho de melhorias continuo que vai ao encontro do sucesso. Smialek (1995)

A educagio e as suas organizagoes pode adoptar sistemas de qualidade total ja
implementados no mundo empresarial que valorizem o conceito de sistema, variabilidade
conhecimento dos clientes lideranga e a ténica no trabalho em equipa e nos processos

motivacionais. Saraiva (2003)

Segundo Deming (1990), um sistema é um conjunto de fungoes que trabalham em
conjunto para atingir a finalidade de uma organizagio. Deste modo Langford e Cleary
(1995) referem que € o conbecimento ¢ a partilha do propdsito do sistema que cria um sentido de equipa
¢ de interdependéncia, ajudando a definir o papel de cada um dos elementos. (Saraiva, 2003)

O sistema é pois constituido por uma rede de processos, cada um do qual composto por
uma série de acgoes que visam produzir um determinado resultado. De facto, todos os
processos de uma organizagio podem ser considerados subsistemas que precisam
funcionar em rede para que o objectivo primordial da organiza¢ao seja cumprido.
Helminsky e Koberna (1995) citado por Saraiva (2003).

E muito importante, para as alteragdes no campo da educagio, que nio se relativizem a
novas perspectivas que tém resultado do trabalho empirico de varios investigadores. As
alteracoes ao nivel da gestio Loui (1994) e a visiao da escola como comunidades que
aprendem Toole e Lou (2002).

As investigagOes ja efectuadas também tém evidenciado mudangas ao nivel organizacional
como, por exemplo, uma cultura de colaboragio e de decisio bem como uma alteragao de
perspectiva relativamente as liderangas parecem ser orientagoes importantes a ter em conta.
Sleegers, Geijsel e Van den Berg (2002); Geijsel, Sleegers, Stoel e Kruger (2007)

Segundo Fullan (1999) as alteragGes na escola dependem da capacidade desta se reconstruir
e “reculturar”, isto é a possibilidade de construgio de objectivos comuns, de processos
comuns e de fomentar a participagao e capacidade dos professores em conjunto, serem

agentes no processo de mudanga.

2.6 Em Portugal

Em Portugal, segundo Freitas (2001), ha 30 anos o termo avaliagio no dominio da
educagio era praticamente desconhecido e pouco utilizado. Hoje em dia, ele merece cada
vez mais a atencido da comunidade, principalmente a partir do ano de 1998, a quando do
primeiro ranking das escolas.

No inicio dos anos 90 o olhar centrou-se sobretudo na avaliagio das aprendizagens
contudo com diminuta influéncia no debate educativo e na comunidade em geral.
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Segundo Alaiz (2004) podem identificar-se trés marcos legislativos que incluem ja o
conceito de avaliagao:

Na lei de Bases do Sistema Educativo de 1986 a expressio avaliagio nio foi utilizada. No
entanto o artigo 49° da Lei n°46/86, é totalmente dedicado a avaliagio do sistema
educativo. Em 1994 publica-se a Lei 38/94 de 21 de Novembro sobre a avaliagio do
ensino nio supetior. Em Dezembro de 2002 aprova-se uma lei sobre avaliagio do Sistema
de Educag¢io em Portugal.

A partir de 1995, virias sio as estruturas do Ministério da Educa¢io desenvolvem varios
projectos em torno da avaliagio. No relatétio oficial da DAPP (2000) sao mencionados
projectos e investigagdes no ambito da avaliagao educacional, com por exemplo, Projectos
de Auditoria e Avaliacio das Escolas desenvolvidos pela Inspecgao Geral de Educacio -
IGE; Observacio da Qualidade da Escola. Um projecto de autoavaliagio e
desenvolvimento da instituicio escolar (iniciativa do Programa de Educagio para Todos -
PEPT); Projecto Qualidade XXI (iniciativa do Instituto de Inovagao Educacional).

O mesmo relatério, citado pelo mesmo autor, faz referéncia a alguns projectos

internacionais em que Portugal participou.

e QUALS — Mechanisms for Quality Assurance and Evaluation of Schools

e MOCEQEP - Projecto Modelo de Certificagio de qualidade das Escolas
Profissionais Projecto Piloto Europeu sobre Avaliagao de Qualidade na Educagao
Escolar

e ESI — Projecto Internacional Capacidade de Mudanga e Adaptagio numa
Prespectiva de Melhoria da Eficacia das Escolas.

e Self- Evaluation In School Development.

Mais recentemente o Programa AVES reafirma a importincia da avaliagao. Como ¢
afirmado no seu referencial genérico: a Avaliagio de Escolas nasce, neste contexto novo como um
contributo para alcangar o objectivo de ligar, no terreno de cada escola, identificagdo dos factores que
promovem (e impedem) a qualidade do seu desempenho com as acgies e oS projectos que, ainda em cada
escola, se podem mobilizar em ordem a melhoria deste mesmo desempenbo social. A convergéncia entre as
duas dindmicas, cremos nés, pode acelerar os processos que contribuem para melborar a qualidade das

escolas secunddrias portuguesas. (Programa Aves)

Programa AVES ¢ uma iniciativa da Fundagio Manuel Ledo que obteve, desde a primeira
hora, o apoio da Fundagio Calouste Gulbenkian. O modelo que lhe subjaz é idéntico ao
desenvolvido em Espanha pelo Instituto de Evaluacion y Asesoramiento Educativo
(IDEA), de natureza privada, criado pela Fundacién Santa Maria, com quem foi

estabelecido um protocolo de cooperagio.

O Programa teve o seu inicio no ano 2000 e a ele aderiram, numa primeira fase, treze
escolas, estatais e nao estatais, de modo voluntario, tendo aumentado a procura
anualmente. No presente ano lectivo o Programa conta com cinco dezenas de escolas,
tendo sido alargado ao Ensino Profissional. A Missio do Programa é contribuir para a

melhoria da qualidade da educagio com base em dados e analises rigorosas e destina-se a:
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* Facilitar processos de auto-avaliagao da escola, a partir de uma reflexio sobre os

resultados dos alunos em provas externas;

* Apoiar os actores educativos (nomeadamente, as liderangas das escolas) que

pretendam encetar processos de melhoria da escola a pattir de dados rigorosos.

Recentemente a Secretaria Regional de Educagio dos Agores implementa um sistema de
Autoavaliagio de modo sistematico e que parte do seguinte enquadramento legislativo:
® Lei de Bases do Sistema Educativo
e Lei 31/2002 de 20 de Dezembro que aprova o sistema de avaliagio da educagio e
do ensino superior;
e DLR 29/2005/A, de 6 de Dezembro que estabelece o regime juridico educativo

regional.

O Projecto Qualis tem como principios orientadores a urgéncia de se perspectivar a escola
como organizagao reflexiva e auténoma, procurar uma estabilidade para o sistema
educativo regional assim como promover a dinamica organizacional das escolas dos

Acores.

Este projecto procura promover a qualidade educativa e a melhoria continua, estimular a
auto reflexdo para a autonomia, introduzir novas praticas e atitudes e mobilizara a escola.

A preocupagio crescente com a autoavaliagio das organizagdes escolares, foi incentivada
pelo processo de avaliagio das escolas por parte da Inspeccio Geral de Educagio - IGE.
Este processo de avaliagdo externa tem vindo a acordar as organizagbes escolares para a
necessidade de uma autoavaliagdo sistematica de identificagio de boas praticas e
essencialmente para a urgéncia de uma autoavaliagio que tenha como base indicadores que
sirvam de base ao estudo empirico da organizagao.

2.7 Enquadramento legislativo

A implementagio do decreto-lei 75/2008 de 22 de Abril veio concretizar um conjunto de
medidas que ha muito vinham a ser necessarias para a substancia¢io de uma perspectiva de
qualidade no ensino.

A preocupagio com o alargamento escolar a toda a populagio que vinha ja do programa do
ptimeiro governo tepublicano, veio a tomar forma na Constituicio da Republica

Portuguesa’" de 1976. Desde entio as politicas educativas dos diversos governos tém

. R T
Constituicao da Repuiblica Porrugucsa

CAPITULO 1T
Dircitos ¢ deveres culturass
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procurado alargar o Ambito da escolaridade tentando, 20 mesmo tempo, que esta chegue a

toda a populagio da Republica mas também que um maior nimero aceda a uma

escolarizacio cada vez mais elevada.

O atraso estrutural da nossa educagio tem influenciado profundamente as possibilidades de
desenvolvimento econémico e tecnoldgico.

As medidas de alargamento da escolaridade que culminaram na criagio dos Centros de
Novas Oportunidades com a implementagio de uma certificacio de competéncias que
permita uma equivaléncia escolar, é um dos varios mecanismos para um alatgamento da
escolaridade que se quer agora de 12 anos.

A diversificacio de oferta educativa nas escolas Basicas e Secundirias, com insergdo cada
vez em maior niimero de cursos profissionais também procura uma permanéncia na escola
durante mais tempo e 20 mesmo tempo a frequéncia daqueles que procuram depois do
cumprimento da escolaridade obrigatéria um mercado de emprego cada vez mais
especializado, sem que lhes seja impedida a continuidade de prosseguimento de estudos.

Artigo 73.°

(Fducacio, cultura ¢ ciéncia)
1. Todos tém diseito 2 cducacao ¢ a cultura

2. O listado promove a democratizagio da educacio ¢ as demais condighes para que a educagio, realizada através da
escola ¢ de outros meios formativos, contribua para a igualdade de oportunidades, a superagao das desigualdades
ccondmicas, sociais ¢ culturais, o desenvolvimento da personalidade ¢ do espirito de tolerancia, de compreensio mutua,
de solidaricdade ¢ de responsabilidade, para o progresso social ¢ para a participagio democratica na vida colectiva.

3. () Estado promove a democratizagio da cultura, incentivando ¢ asscgurando o acesso de

todos os cidadios 2 fruicao ¢ criacao cultural, em colaboracio com os Orgios de comunicacio social, as associagoes ¢
fundacies de fins culturais, as colectividades de cultura ¢ recreio, as associagoes de defesa do patrimonio cultural, as
organizagdes de moradores ¢ outros agentes culturais.

4. A criacio ¢ a investigacio cientificas, bem como a movagao teenologica, sio incentivadas ¢ apoiadas pelo Fstado, por
forma a asscgurar a respectiva liberdade ¢ autonomia, o reforco da competitividade ¢ a articulagio cntre as instituicoes
cientificas ¢ as cmpresas.

Artigo 747
(Linsino,

1. Todos tém dircito ao ensino com garantia do dircito i igualdade de oportunidades de acesso ¢ éxito escolar.
2. Na realizacio da politica de ensino incumbe ao Fstado:

aj \sscgurar o ensino basico universal, obrigatorio ¢ gratuito;

bj Criar um sistema piblico ¢ desenvolver o sistema geral de educacio précscolar:

¢) Garantir a cducacio permanente ¢ climinar o analfabetismo;

dj Garantir a todos os cidadios, segundo as suas capacidades, o acesso aos graus

mais clevados do ensino, da investigacao cientifica ¢ da criacio artistica:

¢; Estabclecer progressivamente a gratuitidade de rodos os graus de ensino:

f; Inscrir as cscolas nas comunidades que servem ¢ estabelecer a interligacio do

ensino ¢ das actividades ccondmicas, sociais ¢ culturais;
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Os Cursos de Educagio e Formagio de Adultos - EFA e Cursos de Educagio e Formacio

- CEF, todos eles, nos miltiplos publicos para que foram criados procuram a permanéncia
e a certificacao.

Esti-se entdo, ainda na tentativa de dar cumptimento a um primeiro designio da educacio
que esta claro no artigo 74° do Capitulo III da Constitui¢io da Republica Portuguesa.

A preocupagao do Estado tem sido a quantidade mais do que a qualidade. Sabe-se, contudo
que usualmente esses dois termos parecem ser paradoxais. A quantidade, por vezes, é
inimiga da qualidade. Por isso, é necessario um cuidado acrescido no alargamento do
servico educativo para que nio se descure a qualidade do servigo prestado sob pena de a
instituicdo educativa nio conseguir converter em verdade outro principio fundamental
espelhado no ponto 2 do artigo 73°:

2. O Estado promove a democratizagio da educagio e as demais condigies para que a educagdo, realisada
através da escola e de outros meios formativos, contribua para a igualdade de oportunidades, a superacio
das desigualdades econdmicas, soctats e culturais, o desenvolvimento da personalidade ¢ do espirito de
lolerincia, de compreensio mitua, de solidariedade ¢ de responsabilidade, para o progresso social e para a
participagio democritica na vida colectiva.

S6 um ensino de qualidade permitira a construgio de um estado veiculador de valores
democraticos e que possibilita uma real igualdade de oportunidades.

No decreto-lei n° 166-A/99 de 13 de Maio é referido que:

A qualidade ¢ hoje universalmente reconhecida ¢ aceite como a satisfagio do cliente a custos adequados e
tornou-se um imperativo para todas as organizages priblicas e privadas, face a crescente consciencializacio
que os consumidores e utenles de bens ou servicos possuem dos direitos que lhes estio atribuidos.

Mais do que uma nova teoria, a qualidade ¢ uma filosofia de gestdo para qualguer organigagao que queira
ser credivel ou socialmente stil, tendo-se tornado num movimento irreversivel e impardvel.

A Administragio Priblica nio pode ficar imune a esta nova forma de gestdo, uma veg que estd sujeita as
mesmas pressoes e aos mesmos constrangimentos que as empresas, o que a obriga a reconverter métodos de
gestdo e funcionamento, sistemas de organigagdo e principios de legitimagdo, tendo em vista a melboria da
qualidade dos servigos prestados aos cidaddos e a accdo governativa.

A ideia de qualidade nos servigos priblicos ¢ hoje um imperativo, quer porque os cidaddos sao cada veg mais
exigentes em relagdo aos servigos que a Administragido Prblica lbes presta, quer porque os funciondrios e
agentes aspiram a que o seu trabalho seja mais responsdvel, mais gratificante ¢ mais rico sob o ponto de

vista do seu conteddo funcional.

Além disso, o5 custos economicos e sociats resultantes da auséncia de qualidade dos servigos piiblicos sdo
cada veg, matores e mais pesados para o cidaddo e para os agentes econdmicos. Ndo é sustentdvel manter por
muito mais lempo a convicedo que ao dinamismo das empresas, correndo contra o lempo em busca da
qualidade, se contrapoe uma Administragdo Piblica paralisante, formalista, desmotivada, de modelo
burocrdtico, muito pouco preocupada com a ideia da qualidade do servigo prestado.
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A Administragio Priblica, quer pelo volume de funciondrios que enquadra, quer pelas verbas orcamentais
que movimenta, ¢ uma importante organizagdo produtiva, influenciando directa ou indirectamente foda a
nossa economia. Por isso, ndo faria sentido que ignorasse o movimento mundial para a qualidade, pois
condenaria o Pais a um atraso progressivo e irreversivel em relagio aos paises que jd figeram a opgdo pela
qualidade.

O Programa do Governo contém a decisio de incentivar as melborias de qualidade de prestagio de servigos
piblicos. Os cidaddos esperam que isso seja feito. Cabe & Administragio mostrar que é capa3 de responder
ao desafio, acompanhando o movimento da qualidade de uma forma generalizada e persistente. Neste
sentido, considera-se fundamental criar um sistema de qualidade em servigos pzib/imx (SOSP), que encare a
busca da qualidade na base de uma actuagio consistente e transparente, definindo a sua estrutura, os drgdos
que o compiem, as regras por que Se rege, os critérios em que deve assentar e estimulando priticas de
qualidade em todos os servigos priblicos, tudo como objectivo de institucionalizar uma nova cultura de gestio
da Administragdo Piblica.

Fica clara a necessidade na aposta da qualidade do servigo publico do qual a Escola é uma
parte fundamental porque estrutural no desenvolvimento econ6mico e coesio social.

A Agenda de Lisboa e postetiormente o Plano Tecnolégico assentam continuamente no

conceito de qualidade e de avaliagao.

A recente entrada em vigor do Decreto - Lei n® 75/2008 de 22 de Abril no seu preambulo
reforca claramente o conceito de ensino de qualidade. Nunca a legislagio no universo
educativo tinha sido tio evidente na necessidade de um ensino de qualidade:

As escolas sio estabelecimentos aos quas estd confiada uma missio de servigo priblico, que consiste em dotar
todos e cada um dos cidaddos das competéncias e conbecimentos que lbes permitam explorar plenamente as
suas capacidades, integrar -se activamente na sociedade e dar um contribulo para a vida econdmica, soctal e
cultural do Pais.

E para responder a essa missio em condigoes de qualidade e equidade, da forma mais eficaz; e eficiente
posstvel, que deve organizar -se a governacio das escolas.

Em suma a presen¢a de uma ferramenta de gestio que auxilie a institui¢do escolar nesta
missio é fundamental. A CAF pode ser, e porque aceite entre o conjunto de instituigoes
ptblicas europeias, um modelo simples que permita o postetior benchmarking entre

institui¢oes nacionais e europeias.
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Capitulo III

3.Common Assessment Framework - CAF

3.1 Origens da CAF

A necessidade de aplicagio de um modelo de gestio que desse resposta aos inimeros
desafios da organizagao escolar encontrou no modelo Common Assessment Framework,
Estrutura Comum de Avaliacio da Qualidade das Administracoes Publicas da Uniao
Europeia - CAF, um instrumento de gestio de aplicacao eficaz na organizagio escolar.

O modelo CAF surge a partir de um trabalho cooperativo de directores-gerais da
Administragio Publica da Unido Europeia com o objectivo de facilitar e promover a
cooperagao internacional no dominio da administracio publica. Procuraram pois elaborar
um modelo de autoavaliagio assente nos principios da qualidade para as organizagoes
publicas europeias e que pudesse ser melhorado progressivamente.

Em 1999, durante a presidéncia finlandesa, que o modelo CAF comegou a ser elaborado
baseado no trabalho de anailise efectuado pela European Foundation for Quality
Management (EFQM), pela German University of Administrative Sciences Speyer e pelo
European Institute of Public Administration (EIPA)

Em Maio de 2000, durante a 1* Conferéncia da Qualidade das Administragées Publicas da
U.E., realizada em Lisboa, foi apresentada a versio piloto da CAF. A versio final da CAF
foi produzida e testada. Dois anos mais tarde, em 2002 foi apresentada uma nova versio
apetfeicoada da CAF na II Conferéncia da Qualidade das Administracdes Publicas da

Unido Europeia, realizada na Dinamarca.

Em Setembro de 2006 foi disponibilizada a Gltima versao da CAF que pode ser utilizada

em todos os organismos das institui¢oes publicas europeias.

3.2 Enquadramento Conceptual

O CAF é um modelo de autoavaliacio criado com base nos critérios do Modelo de
Exceléncia da European Foundation for Quality Management, EFQM, para que as
organizagdes publicas da Unido Europeia a compreender e utilizar as técnicas de gestdo da
qualidade de modo a melhorarem o respectivo desempenho. Trata-se de uma ferramenta

simples, de facil utilizagdo, que permite a autoavaliagio das organizagoes publicas.
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A criacio deste modelo baseou-se no principio que setia possivel construir um modelo que

fosse representativo das caracteristicas das organizagdes publicas. Carapeto e Fonseca

(2006)

A CAF tem quatro objectivos:

desempenho dos organismos que dirigem;

Apreender as caracteristicas essenciais das organizagoes publicas,

Servir como instrumento para os gestores publicos que queiram melhorar o

Servir de “ponte” entre varios modelos utilizados na gestao da qualidade
pelas administrages publicas da EU;

Facilitar a utilizagao do benchmarking entre organizagoes publicas.

Este modelo foi desenhado para ser utilizada por todos os sectores da administragio
puiblica, bem como pelos diversos niveis de administragao nacional, regional e local. A CAF
pode também ser utilizada em diversas circunstincias, designadamente como parte de um
programa de reforma ou como ponto de partida para a melhoria continua de uma
organizagio publica. Em determinadas situagdes, e sobretudo em grandes organismos, a
autoavaliagio também pode ser levada a cabo apenas numa parte da organizagao, por

exemplo num departamento ou divisio seleccionada para o efeito.

Figura 5 — Modelo Common Assessment Framework
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As nove caixas identificam os principais aspectos a ter em conta numa analise
organizacional. Dentro de cada uma das caixas existe um critério. Cada critétio representa

um dos principais aspectos a ter em conta quando se avalia uma organizagao.
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Este instrumento de gestdo tem quatro objectivos principais. Em primeiro lugar, apreender
as caracteristicas essenciais da organizagao. Procura também servir como instrumento de
melhoria das praticas. Serve também de elo entre os varios modelos utilizados na Unido
Europeia o que permite e facilita a utilizagdo do benchmarking entre as organizagoes

escolares.

Este modelo de gestao permite conhecet os pontos fortes e as areas de melhoria da escola
bem como a revelagio das percepgdes das pessoas em relagio a sua propria organizagio
logo procura incentivar um aumento de mobilizagao para a mudanga. A lideranca tem neste
modelo uma atengio redobrada uma vez que acentua a responsabilizagio dos gestores

escolares.

O dominio do conhecimento e da informagio é essencial para conhecer os niveis de
satisfacio dos diferentes publicos que se relacionam com a organizagio escolar, alunos,
docentes, pais e comunidade educativa em geral autarquias, nicleos empresariais,

instituicoes de solidariedade social, entre outras.

E a partit do conhecimento real da organiza¢io que se poderio construir projectos de
mudanca sustentados. Isso pressupde uma avaliagio baseada em evidéncias, validas e
fidveis que se assentam num conjunto de critérios comuns as institui¢Ges escolares da

Comunidade Europeia.

A ligagio entre os objectivos definidos e as estratégias delineadas permitem uma performance
eficaz da organizagio. Todos estes aspectos, s6 serio efectivados se, no seio da
organizagio, houver um real envolvimento de todos os intervenientes de modo a que todos
se identifiquem com os processos e niveis de melhoria alcangados. E essencial, pois, a
promogio e a partilha de boas praticas entre os diferentes departamentos da organizagio
escolar (estruturas intermédias por exemplo), bem como, com os outros elementos

externos que pertencem a Comunidade Educativa.

Para que se efective a implementagio deste modelo é necessario agregar varios factores.
Uma equipa de autoavaliagio que desempenha um papel muito importante no processo de
transformagio e adaptagio da organizagio as novas realidades, dando inicio a todo um
processo de aprendizagem e mudanga organizacional. Esta equipa terd como fungio
primordial a recolha e analise de dados que permitirdo constituir informagao preciosa para
a avaliagio dos processo e resultados dentro da organizagio escolar, procurando assim
aferir a sua qualidade, eficicia e eficiéncia. Serrano et al (2003) menciona que para que um
conjunto de dados possa constituir informagio é preciso que haja relages de compreensao
entre os dados ou entre os dados e a informacio. E o resultado de um tratamento,
combinagio ou organizagio de dados que permite concluir sobre determinado facto ou

situagao.

Para que um conjunto de dados possa constituir informagdo € preciso que haja relagies de compreensao entre
o5 dados ou entre os dados e a informa¢do. E o resultado de um tratamento, combinagio ou organizagio de

dados que permite concluir sobre determinado facto ou situagio. Serrano A. et al. (2003)
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A Lideranca, exige-se um forte empenho, dedicagio e esforgo tanto por parte da lideranca
de topo como dos dirigentes de nivel intermédio que adquirem extrema importancia na
valorizacio da ferramenta CAF. O triangulo estratégico da Escola deve ser claro e fazer
parte do espirito de todos os intervenientes. Os lideres do nivel intermédio sio os
verdadeiros motores de novas praticas, uma vez que estio estrategicamente colocados entre
o vértice estratégico e o operacional (numa perspectiva Mintzberguiana). No caso da
organizagio escolar, esse nivel intermédio é constituido por elementos que também

constituem o nivel operacional.
A utilizagio da CAF permite:
e A avaliagao baseada nas evidéncias;

e A tomada de uma posigio por parte da direccio e um consenso sobre o que tem de

ser feito para melhorar a organizagao;
e A avaliagao através de um conjunto de critérios aceites entre paises europeus;
e A medi¢ao do progresso de uma organizagio através de autoavaliages periddicas;
e A ligagao a objectivos e estratégias;
e A focalizagao das actividades de melhortia onde sao necessatias;

e A promogio e partilha de boas praticas entre diferentes departamentos de uma
organizagao e com outras organizagoes;

e A motiva¢ao das pessoas da organizagao através do envolvimento destas no

processo de melhoria;

e A integracio de um conjunto de iniciativas de gestio da qualidade nos
procedimentos de trabalho.

Em sintese, a autoavaliagio através do modelo CAF oferece a organizagao uma
oportunidade de aprender a conhecer-se.

Comparada com o modelo de gestao de qualidade total, a CAF é um modelo simples,
especialmente concebido para uma nogao do desempenho da organizagao.

A CAF esta no dominio publico e nido tem custos. As organizagGes sio livres de utilizarem
este modelo de forma que entenderem. DGAP (2005)

Especificamente construida para suportar a introdu¢io da Qualidade nas organizagGes
publicas, a CAF, através da sua aplicagio a um grupo de individuos, de um servigo, permite
uma avaliagdo critica do seu organismo orientando-se pelos critérios dos meios e dos
resultados. A pontuagio de cada um deles resulta da média de pontuagio dos sub -
critérios. A pontuacao total resultara do somatério das pontuagoes dos critérios. Nogueiro

(2008)
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Quadro 7 - Pontuagao Critério dos Meios

benchmarking e completamente ajustada e integrada na organizagio — PDCA*

Pontuagio Justificacao
0 [A\uséncta de evidéncias ou uma evidéncia de uma mniciativa sem expressao
1 Iniciativa — Planeada (Plan)
2 [niciativa Planeada e Implementada — D (Doj
3 Iniciativa Planeada, Implementada e Avaliada — C (Check)
4 Iniciativa Planeada, Implementada, Avaliada e Revista com base em dados retirados de acgoes dd
henchmarking e ajustada em conformidade — A (Act)
5 Iniciativa Plancada Implementada, Avaliada e Revista com base em dados retirados de acgoes def

Fonte DGAP (2003)

Figura 6 - PDCA* - Ciclo de Deming

PLANEAR: defuus os fins/
objectivos ¢ estabeleces um plano EXECUTAR: exccutar 25
de acgio para os alcancas tagefas conforme o phno
" AGIR/CORRIGIR adoptas as CONTIOLAR: avedece
accies adequuadas p/ cotngu ¢
; omparas 0s resultados com os
dcm/cxmsdttccﬂdosmp/ obyjectivos fixados ¢ identificar ¢
evitas problemas no st avaliar desvios

Fonte: Paula Ochoa (2004)

Quadro 8 — Pontuagio Critérios dos Resultados

Pontuagio Justificacao

0 Nio existe avaliacao de resultados

1 Os resultados — chave estao avaliados € demonstram uma tendéncia estavel e negativa.

2 Os resultados demonstram um progresso modesto

3 Os resultados demonstram um progresso consideravel

4 Kio alcancados resultados excelentes e sio feitas comparacdes com os resultados obtidos
dentro da organizacao (benchmarking;

5 Kio alcancados resultados excelentes e sio feitas comparacdes com os resultados obtidos
kientro da organizacio, e com os resultados obtidos por outras organizacdes (benchmarking
interno ¢ externo)

U.E.

Fonte: DGAP (2003)
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A conjugacio dos nove critérios orienta-nos para os resultados relativos aos cidadaos, para

os funcionarios ¢ para a sociedade que se obtem através de uma forte lideranca, mediante

definicao de uma estratégia ¢ planeamento, pela gestao dos recursos humanos, pela gestao

das parcenias ¢ dos recursos e pela gestao dos processos e da mudanca. O resultado final

sera o desempenho global da organizacao (desempenho — chave). (Nogueiro, 2008)

Figura 7 - Vantagens e desvantagens da aplicacio do Modelo CAF
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Desvantagens

rreiras 2 mudanga

lementagio morosa

rientagio dq processos em oontexto de

U.E.

Fonte: Adaptado (Noguetro 2008
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3.2.1 Critérios e subctitérios de avaliagdo

A CAF é uma ferramenta flexivel, o que permite a sua adaptagio a qualquer tipo de

organizacio, contudo devem respeitar-se obrigatoriamente os seus elementos base:

o Os 9 critérios
e (s 28 subcritérios
e O sistema de pontuagao

Critérios dos Meios

O critério dos meios refere-se a0 que a organizagio faz, a0 modo como a
organizagio desenvolve as suas actividades.

Figura 8 — Critério dos Meios

Critérios dos
Meios
1
@z Lideranga

— \
/ \

Formma como as
actividades das

organizacdes 8o Pessoas
desenvolkidas

Planeamento e Estratégia

/

Parcerias e Recursos

Processos

Osquadros 9 e 10 apresentam uma sintese da definigio dos critérios e subcritérios dos

Meios e os aspectos a considerar.
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Lideranga

Planeamento e

Gastlo das Pessoas

Parcerias e Recursos

Gestiio dos
Processos e da

estratégia

Critérios

Mudanga

Como os dingentss desenvolvem e
prosseguern 2 mwsdo, 2 veio ¢ o
valotes necessiros para sustentar 2
longp praze, o sucesso da osganizagio e
os implementan através de acgbes ¢
comportanentos adequados ¢ estdo
pessozkmente  compmmetidos  em
msegurar 0 dsenvolvimento e 1
implementagio do stema de gestio da
organizagio

Como 2 oganizagio maplerenta 2 sua
miss 40 e vs 4o atravis de uma estratigia
clara ogentada para todas » pates
interessadas ¢ suportada por politicas,

planos, meta, objectivos ¢ pmcessos

Carno 2 osgantzagio gere , desenvolve ¢
Ebesta o conhecimento ¢ todo o
potencial das pessoz que a2 compdem
a0 nivel mdividval de equipa, ou 20
nivel da omganizaglo n0 seu canjunto ¢
como plneia essm actividades de
fomna 2 prosseguis a politica e estratégia
definids e 2 gammtic 2 eficica
operacional do seu pessoal

Como 2 omwanwacio planeia e cere »

Como a organizagio planeia e gere
as parcerias e recursos internos de
forma a garantir a prossecugio da
politica e da estratégia e o dicaz
funcionamento dos processos

Como 2 osgmizagio cancebe, gere ¢
melhora s sevs pmocessos, de modo
a apoiar ¢ movar 2 poliica e 2
estaatégia definidas , 2 garantic 2 plena
satisfagio e 2 gerar mas-valias pana
os sew clentes e outras partes
mtesessadas

Fonte: Nogueiro (2008)

U.E.

Quadro 9 - Sintese dos Critérios dos Meios

A Escola como Organizagio

Aspectos a considerar

o CAF procura avaliar 2 gestio de uma oganwagio e 2 fomna como 2 sus politcas sio
formuladas no que diz respeito 2 andlise ¢ a0 planeamento estratégico.

#Na avaliagio do desempenho devem considerarse 2spectos como: 2 exceléncia na prestagio de
servigos; pmmogio da mudaga; 2 gestio da mudanga e da modemizagio admmistrativa, 2
sesponsabilidade democtitica; o envolvimento da partes interessads ¢ 2 conciiagio da sua
necessidades; 2 eficifncia ov 2 realizagdo dos objectivos.

Durante 2 avaliagio da kidermga ¢ fimdamental afesicse o gestor possui corsectamente identificados
0 sews clientes,  suas necessidades e exigincizs, demonstrando um claso compmmsso com s
cidadios (os clientes) bem como com todas 2s pastes envalvidas.

oA politica e estratégia de uma orgaizagio devem estar de acosdo com 2 cultnra ¢ 2 estrutura dessa
mesma osganpagio.

ofis zcﬁvidaduplzneds(zcmtoelmgopmo),devcmix:oenoonuodzpdoddds e
onisntaghes defindas em fingdo das necessidades sentda pelas partes intersesadas e devern reflectis
os pancipios da CAF ¢ a foma como 2 osganzzagio se popde atingir os objectivos estipulados com
base nesses poncipios.

*As o1ganizagbes devem constmtemente avaliar ou questionar asua politica estratégica, bem como
08 sews pmcesscs ¢ planos, demomstrando 2 adequagio e coeréncia destes, face a0 contexto
situacional

Definic que » pessos de uma orgmizagio s30 o conjunto de todcs os seus colaboradores e de
todos aqueles que, de algum modo directo ou indirecto, prestam semigo 208 cidadios ou ace chientes
dessa organizagio.

*As orgmizagBes devem avaliar 2 sus politicas de Gestio de Recusos Hummos (ou Gestio da»
Pessoa), desenhando, sempre que seja vantajoso ou apropriado, novas fomas de aumentar 2 sua
astonomia de acgdo, optimzando o potencial do seu pessod, com ineretes vantagens pana o
popuo pessoal ¢, consequentemente também paraa osganizagio.

of capacidade da oreaizacdes piblicas oerarem receitas suclementases é limitada o mesmo
*A capacidade das organizagies publicas gerarem receitas suplementares € limitada, o
mesmo sucedendo nasualiberdade de afectacio onre-afectacio deverbas.

+As organizagoes publicas necessitam de gerir dicazmente as suas relagdes com outras
organizacdes (publicas on privadas), ben como com os cidadios (clientes), que mais
nio sioc que seus ‘parceiros”. A eficicia destes relacionamentos podera ser

fundam ental para se atingir com sucesso o propasito da organizagao.

*As organizacdes poderdo deter um controlo imitado dos seus recursos financeiros. A
avaliacio procurara aferir a forma como a organizagio, dentro do sen grau de liberdade
de acgio, efectua a gestio desses recursos de acordo com as suas politicas e estratégias
definidas.

*Nas organizacdes piblicas, os process s caiticos estio selacionados com a prestagio do servigo
20s cidadiios /clientes ¢ com o conjunto de actividades consideradas essenciass 20
funcionamento da organizagio. Para melhorar estes processos, importa anabis ag, porum lado, 0
seu contrbuto com amiss3o da organizacio em cawa e, por outso lado, qual o sev nivel de
eficiciano desenvolvimento dessamissdo.

oA natreza dos processos na Administragio piblica poderd vaar desde actividades
selativamente absteactas, como 25 relacionadas com 2s Politicas de Desenvolvimento, até
bastante concretas como a5 relacionadas com a prestagio de servigos.
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1Lideranga

2 Plancamento ¢
Estratéigia

3.Gestdo das Pessoas

4 Pascenas ¢ Recumsos

5.Processos

11 Darvma orentagio 3 organrzagio desenvolvendo a vis 4o, missio e valores
1.2 Desenvolver ¢ implementar um sisterna de gestio da osganizagio, do desempenho e damudanga
1.3 Motivar e apoiar 25 pessoas da organizagio e servir de modelo.

14 Genras relagbes com os politicos e com 25 outras partes interessadas de forma a asseguraruma

responsabilidade partilhada

2.1 Obtermfommagio relacionada com 2s necessidades presentes e futuras das partes interessadas,

22 Desenvolves, 1ever e actualizas o planeamento e a estratégia tendo em conta as necessidades das partes
mtezessadas e 0s recusos disponives.

2.3 Implementar o planearnento e a estratégia em toda a o1ganizagio.

24 Planeag, implementar ¢ 1ever a modemizagio e amovagio.

3.1 Planear e gerirmelhor os 1ecurs 0s humanos de forma transparente em smtonia com o planeamentoe a
estratégia

3.21dentificar, desenvolver e usar 25 competéncias das pessoas, aticulando os objectivos indmiduais e
organizacionais

3.3 Envolver 25 pessoas através do didlogo e da delegagio de responsabilidades

4.1 Desenvolver e implementar relagSes de parcena relevantes

4.2 Desenvolves e implementar parcenas com os cidadios/ chentes
4.3 Gens os recursos fimanceiros

4.4 Geg: o conhecimento ¢ amfommagio

4.5 Genr os recussos tecnoldgicos

4,6 Gent os 1ecursos matenas

5.1Identificar, concebes, gens e melhorar os processos de formasstematica
5.2 Desenvolver e fomecer produtos e servigos onentados para os cidaddos /chentes
5.3 Inovar os processos envolvendo os cidadios / chentes

Fonte: DGAEP (2007)

Figura 9 - Critérios dos Resultados

Critério de Resultados

Produto final das
acgoes pela
utilizacdo dos
1M EI0S NECESSATios

para atingir os

- objectivos
definidos pela

- Organizagio

U.E.

(6a9) *Resultados orientados

para cidadados
/ clientes;

*Resultados relativos as
pessoas;

*Impacto na sociedade;

*Resultados do
desempenho — chave.
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Quadro 11- Cnterlos dos Resulmdos

Critérios

Resultados orientados
paraos
cidadios/dientes

Resultados relativos 23
pessoas

Impacto na Sociedade

Resultadosde
desempenho-chave

Que resultados aorganizagdo atinge emrelagdo 3
satisfag3o dos seus clientesinternos e externos

(ue wesultados 2 organtzagio atnge em relagio 3
satefagio das pessoas.

Que resultados 3 orgmizagio atinge na satisfagdo das
necessidades e expectativas da comunidade locd,
nacional ou intemarional (confome apsopnado). Este
entésio inchu a pescepgio em 1elagio 2 questdes como
1 qualidade de vida, 2 presewagio do meio ambiente ¢
dos 1ecusos globas, ¢ 3 medidas intema destinadas
2 avalias 2 eficicia da organizagio face 3 comunidade
em que se msete. Inchu também 3 selagdes com 2
autondades  adminstrativas  componentes  ou
reguladoras dasua drea de actvadade.

Que wesultados 2 omganagio atnge em relagio 20
desempenho planeado, quanto i sua msio ov
actividade poncipal, quanto 2 objectivos especificos ¢
i satsfagho da necessidades e expectativas de todos
agueles que tém mtewsse (Enaeeio ov ovtio) na
organizagio,

Fonte: Nogueiro (2007)

U.E.

A Escola como Otgamzagao

| Aspectosa canéidefar

'Emponmtequsqzmmudvduhfgioda chentes e/ou
cidadios, telatrvamente 3 imagem, a0s produtos, 205 servigos que
presta, 30 grau de aberurae 20 envolsimento dos clientes da
organzagio. A satisfagio pode ser medida ateavés da aphicagio de
inquéstos ov utlizando instrumentos complementares como
gmpos de controlo ou painéss de utentes.

Questdes importantes:

Que resultados 2 organizagio tem aleangado relativamente 3
satisfagdo dos seus chentes?

«Qual apercepgio que os chientes tim da organizagio em temmos
de imagem global, servio, produtos, acessibiidade, comunicacio
¢ capacidade de resposta?

*E necessino tegitar os wsultados seferentes 3 percepgio que o
trabalhadores tém telatwamente 3 orgawagio, i mssio, »
ambiente de tubalho, 3 gestio da osganizagio ¢ a0s sstema de
gestio, 20 desenvolvimento de carweieas ¢ competincias pessoas,
a0s produtos e servigos que 2 organizagdo ofesece.

Questio mmportante:

«Jue tesultado a2 oganvagio tem aleangado relatwamente 3
sats fagio dos seus colaboradores /chentes mtemos?

Pretende medix 2 actuagio da orgmizagdo fora do Aabito dasua
actividade puncipal E importante que sejam definidos indicadores
quantitatvos.

Questdes importantes:

oQue resultados 2 omanvagio afinge na satsfaio ds
necessidades e expectativas dos vinos aspectos telativos 2 este
coténo?

eDievem sermedidos os result:

alcangado relatrivamente:

* Ao desempenho planeado;

*A miss 30 ov actividade prncipal,

*fice objectivos especificos;

of s atis fagdo das necessidades ¢ expectativas de todas 2 enaduk
com interesses fnanceitos ¢ njo financeiros n2 organizagio tendo
em conta o cumpsrmento dos objectivos ¢ os rrsultados das
actividades-chave (¢ficicia), bem como o funcionamento mtemo
da organezagio.

dos que 2 o1ganzagio tem
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Quadro 12 - Critérios e Subcritérios dos Resultados

6 Resultados ofientados 6.1 Resultados de avaliagBes dasatsfagio dos cidadios/chentes.
para os cidadios/clientes 6.2Indicadores das medidas onentadas para os cadadios /chentes.

7 Resultados relativos 45 71 Resultados das medigBes dasate fagio e motivagio das pessoa.
pessoas 72Indicadores de 1esultados selatvos 2 pessoas.

8 Impacto na sociedade 8.1 PercepcBes das partes interessadas relativamente aos impactos s ociass.
8.2Indicadores de desempenhosocial estabelecidos pela organtzagio.

9 Resultados de 9.1 Resultados extemos.
dcscmpmho.(hlvg 9.2 Resultados mtemos.

3.2.2.Visiao geral do Processo de autoavaliagao

Figura 10 Processo de autoavaliagio

Verificar Executar

¢Emas

Elaboragao propria
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Passo 1 — O processo de aplicagio da CAF comega com a decisao de proceder a
uma auto-avaliacio da organizagio segundo a estrutura e preceitos do modelo CAF. A
decisio cabe ao gestor da organizagio. Deve também se necessario fazer uma consulta a

gestao intermédia.

Passo 2 — Depois de definidas as linhas gerais do projecto, e ainda dentro das
actividades do planeamento. E importante elaborar um plano de comunicagio. Este plano
inclui comunicacio dirigida a todas as partes interessadas, com especial énfase 2 gestao de

nivel intermédio e aos colaboradores da organizacao.

Passo 3 - A equipa de auto-avaliagio deve ser , tanto quanto possivel,
representativa da organizagao. Geralmente incluem-se pessoas de diferentes sectores,
funcdes, experiéncias e niveis hierarquicos. O objectivo é criar uma equipa eficaz, que a0
mesmo tempo esteja em condicdes de transmitir, o melhor possivel, uma perspectiva

exacta e detalhada da organizagao.

Passo 4 — Cabe 20 lider do projecto promover a divulgagio e o conhecimento da
ferramenta CAF. Sendo este o responsavel pelo projecto, torna-se muito importante que
este beneficie de formagio aprofundada sobre o modelo de modo a estar habituado a
conduzir o processo, bem como a getir a formagio da Equipa de Auto-avaliagao e de

outras partes interessadas.

Passo 5 — A cada membro da E AA é solicitado que, utilizando os documentos e
informacio relevante fornecida pelo lider do projecto, faga uma avaliagao rigorosa. Nao é
forcoso que sejam encontrados todos os indicadores mas sim os que forem relevantes para

a organizagao.

Passo 6 — O relatério de autoavaliagio deve conter no minimo os seguintes

elementos:

e Os pontos fortes e as areas de melhoria para cada sub-critério apoiada em
evidéncias relevantes;
e Uma pontuagio justificada por critério;

e Topicos/sugestoes pata acgoes de melhoria.

Passo 7 - O processo de autoavaliagio deve ir além do relatério de modo a
concretizar o proposito de implementagio da CAF. Este deve conduzir directamente ao

plano de acgdes para melhorar o desempenho da organizagao.

Passo 8 - As accdes de comunicagio devem fornecer a informagao apropriada, de
modo apropriado, para o grupo/alvo correcto, nao apenas antes ou durante como também
apés a AA. A organizagao deve decidir os mecanismos de divulgagio do PM e os
destinatirios. Se a comunicacio for insuficiente ou inexistente o entendimento para

melhorar a organizacio pode nao ser atingido.

Passo 9 — A implementagio das ac¢des de melhoria deve ser baseada numa
abordagem adequada e consistente que inclui um processo de monitorizagio e avaliagio,

prazos e resultados claros bem como definicio de responsavel por cada acgio. As
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organizacoes podem utilizar o ciclo PDCA para gerir ac¢oes de me q

processo de gestao da qualidade deve ter por base uma monitorizacio regular da
implementagao e a avaliagao dos resultados e impactos. Através da monitorizacio é
possivel ajustar o que foi planeado no decurso da implementagao e posterior avaliagao

(resultados e impactos), e verificar o que foi alcangado e qual o seu impacto total.
Passo 10 — Utilizar o ciclo PDCA"

O Envolvimento de todos, naquilo que sao os pontos fundamentais de acgao da
organizagio e a consciéncia da necessidade de tornar explicito o conhecimento de todos os
intervenientes constitui a mais-valia para a introduc¢ao da ferramenta CAF.

3.3 O Modelo, o Conceito e a sua Importancia

Figura 11 — Operacionalizagao do processo avaliativo

OPERACIONALIZACAO DO PROCESSO AVALIATIVO:

ANVALIACAO

Instrumentos de
desenvolvimento
(PLANOS)
Garantir a
qualidade
Tragar o plano
Planos de
Ly Iniciar o processo
_ Melhoria

' Cido de Deming O ciclo PDCA foi introduzido no Japao apos a 2° guerra. ldealizado por
Shewhart, na década de 20, foi divulgado e aplicado por Deming, em 1950. O ciclo de Deming rem
por principio tornar mais claros e agets os processos envolvidos na execucio da gestio, como, por
exemplo, na gestao da qualidade , dividindo-a em quatro prncipats passos. Plan (Planear) :
estabelecer missio, visdo, objectivos (metas), procedimentos e processos (metodologias) necessarias
para atingir os resultados. Do (Executar): realizar, executar as actividades. Check (Venficar):
monitorar ¢ avaliar periodicamente os resultados, avaliar processos e resultados, confrontando-os
com o planejado, objectivos, especificacdes e estado desejado, consolidando as informacgoes,
elaborando relarorios. Act (Accao): Agir de acordo com o avaliado ¢ de acordo com os relatorios,
eventualmente determinar ¢ claborar novos planos de accio, de forma a melhorar a qualidade,
eficiéncia ¢ eficacia, melhorando a execucao e corngindo eventuais falhas.
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O processo € sistematico pois, uma vez conseguido um objectivo, logo deve ser avaliado
para que se possa encontrar uma melhoria nas estratégias de intervengao nos varios
dominios da organizagao.

A capacidade das organiza¢oes se adaptarem a realidade sempre em mudanga constitui um
desafio. As pessoas que as constituem sio o verdadeiro valor e motor das alteragoes
estruturais.

A Escola tera que ser vista como organiza¢ao passivel de se adaptar a uma torrente de
mudangas sociais que se concentram no seu microcosmo. O sistema burocratizado e
centralista da organizagao escolar tera que dar lugar a outros modelos de organizagao

A gestio da informacio torna-se fundamental na aplicagio de modelos de gestio mais
adaptaveis a realidade. A preocupagio de aprendizagem organizacional deve estar presente
naqueles que a constituem porque s6 assim estarao preparados para os desafios fantasticos

que se aproximam.

Os varios intervenientes da comunidade escolar sao, pois, elos fundamentais no
desenvolvimento de novas praticas da escola. O conhecimento real permite alterar

procedimentos, de modo a adapta-los ao triangulo estratégico da organizagao

O sentimento de que todos intervieram no processo de mudanga cria lagos de pertenga

essencials para O sucesso.

A adaptagiao da Escola depende pois, da adaptagao daqueles que a constituem.
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Capitulo IV

4.0bjectivos e metodologia da investigagiao

4.1 Objectivos da investigagao

Uma investigacio empirica é uma investigagio em que se fazem observagoes para
compreender melhor o fenémeno a estudar. Todas as ciéncias naturais, bem como todas as
ciéncias sociais, tém por base investigagoes empiricas porque as observagoes deste tipo de
investigacdes podem ser utilizadas para construir explicagdes ou teorias mais adequadas.
Hill e Hill (2002)

Pretende-se com este estudo cientifico efectuar, no contexto dos Departamentos
Curriculares de uma Escola Secundaria, a autoavaliagio dos Departamentos Curriculares,
utilizando o modelo CAF tendo em conta quatro dos cinco critérios dos Meios - Lideranga,
Planeamento e estratégia, Gestao das Pessoas, Gestao de Processos e dois critérios dos
Resultados — Resultados orientados aos cidadaos /clientes e resultados relativos as pessoas.
Procura-se também aferir o grau de satisfacio dos docentes dos varios Departamentos e se
a percepcio dos docentes relativamente a escola em estudo viabiliza a necessidade de uma
alteracio estrutural na organizagao, ou se, pelo contrario, vai no sentido da manutengio da
mesma estrutura organizativa, isto é se na manuten¢io do sentido burocratico, se na
aproximagio da adhocracia veiculada por Henry Mintzeberg.

No sentido de encontrar respostas para estas questoes, foram aplicados questionarios aos
docentes dos quatro departamentos curriculares e foram efectuadas entrevistas aos quatro

Coordenadores de Departamento.

Pretendeu-se aplicar o modelo CAF nos Departamentos Curriculares, uma vez que, deste
modo, poderia complementar-se o primeiro momento de aplicagao deste modelo na escola

em estudo, mas incidindo particularmente na autoavaliagao dos Departamentos.

A autoavaliagio dos Departamentos Curriculares decotreu do interesse relativamente a
importincia desta estrutura no contexto geral da organizacdo, uma vez que o seu
desempenho resulta na maior ou menor eficicia das aprendizagens e também do melhor ou

pior desempenho dos docentes que os constituem.
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4.1.1 Populagio alvo

Com este estudo pretende-se aferir o grau de satisfagdo com a qualidade do servigo
prestado pelos Departamentos Curriculares com o objectivo de melhorar a qualidade de
prestagao deste 6rgao intermédio bem como a definicao de orientagGes estratégicas para a
melhoria da organizacao.

Futuramente procurar-se-a reforgar a aplicagao modelo CAF de uma forma sistematica
como resultado de uma orientagao interna da organiza¢ao na procura de uma avaliacio da
qualidade no contexto da Gestao da Qualidade Total.

Foram aplicados alguns critérios do instrumento de autoavaliagao da qualidade Estrutura
Comum de Avaliagao, a Lideranca, Planeamento e Estratégia, Gestao das Pessoas e
Processos de Mudanca, Resultados orientados para cidadaos/clientes e Resultados relativos

as pessoas.

Figura 12 Critérios aplicados

Meios ) Resultados

Gestao das R *
ozt relativos as
Resuftados
Planeamento orientados para
Estratégia
Parceriase
Recursos

os
Aprendizagem € Inovagio

Cidad3os/dientes

Impacte na
Sociedade

Panics
fories

Autoavaliacao

(crzu deSatisfacas] = Pontos
Fracos

Departamentos
Carriculares

Meihorias

Fonte: Elsboragio pebpria

Aplicou-se um inquérito por questionario aos docentes dos varios Departamentos
Curriculares pretendendo-se averiguar, para além dos aspectos referentes aos critérios ja
referidos, o grau de satisfacao global com os Departamentos a que pertencem, a gestao e
sistema de gestao, as condi¢Oes de trabalho, ao desenvolvimento da carreira, aos niveis de
motivacao; ao estilo de lideranca (gestao de topo e intermédia), condi¢oes de higiene,

seguranca, equipamentos € servigos.
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Foi aplicado um questionario elaborado segundo modelo disponibilizado pela Direccao
Geral da Administracio Publica — DGAP, com as devidas adaptacoes para o universo das

organizacoes escolares.

4.1.2 Base e dimensao da amostra

A base da amostra consiste no conjunto dos elementos da populagio da qual sairi a

amostra para a realizagao do estudo.

Neste estudo empirico foi facultado a0 investigador a listagem dos docentes da escola em
estudo, pelos Servicos Administrativos, com autorizagio prévia do Director da Escola.

A listagem dos docentes permite identificar a que grupo de recrutamento pertencem, €

automaticamente o respectivo Departamento.

Os questionarios foram distribuidos pelos professores que estao a leccionar na escola. Nao
foram incluidos os docentes que estao no Centro de Novas Oportunidades uma vez que

estes nio constituem o nucleo dos departamentos.

Foram distribuidos 61 inquéritos a uma populacio de 61 docentes em efectividade de
funcdes, segundo a seguinte distribuigao:

Tabela 1 - Distribuigao da amostra

Docentes
Departamento de Departamento de
Ty . ,L v ?, ) . Departamento de Departamento de
Ciincias Socsas ¢ Matematica ¢ Ciencias I . i
) IXPressoes anguas . .
| lumanas Fxpenmentas P = Nio ldenuficado

13 21,3 28 46" o 6 9,8 14 23%
6 46,2 14 5y 4 66,6° o 7 50 5 8.1

Segundo Ghiglione e Matalon (2001) o problema da amostra representativa do conjunto da
populagio cotre o risco de apenas compreender um muito reduzido nimero de pessoas
pertencentes a certas categorias, pouco numerosas, mas importantes para o problema em
estudo. Contudo esta dificuldade pode ser ultrapassada se se constituir uma amostra a
partir de taxas de sondagem diferentes, de acordo com as categotias consideradas — a taxa
de sondagem é a percentagem de individuos que fazem parte da amostra relativamente 2
populagio ou a subpopulagio de que foram extraidos. Uma tal amostra diz-se estratificada

e as categorias em questao sa0 estratos.

Segundo 0 mesmo autot, este processo apresenta varias vantagens. Em primeiro lugar,
permite-nos obter amostras suficientemente representativas, possibilitando-nos assim a

realizacio de anilises aprofundadas de cada estrato separadamente, condi¢ao
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pamcularmcnte importante quando se pde a hipdtese de, por exemplo certos factorcs
explicativos poderem ser diferentes para cada categoria.

Existe por vezes o problema da representatividade de uma amostra reduzida. Segundo Hill
e Hill (2002) na maioria das situagdes onde sio aplicados questionarios ha sempre um
conjunto de casos (pessoas ou institui¢des) que nio respondem a0 questionario ou nao dao

a informagao solicitada.

Os mesmos autores referem que o caso se torna mais complicado na situagio de uma
amostra estratificada. Nessa situa¢io ha quatro possibilidades:

e Persuadir os inquitidos que nio deram resposta a preencher o questionatio.

e Escolher a0 acaso casos alternativos para obter a amostra alvo.

e Analisar as caracteristicas dos nio respondentes para decidir se serd provavel que a
falta de informacio destes casos tenha introduzido um enviesamento na amostra.

e Comparar a amostra reduzida com uma amostra do mesmo tamanho retirada por

quotas do universo.

A nio devolucio dos questionarios pode ter resultado do petiodo em que se desenrolou o
estudo. Efectivamente, os anos de 2008 e 2009 foram, para a classe docente, periodos de
grande instabilidade, nio sé pelas alteragdes do Estatuto da Carreira Docente como pelo
petiodo de avaliagio docente. O estudo em aprego, levantava algumas questoes, no que
concerne 3 auto-avaliacio dos Departamentos e da Escola, como também relativamente ao
grau de satisfagdo em diversos universos, nomeadamente dos desempenhos dos lideres de
topo e intermédios. Esse constrangimento acabou por reflectir-se também no facto de 5
dos 36 questionirios devolvidos, nio terem referéncia ao grupo nem 2o departamento a
que pertenciam, bem como, o item relativo ao nimero de anos que o docente lecciona na
escola em estudo, nio ter sido preenchido pela maioria dos docentes.

Apbs recepgio dos questiondrios constatou-se a salvaguarda do critério “estratificagao da
amostra” 2 um minimo de 50%. Considera-se assim que esta é passivel de ser tomada como

representativa da populagio.
4.2 Fontes de dados secundarios

O trabalho empirico resultou de uma recolha de informagio relativa a area de estudo
tratada. As diversas areas curriculares ministradas 2o longo do primeiro ano do curso de
mestrado, permitiram o inicio da pesquisa bibliografica, que foi sendo cada vez mais
especializada 2 medida que se ia figurando o desenho da investigacio.

Foram consultadas varias fontes desde livros, a artigos cientificos, revistas da especialidade,
dissertacdes de mestrado e teses de doutoramento, documentagio oficial de entidades
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nacionais e internacionais, actas de congressos, discursos, legislacao e artigos disponiveis na

internet.

A revisao do estado da arte permitiu o contextualizar a tematica, definir as palavras-chave,
planear e estruturar o trabalho bem como elaborar os questionarios e as entrevistas semi-
estruturadas a aplicar aos diversos elementos que constituem a populagao alvo da presente

investigagao.

4.3 Metodologia de recolha e analise de dados

A anilise dos dados é precedida de uma fase de preparagao, no sentido de averiguar se
esses dados estio completos de modo a permitir o inicio da analise. Assim é necessario
verificar todos os questionarios recebidos, numera-los, proceder-se a codifica¢ao das
perguntas e a concepgio e construgao da base de dados Vicente, Reis e Ferrao (2001).

Na presente investigagdo foi aplicado um questionario diagnéstico e de satisfagio a
populagio de docentes da escola em estudo. As questoes foram codificadas e construida a
respectiva base de dados.

Foi utilizado o programa SPSS para a analise dos dados que de acordo com Pereira (2006) é
uma ferramenta informatica que permite efectuar calculos estatisticos e ter a percep¢ao dos
resultados de modo rapido.

Neste estudo procura-se interpretar os dados de modo a proceder a autoavaliagio dos
Departamentos Curriculares, no sentido de identificar os seus constrangimentos, com o

objectivo de melhorar o seu desempenho.

4.4.Inquérito de opinido por Questionirio
Existem trés objectivos especificos em qualquer questionario, segundo Malhotra (1996):

e Criagao de informagio necessatia que se obtém através das questoes colocadas aos
inquiridos;

e A motivagio e estimulagio ao inquirido de modo a conseguir a sua colaboragao;

e Minimizagao da possibilidade dos erros de resposta.

Vicente, Reis e Ferrao (2001) citado por Nogueiro (2008), consideram que na concepgao de
um questionario é necessaria atengao aos seguintes pontos:

e Definicio do contetido e da forma do questionario, procurando-se assim obter a
informa¢ido mnecessiria para a concretizagio dos objectivos do estudo. ¢ pois
importante ter atengao a linguagem utilizada, ao formato das questées e a sequéncia
e apresentagao do questionario;

e O pré-teste deve ser aplicado a uma amostra de individuos similar a do estudo, com
o objectivo de identificar dificuldades de compreensio das questoes, para que

possam ser alteradas ou mesmo excluidas na versao final.
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orientados pela aplicagio através do pré-teste.

Neste estudo, foi aplicado um inquérito por questionitio que teve origem nos exemplos
disponibilizados pela DGAP, no contexto da aplicagio da CAF. Foi contudo adaptado a0
universo em estudo uma vez que os modelos existentes na CAF sdo orientagdes gerais para

aplicagio no universo dos servicos publicos. Foi efectuado um pré-teste e rectificadas
algumas questoes.

Reis e Moreira (1993) referem que os questionarios devem ter algumas caracteristicas:

Relevancia e exaustio — fazendo uma listagem do total dos topicos e possibilidades
de resposta, e procurar de seguida cingir-se ao fundamental;

A dimensio, o tipo de papel, o aspecto e numeragio das questdes sao importantes
para quem esta a responder;

As questdes pessoais devem ser evitadas, ndo sé para garantia de anonimato, como
para garantir a resposta;

O que interessa ao investigar nio é o que interessa 20 inquirido, assim é importante
criar mecanismos que atenuem essa percepgao diferenciada;

O enviesamento pode ser um factor que dificulta a investigagio. Deste modo o
investigador deve ter cuidado para que se evite o enviesamento. Devem ser
seguidas algumas regras: nio divulgar a identidade, nenhuma questao deve
conduzit a respostas para diferentes direc¢oes, qualquer pergunta referente a
distincia, tamanho, quantidade ou tempo deve ter sempre uma referéncia 2a
unidade de medida;

Utilizacio de perguntas abertas ou fechadas, a opgao tera que ter em conta qual 2
melhor forma para a pergunta em causa e 4 tipologia do estudo. Podet-se 4 sempre
utilizar uma solugao mista.

Relativamente a este dltimo ponto, no presente estudo, embora existissem perguntas

abertas, estas nio foram respondidas por nenhum dos inquiridos.
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Capitulo V

5. Estudo Empirico

5.1 Caractetizagao do objecto de estudo.

A Escola Secundaria situa-se no Alentejo Central, numa cidade e esta localizada numa zona
destinada pela autarquia para as Escolas, actividades desportivas e de lazer, e para a estagao
de camionagem.

Teve como seu antecessor o Colégio Salesiano Sio Domingos Savio, em cujas instalagoes
iniciou as suas actividades em Outubro de 1975, contando nessa altura com uma populagio
Escolar que integrava duzentos e vinte alunos, treze professores e quatro funcionarios. A
sua legalizagio ocorreu pouco tempo apos, através da Portaria n® 72575 de 5/12/75.

O acordo de celebracio entre 2 DRE do Sul e 2 Cimara Municipal da localidade, celebrado
em 27de Julho de 1989, permitiu a construgio das actuais instalagdes, que viriam a ser
inauguradas em 23 de Outubro de 1993, pelo Dr. José Manuel Bracinha Vieira na qualidade
de Secretirio de Estado. O edificio actual da Escola tem dois pisos e quatro blocos.
Encontra-se em bom estado de conservagio, e apresenta um aspecto cuidado.

As instalacoes da escola integram:

e Servicos Administrativos, Reprografia, SPO, Univa, Biblioteca, Refeit6rio, Bar, e
Papelaria

e Salas de aula normais

e Salas Especificas:

e Laboratdrio de Biologia

e Biotério

e Laboratério de Fisica e Quimica

e  Salas das Tecnologias de Informagao

e Salas de Desenho

e Sala de Electromecanica

e Laboratério de Fotografia

e Pavilhio Gimnodesportivo

e Centro de Novas Oportunidades.
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A sua estrutura organizativa foi adaptada com a implementacao do decreto-lei 75/2008 de

A Escola como Organizagio

22 de Abril que enquadra o sistema de gestio e autonomia dos estabelecimentos escolares.

Figura 13 — Organigrama Escola em estudo

Conselho

Geral
Transitotio

Director
| I |
Conselho Técntcos

Pedagogico

Presidente - Director Sctvu;o de
4 Departamentos Psicologia e
Curnculares Omnentacio
Coordenador dos Cursos Nicleo de Apoios
Profissionais Educativos
Coordenagio de Directores Biblioteca Escolar
de Turma Observatotio da
Coordenador de Servigos Vida Escolar
Técnico Pedagogicos Outros Nucleos ou
Coordenador CNO Setvigos necessarios
~ 20 bom
Encarregado de Educagio desempenho
Pessoal nio Docente pedagogico da
Alunos Escola

Pessoal Docente

O corpo docente é constituido por 74 docentes, (78,4% do Quadro de Escola),

pertencendo 17 a categoria de Professor Titular.

O pessoal docente é composto, na sua maioria, por Professores em fase média da

sua carreira docente.
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e Os Coordenadores dos 4 Departamentos Curriculares sio todos professores
titulares.
e A mobilidade tem vindo progressivamente a diminuir.

Documentos Orientadores da Organizagio Escolar

No seu preambulo o Projecto Educativo desta Organizagao escolar refere:

O Projecto Educativo apresenta-se como um documento estratégico da organizagio Escolar. A definicdo de
objectivos ¢ estratigias permitem a criagio de metodologias que possam ir ao encontro das metas de eficiéncia
¢ eficdcia da organigagdo.

E o Projecto Educativo que marca a individualidade da organizagao educativa, referenciando-a na
comunidade envolvente ¢ co-responsabilizando-a no processo de desenvolvimento local e regional.

Todos os stakeholders'’® devem estar mobilizados no sentido da valorizacdo da organizacdo, bem como na

criagio de mecanismos de aferi¢ao da gualidade do processo e da instituigao educativa.

O Projecto Educativo foi reformulado em Fevereiro de 2007/2008 tendo em conta
essencialmente a diversidade educativa e as consideragdes finais do relatério da IGE,
(Inspecgao Geral de Educagio), que apontava a necessidade da criagio de uma equipa de
avaliacio interna. Neste sentido, e tendo em consideragio o objectivo “Desenvolver
mecanismos de auto-avaliacio e auto-regulagio”, a escola procurou dar resposta a esta
preocupagio. Eficazmente, foi criado o Observatério da Vida Escolar que, de imediato,
auscultou e analisou a opinido individual de cada um dos intervenientes na Escola,
(Encarregados de Educagio, Alunos, Pessoal Docente e nio Docente) utilizando, para isso,
uma ferramenta de gestio, O CAF- Common Assessment Framework.

De acordo com o artigo 8° do Decreto Regulamentar n°® 2 /2008 de 10 de Janeiro,
constituem “Elementos de referéncia de avaliagio™

a) “Os objectivos e metas fixados no projecto educativo e no plano anual de actividades”;
b) “Os indicadores de medida previamente estabelecidos pelo agrupamento ou escola nio
agrupada, nomeadamente quanto a0 progresso dos resultados escolares esperados para os
alunos e a reducio das taxas de abandono escolar tendo em conta o contexto

socioeducativo’.

A necessidade da implementagio de um plano de melhoria resultou na reestruturagio do

presente Projecto Educativo que procura, deste modo, dar  resposta as preocupagoes da
organizagio escolar, identificando as nossas actuais prioridades, estratégias e metas a
alcancar para a prossecugio da nossa missio dando assim cumprimento ao disposto no

2 Intervenientes
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te documento orientador esti estabelecido o tridngulo

ecreto acima referido. Nes
estratégico desta organizagio escolar:

Figura 14 - Tridngulo estratégico

VISAO

A Escola perspectiva a sua actua¢ao na construcio de uma escola inclusiva capaz de
envolver a comunidade e satisfazer as necessidades de formagio efectiva dos seus
membros. A diversidade de oferta educativa constitui uma resposta a comunidade e
também 2 diminuicio dos niveis de abandono escolar.

A melhoria das condicdes de trabalho dos intervenientes no processo de
ensino/aprendizagem revela a procura de uma valorizacio pedagogica que ira promover

um trabalho motivado e criativo.

A diversidade de praticas e de redes motivadoras que permitam 2 escola a criagdo de um
espago atractivo de aprendizagem reflectir-se-a na diminuigio das taxas de absentismo.

E preocupagio desta instituicio de ensino a constituicio de um plano de formagao
adequado para os seus recursos humanos. A formacio permanente destes recursos
permitira a obtengdo um valor acrescido 2 instituicio. O knowhow adquirido Ppromoveri
uma partilha efectiva de praticas e conhecimentos no sentido de uma melhoria estrutural e

funcional da organizagao.

VALORES

As alteraces sociais tém espelhado na Escola os problemas quotidianos dos individuos.
A Escola, consciente das mudangas, deve promover uma mudanca de atitude, tendo em
conta o desenvolvimento de competéncias individuais sem perder a nogao de que esta na

1% Conhecimento
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valonzagao do trabalho individual, o retorno social desse empenhamento Deste modo a
Escola deve seguir estratégias bem definidas de valorizagio do trabalho, da cooperacao, da
tolerancia, no sentido de caminhar para a formacio de individuos interventivos e
responsaveis. Professores, Alunos e Comunidade Educativa devem comungar de um
projecto comum porque s6 assim teremos um ensino e uma aprendizagem de qualidade.
Os Encarregados de Educagio sio elementos fundamentais da integragio efectiva dos seus
educandos no espitito e valores da Escola.

A relagdo da Escola com a Comunidade Educativa deve promover uma adaptabilidade e
capacidade de intervengio dos Alunos no meio em que se inserem quer do ponto de vista
profissional quer social. A Escola deve pois abrir caminhos de qualificagio adequados para
que os seus Alunos possam encontrar vias de realizagio pessoais e profissionais de pleno
direito.

Valores como o empenho, solidariedade, partilha, autonomia e criatividade, sio aspectos
que devem estar na base desta instituicio de ensino, criando um sentimento de inclusio e
de pertenga, no interior da Escola, mas também na Comunidade Educativa em geral.

MISSAO

Permitir que todos tenham acesso:

® A uma formagio técnico-cientifica que lhes permita a ingtessio na vida activa ou/e

académica;

e A continuidade pedagdgica na constituigio das turmas, tendo a escola como
principio orientador a defesa da qualidade de ensino e os legitimos interesses dos
alunos, definindo este ctitétio como prioritario;

¢ Uma formagio para os valores, na perspectiva do respeito pelo outro e pela
diversidade de povos, culturas e religides;

e Uma oferta educativa que se adapte as expectativas dos Alunos e as necessidades
locais, regionais e nacionais;

e As diversas fontes de informagao em diferentes supottes (revistas, jornais livros,
DVDs, internet...) visando o sucesso numa sociedade global baseada na

informagao e no conhecimento.

Fonte: Projecto Educativo 2004/2005 a 2008/2009 (2008)

5.2 Breve historial da aplicabilidade da CAF

A auto-avaliagio é um processo de avaliagio interna, com caricter obrigatério para as
organizagbes publicas, definido na Lei n® 31/2002 de 20 de Dezembro, e formula a
exigéncia de submeter os procedimentos a padrdes de qualidade devidamente certificados.
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O modelo organizacional escolhido, CAF, visa a avaliacdo critica da escola, orientado por
nove critérios: cinco de meios e quatro de resultados e dispoe de todos os elementos de

analise, essenciais a0 conhecimento de uma organizagao.

Através da recolha de informacio e tratamento da mesma, foram diagnosticados os pontos
fortes e as areas de melhoria, 20 mesmo tempo que se posicionou a escola na escala de

valores do referido modelo.

Deu-se deste modo, inicio a uma actividade que tem como finalidade a melhoria continua
da organizagio — escola, constituindo assim uma base solida para a elaboragio de um

projecto de mudanga para o futuro.

Decorrente deste processo, foi sentida a necessidade de uma reflexio e de um planeamento
adequado de toda a actividade da escola numa perspectiva de obter uma gestao escolar de

qualidade, 4 custa da defini¢io de processos de melhoria continua.

5.2.1- Equipa de Autoavaliagio e metodologia adoptada

A decisio de iniciar o processo de auto-avaliagio, bem como a nomeagao dos elementos
constituintes de equipa, foi do Otrgio de Gestio e da Assembleia de Escola, ap6s visita da
Inspecgio Geral do Ensino, IGE, a esta escola, em Novembro de 2007.

A equipa é constituida por quatro professoras.

A metodologia utilizada na Escola, no inicio de Fevereiro de 2008, desencadeou-se do

seguinte modo:

e Constituicao da Equipa de Auto-Avaliagao;

e Contacto com uma Escola que utilizava o modelo CAF

e Apresentacio do trabalho ja realizado por parte de docentes responsaveis
pela aplicagiao do modelo na Escola que serviu de modelo

e Apoio de docente da Universidade de Evora relativamente a0 modo de
apresentacio do modelo CAF

e Apresentagio da mesma a comunidade escolar com a presenca dos colegas
da Escola modelo

e Reuniio da Equipa de Auto-Avaliagio para definir a metodologia de
trabalho a seguir.

e Preparacio de um questionario a aplicar ao pessoal docente, nio docente,
alunos e encatregados de educagao.

e Aplicagio do questionario.

e Reuniio com os Directores de Turma e entrega dos questionarios a

preencher pelos alunos.
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Ajuda no preenchimento do questionario aplicado, a alunos do 7° ano e
pessoal auxiliar.

Recolha dos questionarios, e tratamento dos dados.

Calculo das médias em cada um dos critérios pelo modelo CAF.
Determinagao do valor médio final da auto-avaliagio.

Definicao dos pontos fortes e aspectos a melhorar.

Elaboragao de uma lista de aspectos prioritarios.

Elaboracio do diagnéstico organizacional da ESVN, com base em toda a
informagao recolhida.

Apresentagio dos resultados a toda a comunidade educativa.
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Cap. V1

6. Analise e Interpretagio dos Resultados

6.1 Caracterizagao dos respondentes

Foram distribuidos 61 questionarios aos docentes em efectividade de fungoes e integrados
nos varios departamentos curriculares. Dos questionarios entregues s6 36 devolveram o
que permitiu estabelecer uma amostra estratificada porque representativa dos docentes
distribuidos pelos 4 Departamentos Cutriculares, como ja foi referido no capitulo IV,
dedicado as questoes metodolbgicas. Do total da amostra 5 docentes nao identificaram o

departamento a que pertenciam:

Grifico 1- Distribui¢io da amostra

5.0

0.0 . v T

6 14 4

~l
U

Tabela 2 - Distribuigio por Departamentos Curriculares

CS.H M.C.E. Expressoes Linguas NI

~J

w

6 14 4
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Tabela 3 - Género
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Masculino
Género

Feminino

26%

74%

A amostra é maioritatiamente feminina, trés quartos dos tespondentes, sendo que 26% é

constituida por elementos de sexo masculino.

Tabela 4 - Idade

Idades %

20 -29 3.2%
30 -39 35,5%
40 -40 48.4%
50 - 59 12,9%

A distribuigao por idades ¢é reveladora que a maioria dos docentes se encontra nas idades

compreendidas entre os 30-39 e 40-49 anos, cerca de 83,9%, o que revela estarem a meio

da sua carreira profissional. Estes dados poderiam proporcionar outra leitura, como ja

referido, se os docentes tivessem preenchido o espago relativo ao tempo de setvigo naquela

institui¢ao de ensino.

Tabela 5 - Habilitagoes Literarias

Habilitacoes Literarias

0/

Licenciatura 82,9%
Mestrado 5,7%
Qutras 11.4%

Da amostra estudada 82,9% tém como habilitagio literaria a licenciatura, e s6 5,7% ja

finalizaram o mestrado.
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6.2Questionario diagnostico e de satisfagio para docentes da Escola Secundaria.

Ira ser efectuada a anilise estatistica dos questionarios dos docentes da Escola Secundaria
relativamente aos critérios Lideranca, Planeamento e Estratégia, Gestio das Pessoas,
Processos e Resultados e Grau de Satisfacio relativos 2 imagem gestio e sistemas de

gestio, desenvolvimento da carreira, niveis de motivagio, condigdes de trabalho,

equipamentos e estilo de lideranga de topo e intermédia da escola.

Em algumas questdes nio foi possivel obter as respostas de todos os elementos da

amostra. Esse aspecto ji foi referido antetiormente e pode ter resultado de algum receio
por parte dos docentes, poderem ser identificados de algum modo através da conjugagio

das variaveis sexo, idade, tempo de servico na escola e departamento a que pertenciam.

Tabela 6 - Lideranga

Resultados obtidos

A Lideranca

Diagnéstico sobre
desenvolvimento e comunicagio
da missio, visio e valores da
Escola e do Departamento
Curricular

(subcniténio 1.1)

77.1% dos docentes conhecem a missio da Escola embora
14,3%otenham referido desconhecer e 8,6° embora conhecendo dizem

nao perceber.

A missio da escola é reconhecida por 50°% dos docentes inquindos
como sendo” um centro de criacio, transmissao e difusao de cultura, da
ciéncia e da tecnologia que, através da articulacio do estudo, da
docéncia se integra na vida da sociedade” Esta acepcio enquadra-se na

missao da Escola explicitada através do projecto educativo.

Relativamente 2 missio do Departamento a maioria dos inquiridos 22
correspondentes a 61,1% dos docentes consideram ser a alinhada com a
escola e 11 docentes a0 que corresponde uma percentagem de 30,6%
referem ser a2 mesma que a escola. 56 5,6% (2) docentes parecem

desconhecer a missiao do estabelecimento de ensino onde leccionam

No que respeita a visio 55,6% responderam desconhecer a visio
formulada para a escola embora 44.4% dizem conhecer a visio do
estabelecimento de ensino. Dos 44% que dizem conhecer a visio da
escola, 22,2% consideram ser missao da escola “ser uma instituigio
virada para a cooperagio, a formagao, a prestagao de servicos ¢ de
intercambio cultural, cientfico e técnico de exceléncia.

Os respondentes, 27,8%, tomaram conhecimento da visio da escola
através do seu Projecto Educativo, sendo que somente 2 respondentes
(3,0"4) o tiveram através do seu superior hierarquico ¢ 4

docentes(11,1%0) a quando da apresentagao do projecto educativo.

Quando inquinidos acerca da visao formulada pelo departamento a que
pertencem “3%0 dos respondentes dizem desconhecer ao contrano de

26,5% que conhecem a visio do Departamento a que perfencem.

Relarivamente 2 sua contribuicio para a construcio da missio e visio
do seu departamento 38,9% dos respondentes dizem ter contribuido

mas 61,1% nio contribuiram.
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Dos 7 docentes que dizem ter contribuido para a construcao da mi
¢ visao do Departamento, 19,4%dizem terem-no feito através de
sugestoes a0 seu representante nos orgaos competentes ¢ 13,9% através

da parnricipacio activa nos 6rgaos competentes.

Quando questionados relativamente a sua opinido que valores sio
defendidos pelo seu departamento, a frequéncia de respostas é variada
uma vez que 27,8% dos respondentes consideram ser respeito,
transparéncia e qualidade, 19,4%, experiéncia, qualidade e exceléncia ¢
30,6%, honestidade, experiéncia e qualidade.

Quando inquinidos se tiveram conhecimento desses valores defendidos
pelo seu departamento, 65,7% dizem nio ter tido conhecimento ¢
34,3% sim referindo a maioria que tiveram conhecimento através da

reuniao com todos os docentes (25%).

No que concerne a solicitacdo relativamente aos valores defendidos
pelo Departamento80,6%0 dos respondentes dizem nunca ter sido
solicitada a sua opiniao e 19,4% dizem ter contribuido para a definicio
desses valores através da integracio em grupos de trabatho (2,80),
através de mniciativa propria (2,8%) e 11,1% de outro modo embora nio

tenham refendo qual.

Relativamente aos objectivos estratégicos do Departamento
18,2%responderam ter conhecimento e 78,8% nao conhecem esses

objectivos.

A Lideranga

Diagnéstico da motivagio e
apoio as pessoas da organizagio e
servir de modelo.

(subcnitério 1.3)

Na questao sobre se o Coordenador lidera através do exemplo, 44,1%
’ ’

dizem concordar e 14,7% e 23,5% dizem discordar completamente e

discordar, respectivamente. IExiste uma percentagem de 11,8% que

desconhecem esse aspecto.

Relanvamente a questio se o coordenador esta empenhado na mudanga
aceitando sugestoes a0 seu estilo de lideranca 36,7% concorda ¢ 23,3%
e 6,7% discordam e discordam totalmente, respectivamente. 26,7%

desconhecem essa situacao.

No que respeita ao empenho no processo de mudanga aceitando
criticas e sugestoes para a melhona 55,9% dos respondentes afirmam
concordar ¢ concordar plenamente (44,1% e 11,8%, respecuvamente),
sendo que 23,5% parecem desconhecer essc aspecto ¢ 17,6%

discordarem.

A questio se 0 Coordenador de Departamento actua de acordo com os
objectivos e valores definidos, 54,3% dos respondentes concordam ¢
14,3% discordam, sendo que existe uma percentagem de 11,4% que

desconhecem esse aspecto.

Partilhar informacio relevante com as pessoas € respondido

posiivamente por 86,16 dos respondentes.

Quanto a questao relatva a delegacio de competéncias ¢
responsabilidades 77,876 concordam sendo que 36,1°% concordam ¢

41,7% concordam completamente.

No que respetta ao auxilio prestado pelo coordenador de Departamento
para o atingir dos objectivos individuais, 31,4% concordam, 20%

concordam plenamente, sendo que 31,4% discordem e 14,3% nio tém
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opintio,

No que concerne a0 estimulo do Coordenador de Departamento a
iniciativa das pessoas, capacidade de inovacio e as atitudes pro-activas

0,

47,1%0 dos respondentes dizem concordar e 14,7% dizem discordar.

Encorajar a confianca mitua e o respeito é respondido positivamente
por 54,2% dos docentes (concordam 37,1% e concordam plenamente

17,1%%), e discordam 20%, sendo que 22,9% desconhecem a situacao.

Relativamente ao assegurar uma cultura de mudanga, no que respeita a
promogio da identificacao 30% (concordam 20% e concordam
completamente10%s), desconhecem esse aspecto 43,3% ¢ 20%
discordam; quanto a promocao do planeamento 43,35 concordam,
23.3% desconhecem e 20% discordam; em relacio a implementagio de
inovacoes #)% concordam (23,3% concordam ¢ 16,7% concordam
plenamente )e 30% discordam (20% discordam ¢ 10% discordam

totalmentej 30% desconhecem.

Quando abordados, relativamente a promogio da identidade,
planeamento e implementacao de novacao, 40,6"0 concordam (25%%
concorda ¢ 13,6% concorda plenamente), 28,1%% discorda ¢ 31%%

desconhece.

Se promove accoes de formacao para a methona do desempenho
organizacional 44,1%% discorda ( 26,5% discorda completamente ¢
17,6% discordaj, 29,4% desconhecem a existéncia desse mecanismo ¢

26,5%6 concorda.

O debate do desempenho individual nio é fe1to38,2% dos
respondentes, 35,3 desconhecem e 26,5%0 dizem que ¢ efectuado pelo

coordenador.

No que respeita ao reconhecimento e a0 premiar dos esforgos
individuais, 32,4% concordam, embora 23,5% nio tenham opiniao.

44,1% concordam (41,2%, concordam e 2,9% fazem-no plenamentc)

Relativamente 2 adequacio do tratamento dado as pessoas tendo em
conta as necessidades e as situacoes em causa, 47,1% concorda e 20,6%
discorda. a tltima percentagem repete-se revelando os que

desconhecem este aspecto.

No que diz respeito ao conhecimento da missio, valores e visio da escola, os docentes
parecem conhecer os dois primetros, embora esse conhecimento tenha sido veiculado por
documentacao ou por colegas ¢ nao pela direccao da escola. A situacao ¢ identica quanto
ao departamento. Relativamente a visao, da Escola e do Departamento, mais de metade,
55,6% ¢ trés em cada quatro docentes dizem desconhece-la o que tem implicacoes directas
a lideranca de topo e intermédia. I:mbora 86,1% docentes considerem que a partilha de
informacio relevante é cfectuada pelo Coordenador, essa informacao estard mais
relacionada com a necessidade de cumprimento de normativos Internos ¢ externos, do que
com o desenvolvimento estratégico planeado para a instituicao. bussa situacao ¢ reforcada
quando 78,8" dos respondentes dizem nao ter conhecimento dos objectivos estratégicos

do departamento.
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Quando inquiridos  relativamente  a acgoes que  promovam o desenvolvimento

organizacional, 44,1% dos respondentes dizem nao ser promovidas no departamento. O
debate relativo ao desempenho individual nao parece ser pratica nos departamentos uma

vez que apenas um quarto dos inquindos dizem fazé-lo.

Existem constrangimentos relativamente as liderancas. Este aspecto prende-se com a
definicao ¢ comunicagao da visao e respectivos objectivos estratégicos, como também ao
nivel do debate do desempenho profissional. Relativamente ao desempenho profissional,
parece ser evidente que esta pratica de avaliagao (auto e hetero-avaliacaio)no plano da
docéncia nao faz parte da pratica profissional de liderancas e nmicleo operativo. O facto dos
respondentes nao efectuarem formagao ao nivel do desempenho organizacional vem
acentuar , 0 modo como ¢ percepcionada a docéncia, ainda encerrada no nucleo de ensino
de dreas disciplinares, no espaco turma, mas isolados da estrutura organizacional e logo sem

intervencao directa no scu desenvolvimento.

Tabela 7 ~ Planeamento ¢ Estratégia

Planeamento e Estratégia Resultados Obtidos

Diagnostico de desenvolvimento, revisio e Dos respondentes, 62,9% participaram na
actualiza¢io do planeamento e estratégia tendo em | elaboracio do plano anual de actividades da Fscola ¢
conta as necessidades das partes interessadas e os somente 37,1% dizem nao ter tipo qualquer
recursos disponiveis participagao.

(subcnitério 2.2) Quando questionados de que forma participaram os

27,8%0 responderam que através de grupos de
trabalho; 33,3% dizem ter-lhes sido solicitado

sugestoes e somente 8,3% tomaram iniciativa de

contribuir com sugestoes.

Cerca de 55,6% dos respondentes consideram que
foram atendidas as necessidades ¢ expecrativas do
departamento a que pertenciam, relativamente a0
processo de definicao de planeamento ¢ estratégia da
Escola. 27% constderam que nao foram atendidas
essas necessidades e expecrativas. Quando
questionados em que circunstancias esse aspecto se
tnha concretizado 42%, através das suas sugestoes
que foram tomadas em conta fazendo parte do

plano e estratégia estabelecidos

Planeamento e Estratégia Relativamente ao plano de actividades do
Departamento 82,4% participaram na sua

Diagnéstico de implementagio do planeamento e elaboracio; sendo que 55% através de grupos de

da estratégia em toda a organizacio. trabalho e 22,2% foram-lhe solicitadas sugestoes ¢

o 3,6% tomou volunrariamente a mniciativa de
(subcnténo 2.3)

contribuir.

Dos respondentes 57,6,% reponderam terem-lhe
sido solicitadas opinides relativas ao estabelecimento
dos objectivos do departamento a que pertence ¢

42,4 dizem nio lhas terem solicitado.
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Relativamente as prioridades, 56,2% dizem ter-thes
sido solicitada opiniao e 43,8% nio lhes foi pedida

qualquer opinido.

56,2% dos respondentes dizem ndo ter havido
negociacio relativa aos objectivos e as prioridades

do departamento.

51,6% dos respondentes nio consideram ter sido
tida em conta a sua opinido relativamente a0s
objectivos e proridades do departamento 2 que

pertencem.

Embora tenham participado na elaboragio dos planos anuais da Escola e do
Departamento, 62,9% e 82,4%, é notério que essa participagio resultou mais do
cumprimento da assiduidade as reunides e grupos de trabalho, do que do seu interesse em
contribuir de forma voluntaria, somente 8,3%. A dependéncia de uma estrutura
burocritica, que define, marca e controla parece ser ainda uma caracteristica da actividade

do docente, quando no contexto estrutural da organizagao.

O facto de existir uma percentagem de 56,2% dos respondentes que consideram nao ter
havido negociagio relativamente aos objectivos do departamento vem reforgar a

dependéncia da norma o que impede a criatividade e a inovagao.

Tabela 8 — Gestao das Pessoas

Gestio das Pessoas

Resultados Obtidos

Diagnéstico de identificagio, desenvolvimento e
uso de competéncias das pessoas articulando os
objectivos individuais e organizacionais

(subctitério 3.2)

Ao iniciarem fungdes no departamento 2 que
pertencem, 22,2% dos docentes dizem ter tido o
apoio de colegas, 16,7 manual de acolhimento e11,1
de tutona.

Relativamente 2 gestio e desenvolvimento de
carreiras 5,6% beneficiou de mobilidade interna,
2.8% de mobilidade externa, 25% de formagao para
aquisi¢io de novas competéncias, 19,4% formagio
complementar para aquisicio de novas
competéncias, 1 docente diz ter beneficiado de uma
politica que permitiu o seu desenvolvimento cnativo,
2 docentes (5,6%) beneficiarem de documentagio

técnica da actividade do Departamento.

No ambito do desenvolvimento ¢ aquisicao de
competéncias 11,1% dos docentes dizem rer ndo
acesso a accoes sobre Qualidade, 16,7%
frequentaram accdes para o desenvolvimento de
capacidades interpessoais relativamente a discentes ¢
docentes,22% beneficiaram de ac¢des no posto de
trabalho e 13,9 dos inquiridos bencficiaram de

formacio através de e-learning

Gestio das Pessoas

A avaliacio do chefe directo s6 foi efectuada por 3
docentes, o que revela que 91.2 nunca avaliou o scu
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Envolver as pessoas através do didlogo ¢ da
delegacao de responsabilidades.

(subcnitério 3.3)

superior hierarquico. Dos 3 docentes apenas doss
indicaram a perntodicidade da avaliacio. 1 avaliou-o
apenas uma vez € outro uma vez por ano. Na
perspectiva dos docentes, essa avaliacio nio surtiu

quaisquer efeitos.

Quando questionados acerca da autonomia para
desempenhar funcoes pouco mais de um quarto dos
docentes afirmaram nio ter autonomia, 11 docentes
responderam ter alguma mas nio a suficiente e cerca
de metade dos respondentes afirmaram ter
autonomia para o desempenho das suas funcoes.

Relativamente as razoes que lhe conferem essa
autonomia de fungoes, 80,8% dizem poder assinar
todos os documentos que elaboram enquanto 19,2
dos respondentes dizem nio poder assinar todos os

documentos.

Quanto a possibilidade da tomada de decisao sem
submissao ao supenor hierarquico 53,6% nio tém

autonomia ¢ 46,4 dizem poder fazé-lo.

Para implementar novos procedimentos que
agilizem a nstrugao dos processos 75,9% dizem nio

o poder fazer sem submissao a hierarquia.

Dos docentes inquinidos, 2 afirmaram poder assinar
as informagoes de servico feitas por si, 2 podem
assinar notas internas, um quarto dos docentes pode
assinar fax, 5 docentes podem assinar oficios ¢
91,7% dos respondentes podem assinar trabalhos

realizados por si.

Ao serem perguntados quanto a delegacio da
responsabilidade de execucio de tarefas por parte do
seu coordenador, cerca de dots tercos dos
respondentes diz que algumas vezes lhe sio
delegadas, um tergo refere nao lhe serem delegadas
e 1 docente diz serem-lhe sempre delegadas. Quanto
as circunstancias da delegagao de responsabilidades,
1 docente afirmou que as suas competéncias estio

devidamente documentadas.

Quanto a0s mecanismos existentes nos
Departamentos Curriculares, 53% dos respondentes
diz existir frequentemente ou sempre negociaghes
com as pessoas sobre os objectivos do
Departamento, ¢ 41,2% diz que nunca ou raramente

1SS0 acontece.

Abordados sobre a existéncia de uma cultura de
abertura nao hierarquica, de comunicacao ¢ didlogo,

80%% dos respondentes dizem existir.

Quanto a existéncia de sistemas de sugestoes ou de
participacio para a recolha de contributos para o

processo de melhona 60% dos respondentes dizem
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existir frequentemente ou sempre.

No que diz respeito a existéncia de grupos de
trabalho para identficacio de processos criticos e
desenvolvimento de solucoes, 41,2% dos
respondentes dizem nunca ou raramente existirem
esses mecanismos e 47,1% dizem existir

frequemememe ou sempre.

Quanto 2 participagio activa das pessoas através de
instrumentos de comunicacio interna, cerca de dois
tercos dos docentes afirma a sua existéncia €

utilizacio.

No que respeita a0 envolvimento dos docentes na
concepgio de processos no Departamento 57,2%
esta envolvido. Relativamente 2 sua identificacio ¢
implementagio no que respeita 3 melhona, estio

envolvidos 60% dos docentes.

Quando inquiridos sobre a existéncia de mecanismos
de consenso entre docentes e coordenador sobre os
objectivos a atingir pelo departamento, cerca de trés
quartos dos inquiridos referem a existéncia de

CONsSEnsos.

O ambito e conceito de autonomia dos respondentes estio associados a percepgio docente
de autonomia dentro da actividade de ensino. No entanto, a autonomia diminui quando é
necessaria a definicio e implementagio de novos processos. A delegacio de funcoes parece
acontecer s6 s vezes, por parte dos coordenadores, mantendo pois o registo centralizador

e aglutinante da percepgao de lideranca.

O envolvimento dos docentes na concep¢io de processos no Departamento e na sua

adaptagio para a melhoria aparece evidenciada

Tabela 9 - Processos

Processos Resultados Obtidos

Quando sio detectadas falhas nos circuitos dos
processos, mais de metade (37,6%) dos
Identificar, conceber, gerir e melhorar os processos respondentes dizem nunca ou raramente

de forma sistematica. constituirem grupos de trabalho para a sua

. identificacio e proporem solucoes.
PRI C C
(subcnténo 5.1)

Relativamente a possibilidade de realizagio de
reunides de trabalho (brainstorming) com os restantes
docentes do departamento, mais de metade dizem
nio ser pratica e menos de um terco revelam fazé-lo

frequcntementc € semprce.

Implicar outros departamentos na definicio de

circuitos adequados aos resultados pretendidos,
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062,5% dos docentes referem que nunca ou quase
nunca € utthzado esse processo ¢ 25% referem

utliza-lo com frequéncia.

Apds a definicao de procedimentos, 53% dos
respondentes dizem nao haver avahacio de
resultados ¢ 46,9” referem que € efectuada

avaliacao.

Quanto a definicio de responsabilidades individuais
dos colaboradores tendo em conta os novos
procedimentos, as tarefas ¢ resultados esperados,
78.1% dos respondentes nio lhe sio imputadas

responsabilidades.

Quando inquindos acerca da resisténcia a mudanca
no departamento a que pertencem, 56,2% dos
respondentes dizem que existe resisténcia a

mudanca.

Quanto a participacao no processo de mudanca
envolvendo os colegas, 64,6% dos docentes referem
que participam e nessa participacao 55,6% dizem
fazé-lo estabelecendo objectvos de grupos, ¢ 66,7%

estabelecendo objectivos individuais.

Relativamente a forma como os docentes sao
preparados para a mudanca ¢ melhona continua,
adequando-as a novas competéncias, 25,8%
consideram ser preparados frequentemente ¢ 64,5%
dizem nunca ou raramente ser preparados para a

mudanca.

Se sao preparados atraves de accoes de formacio
para o uso das TIC, 52,5% dizem que nunca ou
raramente ¢ 45,4% referem ser preparados

freq uentemente ou sempre.

Se as accoes para a qualidade fazem parte dessa
preparacao para a melhona, 75,9% mencionam que

nunca ou raramente e 17,2% frequentemente.

Relatvamente a realizacao de benchmarking 91,4%

dos respondentes dizem nunca o terem realizado.

Processos

Inovar os processos envolvendo os cidadios

/clientes

{Subcnténio 5.3)

Dos respondentes, 85,3% consideraram nao possuir
recursos suficientes para a 1novacao ¢
desenvolvimento do departamento a que pertencem,
sendo que a falta de formacao ¢ aponrada como um
dos pancipais monvos de impedimento a movacao

por mais de metade dos mquindos (61,1%;

Em relacao ao plancamento de mudanca, 55,27 dos
inquindos consideram que o responsavel da
0rganizacio NuNCa ou quAase NuUNCa Partcipa nesse

processo.

Relauvamente ao Coordenador do Departamento,
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43,3% dos respondentes dizem que participa

fl’ﬁq uentemente € sempre.

No que concerne aos docentes, os respondentes
consideraram que 55,2% participa sempre ou
frequentemente no processo de planeamento de

mudanca.

Quanto aos discentes a maiona, 74%, dos
respondentes referiu que nunca ou raramente
PATTICIPam Nesse Processo.

Quando perguntados acerca do modo como é
avaliado o processo de modernizagio do
Departamento, 36,7% dizem fazé-lo através de
reunides periodicas, 13% através de
questionarios;8,7% através de entrevistas; 19,1%
através de avaliacio de desempenho. E de notar que
relativamente as hipoteses apresentadas
anteriormente, 46,7% dos docentes referem que
nunca ou quase nunca o fazem através de reuniées
penodica; 69,6%através de questionarios; 73,9%
atraves de entrevistas e 57,1% através de avaliacio

de desempenho.

A avaliagio de processos ainda nio é pratica nos departamentos. Essa situacio é notdria
nio sé pela nio reflexdo apés a implementagio, como também pela nio responsabilizacio
dos agentes implicados no processo. O cumptimento das orientagdes é mais importante do
que a reflexdo acerca dos resultados e as propostas de alteragio dos processos. A
autoavaliagio € vista mais como a necessidade de dar cumprimento 3 norma, do que a real

importancia do processo para um caminho de melhoria.

A intervengio do coordenador no processo de melhotia parece mais evidente do que o do
responsavel da organizagio. Este aspecto esta de acordo com os aspectos ja referidos na
revisdao da literatura, que apontam para a maior proximidade do coordenador e também
maior influencia no sentido da alteragio de pratica organizacionais. 55,3% dos
respondentes participam sempre ou quase sempre no processo de planeamento de
mudanga, ainda uma percentagem aquém da mobilizagio necessiria para alteragdes
efectivas na organizagio. Note-se os discentes nio tém espago de intervengio no processo.
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Tabela 10 - Resultados

Resultados

Resultados Obtidos

Avaliacdo da satisfacio dos cidadios/ clientes

(subcritéro 6.1)

A questdo sc o departamento possut cscalas ¢
indicadores internos que possam ser utilizados para
medir os resultados alcancados junto dos alunos,
mais de quatro quintos dos respondentes afirmam

nao existirem indicadores.

6.3Estatistica desctitiva relativa ao grau de satisfagio dos docentes

Tabela 11 - -Grau de Satisfagao dos Docentes

Grau de satisfagio

Resultados obtidos (sub-critério 7.1 - Resultados das
medicoes da satisfacio e motivacio das pessoas)

Grau de satisfagio

Imagem global do Departamento

Quanto 20 modo como ¢ prestado o servico solicitado aos
Departamentos, 62,9% consideram estar satisfeitos ou

muito satisfeitos.

Quanto a simpatia e disponibilidade para ajudar dos colegas

91,4% estao satisfeitos e muito satisfeitos.

No que concemne ao tempo de obtencio de resposta pelo

departamento das solicitacoes cfectuadas, 74,3% estao

satisfeitos ou muito satisfeitos.

No que toca a cortesia apoio € igualdade de tratamento no

Departamento, o grau de satisfacao € de 71,4%.

Relativamente a receptividade dos docentes as solicitagoes

efectuadas, mais de quatro qumntos diz estar satisfetto.

Dos respondentes 48,5% estao satisfeitos com o registo
uniformizado da avaliacao efectuada pelos discentes

relativamente ao trabalho pedagogico dos docentes.

A maioria dos docentes, 79,4%, esta satisfeito com a clarcza
da informacio prestada pelo seu Departamento a que
pertence ¢ cerca de trés quintos considera-se satisfeito com
o acesso 2 informacio facultada pelo departamento, sendo
que cerca de dois quintos esta satisfeito com a rede de
internet, com a informacio disponivel na Plaraforma
Moodle.

Cerca de trés quintos dos docentes diz estar satisfeito com
o desempenho do scu Deparramento ¢ dois quintos
mostram satisfacio com o grau de envolvimento dos
docentes na concepcao de materiais didacticos e servico

prestado, bem como com o processo de tomada de dectsio.
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Em todos os itens respondidos os docentes mostram a sua satisfacio face a0 modo como é
prestado o servigo do seu departamento, bem como relativamente 2 relacoes estabelecidas
entre docentes e o seu grau de envolvimento no trabalho pedagégico. O modo como a
informagio é facultada é também do agrado de uma grande percentagem de docentes.
Estes aspectos sio reveladores de um bom clima de trabalho entre os membros da

comunidade docente.

Tabela 12 Grau de Satisfagiao - Motivagio

Resultados Obtidos (subcritério 7.1)

Satisfagio e motivagio relativamente as Relativamente a imagem do Departamento a que pertence,

actividades desenvolvidas no 56,2% diz estar satisfeito ou muito satisfeito, e cerca de reés

Departamento quintos tem o mesmo entendimento relativamente ao
desempenho global do Departamento.

Satisfacio global dos

colaboradores/docentes Quanto a0 papel que o seu Departamento desempenha na

escola, mais de trés quintos considera-se satisfeito.
Aproximadamente 0 mesmo quociente relativamente 2
satisfacao com o relacionamento mantido com alunos e

encarregados de educacio.

No que respetta a gestao de conflitos, 58,8% dos docentes

dizem estar satisfeitos ou muito satisfeitos.

No que respeita a0 grau de satisfacio quanto ao
envolvimento dos docentes na missio da escola, cerca de

metade dos docentes dizem estar satisfeitos

Relativamente ao envolvimento dos docentes na tomada de
decisao do seu departamento 58,8% esta satisfeito ¢ 48,5%
diz sentir 0 mesmo relativamente ao envolvimento dos
docentes do departamento a que pertence no processo de

mclhona.

Uma maiona significativa considera estar satisfeita com os
mecanismos de consulta e dialogo entre os docentes ¢ o scu

Coordenador..

Em todos os itens respondidos os docentes mostram a sua satisfagao face ao modo como é
prestado o servigo do seu departamento, bem como relativamente 2 relagoes estabelecidas
entre docentes e o seu grau de envolvimento no trabalho pedagégico. O modo como a
informagao ¢ facultada é também do agrado de uma grande percentagem de docentes.
Estes aspectos sio reveladores de um bom clima de trabalho entre os membros da
comunidade docente.
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Tabela 13 — Grau de Satisfagio — Gestdo e sistema de Gestao

Resultados Obtidos (sub-criténo 7.1)

Satisfacio relativa a gestio e a0 sistema | Quanto 20 grau de satisfacio no que respeita a lideranca de topo
de gestiao (Director), 40,6% mostra-se insatisfeito ou muito insatisfeito.

No que concerne a lideranca intermédia (Coordenadores) 28,1%%
esta insatisfeito ou muito insatisfeito, 34,4% nio tem opintdo ¢

37,5% diz estar satisfeito.

Relativamente 2 aptidio para comunicar, 45,4% dos
respondentes dizem estar satisfeitos com a lideranga de topo ¢

62,6% com a hideranca intermédia.

Quando questionados sobre 0 modo como a avaliacdo de
desempenho foi implementada, 67,6% dos docentes diz estar

muito insatisfeito e insatisfetto.

No que toca a forma como os objectivos individuats e
partilhados sao fixados, 48.,5% dos respondentes dizem estar

muito insatisfeitos e insatisfeitos.

Cerca de 58,9% ¢ 58,8% dos docentes assume nio estar satisfeito
com o modo como o Departamento recompensa 0s esforgos

individuais e de grupo respectivamente.

No que respeita a postura do Departamento face 2 mudanga ¢
modernizacio, 42,4% dos docentes dizem estar insatisfeitos e

36,4% pronunciam-se satisfatoriamente.

A insatisfacio relativamente 2 gestio e ao sistema de gestdo é evidente. A gestio e o
sistema de gestio devem ser melhorados com maior urgéncia na irea de avaliagio de
desempenho, no modo como sio fixados os objectivos individuais e de grupo, no sistema
de recompensas e no modo como se desenvolve a comunicacio. No que respeita a posi¢ao
dos departamentos face 2 mudanga, os docentes aparentam uma divisao de opiniGes.

Tabela 14 — Grau de Satisfagio — Condigoes de Trabalho

Resultados Obtidos (sub-critério 7.1)

Satisfacio com as condicoes de trabalho | O ambiente de trabatho revelou ser motivo de satisfacio para
35,9 dos docentes, e a mesma percepgio for sentida

relativamente 20 horario de trabalho, 54,6%0.

Quanto a possibilidade de conciliar o trabalho com a vida
pessoal, mais de metade dos respondentes dizem esrar muito
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insatisfe1tos ou insatisfeitos.

No que respeita a igualdade de oportunidades para o
desenvolvimento de novas competéncias profissionais, 56,2%
dos respondentes indicaram estar mnsatisfeitos ¢ muito

insatisfeitos.

Aproximadamente quatro quintos dos respondentes , dizem
estar msatisfeitos e muito insatisfeitos com a igualdade de
oportunidades no processo de promogio na carreira.

A igualdade de tratamento no Departamento deixa satisfeitos ¢

muito satisfeitos 73,3% dos docentes.

A satisfacio com o ambiente de trabalho é reforgada, contudo a dificuldade de conciliagio
entre vida profissional e pessoal é uma dificuldade identificada. E também notéria a
insatisfacdo relativamente 2 igualdade de oportunidade para o adquirir novas competéncias
profissionais bem como com o processo de promogio na carreira. Estes dois ultimos
pontos nio sio alheios a entrada em vigor do Gltimo Estatuto da Carreira Docente.

Tabela 15 — Grau de Satisfagio — Desenvolvimento da Carreira

Resultados Obtidos (sub-criténio 7.1)

Satisfagio com desenvolvimento da A politica de gestio de recursos humanos existente pela gestio
carreira de topo deixa insatisfeitos e muito insatisfeitos 29,4% e 23,5%

dos respondentes respectivamente.

Relativamente as oportunidades criadas pelo Departamento
para desenvolver novas competencias profissionais, 52% diz-se
Insatisfeito e muito insatisfeito.

Quanto 20 grau de satisfacio relativamente as acgoes de
formacio realizadas cerca de metade dos respondentes

afirmam estar satisfettos.

Trés quintos dos respondentes mostram satisfacao em relagio
20s mecanismos de consulta e dialogo existentes no

Departamento.

No que toca a0 conhecimento dos objectivos do
Departamento 44,1% diz estar satisfeito e muito satisfetto.

O grau de satisfacio no que respeita ao desenvolvimento da carreira nio é muito elevado.
A insatisfacio dos docentes é notdtia relativamente a politica de recursos humanos da
escola e nas oportunidades ctiadas para adquirir novas competéncias. No entanto, a
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comunicacio € fluida nos Departamentos e uma parte dos docentes esta satisfeita com a

formacio adquirida até ao momento.

Tabela 16 — Niveis de motivagao

Resultados Obtidos (sub-critério 7.1)

Niveis de motivagio Dos respondentes mais de metade, 57,1% diz estar motivado para a
aprendizagem de novos métodos de trabalho, mostra satisfagio no
desenvolvimento de trabalho em equipa e na participacio em acgbes
de formacio. Cerca de 54,3% diz estar satisfetto com a participacio em
projectos de mudanca do Departamento e na sugestio de melhonas.

Embora a insatisfacio relativamente a0 modo como é gerida a politica de recursos
humanos seja notdria, bem como os aspectos relativos ao desenvolvimento da catreira,
esses constrangimentos nao retiraram a motivagio aos docentes para desenvolverem o seu
trabalho. O facto de estarem disponiveis para a aprendizagem de novos métodos de
trabalho, para trabalharem em equipa e participarem em projectos de mudanga, reforca a
sua estreita ligagio a esséncia da profissio que ndo fica abalada por situagoes

contingenciats.

Tabela 17 — Condicdes de higiene, seguranga, equipamentos e servigos

Resultados obtdos (sub-critério 7.1)

Condigdes de higiene, seguranca, Quanto a0s equipamentos informaticos disponiveis 70,6% dos
equipamentos e Servigos. respondentes dizem estar insatisfeitos ¢ muito mnsatisfeitos ¢ o
mesmo acontece em relacio ao software disponivel, cerca de

76,4%.

No que concerne ao equipamento de comunicagao disponivel,

58,9% assumem a sua insatisfacao.

Uma maiona significativa dos respondentes, 85,7%, revela estar
satisfeita com as condicoes de higiene, 80%% com as condi¢oes de

seguranca ¢ 88,6% com os servicos de refeitono e bar.

Relativamente 20 equipamento TIC da escola, a maioria dos respondentes esta insatisfeito.
No entanto as condicdes de seguranca higiene e servicos de apoio, bar e refeitério sio do
agrado de mais de 80% dos docentes.
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Tabela 18 — Satisfagdo - Lideranca de Topo

Resultados obtidos (sub-critério 7.1)

Satisfacio com estilo de lideranca do
Director

(Gestio de topo)

Na questio que refere se o lider de topo o faz através do
exemplo,57,1% dos respondentes referem estar muito

mnsatisfeitos ¢ msatisfeitos.

Quando questionados se o lider de topo demonstra
empenhamento no processo de mudanga, 51,4% dos
respondentes diz estar muito insatisfetro e insatisfeito.

Relativamente 2 aceitacio pelo lider de topo de criticas

construtivas, 54,3% diz estar insatisfeito e muito insatisfeito.

No que respeita 2 aceitacio de sugestoes de melhoria, 51,4%

refere estar insatisfeito e muito insatisfeito.

A delegacio de responsabilidades por parte do Director ¢ vista

com satisfacao por 51,4% dos respondentes.

No que toca 2 questio se o Director estimula a iniciativa dos

docentes 31,5% considera estar insatisfeito e muito insatisfeito.

Quando questionados se o Director encoraja a confianga matua
e o respeito, 54,2% considera estar insatisfeito € muito

msansfeito.

Cerca de metade (51,4%0) dos respondentes esta insansfeito ¢
muito insatisfeito com o director no que concerne a0 asscgurar o

desenvolvimento e uma cultura de mudanca.

Relativamente a promocio de ac¢oes de formagio 51,5% revela

estar muito insatisfeito e insatisfeito com a lideranga de topo.

Reconhecer e premiar os esforcos individuais e das equipas ¢
visto com insatisfacio e muita insatisfacio por 60% dos

respondentes.

No que toca a adequacio do traramento das pessoas as
necessidades ¢ as situagdes em causa 51,4% dos respondentes

esta insatisfeito e muito insatisfeito com o lider de topo.

Os docentes estio insatisfeitos e muito insatisfeitos com a lideranga de topo em todos os
itens apresentados. Este facto resulta, da aparente nio percepgao do gestor de topo das
necessidades da instituicao e dos docentes que nela trabalham. O facto de o Director nao

liderar através do exemplo condiciona toda a sua imagem relativamente aos outros pontos

focados e retira-lhe capacidade de se assumir como lider natural da organizagio, sendo

percepcionado como lider imposto com as caracteristicas referenciadas na revisio da

literatura.
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Tabela 19 — Satisfagio — Lideranga Intermédia ~ Coordenadores de Departamento

Resultados Obtidos (sub-criténio 7.1)

Satisfacio com estilo de lideranca do
Coordenador de Departamento

(Gestio de nivel intermédio)

Na questio sobre se lidera através do exemplo, 47,1% dos
respondentes consideram estar satisfeitos ¢ muiro satisfeitos com

o seu Coordenador de Departamento.

Relativamente a0 empenho no processo de mudanga, 58,8% dos
respondentes consideram estar satisfeitos e muito satisfeitos com

o seu lider intermédio.

Quando questionados se o seu coordenador aceita criticas
construtivas, 76,5% dos respondentes dizem estar sansfeitos ¢

muito satisfeitos.

A aceitagao de sugestoes de methona satisfaz 79,4% dos

respondentes.

No que toca a delegacio de responsabihdades 73,5% dos
respondentes dizem estar satisfeitos ¢ muito satisfeitos com a

lideranca mtermédia.

A lideranca intermédia estimula a iniciativa das pessoas Fsta

opiniao é comungada por 59.9% dos respondentes.
gada p ,

Encorajar a confianca mutua e o respeito ¢ respondido

satisfatoriamente por 53,9% dos respondentes.
p po

Quando questionados se o coordenador assegura ¢ desenvolve
uma culfura de mudanca 35,3% considera-se msansfeito ¢ 36,3%
refere estar satisfeito. Uma percentagem de 29,4% nio tem

opiniao.

Em relacio a promocao de acgoes de formagao pelo
Coordenador de Departamento 46,1 estd msatisfeito ¢ muito

insatisfetto.

O reconhecimento dos esforcos mdividuais ¢ das equipas ¢
reconhecido pelo coordenador na opiniao de 39,3% dos
respondentes. 29,4% dos respondentes nio tem opinio.

A adequacao do tratamento das pessoas a situacio em causa por
parte do Coordenador é vista satisfatonamente por 58,8% dos

respondentes

Contrariamente ao que se verifica relativamente ao grau de satisfagio da lideranga de topo
(Director), a lideranga intermédia obtém um grau de satisfagdo supetior. Os docentes
responderam estar satisfeitos com o seu coordenador em quase todos os itens numa
percentagem que varia entre os 45% e 80%. A excepgio situa-se na promogio de uma
cultura de mudanga, no reconhecimento do esfor¢o individual e das equipas, bem como na
promogio das ac¢des de formagio. Se, relativamente a0 primeiro aspecto apresentado
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refor¢a a importincia da proximidade entre os Coordenadores e docentes, no segundo
aspecto pode ser revelador da nio veiculagio por parte do lider intermédio as novas

funcoes conferidas a sua condigio, ao seu papel na avaliagio de desempenho dos docentes
e a sua importancia para a identificagio de pontos fracos no processo de trabalho para a
defini¢io de prioridades relativamente a formagdo para o Departamento e também ao

momento vivido na carreira dos docentes que assumiram essas fungoes.

6.4 Anailise descritiva por Departamento Curricular

A aplicagio da ferramenta de autoavaliagio permite-nos recolher informagdes essenciais
para o cumprimento de uma politica de qualidade no ensino. Este instrumento permite
adaptar-se a todas as areas da organizagio escolar, e como aceite comummente na avaliagao
de instituioes publicas da comunidade europeia, permite a comparagio entre varias
realidades (benchmarking) e a aprendizagem sistematica das organizages e dos seus

membros.

No seguimento da aplicagio e anilise de resultados da ferramenta CAF de autoavaliagio,
procurou-se efectuar uma anilise mais detalhada no que diz respeito aos varios
departamentos Curriculares. Procurou-se seguir a mesma linha de anilise efectuada
anteriormente, tendo como base os virios critérios analisados: lideranga, gestio das

pessoas, planeamento e estratégia e processos de mudanga.

O objectivo sera o conhecimento que os varios departamentos detém acerca destas areas e
se existe uma percepg¢io assimétrica dos varios departamentos. O critério de escolha dos
itens a avaliar resultou da opgao pessoal da investigadora, que os considerou pertinentes
para o estudo em causa. O grande nimero de itens analisados no questionirio,
impossibilitou, por questoes temporais a analise exaustiva de todo o questionario, pelo que
esse trabalho sera completado em posterior investigagio. Procurou-se assim, encontrar um
critério de analise que consistiu na identificagiao de pontos de convergéncia, divergéncia e
de ambiguidade nas virias respostas apresentadas pelos docentes pertencentes aos varios
Departamentos. Esta analise procura encontrar referenciais no que concerne 2 estrutura
escolar, no sentido de a posicionar num contexto de burocracia profissional ou de
adhocracia segunda a perspectiva Mintzberguiana focada anteriormente

O conhecimento da realidade laboral e organizacional dos que constituem a organizagao
escolar permitiri um progtressivo desprendimento de priticas ja nio adaptiveis a
comunidade escolar presente, como também multiplas aprendizagens, nio s6 nas praticas

lectivas como também ao nivel do conhecimento organizacional.

Sem esse esforco sera dificil para a organizagio escolar criar condi¢des sociais que facilitem
a inovacio e o desenvolvimento e necessariamente a qualidade.
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6.4.1 Lideranga

Na Tabela 20 verificaram-se alguns aspectos importantes.
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Pode verificar-se a percepgio que os docentes tém da lideranga dos seus Departamentos
Curriculares aponta para um reconhecimento do papel e fungdes das suas liderangas. As
ireas de divergéncia relativamente 2 analise dos dados acima apresentados apontam para
um afastamento do Departamento de Lingua relativamente aos outros departamentos uma
vez que a percentagem de discordincia 41% esti acima dos restantes da média de 30%.
Essa posigio mantém-se quando identificamos virios itens de concordincia com
percentagens de 0%, nomeadamente no que respeita a formagio, ao debate do
desempenho organizacional, a0 reconhecimento e prémio do esforgo das pessoas, bem
como no assegurar de uma cultura de mudanga. Ainda ao nivel da convergéncia os
departamentos de MCE e L aproximam-se dos niveis de concordincia uma vez que se
situam abaixo da média, 46% e 35% respectivamente. Sio também os mesmos
Departamentos que tém uma maior percentagem relativamente a0 Desconheco, situagao
que pode ser vista como o desejo de nio dar conhecimento da sua opinido devido a varios
constrangimentos ja referida ao longo desta analise.

6.4.2 Planeamento e estratégia

Tabela 21 — Plano Anual da Escola

CSH MCE I L CSH MCE E I
Plancamento ¢ Esteatéga

Alguma ves partscpens na claboracao do Plano de 83% 77% 100% | 86% 87% 17% 23% 0% 14% 14%
Actsvidades da |scola

Tabela 22 — Plano Anual Departamento

CSH MCL 3 I CSH MCE |5 I
Departamentos

Sim Sim Sim Sim Médna | Nao N Nao Nao Média

Alguma vz partiapou na daboracio do Plano de | 67% 62% 100% | 86% 79% 17% 23% 0 14% 11%
Actividades do Depanaments

A unanimidade dos departamentos esti reflectida na participagio na elaboragio do Plano
de Actividades do Departamento. Cerca de quatro quintos dos docentes participam no
PAD, numa percentagem que varia entre os 62% a 100%.
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Tabela 23 — Modo de patticipagio

Depastamentos

Mo, de participacis CSH | MCE E [ Midia
Grupe de teabatho 67% | 62% 100% | 43% 79%

Solicitacio de sugestins 17% 8% 25% 29% 20%

Comtsibuiu voluntariamente 0% 0% 25% | 14% 10%

O modo de participagio reforga o identificado relativamente ao PAE, uma vez que os
varios Departamentos convergem no sentido da participagao através de trabalho de grupo,
79%. Relativamente a patticipagio através de solicitagdes de sugestdes e do contributo
voluntirio, este é ligeiramente superior ao apresentado anteriormente o que reforga a ideia
de que o desenvolvimento do trabalho em Departamento esta enquadrado no conceito de
participa¢io nas actividades da Escola.

Tabela 24 — Solicitagao de opiniio

Sim Ssm Sim Smm Nao Nan Nio Nio

Sohicitada opmido rdativa a0 estabeleamento dos 83% 54% | 50% | 33% | 55% 18% | 46% 50% | 67% 45%
objectivos do Departamento

Solicstada opnsao relativa a0 estabeleoments das 83% 42% | 50% | 33% | 52% 18% | 58% 50% | 68% 48%
prondades do Departaments

Negocagano rdatsvamente aos obgectivos ¢ 83% | 25% | 50% | 33% | 48% 18% | 75% 50% | 68% 52%
prondades do Departamento

A sua opinido for imporntante no estabdcamento 83% 42% 50% | 20% | 48% 17% 58% 50% 80% 52%,
dos obgectvos ¢ priordades do Departamente

83% | 41% | 50% | 30% | 51% 18% | 59% 50% | 71% 49%

Se, ap6s uma primeira analise, parece existir uma convergéncia de perspectiva relativamente
aos aspectos de defini¢ao dos objectivos dos Departamentos, uma anélise pormenorizada
revela uma divergéncia acentuada de uma Departamento relativamente aos outros.
Efectivamente, o Departamento de Ciéncias Sociais ¢ Humanas acentua a intervengao
individual dos docentes do Departamento nas questdes em analise. Da totalidade de
docentes que responderam a estes itens, 83% revelam, nao s6 lhes ser solicitada opinido
como tendo havido negociagio relativamente as prioridades e que a sua opinido tera sido
importante para a definicio das mesmas. Contudo, nos restantes departamentos esse
aspecto nio estid evidenciado claramente. Alids, nos Departamentos de Matemitica e
Ciéncias Experimentais, bem como, no Departamento de Linguas, as respostas estio
abaixo dos 50%, respectivamente 41% e 30%. Relativamente ao posicionamento do
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eo xpss, revela alguma ambiguidade, compreende pelas

caracteristicas das areas leccionadas, Desporto e Artes.
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Tabela 25 — Avaliagio ao Coordenador

CaH MCE L i (6331 MCE ¥ B
Médha Meda
Sim Sim Sim Sim Nao Niao Ny Nio
Avabacin ao Coordenador 0% 15% 0 17% 8% 100% 85% 100% 83% 9%

No ponto relativo a gestao das pessoas, parece haver uma convergencia clara no que
respeita a avaliacao do Coordenador de Departamento. A nao avaliagao ¢ comum a todos
os Departamentos e reveladora de constrangimentos por parte dos docentes quanto 2

forma como sentem a avaliacao e os seus objectivos.

A avaliacao no seio da escola parece fazer so parte do processo de ensino e aprendizagem,

nao extrapolando para o seio da estrutura organizacional.

Tabela 26 — Autonomia para desempenho de fungoes

CSH MCE E L Média
Nis) tem autonoma para desempenhar funcics 33% 30% 25% 0% 22%
Automonsa mas 030 sufscunic 0% 31% 25% 837 35%
Autonomia suficente 67% 39% 50 17% 43%

O quando apresentado reforga os aspectos referidos no quadro anterior. Quando solicitada
a opiniio dos docentes face aos aspectos relacionados com a autonomia, estes divergem
relativamente aos varios departamentos a que pertencem. Os docentes do Departamento
de CSH dividem-se, cerca de dois tergos dizem ter autonomia suficiente e somente um
terco refere nio ter autonomia. Essa situagio é inversa no Departamento de MCE, uma
vez que somente 39% dos docentes dizem ter autonomia sendo que os restantes ou nao
ttm ou tém mas nio suficiente. No caso do Departamento de Linguas existe uma
percentagem importante de docentes, 83%, que considera ter autonomia, contudo nio a
suficiente. No Departamento de Expressdes esta clara a ambiguidade uma vez que metade
dos docentes tém autonomia e a outra metade distribui-se equitativamente pelos itens

apresentados.

Tabela 27 — Autonomia — assinar, decidir, alterar procedimentos

CSH MCE £ L Méda | CSH MCE | S L Midsa
i i i i Ni N N N
Autonomuz paea assnar 1odos o 100% | 83% 100% | 40% | 81% 0% 17% 0% 60% 19%
decumentos que dabosa
AUtomoTma Part 1omar Jdeonoes 75% 42% 100%% 20% 49% 25% 38% 0% 80Y% 41%
AURONOMATACNIC
Autonomia para mplomentar novos | 28% 23% 0% 20% 17% 75% T7% 100% | 80% 83%
procedhmentos que aghzom a nstrugio de
processos  sem ter de o submetes
hicrarquia correspondente
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Na procura de clarificacio relativamente 2 irea de autonomia, existe uma dlvergencm
relativamente ao Departamento de Linguas, uma vez que parece percepcionar o conceito
de autonomia de forma mais alargada do que os outros Departamentos. Assim sendo este
Departamento revela a nio autonomia nos varios itens numa percentagem que varia dos 60
a 80%Os Departamentos de CSH e E. parecem ter grande autonomia nos dois primeiros
itens,100%, 75% e 83% e 100%, respectivamente. No segundo item, no que concerne 2
autonomia para tomar decisdes autonomamente, os Departamentos de MCE e L parecem
convergir embora mais acentuadamente na nao existéncia dessa autonomia o
Departamento de L., com uma percentagem de 80% e o de MCE.com 58%. A
convergéncia ¢ geral quanto 2 autonomia para implementagao de novos procedimentos.
Neste aspecto todos os Departamentos revelam a sua nao existéncia reforgando o conceito
de burocracia e centralismo da escola portuguesa, uma vez que a alteragio de
procedimentos obriga a um avalo obrigatotio da hierarquia correspondente. A autonomia
parece existir somente no contexto de sala de aula, embora este aspecto s6 possa ser

inferido pelo primeiro item e relativamente a matetial pedagogico.

Tabela 28 — Delegagio de responsabilidades por parte do Coordenador

OS8O | MCE b L Medis | CSH | MCE 1§ i Médu | CSH | MCE o i Mcdia

degaca s abthdades para . . Agrusmas] pumus] Agumas| Alpssrs| R
Ydegacan de responsabildades paraa | am | s Sam f s i oo | s
- xccucao de tarefas por parte do vezes | overes | vezes | ovenes

onrdenador

0% | 0% | 0% | 17% | 4% | 50% | 77% | 50% | 67% | 61% | 50% | 23% | 50% 17% | 35%

A delegagio de responsabilidades por parte de hierarquia, Coordenador, assume na
totalidade dos Departamentos, uma situagio esporadica, uma vez que OS Varios
departamentos reforcam esse aspecto. E interessante analisar contudo, o Departamento de
CSH, que na Tabela 26 revelava ter autonomia suficiente numa percentagem de 67%, no
que respeita 4 delegagio de responsabilidades por parte do Coordenador a percentagem ¢é
de 0%. Estes valores sio paradoxais uma vez que a autonomia implica claramente, numa
organizagio, a delegacio de responsabilidades, situagio nao evidenciada no departamento
de CSH.

6.4.4 Processos

Tabela 29 - Detecgio de falhas

(s dercogao de fathas nos orcuttos goy CSH MCE E L CSH | MCE E L CSH | MCE E L
processos, Com guc freguinens 3o tomadas 2 M
pepunntes medida? F/S|F/S|F/S|F/S| m I I I I m |N/R|N/R|N/R|N/R

.  ode arafathic prars
o Esibie o downvodames 80% | 42% | 25% | 0% 37% | 0% 0% | 25% | 0% 6% | 20% | 58% | 50% 1007 | 57%

gt s

rabisibso s itom

80% | 31% | 50% | 14% | 44% | 204 | 0% [25% | 0% | 11% | 0% | 69" | 25% 86% | 45%

COAEAL A

40% | 36% | 25% | 0% | 25% | 20% | 0% [25% | 0% | 11% | 40% | 64% 50% |100% | 64%

35% 9% 55%
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Relativamente aos processos, é evidente a inexisténcia de uma anilise sistematica apos a

identificacio de falhas no processo. Essa situacio agrava-se no item da participacio de
outros departamentos curticulares. Note-se, contudo, que mais uma vez o Departamento
de CSH se destaca pela posi¢io contraria ao dos seus pares, considerando que existem
frequentemente tomadas de medidas para resolucio de falhas identificadas.

No processo de autoavaliagio o circuito deve ser continuo, isto é, 2 identificacao de falhas
deve constituir-se grupos de anilise para o encontrar de solugdes. Se, apds a identificacio
dos constrangimentos, nao se encontrar em conjunto processos de resolucio, o ciclo da
avaliacio ndo fica terminada o que contribui para o falhango total do processo. Assim
sendo os 55% de docentes que referem que nunca ou raramente analisam as falhas
detectadas refor¢am o sentido pouco auténomo do processo de trabalho e afastam
claramente, a possibilidade de constitui¢io da escola como estrutura adhocratica no sentido
mintzberguiano, uma vez que o corte no circuito evolutivo é evidente o que inibe o
desenvolvimento de uma cultura de adaptagio continua a0s constrangimentos e
tmpossibilita a procura sistematica de resolugdes aos problemas enfrentados.

Tabela 30 —~ Avaliagio de Resultados

CSH MCL E L Meédia CSH MCE i L M

Sim Sim S1m Sim Nio Nao Nao Nao

s defiman de novos procedments ¢ yoner | gy | 67% | 29% | 60% | 0% | 8% | 33% | 11 | 40%

avahacao do resultadon?

Na adopean de noves procedimensos sao definidas
responsabilidades  mdwiduas dos docentes | 0% 23% 67% | 0% 23% 100% | 85% 33% | 100% | 80%

relativamente as tarefas ¢ aos resultadas esperados?

fxste uma cultura de resssténca 2 mudanca? 0% 58% 25% | 86% 42% 100% | 42% 75% | 14% 58%

A avaliagio dos resultados parece ser pratica de mais de 50% dos docentes dos varios
Departamentos. Esta situagdo € contraditoria face aos apresentado no quadro anterior uma
vez que somente o Departamento de CSH parecia ter como sistema os grupos de trabalho
para a discussao e resolugao de problemas. Numa analise mais atenta identificam-se duas
posigOes contrarias relativamente ao primeiro item. Os Departamentos de CSH e E
efectuam uma avaliagao dos resultados das medidas tomadas numa percentagem que vatia
entre os 100% e 67% respectivamente e na posi¢iao contraria, os Departamentos de MCE e
L que evidenciam uma nio avaliagio dos resultados variando entre os 58% e 71%

respectivamente.

Relativamente ao Departamento de Expressoes, essa percep¢ao de avaliagio podera estar
relacionada com o caracter pratico das areas curriculares que o compoem, nomeadamente a
educagao fisica e as disciplinas associadas as artes.

No que concerne a definicio de responsabilidades individuais face as tarefas e aos
resultados esperados todos os departamentos sio unanimes a referir que nio existe
definigao de responsabilidades a excepgao do Departamento de Expressdes. Este aspecto
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podera estar relacionado com as caracteristicas especificas do Departamento que, alms

foram ja referidas anteriormente.

Quando questionados relativamente 2 existéncia de uma cultura de mudanga, os
Departamentos tém perspectivas opostas. Por um lado o Departamento de Linguas e o de
Matematica e Ciéncias Experimentais, os que constituem a maiotia de docentes da escola,
revelam existir resisténcia ao processo de mudanga. No primeiro Departamento referido
86% dos docentes referem que a resisténcia é uma realidade, bem como 58% do
Departamento de MCE reforgam essa percepgao.

O item da responsabilizacio individual pelas tarefas e resultados vém pois, confirmar a
existéncia de constrangimentos 2 mudanga, uma vez que a nio definigao de
responsabilidades inibe a identificagio de modus operandis inadequados e logo a avaliagao e

postetior resolugao nao poderio resultar numa melhoria de processos.

Tabela 31 — Participagdo no processo de mudanga

“nquanto docente comao panicspa no CSH | MCE [ i CSH | MCE i 1 CSH | MCE, £ L
processo de mudanca Médis Média Mg
I/ /S /s E/S l i ! 1 NARPN/R I N/R | N/R
“nvolvendo os odegas mo processo

100% ] 77%% | 25% | 33% | 59% | 0% | 0% [ 25% | 17% | 11% | 0% | 23% | 50% 50% | 30%

‘stabelecends abycetivon d grupo 100% | 58% | 25% | 0% |46% | 0% | 0% |25% | 0% | 6% | 0% [42% | 50% |100%| 48%

srabdecendo sbyectvos individuars

75% | 58% [100%| 33% | 67% | 0% | 8% | 0% | 0% | 2% |25% | 33% | 0% 50% | 28%

57% 7% 36%

Os docentes dos virios Departamentos consideram participar no processo de mudanga,
embora o Departamento de Linguas va no sentido contrario. O envolvimento dos colegas
parece ser pratica dos varios departamentos. Relativamente a0 estabelecer de objectivos de
grupo, os Departamentos de CSH e MCE revelam essa atitude embora os objectivos
individuais apare¢am com uma percentagem mais acentuada, 67%. Esta posi¢io vai ao
encontro mais uma vez do modo como os docentes véem a sua fungao, ainda enquadrada
nos limites da docéncia solitiria e “auténoma”, turma a turma. Contudo, a nao
responsabilizagio referida anteriormente, quebra a razio de ser do estabelecimento doe
objectivos, uma vez que, mesmo que definidos, nao sendo avaliados nio permite a
identificacdo de falhas.
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Tabela 32 ~ Planeamento de Mudanga

Juem parscipa no plancamento da | CSH [ MCE | 10 L CSH IMCE L E i CSU I MCE ] R 1
brudanca Média Midna Mcdia
/8 fis R /5 i i i i NARINRI NN
Irector da bascola 67% 47% 0% 0% 29‘/. 0% 0% 50% 0% 13% | 33% 54% | 50%% 100% 59%%
prordenador do Depamaments | 100w, | 490 | 0% | 17% | 41% | 0% |25% | 50% | 0% | 19% | 0% | 25% | 50 | sa%4 | 40%%
docentes 80% | 58% | 25% | 17% | 45% | 0% | 17% | 50% | 0% | 17% | 0% | 25% | 25% 83% | 33%
Discenies 0% 127% | 0% | 0% | 7% | 0% | 0% | 50% | 0% | 13% [100%] 73% | 50% |100%| 80%
Total 21% 16% 53%

O planeamento da mudanga é debilmente efectuado. A participagio mais evidente acentua
o trabalho docente 45% e a participagio do Coordenador de Departamento, 41%. O
Director da Escola, na opinido dos varios Departamentos nunca ou raramente participa no
planeamento da mudanga, 59%. Note-se, que neste item, 50% dos docentes do
Departamento de Expressoes nao tém opinidio formada, o que poderi indicar a sua
preocupagio em tomar posigao num aspecto que podera interferir directamente no modo

de trabalho das suas areas disciplinares.

O facto de os discentes terem uma participagao diminuta no processo de mudanga reforco
o modo como a escola ainda é vista como afastada do ambiente envolvente e mais
preocupada com o cumprimento das orientagbes centrais do que com a atengio aos que

sa0 a sua razao de existir.

Tabela 33 - Avaliagio do Processo de Mudanga

CSH | MCE | 12 L CSH IMCE | & I. CSH IMCE ] F 1.
Média Méda Mddia

/S /8 I/ IS ] i ] i NRPNRIN/RINR
Reumaes penddican 75% | 39% | 25% | 0% | 35% | 25% | 8% | 50% | 0% | 21% | 0% | 54% | 25% [100%| 45%
Juestyomanios pendodicos 0% | 14% | 25% | 20% | 15% | 33% | 0% | 5% | 20% | 15% | 67% | 43% | 25% | 80%% | 54%
eIt 0% | 0% | 25% | 20% | 11% | 33% | 0% | 50% | 20% | 26% | 67% |100%4 | 25% | 804 | 68%
vabaca de desempenhe 33% | 29% | 0% [20% | 14% | 0% | 14% | 67% | 20% | 25% | 67% | 57% | 33% | 80% | 59%
Tonal 38% 22% 57%

O processo de mudanga nunca ou raramente é avaliado. Essa situacio tem em conta os
varios modos de efectuar a avaliagio, e 57% dos docentes dos virios Departamentos nio o
efectuam, pelo menos de forma sistematica. Mais uma vez o Departamento de CSH parece

ter essa preocupagao através de reunides periddicas, 75%, que nio é revelador, s6 por si, de
resultar numa efectiva mudanca.
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¢ao tendo em conta os Departamentos cutriculares

Andlise do Grau de Satisfa

Com esta analise pretende-se entender o grau de satisfagdo dos varios Departamentos

curriculares de acordo com os itens apresentados que foram considerados pertinentes para

o estudo em causa.

Tabela 34 — Grau Satisfagio - Servigo prestado

MCE] E L CSIT | MCE| E L CSH [MCE | E L

—

Grau de Satisfagao CSt

S/MS|S/MS|S/MS |S/MS ;\'S/z\erS/NIZ\‘S,/N!FNS/;\'I MI/L L MIZE L M/ MI/

plods come & prevade qualquer ga | 140, | 950, [ 719 | 61% | 17% | 30% | 0% | 0% | 14% | 0% | 7% | 25% | 29% | 15%
bervics solicnado an Depanaments

ccepsidade dos - docentes 2 gu | g2 | 759, | 83% | 79% | 33% | 0% | 0% | 0% | 8% | 0% | 8% | 25% | 17% | 13%
policstacins efectuadas

snvolvimento dos docentes na
oncepcin de matenars dulicticos o g3er | 3g0, 1 7504 | 14% | 51% | 0% | 15% | 0% | 14% | 7% | 17% | 48% | 25% | 72% | 42%
hoervacos do Depantamento ¢ processoy
ke tomada de decwan

64% 10% 31%

O setvico prestado pelos Departamentos parece ser da satisfagio dos docentes uma vez
que 61%referem estar satisfeitos e muito satisfeitos, embora relativamente ao envolvimento
dos docentes na concepgio de materiais didacticos bem como nos processos de decisdo os
departamentos de MCE e L. revelem um grau de satisfagio negativo. Esta situagdo vai ao
encontro do revelado no quadro onde os docentes dos referidos Departamentos indicaram
nio estar satisfeitos com a avaliacio do processo de mudanga, mais de metade no primeiro
e a totalidade no segundo. Os indicadores desses departamentos relativamente a autonomia
e 2 participagio no processo de mudanga, reforcam o desalinhamento destes

Departamentos relativamente aos de CSH e E.

Tabela 35 — Grau de satisfagio - Motivagio

irau de Satisfacan CSH | MCE r 1 CSH | MCE i 1 CSHIMCI] E | L

) o acin soba i Média Médu Médu
Crau de satisfacio ¢ motivacio sobre as actividades) o | Gy [ oo | sins NI SIS 1Y) INTR) R A2
hue desenvolve no ambto do seu Depasamento

“orma come o Depanamento gere s conflin de | gg0 | 950 | 950, | s7va | 73% | 0% | 17% | 0% | 14% | 8% | 0% [177[25%[297) 18%

INICTCS S

Nivel de envolements dos docentes neo 100% | 42% | 75% | 14% | 58% | 0% | 17% | 0% | 14% | 8% 0% [42%|25%[72% 34%
B depanamento

vohamente dos docentes na tomada de deasas | 100% | 42% | 75% | 57% 68% | 0% 8% 0" 0% 2% | 0% |50%|25%143%] 30%

nvalamento dis docennes om acvidades de e | soe | 75 | 33% | 65% | 0% | 8% | 0% | 0% | 2% [0% [42%[25%I67%) 33%

ncthona

A fccanmmos de consulta ¢ diabogo entse docentes ¢

83% | 753% | 75% | 71% | 76% | 17% | 25% | 0% | 0% | 10% | 0% )| 0% 25|29 14%
Loordenador

68% 6% 26%

Quando o grau de satisfagio e motivagio relativamente as actividades desenvolvidas no
Departamento, a generalidades dos docentes dizem-se satisfeitos e muito satisfeitos, 68%,
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embora o Departamento de Linguas apresente uma posigio desalinhada nos indicadores

relativos a0 envolvimento dos docentes no Departamento, 14% de satisfacio e no
envolvimento em actividades de melhotia, 33% de satisfacio.

Tabela 36 — Grau de Satisfagdo - Gestio e Sistemas de Gestio

Grau de Satisfagio CSH | MCE E L CSH | MCE E L HIMCE | E | L
Média Média Média
[Satisfacao com gestan ¢ sistemnas de gestao S/MS | S/MS | S/MS | S/MS NS/NIINS/NIINS/NIINS/NI MI/T) MI/L ME/IMI/ T

Aptidac da bderanga para conduar o

o, @, @,
b cpanamentes - Gestins de Tropo 83 | 55% | 25% | 14% | 44% | 1T% | 9% | 507 | 14% | 23% | 0% | 36" [25%[72%| 33%

Aptsdars da hderanga para conduzr o

0 . = o
L Scpartamento - Gt Intermédia 1007 | 42% | 25% | 14% | 45% | 0% | 33% | 50% | 29% | 28% | 0% | 25% [5*%|57%| 27%

Apidao para comumcar — Gestao de Topo 83% | 33% | 50% | 14% | 45% | 17% | 8% | 25% | 0% | 13% | 0% | 58%% [25%|86%%| 42%

Apudao para comunscar — Gestao Intermédia | 80% | 73% | 50% | 71% | 69% | 207 | 25% | 25% | 0% | 18% [0 ] 0% P5vb2ovs] 14%

orma como o sistemna de avabagao for
proplementade

67% | 25% | 25% | 14% | 33% | 17% | 25% | 25% | 0% | 17% [17%| 25% [50%|86Y4| 45%

ImA Come o Depanamento recompensa s 50% | 25% | 75% | 14% | 41% | 17% | 8% 0% | 14% | 10% [33%] 67% [25%]|72%| 49"

s forcon ndivduas

SOTNA COMK 1 I)L’Pﬂﬂﬁm‘ﬂl'! recompensa

507 | 25% | 75% | 14% | 41% | 17% | 8% 0% | 14% | 10% [33%| 67% [25%[12%| 49%
o« forcos de grupes

Postura face 2 mudanga 100% | 33% | 50% | 14% | 49% | 0% | 25% | 25% | 14% | 16% | 0% | 42% [25%%|(72%.| 35%

Fotal 46% 17% 3%

Menos de metade dos docentes inquiridos estdo satisfeitos com a aptidio das liderangas de
topo e intermédias. Ha a ressalvar o facto de nestes dois indicadores, que cerca de um
quarto dos docentes nao clarificaram a sua posigao. Esta situagio pode estar relacionada
com percepgio dos docentes face a0 modo como a lideranca é efectivada, uma vez que o
constrangimento da resposta pode ser revelador de uma lideranga decorrente da posigio e
nio da pessoa como referido anteriormente na revisio da literatura. Nio podem ser
também dissociados destas elages, aspectos como o ECD e a Avaliagaio de Desempenho

Docente.

Tabela 37 — Grau de Satisfagao - Carreira

IGrau de Satisfagio CSH IMCE ] B 1. CSH [ MCEE | K I JCSHIMCH] 1 | L
AMeécha Média Mdédia

Patisfacao com o desenvolvimento da carreira RVAYEN INVANT IRVENTS IEVEYTS YRS BN BV I B TR 31021 K3 1TA ST

1Y - oestar de rec 25 % )
""(".'““(.‘"3‘“,}“’1:“ recursos bumanos st | eu | gun | 250, | 29% | 41% | 17% | 00 | 0% | 0% | 4% |i7alssvalsonalTiv] gov
Na welao 9 ™,

oponumdades cnada pels Depastamento para | gy | gon | 50, | 1ave | 37 | 00 | 0% | 25% | 0w | 8% [33vfssvelsomalseval 57%

kosenvolver nosas competinaias

Pl 39% 6% 53%

De um modo geral os docentes nio estio satisfeitos com o desenvolvimento da sua
carreira. Mais uma vez o Departamento de CSH parece revelar uma satisfagdo com o status
g#o, uma vez que nos dois indicadores 67% dos respondentes admitem a sua satisfagio
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relatlvamente a pohtlca de recursos humanos, bem como as oportumdades criadas pelo

Departamento pata desenvolverem novas competéncias.

Tabela 38 — Niveis de Motivagio

Grau de Satisfagio CSH |MCE| E L CSH |MCE| E L CSHIMCE} E | L
Média Média Média

INivets de Motivagio S/MS | S/MS{S/MS | S/MS INS/NIINS/NINS/NIINS /NI MIZL | MI/E [ MIZLIMIL
Aprender novos métodos de trabalho |100% | 46% | 50% 29% | 56% | 17% | 31% | 0% | 0% | 12% | 17% | 23% | 50% {71%] 40%
[Desenvedver trabalho em equipa 100%| 46% | 50% | 29% | 46% | 0% | 31% | 0% | 0% | 8% | 0% | 23% |50% [71% 36%
Participar cm acgixes de formagio 67% | 69% | 25% | 43% | 51% | 17% | 8% | 0% | 0% | 6% | 17% | 23% | 75% r57./0 43%
Partscipar em profectos de mudancal o o o

67% | 69% | 25% | 29% | 47% | 17% | 8% | 0% | 0% | 6% | 17% | 23% | 75% |71%] 47%
o Depantaments
Sugent mdhonas 100%| 46% | 50% | 29% | 56% | 0% |39% | 0% | 0% | 10% | 0% | 15% |50% 71%| 34%
Total 51% 8% 40%

De um modo geral, os docentes dos varios Departamentos sentem-se motivados para o
trabalho desenvolvido no seu Departamento Curricular uma vez que 51% reflectiram a sua
satisfacio. Contudo, o Departamento de CSH fi-lo de modo mais evidente. Em sentido
contririo o Departamento de Linguas revela a sua insatisfagio em mais de dois tergos
relativamente aos indicadores dos niveis de motivagio, bem como o Departamento de

Expressdes, o que pode indicar a necessidade, por parte desses dois departamentos de uma
alteracio do modo como se processa o trabalho desenvolvido em seio departamental.

Tabela 39 — Grau de Satisfagio — Lideranga de Topo

Grau de Satisfagio GSH [MCE | E L | Mada] CSH | MCE | E L |Ma[CSHIMCE | E L | Méda
a

Katisfacio - estilo de lideranca - Gestor de topo [/M5 F/MS - p/MS B NS/NT INS/NT NS/NT INS/NIS 0 R O

i idcra através do exemplo 80% | 38% | 50% | 14% | 46% | 20% | 0% | 0% [ 14% |8%|0%] 62% | 50% | 72% | 46%
S cmomstra cmpentho nn processo de mudanca | 80% | 54% | 50% | 14% [ 50% | 20% | 0% | 0% | 0% |5% 0% 46% | 50% | 87% | 46%
Aceita critscas comstrutivas 100% | 36% | 25% | 28% | 50% | 0% | 8% | 0% | 0% |2%|0%]| 46% | 75% | 72% | 48%
Declega competincias ¢ sesponsabilidades 100% | 61% | 50% | 43% | 64% | 0% | 8% | 0% | 0% [2%]0%] 31% | 50% | 57% | 35%
“stimula a inic1atn a das pessoas 80% | 46% | 50% | 43% | 55% | 20% | 0% | 0% | 0% |5%|0%]| 54% | 50% | 57% | 41%
“ncoraja a oonfianga ¢ o 1espeNo 80% | 46% | 25% | 13% | 41% | 20% | 8% | 25% | 0% [1340%| 39% | 50% | 87% | 44%
;Z:‘;‘::"““’""‘”"’“‘“"”"‘“ uma cultura de | o0 g0 | 50va [ 28% | 48% | 15% | 0% | 0% | 0% |4% 15 46% | 50% | 72% | 6%
Fotal 50% 6% 44%

A satisfagio com o estilo de Lideranca parece revelar a divisio da organizagio uma vez que
46% considera que a lideranga de topo o faz através do exemplo e a mesma percentagem
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revela o contrario. Note-se no entanto que mais de metade de todos os docentes dos
departamentos, a excepgao do de CSH, posiciona-se negativamente em relagio a este
indicador, o mesmo acontecendo a todos os outros indicadores analisados a excepgio da
delegacio de competéncias e ao encorajamento de confianca e respeito, onde o
Departamento de MCE se afasta da msatisfagio sem contudo revelar, neste ultimo

indicador uma atitude totalmente favoravel uma vez que a sua expressao é de 46%.

Se os resultados globais aparentam alguma positividade, esta acontece pela forte presenca
do Departamento de CSH, que contudo nio é suficientemente representativo para
podermos considerar os totais como a expressio real da satisfagio dos docentes

relativamente a este ponto.

Tabela 40 — Grau de Satisfagio ~ Lideranga Intermédia — Coordenadores de Departamento

K rrau de Satisfagao CSH | MOF I 1. 3| MCE i 1. CSH | MOE E 1
. 3 N Médu Médn Midia
Patisfacao a - estido de hderanga gestan
’ SONMS PSS L AOAS ] SN ANONTINSONBINS NI NS/ N S RS ANIER S
kntcrmédia
adera através do exemplo 80% | 46% | 50% | 14% | 48% | 20% | 39% | 0% | 28% | 22% | 0% | 23% | 50" | 57" |33%

Yemionstra empenhe, no processao de

80" | 62% | 50% | 57% | 62% | 20% | 23% | 0% | 14% | 14% | 0% | 15% | 50% |29% |24%

bhudancs

Acena caticas comstrutssas 100% | 85% | 50% | 86% {80% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 15% | 50% | 0% [16%

!)clr;;lum)pu(na.’l-t 1t'~p'm-2‘nlklﬂdl"* 100% | 62% | 50% |100%| 78% | 0% | 23% | 0% 0% 6% 0% 15% | 50% | 0%% |16%

surmubs 4 smiciatva das pessos 80% | 77% | 50% | 43% | 66% | 20% | 8% | 0% | 14% | 11% | 0% | 15% | 507 | 43% |27%

neoraga a oomfianca ¢ o respents 80% | 62% | 50% | 57% | 62% | 20% | 23% | 0% | 0% | 11% | 0% | 8% | 50 |43% |25%

Ssecgzura o desenvolsimento de uma

60% | 46%s | 25% | 29% | 40% | 15% | 23% | 25% | 0% | 16% | 15% | 31% | 50" | 71% |42%

ulrura de modanca

62% 11% 27%

A Lideranca Intermédia esti associado um grau de satisfacio superior, alids ja focado na
revisio da literatura, quando ¢é referidlo por Dacal a evidente proximidade dos
Coordenadores de Departamento e a influéncia destes no interior do Departamento que
lideram. Existe uma satisfagao global dos docentes com os seus coordenadores, embora os
Departamentos de Expressoes e Linguas consideram que os seus coordenadores nao
asseguram um desenvolvimento de uma cultura de mudanga. Esta situag¢ao evidencia-se
pelo facto de 71% dos docentes do D.L. e 50% do D.E, mostrarem o seu desagrado face a
este indicador.

Podemos pois inferir que a satisfagao global dos docentes se prende com a manutencao de
um registo organizacional conhecido e aceite por todos, onde a mudanga e a inovagao esta

arredada dos objectivos globais dos departamentos e logo da organizagao escola.
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CAP. VIl

Conclusiao

O novo paradigma social tem empurrado a escola para multiplos desafios. A manutencao
de estruturas organizativas, modelos e praticas procurando adapta-las, 2 Nova Era, nio esta

a resultar.

A Escola de hoje, herdeira de praticas que até ha relativamente pouco tempo faziam face as
necessidades de formagio, certificagio e educagio das nossas criangas € jovens, encontra-

se, neste momento petrdida na sua identidade.

Convivendo com modelos sociais e familiares cada vez mais diversos, com contextos
culturais multiplos e agarrada a um passadismo ja incomportavel, navega sem rumo, sem

forgas para mudar a rota que a empurtra.

A Escola vai aceitando as necessidades imperadas pela sociedade nova e substitui-se a
familia na guarda de criangas e jovens, na veiculagio das praticas de sociabilizagao, na
educacio para a saiide e para a sexualidade, na apresentagio de valores essenciais a0
convivio sio e democritico, enfim, a um conjunto de aspectos que até hoje eram
distribuidos por varios nicleos sociais e que no presente estio cada vez mais incorporados
na missio da escola. Seria discutivel essa incorporagio de missdes, se fosse possivel
vislumbrar uma melhor solugio. Contudo, o futuro indica que o caminho percorrido no
passado, e cujos principios, a luz dos tempos, revelaram ser a solucio possivel, niao foi
todavia suficiente para construirmos uma sociedade que possibilitasse uma real igualdade

de oportunidades.

A escola enfrenta agora multiplos desafios, uns externos e quase incontrolaveis e outros
internos, passiveis de mudanga, mas que dependem da formagio e vontade dos que a

constituem.

Vista como uma organizacio, a escola necessita de adaptar-se, moldar-se deixar-se permear
ganizag p ,
pela mudanga e ficar aberta a sugestes externas, atenta as contingéncias do momento.

A preocupagio com a qualidade é agora, mais do que nunca um imperativo, uma vez que,
sem qualidade, o ensino cava os fossos sociais o que, a longo prazo, pode por em causa o

regime democritico e, no fundo, os valores essenciais da Republica.

Para se atingir um servico de qualidade, a Escola deve estar disponivel para a continua
autoavaliacio. S6 deste modo pode identificar aspectos positivos que podem servir de
exemplo a outras institui¢oes, como também encontrara constrangimentos na sua actuagao,

que uma vez identificados e solucionados poderiao encaminha-la para a melhoria.
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O modelo Common Assessment Framework (CAF), deve ser encarado como uma excelente
oportunidade de dotar a instituigio escolar de uma ferramenta simples e eficaz para que
possa ser orientada para prestar um melhor servico a comunidade onde se insete e
essencialmente para dotar os alunos de competéncias para uma melhor intervengio social e

profissional.

O facto de nio existir um registo actualizado por parte da Direccio Geral da
Administracio Publica - DGAP, das instituicdes escolares que efectivamente estio a
implementar a CAF como ferramenta de autoavaliagio ¢é revelador que a CAF nio esta a
ser implementada de modo sistemitico a excepgio do trabalho que tem vindo a ser
realizado pela Secretaria Regional de Educagio da Regido Auténoma dos Agores através do
Programa QUALIS.

Tendo sido Portugal, na Estratégia de Lisboa em 2000, um dos grandes impulsionadotes
deste modelo e da sua implementagio generalizada no espago europeu, € insatisfatorio que
praticamente dez anos depois, pouco se tenha avangado, de modo sistematico e
monitotizado na efectiva utilizacio da CAF na irea da educagio no continente.

Ja foi referido a importancia cada vez maior dada a qualidade. O momento presente alerta
para um imperativo de inovagio, de alteragio de paradigma que ja nio permite a simples
adaptagdo mas sim a reinvengio de novos modelos e estruturas.

Na Cimeira Ibero Americana de 2009 no discurso do acto inaugural, o Secretario-geral da
SEGIB, Enrique V. Iglesias referiu:

Inovagio e conbecimento que, mutto mais do que langar novos produtos ou wiilizar os sltimos avangos
tecnoligicos, é um factor critico para o desenvolvimento dos nossos paises no contexto da sociedade do
conbecimento. Um factor capag, de sustentar ciclos prolongados de crescimento e de solugies para as

prementes necessidades soctais do presente.
Unma inovagio que se projecta no aspecto social através da criatividade e da participagao dos seus cidadaos.
Uma iniciativa que denota a eficiéncia do Estado.

Uma inovagio relacionada com a reinvengido de modelos de negdcios, de novos processos ¢ metodologias de
trabalho.

Upma inovagio relacionada com a criagio de novos mercados, ou com o aproveitamento dos actuais.

Uma inovagio apoiada na seleciio e execugdo das melbores ideias ¢ na combinagdo de uma cultura de

eficténcia com uma filosofia de criatividade.

A forma como se interiorizar esta necessidade ditara o modo como construitemos 2 escola
do futuro.
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A presente investigagio permitiu chegar a alguns resultados que sao indicadores para a
analise da organizagio escolar em estudo. Assim sendo, da anilise dos resultados obtidos
extraem-se as conclusoes que de seguida se apresentam.

Apbs a anilise do diagnéstico da situagio real dos docentes da Escola Secundaria, puderam
retirar-se algumas ilagSes tendo em conta as variaveis em estudo.

Quando inquiridos sobre o conhecimento relativamente a missio, valores da Escola e do
Departamento a que pertencem, os docentes dizem nio conhecer profundamente, e 2
maior parte desconhece a visio da instituicio escolar onde trabalha. Os objectivos
estratégicos do Departamentos também sio praticamente desconhecidos. Essa falta de
veiculacio a2 um conjunto de valores e a uma imagem dificulta o caminho que deve ser de
conjunto na constru¢io de uma melhor organizagio. E pois necessirio o estabelecimento
de objectivos estratégico, de médio prazo e operacionais, de curto prazo, para que se
coloque em marcha um conjunto de acgdes para a persecugao da missio e visio da

0rganizagao.

A partilha de informagio por parte do Coordenador de Departamento resulta mais de um
imperativo normativo do que de uma necessidade sentida na organizagio para a discussao e

analise da realidade educativa.

A formagio na irea do desenvolvimento otganizacional ainda nio faz parte das
preocupagdes dos Departamento, aspecto que acentua a percepgao docente da sua pratica
profissional, ainda encerrada no ensino das diversas ireas curriculares, em espago turma e
isolada da estrutura organizacional.

Existem constrangimentos relativamente as liderangas. Este aspecto prende-se com a
definigio e comunicagio da visio e respectivos objectivos estratégicos, como também 2o
nivel do debate do desempenho profissional, onde a pratica de avaliagio (auto e hetero-
avaliacio) nio faz parte nem da pritica profissional das liderangas nem do nucleo

operativo.

Os Coordenadores de Departamento sao vistos, todavia, pelos docentes como o garante de
praticas de manutengio de um status guo.

A participagio dos docentes na elaboragio dos Planos Anuais da Escola e do
Departamento resulta do cumprimento da tarefa que € definida e consta da rotina
administrativo-pedagégica da Escola do que do interesse efectivo em dar uma contribuicio
pessoal. A capacidade de contribuir voluntariamente para a elaboragio dos documentos
acima referidos ainda é muito ténue, o que reforca a ideia da dependéncia de uma estrutura
burocratica de suporte que permita a defini¢ao rotineira de tarefas, marcando e controlando
o processo de trabalho. Essa aparente agilizacio, contudo, condiciona o pensamento livre e
a inovacio, estandardizando processos numa aparente facilitacio da actividade. Este
aspecto é responsavel pelo travao interno a mudanga. Formatados num determinado modo

de actuacio, os docentes sio eles proprios obstaculo a2 mudanga.

Outro aspecto que se constatou foi que o dmbito e conceito de autonomia dos docentes
estio associadas 2 autonomia dentro da actividade de ensino. A autonomia vai diminuindo

quando é necessiria a definicdo e implementacio de novos processos. A delegacio de
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fungdes parece acontecer s6 as vezes, pot parte dos coordenadores, mantendo pois o

registo centralizador e aglutinante da percepgio de lideranca.

De acordo com a informacio facultada pelos respondentes a avaliagio de processos ainda
nio é pritica nos departamentos. Essa situacio ¢é evidente pela nio reflexdo apos a
implementagio dos processos, como também pela nio responsabilizagio dos agentes
implicados nos mesmos. O cumprimento das orientagdes € mais importante do que a
reflexdo acerca dos resultados e as propostas de alteragio dos processos. A autoavaliagio €
vista mais como a necessidade de dar camprimento 2 norma, do que a real importancia do
processo para um caminho de melhoria.

A intervencio do coordenador no processo de melhoria é mais visivel do que o do
responsavel da organizagio. Este aspecto esti de acordo com os aspectos apontam para a
maior proximidade do coordenador e também a sua maior influéncia no sentido da
alteragio de pritica organizacionais.

Os docentes patticipam sempre ou quase sempre no processo de planeamento de
mudanca, ainda que numa percentagem aquém da mobilizagio necessitia para alteragoes
efectivas na organizagio. Note-se os discentes nio tém espago de intervengao no processo.

Verificou-se que os Departamentos nio possuem indicadores que permitam uma
sistematizacio da monitorizagio dos resultados alcangados junto dos alunos. Este é mais
um constrangimento identificado.

Efectuado o diagnéstico procura-se identificar agora o grau de satisfagio dos
colaboradores/docentes relativamente a aos Departamentos. Deste modo os docentes dos
varios Departamentos Curriculares mostram-se satisfeitos e muito satisfeitos com a
imagem global do Departamento a que pertencem e com 0O modo como é desenvolvido o
trabalho pedagogico.

A gestio e o sistema de gestio devem ser melhorados, uma vez que 2 insatisfagao
relativamente a esse aspecto é evidente. Os pontos que devem ser intervencionados com
maior urgéncia serdo na irea de avaliagio de desempenho, no modo como sio fixados os
objectivos individuais e de grupo, no sistema de recompensas € nO modo como se
desenvolve a comunicacio. No que respeita 2 posigio dos departamentos face 2 mudanga,
os docentes revelam uma divisio de opinides.

Os docentes mostram-se satisfeitos com o ambiente de trabalho contudo, a dificuldade de
conciliagio entre vida profissional e pessoal é uma dificuldade identificada. E também
notéria a insatisfacio relativamente 2 igualdade de oportunidade para o adquirir novas
competéncias profissionais bem como com o processo de promogao na carreira. Estes dois
Gltimos pontos nio sio alheios a entrada em vigor do ultimo Estatuto da Carreira Docente.

O grau de satisfagio no que respeita 20 desenvolvimento da carreira nio é muito elevado e
é notéra a insatisfacio dos docentes relativamente a politica de recursos humanos da
escola e as oportunidades criadas para adquirir novas competéncias. Verificou-se, no
entanto, que a comunicagio € fluida nos Departamentos e uma parte dos docentes esta
satisfeita com a formagio adquirida até ao momento.
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Os constrangimentos referidos anteriormente nio retiraram contudo, a motivagio 20s

docentes para desenvolverem o seu trabalho. O facto de estarem disponiveis para a
aprendizagem de novos métodos de trabalho, para trabalharem em equipa e participarem
em projectos de mudanca (essencialmente no ambito pedagégico), reforca a sua estreita
ligagdo a esséncia da profissio que nio fica abalada por situagdes contingenciais, mas que
também nio sente o imperativo da envolvéncia global na estrutura escolar. A indiferenga

face a esse aspecto acentua a inadaptagao a mudanga e inovagio.

As condi¢oes de higiene e seguranga sio motivo de satisfagao dos docentes. Os servigos de
apoio, bar e refeitorio agradam a maioria dos docentes. No que concerne 20 equipamento
TIC, a situacio é inversa uma vez que a maioria dos docentes esta insatisfeita.

Verifica-se uma insatisfaciao global com a lideranca de topo em todos os itens apresentados
que resulta da aparente nio percepgio do gestor de topo das necessidades da instituicio e
dos docentes que nela trabalham. O Director, a0 nio liderar através do exemplo,
condiciona toda a sua imagem relativamente aos outros pontos focados e retira-lhe
capacidade de se assumir como lider natural da organizagao, sendo petcepcionado como
lider imposto com as caracteristicas referenciadas na revisio da literatura.

A lideranca intermédia, contrariamente ao que se verifica relativamente ao grau de
satisfacio da lideranga de topo, obtém um grau de satisfacio superior. Os docentes
responderam estar satisfeitos, de uma maneira geral, com o seu coordenador A excep¢io
situa-se na promogio de uma cultura de mudan¢a, no reconhecimento do esforco
individual e das equipas, bem como na promogio das acgdes de formagio. Se,
relativamente ao primeiro aspecto apresentado reforga a importancia da proximidade entre
os Coordenadores e docentes, no segundo aspecto pode ser revelador da nio veiculagio
por parte do lider intermédio as novas fun¢des conferidas a sua condigio, ao seu papel na
avaliacio de desempenho dos docentes e a sua importincia para a identificacdo de pontos
fracos no processo de trabalho para a defini¢ao de prioridades relativamente a formagao
para o Departamento e também ao momento vivido na catreira dos docentes que

assumiram essas fungoes.

Importa referir ainda que a amostra estudada era constituida maioritariamente por
elementos do sexo feminino com idades compreendidas entre os 30 e 49 anos de idade,
logo a meio da sua carreira profissional. A maioria dos docentes inquiridos ¢ licenciada a
excepcio de dois docentes que efectuaram mestrado. Nio foi possivel identificar a média
de anos 20 servico na escola em estudo em virtude dos docentes nio terem preenchido, na
sua maioria este indicador, alids de grande importancia para a constatagio de outros
aspectos, nomeadamente o facto de se poder inferir se a experiencia profissional noutras
instituicdes de ensino teria ou nio influéncia no modo como é vivida a profissao docente

na escola analisada.

Este estudo, para além da implementagio do modelo CAF na autoavaliagio dos
Departamentos Curriculares, procurou também percepcionar o modo como os diversos
Departamentos sentiam necessidade de alteracdes na estrutura organizativa da escola em
estudo. Confirma-se que os imperativos presentes para a mudanga e inovagao nao parecem
ser prioritarios na escola em estudo. Existe uma adaptagio ao modelo burocritico que
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embora com algumas perspectivas dissonantes, nomeadamente dos Departamentos de
Matemiatica e Ciéncias Experimentais, Expressoes, esporadicamente, e de forma mais
sistematica o Departamento de Linguas, apresentam uma atitude passiva face 2 mudanga,
que parece ser mais um referente de discurso do que uma pratica efectiva. A nogao da
necessidade de autoavaliagio imposta pela tutela e a aceitagao “inquestionada” da aplicagao
de um modelo e consequentemente do conhecimento dos seus resultados nio obriga por si
s6 a alteracio de priticas, uma vez que é assumida a nio responsabilizagio e a nio
implementagio de novos processos em virtude do reconhecimento de pontos fracos

existentes.

A nocio de Adhocracia veiculada por Mintzeberg esta longe de chegar 2 instituicio em
estudo e, provavelmente, as instituiges escolares com caracteristicas idénticas a esta. A
fraca ou nula autonomia, que resulta de multiplas directrizes administrativas e da nao
preparacio da classe docente nas areas da cultura organizacional, tem vindo a isolar estes
profissionais das alteragbes profundas que as instituigSes publicas devem enfrentar.

Os Departamentos Curriculares enfermam da inoperincia para a inovagio,
esporadicamente aceite no contexto sala de aula. Tém dificuldade em aceitar a avaliagao
como pratica decorrente de qualquer processo de trabalho. Esta parece ser vista mais como
estigmatizagio do que como evolugio. A esta situagio, nio ¢ alheia a nossa vivencia
politica e social que foi marcada por um registo recriminatorio e punitivo associado a
avaliacio. Esta imagem interiorizada de geragio em geragio nunca permitiu a aceitagio da
avaliacio como processo de melhoria e ndo como punigio ou reveladora de incapacidade.
A nossa Historia recente, de ha 35 anos, nio conseguiu ainda desmistificar este conceito,
que parece cada vez mais arreigado e interiorizado, através de formas mais ou menos
mascaradas de desresponsabilizagio social e educativa como foi evidenciado por
Lipovetsky na revisao da literatura.

Se a estrutura intermédia nio tem a capacidade de inovagio estrutural, remete toda a
organizagio para o marasmo da inoperancia e aceitagio, sem questionar, de processos,
métodos, imperativos, quer sejam internos, quet sejam externos. Se ao nivel intermédio
somarmos as dificuldades encontradas na lideranca de topo, entende-se a grande
dificuldade de mudanga da Escola. A implementagao do Decreto-lei 75/2008 de 22 de
Abril, fica pois refém da instituicio que regula, nio se efectivando a sua real
implementagio, uma vez que parece regular uma entidade virtual, ainda muito longe da

escola que se vive.

Esti-se pois em condi¢des de preencher o modelo CAF, identificando pontos fortes,
pontos fracos e 4reas de melhoria relativamente a avaliagio dos Departamentos
Cutriculares, ousando completi-lo com informagoes de ordem estrutural relativamente aos
varios Departamentos Curticulares, procurando introduzir os conceitos de Burocracia
Profissional e Adhocracia preconizados por Mintzeberg.
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Figura 15 — Modelo CAF - Autoavaliagdo dos Departamentos Curriculares
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Apéds o preenchimento do modelo, e pela avaliacao efectuada torna-se claro em que
configuracao encaixa a escola em estudo. A linha hierarquica, marcadamente vertical, regula
o funcionamento e as relacoes entre o vértice estratégico e as estruturas intermedias e
operacionais. Contudo, pela formagao qualificada do nucleo operacional, permite-se um
nivel de autonomia relativo no contexto de desenvolvimento de trabalho pedagogico em
sala de aula e uma estandardizacao do trabalho. A comunica¢io assume contornos de
formalidade associada ao cumprimento de normativos e a0 mesmo tempo coabita a

informalidade na comunicacao entre todos os elementos da comunidade educativa.

Esta estrutura nio permite a adaptacio necessaria as alteracGes impostas pelo universo
externo. Assenta ainda num conceito de Escola virada para si mesma, quer no sentido
amplo quer no desempenho profissional dos docentes, que estio virados para o interior da
sala de aula, das areas disciplinares, do trabalho individual, esporadicamente marcado pela
necessidade de formalizagao de documentagao em sede de Departamento ou grupo

disciplinar.

Figura 16 — Burocracia Profissional
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A Adhocracia esta pois, longe de ser entendida internamente, como estrutura que pode ir
ao encontro das necessidades da Nova Era. Esta configuracio da uma importancia
acrescida a0 meio envolvente, atendendo rapida e eficientemente as suas necessidades. A
comunicacio ¢é fluida e rapida entre os virios elementos e a coordenagio ¢ efectuada pelo
ajustamento mutuo o que facilita o fluxo de informacao e a realizagio de tarefas. E uma
estrutura que assenta numa profunda autonomia, nio no sentido de individualismo, mas
sim de responsabilizacdo, o que permite o reconhecimento por todos do trabalho a
desenvolver e onde cada um se adapta segundo as suas competéncias e especializagoes.
Marcadamente horizontal, valoriza o trabalho em equipa e a nio separacao de areas de
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saber para que exista uma real inovagao, nao s6 ao nivel dos processos de trabalho, como

20 nivel da construcao dos saberes.

Figura 17 - Adhocracia

O presente estudo revela que ainda se est longe da configuragio da Adhocracia, porque
obriga a um conhecimento de comportamento organizacional ainda nio dominado pelos
docentes o que os afasta, pelo receio do falhanco, dos processos que poderiam induzir as
alteracbes estruturais, como é o caso da avaliagio sistematica e a formagio em areas
diferentes da sua formacio inicial, imprescindiveis para uma mudanca de paradigma

organizacional.

A utilizagio da CAF permite a organizagio escolar uma procura de melhoria no sentido
principios da qualidade total. O cumprimento do ciclo de Deming P (plan), D (do), C (check),
A (acd), propotciona um continuo na avaliagio da organizagio, possibilitando a
identificacio de pontos fracos e fortes e assim caminhando para a qualidade e a exceléncia.

A Escola em estudo, embora ja tendo iniciado a implementagao da CAF, e tendo sido
identificados pontos fottes, esta ainda no caminho da procura de qualidade. A melhornia
deve pois ser um objectivo fundamental de toda a comunidade, que empenhada no
cumprimento da Missio, Valores e Visiao da Escola possa oferecer um servico educativo de

maior qualidade e que v a0 encontro da comunidade e regido onde esta inserida.

O desenvolvimento resulta do investimento na formacio e educacao das criangas e jovens.
As Escolas tém um papel cada vez mais preponderante na construcao do Portugal Futuro,
pela multiplicidade de papéis que tem vindo a assumir. Urge reinventar-se, para que possa

concretizar a sua Missao.
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Chegado 20 fim deixa-se, nas das palavras de Fernando Pessoa, o apelo 2 mudanca:

Nem rei nem lei, nem paz nem guerra,
Define com perfil e ser

Este fulgor bago de terra

Que é Portugal a entristecer —

Brilho sem Iuz e sem arder,

Como o que o fogo-fituo encerra.

Ninguém sabe que coisa quer.
Ninguém conhece que alma tem,
Nem o que é mal nem o que é bem.
(Que 4nsia distante perto chora?)
Tudo é incerto e derradeiro.

Tudo é disperso, nada é inteiro.

O Portugal, hoje és nevoeiro...

FE a Hora!

Valete, Frates
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Limitagoes do estudo

E importante salientar algumas limitagdes que este estudo apresenta, nomeadamente a
limitacio temporal, que nio permitiu a analise de toda a informagio facultada pelos

questionarios, o que levou a decisdo de se escolherem os aspectos mais relevantes para o
objectivo do estudo.

Propostas de investigagao futura:

e Aplicagao deste modelo a outras areas da escola em estudo;

e Aplicacio deste estudo aos Departamentos curriculares de outras Escolas,
com a finalidade de efectuar uma analise comparativa e de identificar boas
praticas - benchmarking.

e Implementagio de um sistema de Gestiao de Qualidade nas Escolas

Secundarias da Regido do Alentejo, e monitorizagao do processo de forma
sistematica e continua.
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