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Resumo

Uma das condições que mais influencia a competitividade entre instituições é a qualidade

educativa. Âs capacidades ptofissionais necessárias à sociedade obrigam a utne necessária

medição da quaüdade na educação, no senddo do investimento na melhoria contínua para

o atingir da excelência.

O modo como esú constituído e escola pública e o sistema de educação, não permitem dat

resposta às contínuas solicitações que lhes são colocadas, do mesmo modo que o frzettm,

quando enfrentaram profundas altetações à educação púbüca no século passado. Esse

âspecto levxá a um falhanço global da Escola, com consequências terríveis p^rua educação

pública.

As Direcções das Escolas e os Coordenadores de Departamento devem prepaÍaÍ-se e

adquirir competências que lhes permitiram fazer face aos novos desafios que a Escola

enfrenta.

A Qualidade da educação pública depende do modo coÍno directores e lídetes intermédios

üdarem com o conceito de Qualidade e com as fertamentâs que utilizam parâ que a possam

medir.

Hoie em dia, a quaüdade deve se medida e visa como umâ vântagem competidva. O uso

de uma ferramenta de autoavaliação, desenvolvida no espaço europeu, Common

Assessment Framework CAF, ongiiá1f,^ ne Eutopean Foundation for Q"dity
Management (EFQI\!,e que estabelece vârias dimensões, vai no sentido da promoçío ü
Gestão da Qualidade Total. Este aspecto reforça a ídeíz de que estamos a enfrentar uma

filosofia de integtação rcladva à quaüdade e, ao mesmo tempo reflecte a lôg1ca' ü rclaçào

entre objecdvos e resultados.

Este estudo pretende dar uma nova perspectiva da importância das üdetanças intermédias

nos Depatamentos Curdculares da Escola Secundáú em estudo. O seu obiectivo é dar

uma imagem da percepção que os colaboradores - professores - do Departamento

Curricular a que pertencem aúavés da aplicaçào da CAF e, ao mesmo temPo, entendet o

enquadramento estrutuÍal da escola, se no senddo da Butocracia Profissional ou, Por outÍo

lado da Âdhoctacia.

Palavras-chave: Mudança, Qualidade, Common Assessmeil Frameuork (CAD, Gtau de

Satisfação, Departamentos Curiculares, Burocracia Profissional, Adhocracia



Evaluation by CÂF Model in a Secondary School Curticulat Departments

Abstract

One of the conütions that most influences the competitivness among institutions of
education is quality. Âs society increasingly demanding in terms of professional skills it is
necessary to measuÍe and assess the quality of education through continuous improvement

to achive excellence.

Pubüc schools and school systems as üey are ptesently constitute, are simply not led in
ways that enable them to respond to üe increasing demands they face under sandatsbased

reforms the way they have responded to oúer attempts at broad scale reform of public

education over the past century, th"y srill fail massively and visibly, with na attendant loss

of public confidence and serious consequences for public education.

School leadears, principds ot deparunent leadears must be prepared to achive all kind of
technical tools to face the new challenges of educatiotal orgauzation.

The Quality of public education depends on the ways schools, top and intemrediate

leaderships deal with the concept of qudity and with úe tools úey use to measure and

achived it.

Currently, úe quality must be measured and seen as competitive advanaç. The use of a
tool for self-evaluation of quelity, developed at EU level The Conrmon Assessment

Ftamework (CÂF), has its origin on European Foundation fot Qudity Management

(EFQI\Q which defines and estabüshes úe several dimensions that constitutes the Total

Q*lity Managmeng reinforcing the idea \r/e were faingna integrate philosophy and, at the

same dme, shows the logic connection between enablers and tesults.

This study pretends to give a new approach to the imporance 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 úe school and department perception of colabotators

(teachers), in seveml points of the enablers and to get the degtee of teachet's work

satisfaction as well it tries to understand if the present concePt of school structure is a

maintenance of t burocratic system or, on úe other hand, it tries to appÍoach üe
mintzeberguian adhocradc system.

Key Wotds: Change, Quality,Common Âssessment Ftamewo* (CÂF), Cufficula

Departments, Professional Butocacy, Âdhocmcy
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A Escola como

Íntroduçáo

Os desafios que se enfrentam neste final de décaü do novo século, obngam ^ vma

reflexão profunde no sentidei de encontrar respostas a Lrtro séde de rnterrogtções que nos

sâo imposas quotidianlmente na presençe constante da mudanc,a.

Se durante o século )§, o N{undo assistiu â uÍur toÍrente de inor-açôes tecnológicas e

cicntíficas, que proporcí<>naram, no Mundo Ocidental urna vir.ência mais confortavel. ()
início do século XXI revela que o av^nço e o conhecimento não têm limites, mas guc é
necessáú t intes'enção humana na, aüptaçào dessas norras possibilidades.

O abalo ftnanceko presente desmoronou a confofiÁr'el assistência à mudança, ccimo se esta

fosse somente p^ra ser consumíü e lulilizada, sem o necessário acomp^Íthamento do
Homem no pÍocesso de aüptzçàrr..

Socialmente, guesfionâm-se um conjunto de valores, â estrurura social e familiorr esta

profundamente tlterada. () conceitn de íamilu. ó: cada vez mais alarggdo e útduz oovos

olharcs e Ílovos caminhr.rs.

r\educaçãcrreflecteaglobalize.,çào,arapideze^informação.ÁEscolaiálaà<téaÍorma
pnvtlegtada de transmissão de conhecimentos. Âo seu lado, e enfrentando-a estão as

tecnologias de ínformação, a televisâo e toda uma panôplia de possibilidades, atr^eíttes,

facilmente consumíveis e, acima de tudo, rápidas e aparentemente eftcazes.

A Orgarúzação Escolar âssume 
^gora 

nc,.,,cls papéis. E instituição de ensino , mrs í: também

e czü vez tnaís o g r n;te da guerü de milhares de cúnças e lovens, que íota dela estâo

completamente sós. E também, nalguns câsos, transmissora e zeladora de um coniunto de

valores, que p^recem não fazer parte iá dos desígnios da far-nfllr'. F. também responsár,el

pela implement^ç^o de práúcrs de vida sau&ár'eis, bem como da educaçào pur a saúde, no

que respeita aos trábitos de higiene, de alimentacào, até à sexualidade. É. uimbém ela

rcsponsár,el pela intett encào pr.ecoce, nrr caso de cúnças com n€cessidades educativas

especâis. É ambém sua função promover hábitos de leirura de forma a cc»mberer a

iliterucia, um problema que rcduz consideravelmente a capaciüde de inten'enção cír,íca.

Esta Escnla Nnva dcbate-se, contudo, com dificuldades de adzptação 
^ 

est^ nova condição.
()s que a constituem sentem-se aganados à imagem de um passado não muitn disrante, e à

nccessi<lade social da sua míssão profissional. Todavia, nâo sabem coÍn<r fazê-lo. ()s

imperaúr'os institucíonais, formalistas e normadros continuam a obngu também à

estanürdizaçàcs rJe processos de trabalho. (Js constangtmentos sâo pois externos e

internos, vtn tez «1ue a mudanca é assustadora e o coÍrformismo é nanttal n() ser humano.

Â meclida que o rcmpo passâ â Escola vai-se tfastando caü vez mais do mundo rcal e

sente â insatisfaçâo daqueles quc nela percoffem os 12 anos de escolarida<le obngat(>úa.

U,E. P^gíÃ^l



A Escola como

'I"orna-se ur,gente rcínyen:ulr a f:scria, prr:curando novos modelos de otgan;o.açào g"rc

seiam espelho clas nccessidades externas.

i\s alteraç?u:s das otganizações são dificeis e morosas, trvls o mundo emprcsarizl tem da;da

prol,as de que sâo possíveis. Â adaptaçãc» üs organizações às necessidades sociais e

estn1mícts permitiu a 'rmplementação de vanados modelos de orgtín4úo, qu,e â seu

tempo, denmresPosta às soücitações e PÍeocupações do momento'

O século XX foi ptofíano em teorias e práticas de gestão que no terteno fctra;m to

enconúo d«rs obiectivos das aecessidades dos indiríduos.

()s sistemas centtilizadores, mecanicistas e burocráticos, foam dando lugar a otganizações

orgànicas, aclaptttivas que dâo resPosta aos imperativos do momento.

Âs estruturas organiztcíonals são Ílest€ momento fulcrais PLÍ ^ adaptryío aí)s novos

desafios. Míntzeberg propôe alguns modelos embora se procure arnalisx essencialmentc a

orgxriztso em estudo tendo em coÍrta aBurçtcr.acia Profusional e t Adhocra,ciz'.

Oomct nrganismos abertos to almltíente que os rodeia, a escola deve eocontÍ^t eÍn coniunto

respostâs que possam ir ao encontro dos ptoblemas individuais dos seus aluno§ e, ao

mesmo tempo, <iúter- estrategictmente à sua volta, sendo também motof de

desenvolvimeoto e crescimeotçr da localidade e teg1ào onde se insere.

À preocupaçã ct de ilbergzr em si o maior número de crianças e iovens, deve associar-se â

necessidade de efectrarr um serviço de qualidade que resulte na gar:aintiz de umt real

lgoalüde de opornrnidades pata todos.

Âssím a conceito de qualidad e entÍ no universo dos serviços públicos, e cromeç a ízzet

p21ne do vocabulário de todos. Vários fortm os âutores que teo/rza;tarín e a;plicxam x
vánas rcor;ns da qtnlicgrde. Esses "guÍus" da qualidade, Deming, Jutan, Feigenbaurn,

Crosby, enrÍe ourÍas individualidades têm r.indo a rbotdx a temáúct do Toal Q*lity
Mtntgement - TQM.

Â pteocupaçio coma quahüde nas instituições públicas começa a, notar-se apaúr do final

dos anns noventa em Pornrgal e foi durante a presídência austríaca ü Untào E;uropeia, em

1998, que os akos responsáveis pela Âdministração pública üUntão europeâ PÍocurz.r m

âssegurar um compromisso de desenvnh'er proiectos de Gestão de Quaüdade, ynn z

cÁaçào de um modelo comum de autoavailitcio das instituiçôes públicas.

O nasciment6 da fistrutura Cnmum de Âutoavalitçào, Corumon Assessmenl Frantework -
(-ÂF, uma íe;6,;zlrrrenta de simples aphcação e que pode ser tplicadz aos váríos sen'íços

públiccrs e que petmite a benchrnarkingeÍltÍe as diversas otganizzções' que mo é' mais quc a

71nâlise compar.ativa de boas prâtícas que permíra uma aprendizzgem entÍe organiztções.

r\ssim sendo, segund«r Nogueiro QaÜ$ a cÀF é uma fentmenta de Gestão de Qualídarle

consí«leada tle natureza everlutir.a e que tem vindo a set unlizaü de forma crescente n{)s

países ü L": rttao E,ur<tPeia.

U.E. Píg1naZ
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Emlrora o tetrno Qvlídzde, s(s recentemcnte tenha entrado no universo v<tcabalat da

Edr,rcação, iá existem alguns pólos de desenyolr.imento de boas práticas em algoma Escolas

Poftuguesa§.

A aplicaçào dâ CAF no universo do Ensino Secundário em Pornrgal, nic» está devidamente

monitctirzaü. ADlr:ecçào Gerz,l de Âdmioistrzçào Púbüca - DGAP - úo tem um registo

^cnt 
liz^do das instituiçôes de ensino em Pornrgal que aplicam este modelo de

artoavafiaçào.

De entre outÍos o Proiecto QUÂLIS, desenrok'ido pela kcretana Regional de FÁucaçào

ü rcgtào Áutónoma dos Âçores corn o apoio da l-niversidade Católica Porrugues4 é um
exemplo de tentatír,a de implementaçào do modelo de autoavaliaçâo de forma sísterrrático e

üansversal.

Só com um conhecímento real dos constrangimentos internos da escola, se perderá

ímplementaf pr(rcessos de melhoú num contínuo de tptenàrzlgsÍn. O reconhecimento
das frug1hdades e das potencialiüdes poderá adaptzr a organiza'çío a uma estruflnrâ quc seia

meís eftcaz e eítitente, no sen'iço prestado ao indir'íduo e à comunidade onde se errcontt^.

Âssim, com este estudo pretende-se enquadrat as dificuldades riçidas pela escola de hoie,

procurando, ttravés ü zphcaL$o da CÂF nos Departamentos Curric-ulates da escola em

estudo, adquirir um conhecimento da reahüde atrar'és ü aiphcarçào de um in<1uérito por
questioúrio, usafldo um coniunto de cdtédos ü feramerta Common Ássessment Frameuork-,

nomeaümentc, Íide:rança, I'lzneamento e Es:r.artégp, Gestâo das Pessoas, Processos e

Resultados (virados par^ o úüüo/chente). Âpos a aplicar$o da CÂF, podem ser

identificados pontos fortes e fracos e encontrâr-se-ão âreas de melhoria. Procurou-se
também assacíar estes resultados de awtoavaliação, às noções de Burocracia Pr«rfissional e

Adhocracia veiculados por lúinla,eberg e, ao mesÍno tempo, afeir a aproxrmaçào da escola

em estud<r, 
^ 

uml ou a outÍa estrutura, de modo a colocá-la mais próxima ou mais afastaü
de um modelo que possâ senrir aos seus princípais objectivos-

Esta investtgaçà<> esta dividida em 7 crpítwlos cuia apresenteçào e descríção suryária se

efecanrá de seguída.

Capítulo I - Neste capítulo râ efeciaaçse um enquadramento do momento r'ívido pela

Escola, num tempo de mudança, onde os imperativos das tecnologias e a, fofie presença da

g;lobdiz,ação do conhcc'imento obrigam ineviavelmente a uma altera,So de p^rz,dtgm^

escolar.

Capírulo II - No segando capítulo procura-se expliciar as noçôes conceptuais associaüs à

Qualidade, nào só nufivl perspectiva hstónca, como também às diferentes abotügens da

rJeíníção de (]uaüdade.Ttmbém se procura fazeruma alusão à qualidade no ensino.

Capífulo III - Neste capítulo apresenta-se o modelo Common Ássessment Fiamework -
CAF, a tazàa de ser do seu surgimcnto, o enquadramento teórico e 

^ 
metodología de

zphcaçào.
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Capírulo I\: - Os r-,bicctir.os e merodolofu d. inr.estigaçãr: sâo apresentados no qu rto

capítulo..,\c1ui scrão enunciados os procedimentos e decisões tomadas aquando da escrrlha

dn prncess o de zrrrostrugem da obtetçào e met()dologqa de recolha dc dados pnmános.

lrrçtcuta-se também efecttzr uma abordagem à elaboraçàct dns questionános às Íçxmzs da

sua administraçào.

Capitulr: V - Neste capítlulc> procurâ-se iá nrma perspecdva empínca cerraLcteázzr-se o

obiecto em estudo. Propôe-se um câminho pela história da instituiçâo de ensino até zo seu

momento 
^ct:ual, 

utílizzndo pan isso rcferências aos registos documentais orrentad<>rcs ü
escola e olrtÍ^ documentação, tomeadamente Proiecto Educativo e Relatório Anual do

Ç)bsen,*ôirr: cla \'ída Irscnlar - OVE.

Çapítr:irct VI - Na anâlise e lnterpreta@o dos resultados é efecanda' a análts,e dos dados

nbticlos pela zplicarçào d<> qucstionário de diagnóstico e de satisfação aos docentes da escola

em estu«l<r, telatitarmente âos Departamentos Curriculares. lrieste capítulo também se

^presefltambreves 
conclu-sôes reladvamente âos r.ários critérios em estudo.

Capítulos VII - No capínrlo sete evidenciam-se as conclusões úadas aqos 
^ 

nveslga,çãc».

l:fectua-se também a preenchimento do modelo CÂF, iáL com os resulta«los ü
autoavtliaçào e, zptoveitando esses dados, procuÍa-se aferir se existe uma PersPectjva

muitrr rJifercnciada dos r.ários \)cpartamentos Curdculares e se e§sa pcrspectira apont^

par um1 necessiclade de atlterzrção estrutuÍa], no contexto mintztretguiano, r-ru se, peln

conftáio,âssume a mânutenção do slaÍus quo-

por fim âpresenrâm-se ainda ilgumas limitaçôes ao estudo e pot ultimo são evidenciadas

prcrpostas de investig, çio futwtt.

Esta clissertação inclú um coniunto de ânexos que contêm ínforctacões de supomc às

análises cfectuadas, que se eflcontÍ m no CD em aflexo'

U.E. Pígío 4



A Escola como Otgenizeçío

I PARTE

CAP I

l'AE;scoln e a mudança

Aprendiiaje organiT*ional, es b prtceso medianle el qua/ /a organiytción obtiene, elabora 1 atiliry
inJ'omtación acerca dt lat acluadones pasadas, de la eJectiuidad tle tales atciones-y de su aplicabilidad para

e/ logr de netasJuturas (...)

Gonzal<tT)aczl

Á Escola parece ser, cada vez tnais, o alvo de atenção das sociedades contemporãneas
ocidentaís. Não pela xta eficácia, Ínâs poÍque se tomou espelho das revoluções srrciais a

que assistimos c participamos.

lim nenhum ouúo sector da sociedade, as alteraçôes de ordem social rln.r:eceín set tào
noróús Porque são sempre parcais, como na organização escolar. Â Escola ux'ela as

alterzçôes mor{ts, Ízmiliarcs, económicas, é um microcosmo do mundo pós-moderno.

Pr«rcura-se nào dramttig,at et iner.iár'el mas reflecú sobre o modo cle rctuaçio que â

Escnla teá de encontra'r p^Í responder a este enoÍÍne desafio. Os val«rres, a fimflia 1rro$a,

crrdem globa\ rudr: esú reflectido na Escola que se debate entÍe 
^ 

individualizaçào üs
propostas e a necessidade da globalizaçào das ofertas-

Ccrnsideram-se pois, os aspectos relatiros às estruturas orgtnizacionais, factores decisivr:s

de desenvoh,imento. ,\ssim, tendo como objecto de análíse a cxgarúz.tçào esccia4

Procurou-se rcflectir acetca do modo como este organização se estrutura e de que fotma,

csta padetá ap«txlmar-se da reahdade que a envoh'e procurando Ílotros mndekrs de

estÍutura orgtnízaci<»nal.

Á escrrla como instituiçâo fundamental das nossas sociedades deve eüptar-se ápiü e

cficicntemeÍtte a Ílol'os modelr-rs de organiztçâo. Â proposta de NÍintzbergt aptcsenta-se

c()mo pgrznua, urna vez. c;uc prevô a estfl.rturacâo dinâmica. e a.üptanra ü otq4tníztçào.

t\lintz.eberg, [1rlnrttra a Dinámiut dat ()r3aú47côes
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A era da glrhúiz.açào t,ro:uxe P^r^ c) unit-efso social um novo paradtg1na, a capacidzde d<t

indir.íduo gem oconhecímento e a imponâtcia qu€ este tem ao nír'el das organizzç(tes.

Flste nnvo mundr-r é rcgSdo pelo conhecimento individual, gue se rcf«.ttça em cstrutura§

org2niztrrvas c-oopetantes e que permite uma abordagem maís efrcaz e eficicntc d6s

desafins que contínwtmente eníreífiaLfi as otganizações'

De estrutu as úgpdals p^ss r rn a módulns flexíveis e dinâmicos, oüde a gestào det

crrnhecimento e üinfotnzção é um elemento fundamental de perfotmatce'

Â orgaruzt$a escolar, cotno elemento fundameoal de desenvolvimefito, tetá que

^coínp^Íthzrf 
este nnvo paradigma e tpropiar-se de knoubuu c P^z de fmet frente aos

múltiplos desafios que iát enfrena. f)este modo, âs estÍurufas organiztcíonais

Mintzbetguiznas ofetecem reaís fe§Postas, principatmente' flos modelos da burocraitz

profissional c cla adhocracia.

,\ gestã«r dn conhecimento estrutural ü orgxtizt{ao escolat setá um dos factores quc

p.r*i*; ^ ^plic ção cle modelos de gestão inovadores e dinâmicos' C) modelo (lr\F

Common Âssessment Framework pcrmite, a partr de uma autoavaliaÇãn, um coniunto de

ptáticas que têm em vlsta a melhoú planos da otganiz*çào que ao serem constantcmente

1.cítalizxlcts, permitem :Ulma zld?lptzçào constanrc ü otgatiztçào aos desaf,tgs que cnfrenta'

Á gestào da lnformzçio e do conhecimento será indispensável P^Ía urna constânte

ad:1ptzbrhüde e zvaliaçào ü orgzrúztçàct no senddo de procurar arrngr obiectivos

delimiados no seu Plano de acçào.

O conhecimcnto da tealiüde cscolar ptc>picia a melhoria na inten'ençào pedagog1ca e

tomâ-se uma mais-v zlia rJa organiztçáo. Âs altetaçôes que têm vindo a ser implemenadas

nt orgznização escolar l)ecrero-Iei 75/20{J8 de22 de Ábnl e o Estatuto da c2lf/latÍa

Dc»cente, pec,lm pela pouca relcvàncía üdz eo PÍocesso de trabalho cÁando a tdeía que

uma modifictçào estntrrnal per si poderâ criar um clima propício à qualídade. Âs úrc12,çi>es

à escola<levem residir na identificz$ofurterra dos seus consttangimentos dc forma a serem

ultrapassaclos. Indicações externas remendam o Processo e r.nasc f rn ts rcais difrculdades

das orgatiz çfus. A otganização Escolat não pode dar-se ao luxo de continuafneflte ser

ah'o de reestruturaçôes patcelares.

O conccito de escolaúzaçào concretiza-se na necessidade de con§trução de um saber

colectivcr. A eclucaçàc» per si, constÍói-se essencialmente flo seio familiar no sentido dc

Íwrnrer urn confuntcs de rcgrts de sociabilizaiçào e de relações de poder inerentes à estrutura

ían'rhar

Â fiscola eoceffa um c6nceit6 mais tlztg2,do, uma Yez que constitui, âo m1;smo temPo'

esp^ç() de ccrnstnrçãn indir.idual e de construção plural e globalizante'

Â tisc<rla pública deve arencl er a vma das responsabilidades do Fjstado. E sta hgtçã'o é

recíproca,umayezqrrc o EstarJo necessita também delaparaâ Ínânutençãn ou prossecução

daquilo que crrnsiden cssencial pÀru 
^ 

toçàc» de Estado Nacão'

Iim porrugal, a estrutura educ2l.irta tem-se construído de forma cenaalizzdon ebutoctâtica

assentando flum pfincíp ío " dcm1tctfJrco" e "eqútzdr o" , nào tendo efn cçlnta a dive rsídade
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e, muito meÍlos, z ploralicladc. 'I'odos temos sido educados segundo exactaínente os

mcsmos cânones úo perguntando à otgantzacão escolar ondc nos eflcontramos o seu

modus operandis de acordo com os deseios e necessidades dos inten enientes no processo.

O clecreto-lei 115/A rJe 98 ofercis às escolas um conjunto de meios pri,:t concretiz.ar

alguma autonomia. Não foi contudo suficiente paru fazer crescer um espídto de rcal de

respcrnsabilidtde e tutanomia que pu«lesse ser promotora de sucesso.

Â noçâo de autrrnomia implica o conceito de responstbüzação e liberdade como rcferc
Camps (1994) que â define como a crprciüde racional de estabelecer leis que, poÍque
rtciontis, serã«r correctas pois esúo de acrxdo com a razào.

P*ríiro (1993) deEne überüde como a possibilidade de escolha num coot€xto de uma

legalidade cnnstituída, e por essa razào a autonomia, é o poder de constnrtr a prápna
legahü<le.

,\ organb.a$o escolar mantém-se presa à sua dependência do poder cenúal e tem tido
múta difrculdade em adzptar-se e consúuiÍ essa autonomia. O conceito de liberdade

envolve um coniunto de decisões que a instituição escolar únü nâo domína. íi
rclaúvamente mais fácil cumpnr regras definidas superiormente do clue cítar. as suas

p«»pnas leis de funciontmento e, é de todo mais fácil, cumprir currículos ptaramente
definidos e testados do que construir e implementar novos currículos que emboÍa mâis

ceÍrectos do ponto de r.ista peüg(tg1co têm o handicap de não ter sidn testâdos c de

colocarem na instituição escolar a responsabiüdade do seu falhanço.

A organtzzçã«r escolar necessita de ertrzr num novo pxadigma. de actuaso partíndo dn
pressuposto quc ela é ulrrra das responsár'eis efectilras Íla construção de uma reiliüde socid
que a envoh,c e que, por isso, é um elemento crucial no processo de desenvolvimento

socia[.

Quando se refere orgaítzaçào estamos a ref.em-nos àqueles que â constiruem e não aos

laços fisicos gue a eüficerm. Os recursos humaoos da orgaruza$o escolar são, de facta, a

essência de tctda a ptoblemátict, uma lrcz que, ao inr'és de serem ristos comc, c» àmago ü
c»rganbaQo têm sido perspecdvados como peças da estruturâ btrocráorcz, q&lse como
operários numa lioha de montagem. Uma nova perspecdva dt organização escolat, terâ que

nascet da fisc«rla agonizante dos nossos .lias e, os docentes serão interveníentes

fundamenais dessa mudança. Cato (2003) adverte que o desmembramento da escnla ó
pode scr salvo proponcl«r novas formas cle otgmiraçâo escolar e de uma novâ pcÍspecdva

da docêncía. Âssim, e ao conttário dn <1ue esrá 
^ 

a,conteceÍ, a a;bertua ao extetlrot lelrrt à

necessidade da existência de sistemas flexíçeis e permeár.eis que obngrm a um

compr«rmlssn de tnda a comunidade educadr.a. Também s€ impõem çtítarJas

tansfrtrma$tcs na profissão docente no que rcspeia à sua natuÍe z e estatrtto social.

A pirâmide cenftahzadora encostada às dfuectÁzes político-ideologlcts, que os diversos

responsár'eis pelas pnlíticas educativas têm construído, é incompatível com uma sociedade

pós-moderna da nfc:rmaçào, par ser casttadora e desmoti\'ânte p^r^ os inten'enientes no

pfocesso de ensino/aprendizagem. O unir.erso social que nos constitui movimena-se a

umavelociüdc r.ertiginosa e a escola nâo consegue acompaohx as muünças.
U.E. Págin 7
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Á construcào s<»cit\ apanágo da segunda metâde do sec. 1§, que as§entâr'a na ptocuta de

um equilíbrio mais ou menos eqtalitano do espectro sociaf onde as políticas de

democratízaçãa da ensino eÍ m am registo piontano de acçào, deixou de fazer sentidrr

Íruívr saciedade phrrú. O grupo, a rnassz-, a classe deixaram de fzzer partc do discurso gue

tgora está cenftado no indir-íduo. Lipovetsky (1983)

Ll Pós ModemiLdade e o Eu

Á pós-mod erruüde obngt a fePcÍrs r o papel da escola que se r'ê enÚe a missão de

..rrrrt ,rção sociâl do conhecimento, Ílo sentido da manuteoção de um coniunto de valotes

comuos cle perpetua çào socizl, e a nocão caü vez mais clara de uma inovação individual

que toca a rtia do egoísmo. O desinteresse cada vez maior dos indir'íduos Por fzzetem

p^rt" d, m6rrirnento s de cidaüos, o constrangimento Ílâ intervenção púbüca' a não

vivênin de urna ciüdania acrive-, rcflecúda na abstenção nos actos eleitortis, reforç a ideia

de que quem yeÍroe são os índifereotes. Como refere Lipovetskr' (.195, a despolitiztçào e a

dessindicaliz ryão anngyzrm proporçôes inimagifláveis, a esPetança revolucionâtta e a

contestz$o estudantil destyatecertÍn, os universos da contra-cultura P^te§.ern destpatecet

e são raros os factores que entusiasÍraÍn os cidadãos . A ns pública encontra-se indifetente

Íace às questôes filosóficas, económicas, políticas ou militares que lhe suscitam a Ínc§mâ

curiosicladc que uÍIvl qualquer l>er,itahdade-Tudo P^fece desmorona?§e 
^1rÍa;st^do 

pela

banaliza$ct e lnüfercnça clo quoúdiano. Só o unir.erso pessoal no contexto ü presewtçào

Ínzteítzl purec9 contÍâPor a ayatia, fiurs PaÍece ser possír'el viver sem ideal e sem ítm

ftânscendente.

o mesmo uütor refeÍe que os conceitos de fimflit, gruPo, comunidade altettm-se e

reconstroem -se ít perspcctiva do indír'idual. O micro universo social' a ftmilia, esta a

útnsformtt-se. A noçào de que â constfuÉo faniliat é a base dâ estruturâ socâl 'ai
perdendo o sentido à medida que âs relações se tornam mais efémeras, desvaoecem à
'pnmera 

adversidade poÍque esta 
^centlt 

a tnczpaciüde do sufeito se descentrat. Tilvez

por isso, as fimflias moflo parcntets Parecem ser, mais que tuwr consequência,uma escolha'

^ 
centruçàono indivíduo torna-o lncapaz de ver para ilém daquilo que e§te significt yata si

púpno. Aceíta eventualÍneÍrte coorytzrr Pontuâlmente com o onÍm e é, talvez, c P^7 de

.nt"rrd.r a necessidacle de proximidade do outro em alguns asPecto§ do seu quotidiano,

mas desdc que fique clato que aberrrelru do seu umbigo nào seiz ultrapassada'

Iiste tipo de atitude é caüyez mais frequente, nào só nas telaçôes confugais com() ambém

na relaçào efitre p^ise filhos. Âceitam-se as liberdades individuais. O filho tem dreito à sua

pnvacídarJe, pr1r isso o seu esPaço é apetrechado com rudo o que é considerado essencial

1-.r*., que seia uma multiphcaçao dos mundos solirários dos seus pares)' Os pais, pof strâ

vez, facílmente iustific ^rÍr ^ iecessiclade do seu mundo privado também ele sohtznrt

resultante dos seus direitos.

Escondidos atrâs ü mvralrtta dos direitos refugüm-se das responsabilidades dos deveres,

demitem-se cla sua missâo e c«rnsideram ser possír'el Pâra os seus filhos, ctescet só com

u.E. P^gít,tB
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direitos. Pa12 eles nào scrá estranho, urnz vez que estâmos ia eÍ do tnd«:s têm trrd0s

fizem E i*t frutel e pouco comPÍeeÍrsível yzra os pais questionarem algo flunca

questionado pekrs seus Pâfes. Segundo Stvatet QW(» PÀtece tÍalt^Í-se de uma crise dt

auoridafu dafanília que se baseia numa antipatia.foo * concvito de aúoridade bem como flo prtstrtpotlo

qge esÍa obiga ao assumir da rcEonsabilidade qtte a ela está atibuifu.

Âssim, o clíma de rceita$o e conE.rmaçào dct ír:rrcéravel condnua e âs Ílossas cÁançais e

fo'ens vão crescendo com a íden que â vivàncra da sua liberdade e âutonomia se faz

úrzvés da constnrção dos seus direitos. Como rcferc Lipor.etskv (1994) t famflia' tornou-§e

uma prótese individualista,ttta instituição onde os direitos e os deseios subfectivos levam

a melhor sobte as obrigaçôes catcgóúcas. Durante muito temPo os valores de autonomia

individual esdveram suieitos à otdem da instituição familiar. Esta época terminou o p«rder

duplicado dos direitos individuatistas desvalodzou tanto a obrigtçãro moral do casatnento

coÍno t de ptocnar em grande número. os pais reconhecem deveres P^Í c:cirr. os filhos;

mas nâ«r ao ponto de permanecefem unidos p f^ toü a. viü com sacrificio da sua

existência pessoal É "rA famnia pós-moraüstâ que se constfói e ÍeconstÍói üvrernente,

quand«r se quef, com §e qver. Jí não se respeia t famfliz em si, mas sim t fimíJia como

instrumeÍrto de rezliztção das pessoâs, a instituiçào "obrigatóia"ínetznorfoseou-se em

instituição emocional e fleível

Á pós-modernidade ofetece aos pais ufivr novâ paleta de relaçôes sociais' lrlão só o

cnnceíto de 6a$o f*nihur-esá a modíÍicar como também o próprio conceito de família se

modifica. Âs famílias mono parefiats sào cada vez meís frequentes. A f^rrlrflia |.Í;a.dtcJt«nal

começ a altsm-se e essas novas relações sociais modificarrl necessadatnente, o modo

coÍno a escola se deve reltcionat com o esPectfo social que a constitui' Szvater Q[/)6)

refotça este cooceito quando ?lfrfrna que seia como for, este protagonismo P t^ o bem e

pLffi o mal na socialinz$o pnmána dos indivíduos atÍavessâ rün indubitável eclipse na

maíonados países, o que constirui um sério problema Part^ ^ 
escola'

As modificações do espectfo fimlhat e social obrigam ufgentemente a um novo p*ad'tgrna

de Educação. Âs útençôes no seio da Instituição escolar mais que lnevitevet': sio

i,,aüáveis.Mais do que soluções pontuâis sem obiectír'os estruturais, urge a implemcntação

de uma política erJucaivaque reforce a efecúvtcào de uma educação eftcaz e eftcíente'

L2. Lnova E§colir

Â clúvida agydíza-se quando se §entc que nâo existe uma r-isão de longn PfL?'o nas políticas

erlucadrzs dos ultímos anos. Âs pre«rcupaçôes economicistas têm sido n motor de ttznclue

üs altenções na e<ltcaçíct-

Â estrutura bttocntizante ü escola, vttd,- P r ^ 
massíficação e pr«rcutando traduzir «rs

seus tesultados na ef.ectivaçàa no mercado de trabalho, estÁ múto longe ü tetceka vaga

preconizaü por T offler -
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.,\ scrciedade do cnnhecimento e da informaçào obnga a escola ^ encontrar v':oLs de

ahcxcJagem elue sào diferentes clas que conhecia e, ao mesmo tempo, c<tnftguw-se
rapídameate paÍ^ oferccer possíbilidades de aprenáizagsns em áreas que, durantc os

últimos ancrs, estâ1'am afastaclas das suas prioridades. Ás humanidades, "não reitáveLs",

p^recetn lgot mús urgentes do que nunca. Á escola, no mundo global, iá não é ganntia de

sucesso e cle ttabalho. Como rcfere Sarzter Q$(fr) a Escola deve oferecer a possibilida<le de

<Iesenvolver coffipetêficias de aüptabüdzde e de multiplas valências. ,{ formação

tecnoló§ca e cíentíficz ds,e zliar-se as humanidades. Â filosofia aparrece como uma área

essencial no desenvolvimento dos lovens no senddo que os obnga a questionar. Saber

petgüntzir é muitas vezes fi)ais imporante do que eÍtcofltÍ^Í â resposta. Âssim devetá ser

valonzada a calptciüde de perguntzÍ e petgantar-se:

E, em esltecia/, deaeni ser polenciada eru cada um daque/es que @rcndtm a caltacidade dt
pergunlar e de pergunÍar a si pnipio, usa inquietaçào sem a qual ,tuncd se sabe realmente nada por mais

que se rel>ila tudo Satater Q{X)6).

Segundrr o mesrno ?t toÍ, (1994), a histánz e a cultura permitem o conhecimento d«r mndo
como os povos pensam e 

^gtem, 
as línguas e ahtetatura permitem uma aüptaçào mais fácil

num mundo que oferece múltiplas possibiüdades. Nesse sentido a echtczcào humanista

fomenta e ilustra o uso da razào, essa capacidade que observa, abstrai, dedvz, zrgumenta e

concluí lcryçcamente.

A educação bunanista czrrsisle, anÍes dt luda, em fomnlar e ilustrar o rurt da raqlfi, essa

capacidode que obsenta, abs[rai, drdt4 drgilrileflÍa e conclú lo§camente.

Só aqueles que consegufuem a,ltzr à sua forma$o profissional toclo um coniunto de

competêncâs lhe será permittdo t intertccào neste novo mercado global. Sem essa

cducação, seràç> cadt vez mais o número dos exclúdos, daqueles que nâo enü^tn no Ílovo

mundn de opornrnidades.

A educaçào deve pnis permiú aos iovens, segundo Passmore, ciado por Savater (1()94),

que respeitem os princípios do seu próprio espírito e que confiem neles, que com esse

respeito e conftança ampliem a sua captctdade de peosâr 
^cerc 

da condição humzna,, cla

sitançà<t conÍlitual do homem e da vida s<rcial, proporcionar urn coniunto de modelrx

funcirrnais que facthtem a tnálise dçr mundo social em que se vive e as condiçôes em que se

encontÍÀ o ser human<t, ctiat um sentido de rcspeito pelas capacidadcs e a huffiz;túdade dr-r

hnmem como espécie e também dcaat a ideia no estudâÍrte que z evciuçào humaoz ttào

terminou.

Â l-lscnla não pc:derí. n€m dcvetá anular a dir.ersidade de universos que fazem parte da sua

instituiçâr.r, ma^s deve oÍeteccr um coniunt«r de saberes que permitam a sociabtltzaçàet de

todos. A enqluadruffrcflto soctal e humanístico, oo respeito pela diversidade, é um elemcnto

çada ycz mais necess âno e que deve constituir missào da escola no unil-etso social.
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part rlue a missâo dc escola se efectíve, ilérr. de eftcaz, ela de§e ser inovadort, nàc> sô ta

nír,el metnd«iôgtco mas, zrcima de tuclo, ao nír'el da construção dos sabetes' r\ autonomia

da escola é pois element<t fundamental paru 2 nora missão da escola e é, ao mesfiro t€mPo'

o seu maior obsáculo interno e externo'

O novo indir"íduo pós-modemo terá que encontÍ Í Íta escola um espelho no gual se

identi6que mas, tambênL uÍn r possibilidade de crescimento. [-]m crescimento que associe a

sua nova perspectiva individualista com a manuteÍrção dos valores dennocttüico§ â§§e,tes

nt intetogação conúnva e krtewenso social Petmâtrentes; que seia capaz de construir

sonhos que Possâm l.-vat à suamziothumall-iza.çào

Â Escola deve prop otciortert caminhos de interrogação, de esPânto' de encanto, de

descoberta de rrrparoüdes individuais. Â missào ü escola devetâ nortel.r-se Pela

c<rnstrução de ciüüos felizes, conscientes e responsáveis no seu caminho de crescitnento

e liberdade.

Â educa@o, e o Ínoclo cofno ela podeá §ef PersPecúvaü, oferece-se como um amplcr

c^mpo de estudo. Âs grandes e úpiüs modificações que a sociedade ocidental obsetwou

descle meados do século passado têm acentuado a importâncita ü otganiztção escolar no

seio da sociedadc'

As iltertçôes do conceito dc filTrfl[ , e as rePercussôes desse ftcto, levam a um nol'o

pxadtgma de organizzçào escolar, §ue del'e ser mais aberta, mais flexível mats *daptável à

cc»ntinua mudanç tectolôgpca e à pturalidade compoffameflt^l e social.

,\ eftcácia da1scalaúo se esgotarános seus resultados quantitativos firrl§ fla ctyactdade de

fuiovação. Urna escola cnaava será sempre modvadora, PoÍque diferente'

1.3. Otganrzações

Os asPccto§ rclatír,os às estfuturas otganizacTonais são Íactotes decisivos de

desenvolvimento.

reflecitr acerca rJ<»

eptoitmzt-se da

Âssim, tendo como obiecto de anáhse a otganização escolar, Procurâ-§e

modo como est^ oÍÍllrli-açj.o se estrutura e de que fonna g§ta poderá

rcalídade que a envolrre procurando oovos modelos de estrutura

otganaacir»nal

Â escnla coÍno instituição fundamentat das nossas sociedades deve tüptarse úpidt e

eÍtcientemeffie ^ no:vos modelns de organtz-açào. A PÍoPosta de MintzbeÍ9 LqÍeseÍtt^-se

coÍno g t Ífii^,um vezque prer'ê â estruturâçiç áir,àrítca e adaptziwa da organb'açào'

No contexto organb^iLanal a evolução de perspecdl'â tem sido notôÁa. r\ssinr" a Pâ§§agem

<le waestÍutufâ orgçnizativa cantrada na organiz.tcjo revelou-se inadequada à medida que

o conheciÍnento tecnológ1co se apreseÍltou como uma mais-r'ilia- Ás teoús ínec nicist^s,

centÍ lin^dolrrs e bvrocráúcas ü prrmetra metâde do sec. )§, deram lugx a uma vtsão da

oÍglfiiz^çàa mais campafi,lmeÍtta\olhando p r o indir'íduo como pane funümeflrâl dos
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processos organiz.tartnais. A m<>frvzção dos que integram a organizac.ào, o seu bem-esar e

o sentimento de pertençL p^§s m a ser fulcais no contexto das orgeLnb.zc,ões. Â pirâmide
de necessidades de Maslour bem como a teona dos dois factores de Hersbcrg sào

exertphficrtivos da cenúaçào no indir'íduo do olhar das organízaçites. Necessidades

pimánas xingpüs, geÍert-se, ús',rés da perspectiva de auto-estima e âuto teilizt$o, zs

^postas 
indíviduais que podem ser um gz:af,te de mú-valia das organiz,ações. Com isto

I\{cGregor estabelece assirn um perftl - teona X e Y, que incorpor^ caacteúticas do

indivíduo, elo substituível e metamente mais um membro na caden de produçân - )L e um

outÍo, car;actenza'do como elemento interventivo, cd^dvo, c p^z de autonomia - Y.

O contexto gjobal, seia t nível ecooómico-frntnce:ao, seia a nível tecnológico, empurÍou âs

organanções par^ uma aüptaçào úpiü. Deste modo, a ideía de organizz$o cc:mo sistema

fechz.da rÂo fazie mais sentido.

Chiavenato Q005) refere que nâs dêcadzs de 7959 e 7960, o biólogo tsenalanf$ lançou as

bases da ^leont C)erul dos Sistemas. Um sistema é um confunto de elementos

rJinarircamente relaitonados, gue desenvolvem uma actir.idade para *ingk um determinado

objectivo. Os elementos gue consdfuem âs partes ou órgãos que compôem o sístema

denomínam-sc subsistemas. Os sisternas podem ser fechados (ou mecânicos e com relações

conhecidas com o meio extemo) ou abertos (orgàrúcrs, em cr:ntínua lntencçàct com o
ambientc).

Quadro I - Sistemas

Características Slstemas Mecânicos Sistemas Orgânicos

Estntrrr;aOrgatb,úta[

Latofrúe

Cr,gor

ProcessoôeDecíç,fu-

Comwktgío

Confiabilidade

PimcígbzPredomioaoEs

AmbienteÍevorâvel

8rmrr;ática, *iÂ\dcf litiyr. e

g,aÚÚata

Btscú2. tt hirrzrqtil e ao
comú
Dcfioililro c A,ammrrf:e. Crg>t
crf;ívefucoaootgtr:tcr
cqcciali**

Cafi?,llzfurctryàr.
orglniz^çb

Aáicl!cÍormÂ

Rcgzs eregalznealos
fotc.diz,tdorpr crcrilo e

imprccaclrorgmzlfu

'Íry;orattaxniaorí.riÁct

Flár.d'úrytttÉa otíwlc
tr.lirátáüí.

Bercrde rc corrh.do,cr,to c n
crliaolf;rrcáryrocz

Protíúrbcorvtír.d--otczr,gx
tbrrÁtf;mifutrrl *útffiallc
coo oqrllrotc. polirddta

Desc,cÂtrrlíc;fuanhtcdt
orynrzrfu

lbri*ttzlellitrrzl

Pet*scorgtccúfuru. às
comonictfict slo íúorolút e

iotcú3a,

Íryiasâz-TanírdtstiÁtc&t
Ii[uorors

Irl,*ír d, muitítel c àtnârni coE *ís d, ímurtfu d c grrmznatc

Í;ontc .\dapraclo de Chiaçen to {2005)

Ilesumindo, as atganizações orgàntcas apresentam as seguintes cancterísticas:

o Iistruturts <ttgznizacianíts flexír'eis e com poucâ divisão do trabalho.

o (",xgc>s contintramente redefinidos pr r'tnteruccjo com outras pcssoas que

pa*icipzm na tarcfa.
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o Descentraliz.açàç das decisr.-ies delcgadas aa;s níveis infenates.

o 'I'arcfzs executadas por meio do conhecimento que as pessoas têm das emprcsas

c.oíno um todo.

o Híerarquia flexír.el, com predomíniç» daintcrzccàolateral sobre a vettical.

o i\mplitude de conrolo administrativo mais ampla.

o Maior ccinf:g;bthdaide nas comunidades informais'

o Etfzr;e nos princípios da 'Íeoín das Relações Humanas'

Â cnnclusão cle Butns e Stalker (1961) é que a forma buroctátca da ctrganizal4ct é.

LpÍopftaü pxa conüçôes ambientais esúr'eis, enquanto a forma' organtct é rytopnada

p r .onücoes ambicntais de muclança e inovação. No fundo, existe um imperativcr

ambieúzt o ambientc que determina â estrutura e o funcionamento das otganiza€»es.

Taffler $g7A) oo seu livro Cho,que do Futuro, Íetoma as conclusôes cle Bums e Stalker an

slrlientat que a nova sociedade «lo íuturo será extremâmente dnàmrcz e mu6ve1. Part

poderem acc»mpanhar o ambiente turbulento e mutá\'e\ rc otganizações ptecisarà<> ser
-orgànicas, 

ísto é, inoyadoras, temporais e zntibutc»cráticts'

Âssim flasce ufixr tbordzgem sistémica, contingencial das organizaçôes. Esas sã«r vistas

como sistemas abertos. lKa:r- e Kahn (1972) referem que as organançôes são sistemas

abertos ctttctenzados pelas Pessoas que a§ consdnrem, não descurtndo a envnh'êncía e a

contingência da suz- act:*açàc». Como sistemas abertos sào criadvos o quc permitem a

equifinali«lade e, na busca de um condnuo de actuaçâo, procgrâm mzntet uma hgme«rstase

dínâmice, adaptzndo-se âo Processo dinâmico da sua acttn$o. Têm assim um processo de

defcsa e autrc tegt:íaçà<» e, PoÍ isso, são negenttópicas'

Seg;undo Chitvenúo QAA» as <xgarúzações têm as seguintes cttactenstícas:

São eistemas abeÍtos pols apreserrtam c Í cterístícas de imporaçào (enttdzs, Inpals)'

ftrnsÍormação (processamento) e expottaçào (saídas, oulpaÍs) em rclação âo seu ambicnte'

Além rlisso são ciclos de et'entos que se repetem. ÂPresentâm errtropíz nega:tiva

(neguentropia) comn frxma de obter fesert'Iâ§ de energlt pxa detet o PÍocesso de en:ac»pu'

;\ informaçào é ct inPill que proporciona o .feedback a frm de mantcr o estado firme do

sistema e a definíçào das suas Írontekas, além de um processo de descodifrctçào pítpio
para reagtr selectivameflte 

^penas 
em rclaçào aos sinais de informacàrt pxz os quais esteia

sint«nbada. () imprcvisto é racionalizzrJo e simplificado paru o sistema.

Flomeostas e dínârnica, os sistemas abertos ProcuÍâm ÍnânteÍ a manutençào de

tntcrcàmbio dc energSa 
'tmpottada c exPoÍtâda do ambiente, asseguÍând«r o seu c tácÍef

otgtnízac:utnal c evitando o prncesso entrópico'

Dífercncíaçío, c<tmrt rodos os sisfernas abertos a otgarrrização tcnde à dtíerencizçã«r, «lu

seia, à mulúplícaçà<» e eltboraçà<t de funções o que prorioca uma multiphczçào de pzpéís e

diferencÁção ínterna
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Equifinaüdade, o sistema aberto pc:de ilcançar o mesmo estado fa:'u.l panndo <lc vânas

caminhos e de díferentcs c«rnrliçôes inicials. À rnedida que os sístemas atrenos

desenvolvem rnecanismos de rcgolaçãa (home«rstasd) paru rcgalar as suils opetaçõcs, a

quantidade rJe cqrurifinalíüde pode ser reú:ziü. Conrudo esta peÍÍnânece pols existe mais

do que um rneio par. aangr um frm. O estado esúr,el pode ser atngpdo a, partt dc

c<rndiçôes irttit^ís diferentes e rtrali,ês de meios diferentes.

Limitee ou Ítontefuas, como sistemas abertos, as orygnizaçôes apresenam liÍnites ou

frontetras, tsta é,barreu:as cnúe o sístema e o ambiente. Os limites oa Íranteirzs definem a

esfera, de rcSo do sistema, bem como o seu grau de aberttrra emrelaçào zo tmbíente.

Culnra e clímt otgaraiza;ciorlla\ tc,d^ a organizaçào cna a xaa própra cultura com os serl-§

próprios tabus e costumes. Â cultura do sistema reflecte as ooÍfivrs e os valores do sistema

formal, a sua teintetpretzçào no sistema informal bem como 25 rlisputas internas e

extemas dns membros da otgznlnaçãcs, os seus processos de trabalho e distribúção Íísica,

as mrrdalidades de crtmurúcacào e o exercício da autoddade dentro do sistema.

Efrcíêo.cía e efrcâcia organizacioÃa\ a eficiênila orgznizaçiçnal refere-se à quantidade de

inputs de uma orgznizaçàc» que resulam como outpur. Â eficiência resulta da necessidadc

de scrbrevivêncn ü <xganu,ação. A eficácia organizacional esrá relacionaü com l forma de

rentlbihzaçào cla otgrnizaçào. A efiaêncta procuÍâ beneficios atÍ \,és de soluçôes tócnicas e

ecotômicas eoquânto a eficacia, proc-urâ a maximazçâo do rendimento nt c:rganizaçã<»

através de meios económicos e de mcios políticos.

Otganização como sistema de papéis, O papel é o conjunto de actir.idtders sohcitadzs a

alguém que ocupâ uma determinaü posiçào na orggnização.

1.4 |o{intzbetg e o novo paradígm da estrututa otgaoitaciotttl

Mintzberg, oferece um olhar novo sobre as organizações que, para além dos aspectos

essenciais de uma estrutuÍa otganizaaona\ tefere o modo como âs organizações

funcionam, qual o gtau de inter-telação e cooperação que nelas existe que possa promoveÍ

um melhor desempenho. Para este autor, as organizações são constituídas por seis

referenciais com funções diferentes que podem ser otganizadas de seis modos distintos.

Segundo Teixeira (2005) Minzeberg aptesenta-nos, run núcleo de topo e de decisão -

vértice estratégico; um núcleo operacional constituído pelos que executam as tarefas; uma

linha hierárquica média, constituída pelos tesponsáveis de coordenação que tigam o núcleo

operacional ao vértice estratégico; a tecnoestrutuÍa, os especialisas técnicos que têm como

função planificar e orientar tecnicamente z orgzrtizalção:, a logística, essencialmente serr.iços

de apoio; e ideologia, uÍrur cultua forte que constitui o conjunto de valores pdncípios e

tradições que deve ser incolpotada por todos os elementos da organização.
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um dos pontos essenciais da teoú de Mintzbefg assenta no modo como a coordenação

entre os seis núcleos da oryanização se efectiva Deste modo, ptopõe seis possibilidades,

desde o aiustamento mútuo, supervisão directa, estandatdização dos PÍocessos de ttabalho,

dos resultados, das capacidades e estandarcliztção das normas. Assim, estl otgfiíza.çáo,

dinâmica e fleível pode organizat-se, segundo o mesmo autoÍ, em seis estrutrüas

diferentes: como estruturâ simples, butocracia mecanicista, burocmcia profissional

estrutura divisionada, adhocracia e estfututa missionáda. As combinações que esta

perspectiva organizacional propõe possibiliam a zrüpAçào a vádos universos de gestão' Â

estflrtuÍa pode ser consUuída segundo as caracterísdcas e função ü otgtttizaiçdo'

Uma nova forma de organiztção surgirá: a adhoctacia, o iflverso da buroctacia' A

adhoctacia (do latim, ad hoc = Par;zisso ou Pefa este fim) significa uma estfutuÍa flexível

czp zde dar-se contínuâ e rapidamente às condições ambienAis em mutação'

Â adhocracia cxacteizt-se Por:

1. Eqúpas de trabalho temporárias e multidisciplinares, isto é, autónomas e auto-

suEcientes.

2. Autoridade totalmente descenüilizarü,ou seia, equipas auto-administradvas.

3. Âribuições e responsabilidades flúdas e mutáveis'

4. Poucas regras e procedimentos, ou seia, muiA übetdade de trabalho.

Â adhocracia é um sistema tempotário ,vanave\ flúdo e adaptativo, otgtniztdo em torno

de problemas a serem resolvidos por SfuPos de pessoas dotadas de competências

profi s sionais diversas.

A adhocacia significa uma traiectóna clzurz-rumo à "desadministração" das organizações

para übertá-las do excesso de butoctacia.

Segundo \;ma e Silva(2005) , a t\dhocracia assume-se clarameote como a estrutura de

Lm Írhí e que, px1- além das cinco Paftes da otgatização, contempla ainda o meio

envolvente, atribuindo-lhe uma gmnde impotância em todo o Processo de produção' O

mesmo autot afirmâ que a adhoctacia pode set catarctenzarü como uma configuração em

que âs diferentes pârtes das organizações se fundem numa estrutu:ra amotfi e onde cada

uma delas comunica difecgmente com as outras, mas também com o extedot' Esta é uma

configwação que ptivitegia tinovtçío,pois a orgartizaLçáo está constantemente t aüptzr'se

às necessidades e exigências, tânto externas como internas' Todos os fluxos de

comunicação são de ordem informal e a coordenaçío é feitz attavés de um aiustamento

mútuo, o que beneficia â cooperação e o trabalho entre todos os elementos da organização

em torno do proiecto e missão a que ela se PtoPõe'

O Decreto-lei75/2ffi8 de 22 de Âbril vem permitir clanmente uÍnâ autonomiâ que

podeá, se os elementos da orgmiztçáo o deseiarem, privilegiat esta confiSufação uma vez

qrr" ,. pretende que a Escola se articule com o meio envolvente e que o processo de
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tprcndiztçrm contemple uÍur consr2nte'novtçío e tüptaSo ü orymiztso escolar às

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

Relativamente às relações interpessoais dentto das orgznizações escolares, e ainda de

acordo com Lima e Silva (2005) a Burocracia Profissional é sem dúvida uma configuração

que privilegia o indiüdualismo, üsfarçado sob o signo da autonomia.

Hargreaves (1998), citado por Lima e Silva (2005) tefere que a autonomia que é conferida
aos profissionais não só serve como desculpa para os professotes que resistem à mudança,

como é por si só uma forna de eviar que os professores obtenham um feedback, por parte

dos outtos adultos de como esú a decomet todo o processo de ensino/aprendiz2gsm.

Está-se pois, institucionalmente, â assumir um conceito de autonomia que não é

percepcionado da mesma fotma pelos que opeÍâm nas organizações escolares e os

veiculadores das políticas educativas.

Sendo assim, permitirá a escola como Burocmcia Ptofissional cumprir o seu papel num
contexto de mudança e inovação decorrentes de um pÍocesso de adaptação a uma nova
realidade social e cultual?

Lima e Silva (2005) tefere que na adhocracà podemos encontrar algumas resposas às

necessidades da Escola actual, pois esa ptivilegia a inovação e a colaboração entre todos os

indivíduos ü organiza$o em torno dos difetentes proiectos existentes. Será importante
teflecú sobre o que dela se deve esperar nos tempos que cofiem e, sobretudo, qud o papel

dos professores, como profissionais, inseddos nume otganizt$o que deve garanú uma

ardapaçã.o e inovação inetentes ao pÍocesso educativo.

A orya;;uzri$o escolat tem sido entendida como um braço de uma estnrtura cenüal com
uma autonomia diminua. No entanto, a sua singuladdade obrigou a um olhar mâis atento.

Encontramos pois, nestâ pespectiva mintzbetguiana, uÍnâ possibilidade de estruturação da

orgaúzr$o escolat que possibiüa, poÍ um lado a mânutenção de laços buocúticos
necessários e, poÍ outÍo, a flexibilidade e adapta$o que t orgmu;arção escola, mais do que

nunca, necessita para efectivar a stul missão.

Esta estrututa matcrdtmente horizontal permite uma coordenação efrcaz que poderá

permiú o conceito de adhocracia nas relações de coordenação do nível intermédio.

Embom estabelecendo pontos mais ou menos fixos de decisão e tesponsabilidade, permite

que se criem e adaptem estrutuÍas complementares de apoio que não têm que ser iguais

para todas x otganizações, mas que devem adaptar-se ao triângulo estrâtégico da

orgtnizaSo.

Ao permiü esta mobüdade, a otganizaçáo assume-se como entidade üva, perfeitâmente
zrdzptâvel ao contexto situacional e temponl da sua actuação. Essa adaptaçào não é só

estrutural como também permite que os recrüsos humanos que a constituem, possem

facilmente fazer pxte integtante dos vádos referentes dt otgznização, por exemplo,

integrarem, ao mesmo tempo, a estrutura intermédia e o centro operacional.
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Â adaptabiüdade foi, desde sempÍe, uma mais-valia de5 organismos vivos. As organizações

como sistemas abertos comprovam que essa adaptabilidade e capacidade de traduzir em

outpats de soma positiva, um coniunto de inpttts soüdamente trabalhados pela otgniztçío,

se reflecte ngfirâ mais-valia e em retomo positivo na avaliaçio de desempenho que, afrial

de contas, é t procara de presação de um serwiço que teflicta a eficiência, t efrcície e clato

a quaüdade dessa otganização.

A otgtttizzção escolar, como estrututa estratégica de desenvolvimento, deve set olhada

como ta! não rclttrvizarrdo a suÍl importância com Pena de, socialmente se ver rcflectida a

sua inoperância.

Â era do conhecimento e da informação ttouxe novos desafios às sociedades. Os modelos

orgmizzrtvos das orgariztçóes têm vindo a adaptar-se a esse tubilhão de noüdades.

A orgaúztção escolar enfrena desafios que, pela sua quantidade e rapidez, obrigam à

disponibiüdade de respostas caü vez mais eficientes e eficazes. A escola esú

continuamente a aPfendet, a adaptar-se, â tesat e ser testada, no sentido da contínua

melhoria de prestação de um serviço essencid à sobrevivência das sociedades

Os conceitos de Burocracia Profissional e adhocracia âpÍesentam-se como uma real

possibiüdade de reestrutuação da orgmização escolar, Porque, faciüam e incendvam a

^d^pt^çAo 
contingência dessa otganização, bem como a autonomia que é veiculada do

intedot da própria estÍutufa, o que reforça a APRENDIZAGEM da própda orgmiztçío

que é, ao Íresmo tempo, a sua essência e ptopósito.

É imprescindível olharmos para a orgatização escolar como estruturâ e entendermos o

modo como se desenvolvem os processos de trabalho, a informação e t comunica$o. Só

com alicerces sólidos a orgar:irzarção escolar podeá dar tesposta ao mundo semPre em

mudança. Só apostando responsavelmente na escola poderemos escolher o futuro.

A mudança é sempte complexa Porque obrig a pôr em causa todo um ptocesso de

acn;ur$o comuÍnmeflte aceite pelos patceiros da orgznizt$o escolat. Âs comunidades

educadvas estão, neste momento, a viver profundas mudanças, mútas delas resultantes da

massificação das tecnologias de informação e comunicação. É t"*po pois que a escola

aprenda.

1.5 A otganízaçáo escolat Portuguesa

A escola poÍhrguesa assenta num modelo müto cenúalizerdo que não tetá tido muitas

alterações estrutuais ao longo dos tempos. As reformas sucessivas ao longo dos ultimos 30

anos não tocaraÍn a estfutuÍâ orgzttizziva Ínâs sim, pontualmente funções e Pequenas

alterações de funcionâmento. O decreto-leí 115/A de 98 foi uma primeim tenativa de

possibüdade de autonomia mas sem sucesso uma vez que se ÍurndveÍam páticas, tanto ao

nível das escolas como ao nível do podet central demasiado burocmtizantes que não
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deixanmquebrar os laços fortes de dependêç1ciq s supercisão tespecdvamente de ambos os

intervenientes no processo.

Â estrutura orgamzativa da escola portuguesa foi sendo objecto de aúlise por alguns

autores, nomeadamente ücínio Lima citado por Costa (1996) sugere uma anáüse da

estrutura otgarizativa da escola portuguesâ como uma anarquia organizada referindo que

um dos desafios mais importântes que é colocado é o de se entender, as eventuais áreas de

funcionamento da escola secundária Porhrguesâ enquanto organtzrção burocrática,

integmda num sistema de ensino público, tradicionalmente cenüalizado, no qual,

aparentemente, mesmo os mais pequenos detalhes se encontÍam regulamenados

universalmente, sendo, contudo c puzes de evitat explicações simpüstas, de tipo
determinista. Então a escola só poderia set caractedzada por reflecú constrangrimentos

normadvos, e outros, que lhe são impostos unilateralmente. Ou mesmo perante â
descobera de eventuais rupturas com certas orienações normadvas, esperadas, escapar à

tentaçío fácil de as qualificat apenas como desvios, desajustameÍltos, ou disfunções

burocráticas.

Segundo o mesmo autor é exactamente a este nível que o modelo anárqüco pode ser útil,

pelo menos pârâ se tentar estabelecer um certo contrapoÍrto em rclzçào aquele tipo de

explicações." Q im^,7992 U citado por Cosa, 1996)

Na realidade, a escola consegue fzzet coabitâr um conjunto de factotes, uns petfeitâmente

estandardizados, outros, potque contingenciais, temporários não passíveis de planificação

prévia. No entanto, t orgtniztção escoler não tem possibiüdade, pela 1jg1dez da esttututa

burocrática, de os çrir de modo a criar uma mais-valia paira a instituição. Â ideia de

arnar:quia veiculada pot Licínio Lirnz nío é, pois, aproveitaü no contexto da estrutura

escolar porque não encaixa no registo burocático e normativo.

A otganização escolar tem que ser vista como uma estrutura otgtniza;Íiva essencial do

ponto visa social. Uma obsenração e aúlise atentas revelam que o dinamismo da estrutura

escolar obdga a utna aüptryío constânte. Deste modo a escola poderá ser visa como ufiut

orgtntzalçío que aprende. Pzrra Santos, citado por Cano Q003) a tprenài.agem da escola

deve ser coÍrstante e tfects todas as vertentes de um ptoiecto: a planificação, a execução a

zrrzliaçáo e a, meta - wa.lizçío. A mecanização dos processos conduz à esterilidade e ao

falhanço.

Este conceito de organização escolar pressupõe uma autoavalitção constante que advém de

uma contínua aüptaçío e reavaliaçào dos seus processos no sentido dos objectivos da

orgzruza$o. BolÍvar (2000) e Creemets (2000) (ciados por Cano, 2003) destacam algumas

ideias que permitem uma melhor clarificzçio deste conceito:

Pata Irwitt e March (1988) * orgtnizações são vistas como contextos de apten.lizagem

porque podem aprender com o seu percrúso no contexto das rotinas que guiam a sua

conduta.

Huber (1991) afrrmz que uma entidade aprende se mediante o ptocessamento da

informação muda o âmbito da sua conduta, se algumas das suas unidades adquite

conhecimentos reconhecidos como sendo favotavelmente uilizados pela otgtttizzçío.
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Por sua vez frnge (1992) enfztizz que umâ organiztso inteligente é uma organizaqio qve

aprende e condnuameÍrte aumenta a sua capacidade par:a ci:rzr. no futuro. São organizações

cap^zes de superar dificuldades, teconhecet âs ameaças e enfrentar novas opomrnidades.

Já Pedler etú. (7992) declaram que uma organiztçío cap z de aprender é aquela que facilia

t zlptendizzlgem de todos os seus membros e se transforma de um modo contínuo.

Pata Garrrin (1993), é uma orgattizaçío que mostÍa capacidade para ciat, adquirit e

transfedt conhecimentos e saberes.

Irithwood e Aitken (1995) referem que umâ organiza$o que aprende é um gtupo de

pessoas que procrüam atingÍ metâs comuns mesmo tendo em conta os obfectivos

individuais, com o comptomisso colecdvo par^ revet de modo regulat os valores das

metas, modificá-las quando necessário, e encontrar modos mais efectivos e eficientes Para

as concretizarem.

Esta tipologia de organizeção necessita de estruturar-se de modo dinâmico. Nesse sentido,

a estrutuÍa otganizanva minZberguiana, refeida jí anteio.tmente, aPresenta-se como uÍnÍl

possibilidade de estrutura de orgarização escolat, especialmente na arüptaçío do modelo

da Burocracia Profissional ao modelo da Adhocracia.

1.6 Estruturas Organizacionais

Segundo Teixeira (2005) estnrtura orgznizrcional é o coniunto de relações formais entre os

grupos e os indivíduos que constituem a orgatização. Define as funçôes de cada unidade

ü orgzniza$o e os modos de colabotação entre diversas unidades e é normalmente

reptesentada num diagrzrma, chamado organigrama (ou organogmma).

O mesmo autor refere que os especiaüstas em organizaçío zviliam es estrutuÍes segundo o

grau de complexidade (nível de diferenciação) de formalidade e de ceflú^liz çío. Contudo,

as pessoas que consdtuem esses organizações não medem obiectivamente essas

componentes. Pelo contrário, observam o que passa à sua volta e formam uma ideia de

como funciona â estrutuÍâ otganizaivz. Muias vezes essa imagem não esrá de acordo com

os obiectivos que esdveram na mente de quem definiu aquela estmtuÍa, e é pteciso ter isso

em contâ, pois as pessoas reagem mais às sua percepções do que à realidade obiectiva.

Âssim a estruturâ otgarlr;anva tem uma grande influência no comPortâmento e atitudes

dos rabalhadores. Por um lado reduz a ambiguidade e clarifica algumas dúvidas, Por outto

lado, contribü para limitar a sua arctrtaçãlo e conúolar o que fazem. Como exemplo,

enquanto estrutulras com elevados níveis ds feÍmaliztçío e diüsão do trabdho com o

âcento tónico na unidade de comando, limitada delegação de autoridade e reduzida

amplitude de controlo conferem aos emptegados Pouca autonomia, as estfutufas com

teduziü divisão do trabalho, menor formalbz@o e elevada amplitude de controlo

proporcionafir âos empregados rnaior liberdade e maior diversidade de comportamentos
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1.7 Da Buroctacia Ptofissional à Adhocracia, para que a Escola aptenda.

Â aceleração do conhecimento e dos seus ptocessos de apropdação obrigam a Escola a um

novo paradigma de intervenção. A sua estrutuÍa hieratquizada e buoctâtjict não tem

permitido o acompanhamento daquilo que são as possibiüdades de acesso não fonnal, de

um variadíssimo leque de informações a que as nossa crianças e iovens têm acesso.

Segundo Diaz et zl(2002)no início do século )O(I enconttamos uma escola pública sem

identidade, fechada sobre si mesma, ametçrda pela üolênciz intema dos seus ptóprios

clientes e cercaü pelas novas tecnologias da informação e da. comunicação que competem

consigo e que têm ajudado a despoja-la da sua missão ancestral de educar.

Â escola pâÍece ter ficado pzrada num tempo, consciente do que se Pâssa à sua volta, rnas

inctpzz, deüdo a pressões intemas e externas da instituição, de lutqt contra esse papel de

menor relevo. A pouca autonomia em relação ao poder cenüâI, a dificuldade de adapação

dos seus recrúsos humanos a esta escola sempre em movimento, bem como factores de

ordem social, que não podem ser descutados, têm provocado o afastamento da escola do

meio a que pertence e tem alterado o modo como os intervenientes do processo educativo

olham pzra ela.

Para que haja possibilidade de mudança, é necessário que a escola se reestrutuÍe através de

modelos flexíveis. A burocracia profissional2 permite, tdatpter ao modelo normativo e

bwocrtizado, o conceito de coordenação e colaboração essenciais para o desempenho da

orgarttzrçáo escolar. Deste modo Minzbery citado por J. Vetdasca Q002) tefere que ern

otganiztções como as escolas, com estrutuÍâs e lógicas de funcionamento que se

aproximam bastante dos patâmetros de concepção inerentes às burocracias proEssionais

(ou talvez mesmo às adhocracias), o facto de os professores controlatem o seu próptio

trabalho e actuârem de maneira telativamente independente dos seus colegas, úo significa

que não exista alguma base de coordenação enúe eles.

(...) t, oryaniqações cor7tr as escolas, com esttataras e hgicas fu fmcionamento qile se

@ruximam bastante dos parâmetms fu concepção inmntes às bumracias pmfssionais (oa talwqmesmo às

2 Írcgunrl,r'l'cixcira {,2ffii:113-1141 abu«xrtcia p«fiss,ir»u7 dc )\Íintzcbcrg ó uma cstrutura cattctcritaia [xrr um fx§í,
l-»axÍantc ft*tc da trcnír(§tÍuÍuía, a quzl faz. prcssâo yara a *tan<larJiuacÀ<t «l?6 capacidadcs, c<nxt pí/lnciyal mccanlsmo dt,

ct»trdcnaçà<t. ,\ firça dominantc í'a tcnclêncâ para a profissi<naliz.açàt» pois trata-sc dc organizaçírcs quc n«ccssitam «lc

pcssr.nl altamcntc cspcci:.tlizrrdrt c cttm elcvlx)o controlo sotrrc o scu própí<t tnbalhtt. s(Íd(, P()rtântrt ct núclett

opcr..rcirnal A c.rmÍ'r(rncnt.c-chavc. Não há gnndc occcssidadc d( tccrt(xjstÍutuÍL- uÍnÀ çc, qtrc cstan,JarÍiz't.q'tt, qulr §c

vcrifrca r c;uc sc nr.ccrssita í crrtsc1glída pcla f<rmacào fir't ,Ja tqlaniz?cã(r. l:,nc(rnlÍa-§c c§tâ (strufurâ cm <tganir:acirs

vivcndr, em rmhicntc c.rmPlcxo ma-s cstávcl.

1 l:,m'l"aixcire Q005:111)a atlhtxtacta ú uma cstrurura <rrgànica {,pr.igco ftrmaliz ílq cÍr, <1uc sobrcssai a "ítrça" quc puxa

para ir crialxtraçàç, *cnrkt p.)ílantr, ,t mccanismo dc crntr<irt o ajtrsÍamcnto mútuo- .\ K:ndíncí:t yatlt lt c«ia.trtaçào í
krcuJa pcla linha hícrâr,4uica intcrmída- cm quc prcdominam os cspccialistas altarncntc trcinarlos, scndí, csta a

cl)rnlrl:ncníc chavc da ttgtnuaçfu t.
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o facto fu os pmfessons conhdanm o set pn@ trabalho e actuanm fu maneira

nlatiaamente independente dos seus nbgaq não signfica qae não exista algama base fu norfunação entn

eles. SJ. Minzbetg (1995), extraído e adaptado porJ. Verdasct Q002)

Nesta orgarrizerção o desempenho das estrutuÍâs intermédias setá fundamenal pois

possibilitará, conjugando a estanürdiztçío das capacidades com o afuste mútuo e a

supervisão directa, a construção de um pefcurso dinâmico e de qualidade.

1.8 Funções n r estrutuÍa da Otgairrização Escolat

1.8.1 Lídetança de ToPo - Ditecçío

Os postos de direcção, üdemnça de topo nas escolas, têm vindo a set estudados nas

diversas perspectivas, da butocútict à social, até à contingencial e transfotmacional- Nos

ultimos tempos têm-se focado na perspectiva cognitiva social e no modo como se efectuem

as relações entÍe os docentes e as lideranças.

O facto da liderança estar clzr;almente distribúda pelu- organizaçáo, rrío descura a

importância do modo como ela se efectiva. Âssim sendo, e segundo Geiisel et al (200| as

lideranças devem ter em contâ os seguintes asPectos:

o DeEnir obiectivos - este aspecto compotra a definição de uma visão para

o futuro da escola, a capacíüde de aiudar a comunidade educativa a

desenvolver um sendmento de pertençt à otganização bem como a

apreensão da missão.

o Desenvolver os recrúsos humanos - reforça a importânciz ü influência

na motivaçío e capzcsüdes dos colegas, aEavés do apoio, do estímulo

intelectual e apoio individual.

o Redesenhar a orgtnizaçío - assenta na capacidade de desenvolvet a

orgtntzaçío procurando teforçait a cultura da escola, construit Processos

assentes no trabalho em grupo e modificar â estruttúa otgznizarciond de

acordo com as necessidades.

Estes aspectos são interdependentes e necessádos Pare sustentat qudquer processo de

melhoria a ser desenvolvido nt orgtniza,ção escolat.

De acordo com Dacal (1996) o segtedo da efectividade de qualquer orgtnizaçío esú na

forma como se estÍutuÍa tendo em contâ o papel e atdbúções, bem como a posição

relativa dos que a consdtuem. Assim sendo, e segundo o mesmo autot existem vários

aspectos que influenciarn a estrutura otgtrrizaicionzl:

o A densidade adminisúadva, isto é, o número de postos de direcção relativos ao

número de pessoas que trabalh^Ín nua otgtrtiza'ção-

o Os níveis de direcção da estrutua organizectonal, o gmu de delegação de uns níveis

para os outros e a autonomia que se teconhece às unidades intetmédias.
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A concentraSo dos órgãos de direcção em óqgãos individuais, em eqúpas ou em

órgãos colegiais.

O nível de autoridade que possú cada esüutura rlirecdva e o grau de controlo nas

várias âreas dr orga;ntza'ção.

São competências do ditector de topo:

. Reprcseit^Í 
^ 

Organização

o Eleget os coordenadores das várias áteas da escola

o Presidir aos órgãos da escola, (Conselho Âdministativo e Conselho Pedagogico)

o Executar as orientações do Conselho Geral.

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

obrigações dos diversos membtos da comunidade educativa.

. DiÍigir e impulsionar o funcionamento do conjunto dt organização, das suas

unidades e das pessoas que as integram.

O modo de actuação da üderança de Topo espelha a organiztção que dirige. O Quadro 2

resrüne a ipologla de liderança e o conceito que o líder tem do poder.

Quadro 2 - Conceito de Poder

Poder decorrente da posição

Baseado no que o líder pode
ofereter a05 oulros

O

a

Poderde Recompensa

5e fizer o que mando será
recom pensado

Poderde€oerção

5e não Íizer o que lhe mandarn será
castigado

Poderde Compêtêncis

Como fonte de conhecimento, de
orienlação e de ínspiração

Poderde Referência

Como um lider com o qual as
pessoas s€ identificam

Poder decorre nte da pessco

Easeado na m aneira pela qual o lider
é visto pelos outros
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1.8.2 Docentes

Numa perspectiva organiztcional aos docentes são atribúdas cinco funções essencu§:

o Otgattiz Í Lt:.:"rma

o PlanificaÍ e progtzmar de acordo com o plano esttatégico e os Curdcula da escola;

ensinar e avalizt os alunos.

o Coordenar a sua acçío docente com os colegas que constituem o coÍPo docente

dos seus alunos (o que o venham a constituit no futuro)

o Coordenar a tutelâ do desenvolvimento formativo dos seus alunos com outros

tutores não docentes, com os serviços de apoio às aprendizagens ou com os

serviços de psicologia e orientação entÍe outtos.

o Manter contacto com âs entidades não escolates importantes PaÍa a efectivação das

apte*liz agens dos alunos (fimnie, instituições, tutores, enúe ouúos)

1.8.3 Liderança Intennédia - Depattamentos Cutticulates

Na organiztçío escolar os intervenientes ü estrutura intermédia (DePaftamentos

Curriculares) são ambém constituintes do núcleo operacional situação privilegiada na

apropriação de mecanismos de edaptaçào. A tecnoestrututa como elemento da estrutua

poderá assumir o controlo da informaçào a ser tratada (vector essencial ta organiza;cãro

escolaÍ, mas aindâ nío fizendo parte das suas preocupações fundamentais) e

disponibiliztdz par;t os vários níveis da estrutura escolat, faciliando, deste modo, a

circulação e apropdação da informaçáo ne estrutuÍa organizztva. Contudo, nenhum destes

elementos ü orgmiztçío farâ sentido se não esdver ciente da sua missão. O triângulo

estratégico ü otganização deve ser o motor invisível, o fllmo abmçado por todos, Para que

o caminho seia trilhado.

Dlaz et il Q0O2) refere que os conceitos de missão e úsão estão muito unidos e que os

dois determinum a orientação vital da orgmizaçío. De6ne-se visão como o que a

otganiztção gostaria de ser no futuro. Por outro lado, a missão centra-se no presente, na

identificação das necessidades e de novos serviços que satisfaçam o cüente actual, na

reestrutuÍação de projectos e serviços que obrigam a uma ptepamção dos recutsos

humanos paÍa que seja mais efrczz a sua implementação.

Segundo Dacal (7996), os departamentos cutriculares são estruturas com funções

odentadas paÍL L facrhtação ü planficação, essencialmente curricular, e operativas que

constituem z ephceçío dos curricula à reaüdade escolar. Estes órgãos centÍam a sua atenção

na articula$o vertical das maitérizs e áreas científicas, pelo que têm tendência e assumir

hábitos de alguma independência apoiados em ptogramas e ÍecuÍsos ptópdos dentro da

instituição escolar.
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Seguado o mesmo autot os depatamentos cutticulates são unidade desenharlas para

contribuir plÍa o plano formativo dos alunos e têm as seguintes funções:

o Curriculat:

o Propot os objectivos e seleccionar os conteúdos formativos que deverão

ser alcançados pelos alunos nos vários aflos, cllÍsos...

o Seleccionar, Elaborar e Desenvolver métodos, procedimentos

instrrumentos e recursos de ensino e aprendi"agem.

o Detetminar os critérios de avaliação assim como construir instrumentos e

procedimentos que petmitam indicadores válidos e &áveis de modo a

a,a.liat os tesultados obtidos e identificar os factores que explicam o nível

de prossecução alcançado.

o Coordenar o desempenho didáctico de todos os professores do

Departamento.

o Ptomover e rcdtzzr investigações relativas às írets disciplinares do
Departamento e suâ didáctica.

o Fomentar o aperfeiçoamento científico e Professional dos ptofessores do

Departamento

o ColabotaÍ com o Departamento de Odenaçãoa ta reúiztção de estudos

púa um melhot conhecimento das variáveis determinantes par^ i
efectivação das apren.lizagens, dos factores que a perturbam, e das

técnicas, procedimentos, métodos e recursos que podem vir z fivotecê-ta.,

assim como na orientação escolar e ptofissional dos alunos.

o Contribuir com os outros departamentos para z elaboraçáo de programas

interdisciplinates

. Âpoiar as actividades extra-curricrrlares

o Participar na elaboração dos planos estratégfcos

o Orgaúzat e manter tctvlizado o fundo documenal da organiztção escolar

trl átea do departamento telativamente âos aspectos científicos e

didácticos.

Este nível intermédio de direcção, ptóximo dos docentes é tefetido por Dacal (1996) como

sendo, segundo as investigações ocorridas até ao momento, o nível de maior relevância.

Âspectos como, a personalidade, as atitudes e o backgmand são os aspectos que com maior

incidência determinam o desenho orgzriztcional ao ponto de, segundo Millet e Dtoç
(1986), citado por Dacal (1996), exisúem certas pteferências, objectivos e estilos pessoais

das estruturas intermédias que induzem à criaiçío de um certo tipo de orgmiztção, acentuat

algumas estratégias, terem as suas preferências e inclusive a propicizr. urraa determinada

estrutura.

{ No casn daE.scola em estudo, o deparÍameato de Orientaçàct dell,omrna-se Sen'íço de I'sicología e dc

Orientaçâo - SPO
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1.9 A Escola que aptende

Â era ü globdização trouxe paÍa o universo social um novo paradigma, a capacidade do

indivíduo gerir o conhecimento e a impotància que este tem ao nível das oryanizações.

Este novo mundo é regido pelo conhecimento individud que se teforça em estruturas

otgannaivas coopetantes e que permite umn abotdagem mus efrcaz e eficiente dos

desafios que continuamente enfrentam as organizações.

De estruturas dgidas passaram a módulos flexíveis e dinâmicos onde a gestão do

conhecimento e da informação é um elemento fundamental de performance.

A organização escolar, como elemento fundamental de desenvolvimento, terá que

acompanhar este novo pandtgma e apropriar-se de kron-bon, c P^z de fazer ftente aos

multiplos desafios que i^ enftena. Deste modo, as estÍutuÍas organizacionais

Mintzberguianas oferecem reais Íespostâs, principalmente, nos modelos da burocracia

profissional e da adhoctacia.

A gestâo do conhecimento estrutuml ü orymização escolar setá um dos factores que

permiúá a aiplicaçío de modelos de gestão inovadores e dinâmicos. O modelo CÂF

Common Assessment Framework permite um coniunto de ptáticas que têm em vista,

planos de melhoria e, ao seÍem constantemente actualizados, permitem uma ardaptação

constânte de orgmização. Â gestão da informação e do conhecimento setá inüspensável

paÍa nma constante adaptabilidade e avqliqção ü oryanização no sentido de procruar

,tiÍrgir obfectivos delimitados no seu plano de acção.

O conhecimento da tealidade escolat propicia a melhoda na intervenção pedagógica e

torna-se uma mais-velia da otgtnizaçío.

A otgtnização escolat tem sido vista, aos olhos dos que a constituem, como uma estruture

burocratizante, sem autonomia e, por isso, com dificuldade em inovar e criar novos

paradigmas de orgenização. Na verdade, a estrutura centralista ü otgaúztção escolar tem

dificultado a apreensão por pâÍte dos que a consdtuem, do valor real da ptópda instituição.

Contudo nm novo pandigma de organiztção escolar se afigua. Empurrada pot modelos

do mundo empresarial, enúam nt orgtnização ventos de mudança. O mundo for: dz

escola tem irompido com as tecnologias de informação, quebrando todas as barteims

convencionais da estrutura escolar.

Segundo refere Diaz et Ll Q002) as novas tecnologias encurtâtam as distâncias e estão a

configurar a humanidade de tal modo que não corespondem a nenhum modelo do

passado. Â estrutura mental que configurava o conceito de temPo e distância dos seres

humanos há cem anos, nada tem a ver com a concepção que se tem hoie em dia e que se

tetá no futuo. Às novas tecnologias opetam sem limites de espaço e de tempo.

Segundo Serano et al (2003) a era do conhecimento e da informação não se comPÍez com

wa otgtrtiza$o normaitta certlu;a.lizedota e buocrática que paÍece estar, cada vez mais,

úzstadt do mundo global Sendo assirn, é lrrevrtâvel qurc 
^ 

otgunização escolar procuÍe
U.E. P^glnlzí
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novos modelos de gestão de fotma a fazer frente à t,apidez de circulação do conhecimento.

O conhecimento da otganização deve ser entendido como o fruto de interacções

específicas ocomidas entre indiúduos numa organizzção sendo, assim, um acdvo

socialmente construído.

No sec. )O(I, o conhecimento intangível tornou-se primorclial rl^as otgatizações. Porque

não visível e quantificável teconhece-se na capacidade de desenvolvimento e aprendizaçm

das oryanizações.

Segundo Senge (1993) as otgtnizaçôes que aprendem assentam em cinco pontos essendats:

o domínio pessoal que pressupõe a. capacidade do indivíduo se autoavaüar, no sentido de

um contínuo pÍocesso de aprendizagem. Esse ptocesso de aprenáizagem permite a

tp r endizagem organizacional.

Seguindo o mesmo pressuposto, Serrano et al (2003) afirma que a aptendizagem individual

não garante a tptenàizagem otganizacional porém, não eúste aprendizagem orgzntztcional

sem aptendizagem individual.

O mesmo autor tefete que os modelos mentais, são imagens pteconcebidas que

influenciam o modo como os indiúduos vêem a orgtnizaSo e os processos de uabalho.

Esses modelos mentais devem set entendidos corno aspectos importantes na construção de

orgarizações inteliçntes; Visão partilhada, construção de obiectivos comuns que sirvam

tanto a otganizaçáo como interesses pessoais. O comungar da mesma visão promove o
compÍomedmento de todos face aos objectivos dt organização. Aprendizagem em eqüpa

que reforça a aprcndizagem cooperante, no sentido de concenttaÍ eneÍgias individuais no

grupo de ttabalho de modo a aüptar e cnar novos modos de trabalho ptocumndo

resultados de soma positiva. Desse modo, a otganizeção vai crescendo na mesfira medida

da soma do conhecimento dos que a consdtuem. Pot ultimo o pensâmento sistémico que

resulta da capacidade mental dos indiúduos que consdtuem t orgaraiza.ção, de a pensar e

profecar globalmente. É, 
^o 

mesmo tempo, o registo diacrónico e espacial ü orgadzaçio

que permite perspectivá-la como um todo e, âo mesmo tempo, projectá-la paÍa o futuro.

Por conseguinte, t ptâica destas cinco disciplinas promove um ciclo contínuo de

aprcnàiztgem, que constitui a essência das organizações direccionadas ao processo

generadvo ü rprendizagem e disposas a consEuir utn novo caminho de desenvolvimento.

Em síntese a promoção efecdva destes cinco pontos na aptendizaçm orgmiztciond
permite a construção de olg,anizações mais flexíveis, mais adapadas aos multiplos desafios

que enfrentam e mais c pazes de ptomover o crescimento dos que as consdtuem:

Âs estruturas e os pÍocessos otganizacíonais ideais passaram a ser aqueles que criam t
"organiqação /lexírc| e desenwlwm cEacidafus otganiqatiaas qile se transfornam em mmpetências

üstintas.

Sertano A. et al Q0O3)

U.B. Pígínr?Á
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l.l0NovaE;ra

Â Era da Informação impôs-se definitivamente à En Indust ial. Segundo Chiavenato

(2005), as mudanças são agora mais rapidas e imprevisíveis. Deste modo, as otganizações

não podem condnuar a proiectat soluções passadas ou a extrâpolat soluções presentes. Â
inovação é a solução pois realiza mais eficazmente as adaptações constantes.

A Era da Inforrnaçío friz uma mudança, ápiü e profunda e também novas soluções:

Melhotia Contínua é uma técnica de mudançt organiztcional suave e contínua centradâ

nas actividades desenvolvidas pelos membros das otgmizações. Ptocum a qualidade dos

pÍodutos e serviços na progmmaçio a longo prazo que privilegiam a melhoria gadud e

passo a passo através de uma intensa colaboração e participa$o das pessoas das

orgmizeções. Trata-se de uma abordagem incremental e participativ^ paÍa- obtet excelência

na qualidade dos ptodutos e serviços a partir das pessoas. Mitshawka (1991), Crosby (1991)

e rJ7alton (1986) citados por Chiavenato (2005).

Qualidade Total; Enquanto a melhoria contínua é aphcível no nível operacional, a

qualidade total estende o conceito de qu^lidade a toda a orgmiztção, abrangendo todos os

níveis orgmizrcionais. Como a melhoria contínua, a quaüdade total é uma técnice parâ se

obter a excelência na qualidade dos produtos e processos. Oakland (1994) e Feigenbaum

(1992) e Thomas et Ll (1992) citados pot Chiavenato (2005).

Reengenhada; Este conceito Lpzitece como rcacção ao abismo existente entre as

mudanças ambientais, rápidas e intensas e a total incapacidade das orgmatções se

aiustarem a essas mudanças. A reengenhada significa efectuat ufira nova engenhada da

estnrhrÍa otgmiztciont\ procurando, não teformas parciais, mas sim tüna toal
reconstrução. As rcengenhaús baseiam-se em processos hoúontais que cruzam as

diversas ftonteiras deparamenais para chegar tté ao cüente. Este processo fundamenta-se

em quatro pontos: Fundamental, radical drásdca, focqlizaü nos ptocessos e não em

funções ou tarefas. Spendolini (1994) e Camp (1993) ciados por Chiavenato (2005)

Benchmarking; é um processo contÍnuo de wali.oir produtos, serviços e páticas,

permitindo compatações de processo e ptáticas para identifrcar a excelência e por isso

úcarnçac um nível de superioddade ou de vantagem competitiva. Chiavenato (2000),

Chiavenato (1995), Hammer et Champy (1994) e Moris et Brandon (1994) citados pot
Chiavenato (2005).

Eqúpas de alto desempenho; são eqúpas que se c*acte'izam pela elevada participação das

pessoas que procuÍam uÍna resposta ,piü e inovadota às mudançes e que procuram dat
resposta às necessidades dos cüentes. Mais do que a existência de eqüpas é necessário

pteptâ-lzs par um desempenho excelente. Chiavenato Q004) citado por Chiavenato

(200s).

O gt". de muabilidade das sociedades contemporâneas, obriga a uÍna convivência estreita

com a incettezt. Nunca como hoie a nptdez da mudança é tão visível e peflnanente e

U.E. P^gln^z1
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obrig a um novo paÍadigÍna que tesulta de, ao invés de um processo de ajuste, ser

necessário t aihterzLçào drástica e ^ procuÍa de novos modelos impregnados de

subjectividade que é no fundo com refere Bauer (1999) ^ rn rc maior da condição

humana.

U.E. ?ágiw28
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CapíruLo lÍ

2.Qualidade

Pilalidade é nm conjmto de prupriedafus e características de uma entidafu qn lhe ntÍercn aptiüo paa
satisfaqer neasidafus explicitas e implícitas

(rso 8402)

2.1 Conceito de Qualidade

Â qualidade das organizações educadvas tem sido, nos últimos anos, alvo de um interesse

crescente. Efectivamente váÍios são os olhares sobte a, otganização escolar e vádos são os

conceitos de quaüdade que a elas estão associados. No entanto, o conceito de qualidade

hoie, mais do que nunca, é uma preocupação da orgenização escolar, interiorizou-se mais

cedo na gestão empresarial e, efectivamente sempÍe existiu nas teilizaçôes humanas.

Embora alvo de discussão, todos os autores concotda que o conceito de qnali6"6e esú

pÍesente desde há muito tempo. Esquematicamente, no Quadro 3 podet-se-á entender a

alteraçào do conceito de qualidade ao longo dos tempos.

Quadro 3 - Perspectiva diacrônica do conceito de Qualidade
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2.2 Evaluçío leísróúca

Sendo gue as ferramentas associadas à gestão da qualidade seiam sistemadzadas

essencialmente a partir do sec. )OÇ a pteocupação com a qualidade semPte esteve Preseote

desde os princípios da produção. Os histodadotes identificaram a preocuptçío com a

qualidade iá na. aniga. Babilónia, em 3000 a.C., onde se procurâva a uniformidade das

unidades de peso e de medida.

Segundo Skrabec, (1990) na cultum egípciz o engenheiro chefe da primeira pitâmide de

Sakkara, no porto de Memphis, Imhotep, criou um conjunto de regras P^r^ a extracção de

pedras das pedreiras. As pedms tinham seÍ cortedâs com precisão e logo de seguida

numeradas de acordo com o local onde deveriam ser montadas. Os historiadores apontâm

esse cuidado e precisâo ao conhecimento matemático dominado pelos egípcios. O maior

feito de Imhoped foi a sensibiüdade ao conceito de controlo integrado, que resultava da

ideia que o conüolo da qualidade deveria ser integrado no próprio processo e não o

resultado de correcções motivadas pelas inspecções finais.

No Código de Hammurabi, em 1750 2.C., na tntiga, Babilónia, iá se encontram asPectos

relativos à preocupação com orientações à segurança na construção que do ponto de vista

legislativo se procura persuadir püa à necessidade de assegutar um coniunto de regms e

procedimentos nâ construção.

Figata I - Cádigo de Hammutabi

.41
lt'r.

r í,,,, 'r{

<i/
l,)*1

-ál
i,!l
tij

Legenda do código:

"Se am nnstrutor constníi un ed{ício e não o exeaÍa solidanente e o edffcio ntir caasanfu a morte do seu

pmpietáio, esse constnttor deae ser exea$ado..."

"Se a ntína fu edifcio originar a morte do filbo do pruprietáio dewní ser executado o flho do

coflsttiltor. . . "

'1le a taína cailsar a morte de ,tm escraül do pmpietário o constrator dewrá entrcgar a este um escran de

igual aalor..."

"Se o eüfcio ruir o construtor dewrá nconstrui-lt sem mais c'ttsto§. .."

U.E. Página§
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"Se o ediJício não for executafu de anrfu corll íts especificafies e ama panfu cair , o construtor fuwni

saportar os rustos da rcParaçã0..."

Fonte: Sataiva Q003)

Durante a êpoca do Império Romano fotam implemenadas tegms e flotmas de qualidade,

métodos de medição de diversos tipos. Segundo Bigliazzí (1995) ciado por Sataiva (2003),

a definição de nornas teve um papel importante na expansão do Império que, ao tbranger

vádos campos permitiu o desenvolvimento em vâizs írets, nomeadamente dos

insrumentos de ala precisão.

A extensão do Império Romano e o grande número de edificações que fomm construídas

obrigou i snlização de mão-de-obra não qualificada. Deste modo foi necessáÀt a ciaçío

de materiais que se adaptassem âo trabalho a. ser realizado. O tiiolo, to lrrão prccisar de

cortes tão precisos como os da pedta, permitia um trabalho de melhor qualidade e, com o

teÍnpo, acabou por ser mais fiável que â pedra. Assim, com o incremento da consrução

foram sendo criados procedimentos de inspecção para controlar o trabalho feito pela mâo-

de-obra não quaüficada.

Desde a queda do Império *é à épocz- da industrializtção â Poucos foram os Pâssos dados

no que respeita à qt alidade. Os artesãos âssumiam o papel de controlo de qualidade' urnÍl

vez que controlam a uniformização dos produtos, que por seÍ o meÍcado essencialmente

local iam ao encontÍo das expectativas dos cüentes.

Com o aparecimento dos primeiros aglomerados populacionais, o papel do artesão tendeu

a descentralizar-se, uma vez que iâ náo tinha condições de assumir vádas funções. De

artesão a Mestre, assumiu o controlo dt fonrarção e de supervisão dos apren.lizes, que só

terminava quando o alprendiz demonstrasse ser cupatz de produzit continuadamente

produtos de qualidade.

Com o desenvolvimento comercial as oficinas, até então constituídas Por Poucos

aprendizes, aumentarem obrigando ao aparecimento de áreas especidizaüs e aí surgiram

os assistentes do Mestre. A qualidade passou a ser conúolzü pot esse assistente que ao

mesmo tempo desempenhava outras funções. Este situação manteve-se até que o aumento

de trabalhadores por írea- de especialização aumentou de al forma que foi necessário o

aparecimento da figuta do inspector que identifrcwa, se os produtos iam ao encontro das

especificações. Juran e Gryna (1992)

Com a Revolução Industriaf o rápido crescimento industrial obrigou â uÍnâ teestruturação

das várias áteas fabris. Manteve-se contudo o mesmo sistema de inspecção. Os inspectores

respondiam perante o chefe de deparamento ou de secção. Estes inspectores eram,

normalmente, üabalhadores com müa experiência mes sem formação tecnológica e

científica.

Segundo I-ongo (1996), com o aparecimento da produção em fivrssa sutge o controlo

estatÍsdco, que se operaciondizou através de técnicas de amostragern e outros

procedimentos de base esatísdca, bem como, em termos otgtnizacionais, no aParecimento

de 26et de controlo de qualidade. Vários sistemas de qualidade foram implemenados desde

adécaüde 30 do século passado nos Estados Unidos e, mais tarde, nz-décaldt de 40, no

Japào.
U.E, PáqinaSl
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Foi, contudo, t ptnir ü üctü de 50 que surgiu z preoanprçío com a çstão ü
que virá a constituit uma nova perspectiva de gestão. Â Gestão da Qualidade Total maÍcou
a passagem da atenção na análise de um produto ou serviço p^t^ L concepção de um
sistema de qualidade. Deste modo a qualidade deixou de ser umâ caÍâctetística do produto
ou serviço dependente do Departamento que os produzia passando a ser um ptoblema da

empresa/organtzr$o, abrangendo assim todos os espectos do seu desempenho.

Frgura2- Evoluçan- da Qualidade

l)kerir<nade ao C<vnt«:.lo

Evolução Temporal

ú84 -1990

1960 - 1980
ÀLTO

Previsâo e satisfação

das ncr:essidades

,lÍelhoú Conúnua
\[otivaçào

1930 - t950
Sistemas e audirodas

,\cçôes Prevenúr'as

Prrrcedimentos

Início do Séc. XX
' l' í cnica:s I,.s tatistica.s

l rlan«anncrt trr;.{ cçr-rs

Corcectivas

Envolvimento
Detecção de deÍútas

II§SPE,CÇÀO
INSPECÇÀO

TNSPECÇÂO

BÂIXO

Dileccioll.ada à cultura e atitudes

SzraivtQA$3)

Â noção de qrr^lid2i1e tem sido aptesent^ü de várias formas segundo diversos eutores.

Pode, rro entaÍrto, ser resumida em cinco abordagens principais Garvin (1988), citado por
Saraiva Q003).

o

a

U

Transcendental, segundo a qual não se conseguindo definir qualidade, é, no

entanto, peÍceptível ao nosso olhat, isto é, algo que não sendo possível de definir é

reconhecido quando se vê;

Produto, nesta perspecdva a qualidade é visa como uma câracterística que etravés

da fiabiüdade e durabilidade pode ser quantificável ou mensurável;

Consumidot, uma vez que os produtos têm que satisfazer necessidades individuais

a qualidade será sempre relativa. Esta abotdagem levanta dois problemas: a

Pígína32U.E.
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preferência dos consumidores pois não é possível agúx a todos e a dificuldade

de definir se qualidade e satisfação do cliente serão a mesma colsa.

o Produção, centra-se essencialmente fla âtea dt engenhada e nos métodos de

produção. Â necessidade da "conformidade com os requisitos" es!á associados à

meÍlot ou menoÍ qualidade;

o Valor, dado que o custo e o preço são condições para a qualidade. Quando a

compra do consumidor se baseia no preço, o produto de maior qualidade não é o

que tem melhor valor.

Estas definições embora diferentes vão ao encontro de um mesmo conceito de qualidade

que é, a satisfação das necessidades dos clientes internos e extemo§.

Contudo nem sempre o cüente foi o principal elo para a definição de qualidade. Âo longo

da história este conceito tem tido variadas leituras consoante o rnomento histódco,

económico e social das otganizações e da sociedade onde estão inseridas'

2.3 D efrnições de Quaüdade

parece ser complexo encontrar uma só definição de qualidade ou de gestão de qualidade.

Efecdvamente, PalIL além de pretender cattcteizat-se em Poucas palavras o que

naturalmente é complexo e depende das diferentes perspectivas pelas quais se ol}lra parz t
qt'alidade. António e Teixeita Q007)

Â própria filosofia da qualidade aponta no sentido de não ser deseiável a procura de uma

definição absoluta e universal. Na realidade, a filosofia da gestão da quatidade teÍn como

um dos pontos centrais o conceito de definição operacional que tem as suas odgens na

coÍrente filosófica do opemcionalismos de Percy Brigdman (1959)6 '

No dicionário, quaüdade do lutúm qualitas (quaüdade, nzttteza), propriedade que determina

a essência ou a natuÍeza de um sef ou coisa. Dicioúrio Houaiss (2003)

para António e Teixeira QOOT) as definições de quaüdade desenvolvem uÍna de três

perspectivas de desenvolvimento do produto ou serviço: Processos - Resultados -
Consequências.

s (..)lttracionalitmo

, per17 Bitlgnan nâsceu, em Cambridgc, \[assachusetts a 21 de Âbril de 1882- ltm 1900 entrou na

Uni'ersidade «le lltrrard c tírrnou-§e dciuÍor em Física em 1908, iniciando, nessa alrura, uma brilhante

carrcira acaçJémica nessa universidade. Depois «le r.áús contribúçõcs importantes na átea da tetmodiftrâmíat

e materízis. l:r:í gtlarr<load<, coÍtr <i prémia \otrel da Físicz em 194$'

U.E. PáLglM33
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RESULTÁDOS

do pmduto ou serviço

lmpacto "

Fonte: Antónlo e
Teixeiral 2OO7l

Qualidade é definida na Norma ISO 90007como gra,t fu sati{ação de nquisins dado por tm
co njilr, to de características intrínsecas

Âs entidades intemacionais de qualidade, European Orga;niza;tion for Q"rlity Control

@,OQC) e Âmerican Society fot Quality Control (ASQC), definfuam-na do seguinte modo:

"pualiry is tlte totall offeatuns of a pmducÍ or senice tltat bears on its abiliE to satisfi giwn need.s"

Na mesma linha está o conceito de qualidade definido pela Associação Porruguesa p^r^ 
^

Qualidade (APQ que refere qualidade como a totalidade das carachútticas fu m pmdúo ol
smtiço qae futemtinam a saa @tiüo para satisfa4er ma dada necessidafu.

7 t ,igl" ISO é a abrev'atura de "lnternationd Orgurization for StandardizatioÍI", ou seia, Organização

InteÍn^cion l de Normalização. Áctualmente esta organizaçào eÍrcontÍa-s€ em 120 países, tendo sido fundada

em 1947 em Genebra. Á serie ISO 9íX[ é um coniunto de normas gue íazem parte de um modelo de gestão

de qualídade p r qre as diversas entidades possam certiúcar os seus produtos atavés de organismos

próprios. Tem cnmo obiectivo a quaüdade sempÍe melhorada dos produtos fornecidos ao clíente.

Âs normas ISO 9N)A:1994 (9001,9(fr2 e 9Í,)03) forzrm canceladas e subsútuídas yr'la séne de normas ISO

90t)0:29)0, que é composta de três noÍnurs (9000.'2UN; 9001:20$0 e 9$)4:20{N).

,{ ênfase dada é a quaüdade do produto, de acordo com âs necessidades e exigências do cliente intermédio e

ftnal, não sendo apenas uma questâo da qualidade do produto furaf mas também de assegurar que tnda a

linha de prodtçàct se encoÍrtÍa a fuo.cior:rar devidamente, desde os processos do negócio *é à xalieçãct de

tocla a linha de produçâo pan melhoraÍnento e cortecçào do produto, se necessário. Ou seia, rão é üo errt

conta arynas o produto final, mas qualquer elcrncoto quc Íxrssa dc alguma ftrrma contribuir yxa r qualidade do pr<xluto

c saúfaso <ht clicntc.

AcrescÉntar
valor para o
consumidor,
Actividadeç e
re(uÍst,5 que
transformam
ínputs em
oulputs

SOCTF,DADE

lnputs Resultado ConseqrÉnciaPr.,cêsso
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A famíht das normas ISO 9000 corresponde um coniunto de referenciais de boas prâúcas

de gestàct ern rn téÍia de qualidade, levadns pelo orgtrttsmo iÍrterÍurcional de nnrmalizaçàct

(lS(), I n t e rn a ti o n a I O rga n i sa t i o n 
. fo r 5' t a n da rdi ryt t irt n) -

ISO 9000: "sistemas de gestão da qualidade

Princípios essenciais e vocabulário". A noína ISO 9000 descreve os pdncípios de um

sistema de gestão da qualidade e define a terminologia.

ISO 9001: "sisternas de gestão da qualidade - Exigências"

A norma ISO as 9001 descreve exigencias reladvas a um sisterna de çstão da qudidade

pâra 111na utiliz2ç[6 quer intema, quer à fins conEatuais ou de certificação. Ttata-se assim

de um confunto de obdgaçôes que a emPresa deve seguit.

ISO 9004: "sistemas de çstão da qualidade - Linhas directoras PzrÍ ^ 
melhoria dos

desempenhos".

Esa norma, prevista paÍa rün uso interna e não a fins contratuais, leva nomeadâmente

sobre a melhoria contínua dos desempenhos.

§O 10011: "Linhas directoras p^r^^ auditoria dos sistemas de gestão da qualidade e/ou

gestão ambiental".

Segundo Ântónio e Teixeira, QO07) ciados por Nogueirc (2008) Shewart de6ne qualidade

como um misto de obfectividade e subjectividade. Ptomove formas radicais de encatar os

pÍocessos de produção eÍn mâssa, relacionando-os com o binómio consumidor/qudidade.

A qualidade é 
"lS" 

que pode ser PersPectivado de vádas formas:

Para Deming (1986) qualidade é tudo o que o cüente deseia e precisa.

Jumn e Gyrna (1993) considetam que a quaüdade assenta no planeamento, Ílo controlo e

na melhoria contínua.

pxaJtrm,cerca de 807o dos problemas da qualidade são da tesponsabilidade de uma má

gestão emvez de uma fuaca qudidtde dos trabalhadores. A sua metodologia focilizt-se na

procura de melhoria e no Íeconhecimento de clientes intemos e externos da gestão de

qualidade Flood (1993) citado por Ântónio e Teixeira Q007)'

Feiçnbaum pdvilegia runâ percepção total de qualidade envolvendo todos em qualquet

pÍocesso. Para este autor quâlidade é uma forma de gedr uma. otgenizzção e precisa de uma

orienação par:a o cliente. Ântónio e Teixeita Q007)
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Para Philip Crosby define qualidade como: pualiry in conforrzance to nquinments - nothing mon,

nothinglers8 Crosby (1979) citado por Nogueiro (2008)

Claus Moller (1992) citado pela mesma Ltrtota, tefere que a qualidade do produto não deve

ser o cerne da questão mas sim os Íecursos humanos.

Pata Tribus (1990) ciado por Pires Q004) em Nogueita (2008), qualidade é o que se toma
possível e rún consumidor ter uma paixão pelo produto ou serviço. Dizer mendras,

diminuiÍ o preço, ou actescentat ptopdedades pode criat um entusiasmo temporátio. Isto
permite à qualidade sustentar a puxào. O amor é sempte insúvel. Portanto, é necessário

mantermo-nos próximos da pesso^ crrt^ lealdade pretendemos manter. Devemos estar

sempre iletta, no sentido de entender o que ry^ü ao cliente, porque somente o cliente

define o que constitui a qualidade. O namoto ao cliente nunca se acaba.

Segundo António e Teixeira Q007) Tabuchi e Jutan acentuam a impomância que as

consequências do produto/serviço têm nos consumidores e i^ sociedade após a
transferência do vendedor p^t^ o comprador; Crosby e Ishikawa concentrâm-se no caxácter

inerente aos resultados do produto/sefiriço antes de ser transferido; Deming vúorizt o
processo de rcaltzação que cirz e fiz com que o produto/serviço esteia pronto paÍa seÍ

transferido pâra os consumidores. Noguefuo (2008)

Na perspectiva de Oakland (1995) a qualidade resula da combinação de quâtro factores:

planeamento, desempenho, processos e pessoas. O modelo dos quato pilates como é
conhecido transportâ os reqüsitos dos clientes para dentro do sistema. O desempenho

pode ser melhorado attavés de um melhor planeamento e uma melhot ges6o das pessoas e

dos processos em que trabalham. António e Teixeira QO07)

s Qualidade em conformi«lade com os reqúsiÍos - nrda mais, nada menos.
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Quadto 4 - Síntese dat definições de Qualidade

Irrrnte: Nogueiro QA08)

Ân reflectir-se sobre a diversidade de definiçôes de qualidade errocadas pelos vános aurôres

procuÍâ-sÉ enconÍÍ r um ponto comum. Efectirameírte a qualidade é exigida pelrrs

consumidnrcs pro<lutores pelas vánzs partes interessadas no produtof sen'iç«t (ttakebokhrs).

Sendo assim as organbaçises procuram ír ao encorttro da extgêncta pernurn€Írtc de todos os
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intcressados atrar'és dos pradutos f sen-iços <1ue consomem- l'arccc pois quc o

quc as "pcssoas" sào o elo dehgaçà<t entfe todos os conceitos zPfesentados.

Z.4DífercnteÊ 
^botdaigens 

à de6níção de qualidade

Existem abordagens diferentes oo que diz respeiro à defrru$o de qualidade. Se para uns a

defiruçict rle qualidacle esta consubstanciada na gesao - abordagern gestionárr^ -
xsociando-se a esta linha de pensamento âs perspectit'as baseadas nn produto,pracluçào,

v21lar e utiliztclctr,outrrrs atpontampzÍauínÀ petspectiva cÁnca asseÍltes nufivl apretxtmaçào

transcen{ental, construtivista social, discursiva e de slogan. Nogueirn (2{108)

Os quadros que sc apresentam dc segrida procuram sintetizar as diversas abordagcns ar-r

conceito de qualidadc.

Quadro 5 - lthordagene à definição de qualidade numa p€Í§Pectiva gestiotrária
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Quadro 6 - Perspectivas críticas da qualidade

f;crnte: l*íogp elro (2008)

Segunrlo Alrneicla e Soarcs Q$09:23) as aprendi,agens devem set fruto ü tntetprctação d«rs

eÍros e dns sucessos clo passaclo de modo a construir um fururo mais promissor. l)este

modo, segundo os mesmos autore§, sãn várias as liçôes dn passado que imporAm reteÍ,

indispensáveis à construçàc» e'rmplementasct da qualidade no sec. XXI:

. r\ qualidade cler.e set entendida, simultaneamente, como a«lequaçào às

especiftctçi»r:s, e às necessidades e expectatiras explícitas e latentes dos clientes;

. Ii, suponarJa em técrúcas e ferutmentas específrcas, cufo acen'o vai aumenÍzndo em

quantidadc c soÍisricaçàn, à meclicla que é preciso encontraÍ novâ§ respostas às

necessidades do mercado e das tecnolngias;

. A preocuptçfut pc»r prodtzú e entregâr a qualidade pretcndida deve ser ffansversal

a tada z otganbtçàct, estar presente em rrrdos os seus Processos e controlns, scndo

respr:nsabiüdade de todns ns membros orgetúztciontk,
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;

r I qualidade deve ser em conta os pdncípios da prevenção, redução dos
desperdícios, dos resíduos e da melhoú contínua;

'A gestão da qualidade é apenâs tun dos aspectos do sistema de gestão das
orgatiztçóes, sendo a notmâ ISO9001 o teferencial de exigência mínima, valendo
as certificações como demonstrações extedores do cumpdmento dessas exigências;

'Os modelos de Excelência emptesadal são um guia de melhoria do desempenho
global üs orgtrtizações, assente em cdtédos objectivos observados nas melhotes
práticas organizacionais.

2.5 Q.ralidade Íro ensíno

Â implementaçio do decreto-lei 75/2008 de 22 de Abd veio conctetizar um confunto de
medidas que há múto vinham a ser necessínas para a substancia$o de uÍna perspectiva de
qualidade no ensino.

Segundo Sataiva Q003) se iá é dificil definit qualidade de um modo geal, como foi visto
anteriormente, quando se trâte de qualidade no ensino ainda se toma mais dificil. Existe
qualidade do input, a qualidade do processo e a qualidade do oueut. Â interpretação de

qualidade depende assim do consumidor, do cliente, do usurá"do, 66 urilizadot. Deste
modo no ensino existem várias partes interessadas, quer intemas quer extemas, cada uma
das quais, define qualidade de acotdo com os seus objectivos, requisitos ou necessidades

que podem ser concotdantes ou conflituais.

Â mesma autoÍa tefere que a qualidade pode estat associada a uÍn nível elevado de
exigência tcadêmica e à existência de uma componente de investigação na formação
oferecida. Para o aluno contudo, a qualidade pode estar associada à qualidade pedagógica
do ensino e à facilidade de um emprego futuro. Pata o empregador a qualidade estará

assocàda à caprciüde de desempenho dos empregados. Por ultimo p^t^ o Govemo,
qualidade serâ a capacidade de ptoduzit indiúduos qualificados que entrem no mercado de
trabalho, ao menor custo possível.

Para Lopes e Barosa (2008) as escolas públicas portuguesas, à imagem do que acontece nas

universidades, estão a ser confrontadas com a autonomia e com a necessidade de evoluírem
em direcção à filosofia da qualidxde. Devem set tomadas medidas ao nível da governação
da instituição escolar uÍla vez que a gestão dos recursos humanos, certtralizada por parte
do Ministérior paÍece tet conduzido a tesultados medíocres, como teconhece o relatório da

OCDE de 2004. No mesmo telatório afirma-se que a educa$o nas escolas é mâ a. par de

um treino insuficiente nas otganizações.

Segundo Alves (1995) ciado por Samiva Q003) se considemrmos a educação como um
processo de fazer saber, tendo em vista a aprendizzgem do aluno, aqúsição de capacidades

ou mesmo o apetfeiçoamento ou desenvolvimento de uma capacidade já existente,

parcialmente dominada ou em petspectiva de vir a sê-lo, esta pressupõe um serviço.

Sendo as catactetísticas dos serrtiços a intangibilidade, a inseparabilidade, a hetetogeneidade

e a petecibüdade, estas encotrüam-se no serviço educativo urrut vez que os serviços são

u.B- Página4o
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mais intangíveis que os ptodutos e o mais intangível de todos é o ensinoecomo é

demonsúado na figura 4 onde Lovelock procuÍou identificar através de uma escala o maiot

ou menor grau de tangibiüdade e intangibilidade de alguns produtos e setviços.

Figurt ÇE,scaJ,^ de l.ovelock

Sal

Snack-Bar

I)omináncia

1'angivel

Í)omnâncra

lntartgível

i\gênin de Publicidade

Companhia

Fontq I-ovelock (1991) citado por Sataiva (2003)

Â tomada de consciênciz da necessidade de implemenação de modelos de qualidade nas

organzaçóes escolares é de extrema importância uma vez que petmite a construção de urna

vísão e a. defrniçío de estatégqas p^Í que esta se cutnPra. Nesse sentido t mlobílinarçio part

, \ ittangibilidartc trachz-se na ausência de transÍerênc:ndapropiedade de transacçãn, dado que sào rnais

expeÁencias e clesempcnhos gue obicctos e, como tal, nâo podem ser medidos, testâdos ou verificados ântc§

da compra, Sendo a car.tctenstict de que derrvzLm rodas as restantes, a ntzmgibltdardc essencial d«rs serviços

não dálugar à sua pcrsse, Íxls apen s ao seu consumo, sendo necessária 2 pÍeseÍtç interactiva do consumidnr

nageneralldzde das siruações de sen'iços. @ateson, 1979);,\ insel>arabilidade que traduza a simultaneidtdeda

pr«xluçào e ccrnsumo, pois os seniços, contrariamente aos produtos, oâo podem ser produr,iclos, r'cndidos e

posÍeúrrmente consumi«Ios. O consumidor necessita estaÍ Presente durante a produçâo da maioria dos

sen iços. $ler* 19t!$; ;\ haert"gneitlade resulta do facÍo de os seniços serem ácos en clipitÃ humano e assim

exisre um elevadograu {e vaútrilida«te associado à prestaçào do seniço. ('fhomas 1978i); ,\ pencibilidade - a

prrxlutivi<lade do pr«rduto depcnde da parttcípaçio activa e necessáda do cüente na ptoduçàofprestaçào' (De

l)randt, 1998) dtados por Szrtiva Q0A3:85-8i)):
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o atingir de determinados padtões de quaüdade motiva a comunidade educativa (alunos,

professores) a um uabalho de eqúpa potenciando assim sinergias e construindo um
caminho de melhorias contínuo que vai âo encontro do sucesso. Smialek (1995)

A educação e as suâs organizações pode adoptat sistemas de qualidade tot^l iâ
implementados no mundo empresatial que valodzem o conceito de sistema, vadabilidade

conhecimento dos clientes liderança e a tónica no üabelho em eqúpa e flos processos

modvacionais. Saraiva QA$)

Segundo Deming (1990), um sistema é um coniunto de funções que trabalheÍn em

coniunto para atingy a finalidade de uma orgmizaçío. Deste modo Langfod e Cleary

(1995) referem que é a conbedmento c a partilba do Propósito fu sistema que cria am sentifu fu eqúpa

e fu interdepenürcia, E'tfunfu a dfinir o pEel fu cada am fus elementos. (Sataiva, 2003)

O sistema é pois constituído por uma rede de pÍocessos, cada um do qual composto por

uma série de acções que visam ptoduzir um determinado tesultado. De facto, todos os

processos de uma otganização podem ser considerados subsistemas que precisam

funcionar em rede paÍa que o obiectivo primotdial da organização seja cumpddo.

Helmins§ e Kobema (1995) citado por Sataiva QO03).

2E múto importante,ptra as alteraçôes no campo da educaSo, que não se rclativizemz
novas perspectivas que têm resulado do trabalho empídco de vários investigadores. As

altemções ao nível da gestão Loui (1994) e a visão da escola como comunidades que

aprendem Toole e Loui Q002).

As investigações iá efectuadas também têm evidenciado mudanças ao nível organizacional

como, poÍ exemplo, uma cultura de colabomção e de decisão bem como uma alteração de

perspectiva relativamente às lidetanças paÍecem ser odentações imporantes a tet em coÍrta.

Sleegers, Geiisel e Van den Berg Q002); Geijsef Sleegets, Stoel e Kruget QO07)

Segundo Fullan (1999) as altetações na escola dependem da capaciüde desta se reconstruit

e "reculturar", isto é a possibilidade de construção de obfectivos comuns, de processos

comrrns e de fomentar a participt$o e capacidade dos ptofessotes em coniunto, seÍem

agentes no processo de mudança.

2.6E;rm Portr,rgal

Em Portugal, segundo Freitas Q001), hâ 30 anos o teflno avaluiçào no domínio da

educação era praticamente desconhecido e pouco utilizado. Hoje em dia, ele merece cada

vez mais a atençío da comunidade, pdncipalmente a panr do ano de 1998, a quando do

primeiro ranking das escolas.

No início dos anos 90 o olhar centtou-se sobretudo nt ava.haçào das aprenrlizagens

contudo com dimiÍruta influência no debate educativo e na comunidade em geral.
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Segundo Alzltz QOO4) podem identificat-se três marcos legislativos que incluem iá o
conceito de a.úiaçáo:

Na lei de Bases do Sistema Educativo de 1986 a exptessão avaliaçáo não foi gtilizad2. §e
entanto o atigo 49 ü I*i n"46/86, é totalmente dedicado à ava[tzção do sistema

educadvo. Em 1994 pubüca-se a I-ni 38/94 de 27 de Novembro sobre z avzlia$o do

ensino não superior. Em Dezembro de 2002 aprova-se uma lei sobre avaliação do Sistema

de Educação em Portugal.

Â partir de 1995, váias são as estruturas do Ministério da Educação desenvolvemvádos

proiectos em torno dt avtlizção. No rclztório oficial da DAPP (2000) são mencionados

projectos e investigações no âmbito ü avaliação educacional com por exemplo, Proiectos

de Âuditoria e Âvaliação das Escolas desenvolvidos pela Inspecção Geral de Educação -

IGE; Observação da Quaüdade ü Escola. Um proiecto de 
^rto 

v^liaçio e

desenvolvimento da instituição escolar (iniciativa do Ptogtama de Educaçío pxa' Todos -

pEPI); Ptojecto Qualidade )Oil (iniciativa do Instituto de Inovação Educacional).

O mesmo relatório, citado pelo mesmo autoÍ, fez teferência a alguns proiectos

internacionais em que Pornlgal participou.

o QUÂLS - Mechanisms for Q*lity Âssurance and Evaluation of Schools

o MOCEQEP Projecto Modelo de Certificação de quaüdade das Escolas

Profissionais Proiecto Piloto Europeu sobre dvaliqção de Quaüdade na Educação

Escolar

o ESI Proiecto Intetnacional Capacidade de Mudança e Adapação nuÍra

Prespectiva de Melhoria üE;ficâcra das Escolas.

o Self- Evaluation In School Development-

Mais recentemente o Programa AVES teafrnna a importância da. aviln$o Como é

afirmado no seu referencial genérico: a Awliação fu Esnlas nasce, fleste contexto noul cor?ro ttrrl

mntibTto para alcançar o objectiw de ligaa no tentno fu cada escola, identifcação fus factons qrc

pmmorefi (e ir?rpederil) a qualidode fu su desempenbo anm ds acções e os prujectos qm, ainda em cafu

esnla, se pofum mobikrytr em orfum à nelboria deste mesmo fu*mpenho social. A contctgência entn as

dtras dinâmicas, ff?r?tls nós, pode acelerar os Pmcessos qae nntibuem para melborar a qualifufu das

escohs naandárias portilynesls. (Programa Âves)

programa ÂVES é uma iniciativa da Fundação Mafluel kão que obteve, desde a primeim

hora, o apoio da Fundação Calouste Gulbenkian. O modelo que lhe subiaz é idêntico ao

desenvolvido em Espanha pelo Instituto de Evaluación y Asesoramiento Educativo

$DEA), de natutez a pirvzrda, cdado Pelâ Fundación Santa Maria, com quem foi

estabelecido um protocolo de cooperação.

O progtama teve o seu início no ano 2000 e a ele aderimm, ÍltlÍrla primeira fase, tfeze

escolas, esta6is e não estatais, de modo voluntário, tendo aumentado a Procura

anualmente. No presente ano lectivo o Programa conta com cinco dezenas de escolas,

tendo sido alargado ao Ensino Profissional. A Missão do Programa é contribuit p^t 
^

melhoria da quaüdade da educação com base em dados e análises rigorosas e destina-se a:
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. Fz;itlitar processos de a;uto-a,ilisçío ü escola, a,pzrit de uma reflexão sobre os

resultados dos alunos em provâs extemas;

. Apoiar os actotes educativos (nomeadamente, as lideranças das escolas) que

ptetendam encetâr processos de melhoú da escola a partir de dados rigorosos.

Recentemente a Secretaria Regional de Educação dos Açores implementa um sistema de

Autoavaliação de modo sisternático e que parte do seguinte enquadramento legislativo:

o I.ei de Bases do Sistema Educativo

o Lei 31/2002 de 20 de Dezembro que aprovâ o sistema de avaliaÉo da educação e

do ensino superior;

. DLR 29/2005/A, de 6 de Dezembro que estabelece o regime furídico educativo

regional.

O Proiecto Qualis tem como princípios orientadores a urgência de se perspectivar a escola

como organizzçío reflexiva e autónoma, procrüaÍ uma estabilidade p^ru. o sistema

educadvo regional assim como promover a dinâmica otganiztcional das escolas dos

Açores.

Este projecto procutâ ptomover a qualidade educadva e a melhoria contínua, estimular a

auto reflexão paÍ^ a autonomia, inuoduzit Ílovas práticas e atitudes e mobilizam a escola.

A preocupação crescente com L autolvlfiação das otgtnizações escolates, foi incentivada

pelo processo de avaliação das escolas por parte da Inspecção Geta.l de Educação - IGE.
Este processo de avalia$.o externa tem vindo t a;cordar 

^s 
otglÍttz ções escolares para a

necessidade de uÍrÍr autoa z.liaçào sistemática de identificação de boas páticas e

essencialmente para a urgência de uma autoavaliação que tenha corno base indicadores que

sirnam de base ao estudo empírico da organizaçío.

2.7 Enquadtamento legis laüvo

Â implemefltaúo do decreto-lei 75/2008 de 22 de Abril veio conctetizar um conjunto de
medidas que há muito vinham a ser necessánas para, a substanciação de umâ peÍspectiva de

qualidade no ensino.

A preocupação com o alargarnento escolat t todz a população que vinha jâ do prcgrarna do

primeiro governo republicano, veio z totlaat forma n^ Constituição ü República

Portuguesa"' de 7976. Desde então as políticas educadvas dos diversos governos têm

1o 
( .rrnr*in ir^,t ,Jt llcl'tública l\r*ug1tc*a

r -,\l,i't'LÍl,c I lll
[)ircitrrs c dcvcrcs cukurais
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procutado ilar;gai o âmbito da escoladdade tentando, ao mesmo tempo, que esta chegue a

toda a população da República fiuls também que uÍn maior número aceda a ufira

escolaizaçío ctüvez mais elevada.

O atraso estruturel da nossa educação tem influenciado profundamente as possibilidades de

desenvolvimento económico e tecnológico.

As medidas de alargamento da escolaridade que culminâram nt criaçío dos Centros de

Novas Opornrnidades com a implementação de uma certificarção de competências que

permia uma equivalência escolat, é um dos vários mecanismos paÍa um alargamento da

escolaridade que se quer agoÍa de 12 anos.

A diversificação de oferta educadva nas escolas Básicas e Secundátirs, com inserção cada

vez em maior número de cursos profissionais também pÍocrrta trflur perÍnanência na escola

durante mais tempo e ao mesmo tempo a frequência daqueles que Procrúam depois do

cumprimento da escolaridade obngztôia um mercado de emprego cada vez mais

especiaüzado, sem que lhes seia impedida a continúdade de prosseguimento de estudos.

,\rttgt73."
$'Áucaçào, cultura c cilncta)

l.'l'olrx ttm d'rún:t ctlucaç7to c à culruta-

2. () l.lstatlo promovc t +lelr-r,rcratizaçio da erJucaçàtr c a-s dcrnais condiçr)c's pâÍâ quc a etlucaçào, rcillrz,atJt atravós da

cscrrla c dc rrurros mcfu* ftrmativrx, crrntribua yan a iglualdadc dc oporrunidadcs, a supuaçàn das dcsigual«la«lcs

ccrrn<'rmicas, xrriais c culturais, o dcscnvolvimcnt(., da pers(rnâlidadc c do espírito dc t»lctància, dc comprccnsãrt múrua,

dc s.rlidaricdarlc c dc rcsponsabilidadc. ÍyarrÀ o pÍoyíÍcÉr,o social c p^r 
^ lntticiçnçfu, demtrática na vida crilcctiva-

3. ( ) l:,starJo prtrín,ovc 1dcmacraúz-ação tla cultura, 'tnct;ntivanrJo r a-sscgurando o acesso dc

trxtrx os //gyJfu.x à fruiçitt t crtaçào cultural, un ctittxraçÀt, c(.rm (rs írrgi<x dc c<tmunict$o x*1a1. as ass<riaç<)tr; c

funclacr-rcs {c fins culrurais, as colcctivida«lcs <.lc cultura c rccreio, as ass<xiaçr-x's dc dcícsa do gatrimírnio cultuml, a^s

organitaçõc*,Jc mtraÀ<rcs c írtttÍírs agcírtcs culrurais.

4. ,\ craçfut c a invcstigaçãtt cicntíftc,a-s, bc.rn crrmo a imtvrçàt» tccnok'rgica, sio inccntivadas c apttwJas Jrhr listado, Jxr
íorma .t asscr{uÍaÍ a rcsycúva libcrdadc c autumtmi4 o rcírrcct da compctitivida,Jc c t xticultçfut cntrc Ls inrtiruiçirs
cicntifica-s c âs cÍnPícsas.

,\rtigt 74;'
{linsin,4

l. 'lixlrrs tôm dircito ant cr,simt com galzLnlia tlo dircito à igualdadc dc opomrnidarJcs dc accsso c êxito cscrJar,

2. \ia rcalv.4àtt da palitica dc cnsin.r incumbc to lt.sta,Jt»

a) ,\sscgurar rt cnsino básico univcral, ttbriÍ$tírfut c grarruittt'-

b1 (-.nu um slstcma púl»licrt c dcs(nvolvcr o sistcma gcral dc cducacio pri'-t'sc,rlar;

c) Garmtir a ctlucaçào Pcrmâncítc c elimioar.r analfabctismo;

d; (iarantir a trxlos rrs cillatlãos. scgundo as suas caPacitladcs, o accss.r a()s r{raus

,r^irç gt111drrs dtt cn*ilrrt, da invcstigaçà<t crcnafica t dt clr,acàt» arrisdca:

j l:.stallrlcccr prr4rcssivamctltc t gatuititJaóc dc r,xJris ír§ rrÍâus dc cnsino;

t) Inscrir a.s cscolas nas c«rmunidarJcs quc scrvcm e cstatxlcccr zintcrhgÇÀ<t d<t

cnsin, c das activiclatlcs cç1nítmicts, s,rciai-s c culturai-s;
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Os Cutsos de Educação e Fotmação de Adultos - EFA e Cursos de Educação e Formação
- CEF, todos eles, nos multiplos públicos para que foram cdados procuÍam a permanência

e a certificação.

Esá-se efltão, aindt na tentativa de dar cumprimento a um primeiro desígnio da educação

que está claro no artigo 74" do Capítulo III da Constituição da República Portuguesa.

A preocupação do Estado tem sido a quantidade mais do que a qualidade. Sabe-se, contudo
que usualmente esses dois termos PaÍecem set patadoxais. A quantidade, por vezes, é

inimsa da qualidade. Pot isso, é necessário um cuidado acrescido no alargamento do
serviço educativo pera que não se descure a qualidade do serviço prestâdo sob pena de a
instituição educativa não conseguir converter em verdade outro princípio fundamental
espelhado no ponto 2 do artjgoT3:

2. O Estado pmmor.,€ a demoratiqação da edacação e as dtmais condições para que a educaçã0, naliryzda
atroús da escola e dt oatms meios fonnatins, coilribua para a igualfufu dt oportunidades, a superação

das dcsigualdafus ennómicas, sociais e ailturais, o fusennluimento da personalidade e fu eEírito dt
toler'ância, fu compnensão mútto, fu sokdaiedade e dc nEonsabilidade, para o pmgnsso social e para a
participação demorática na vida cohctiru.

Só um ensino de qualidade pernitfuá a constnrÉo de um estado veiculador de valores

democráticos e que possibiüta uma real igualdade de opornrnidades.

No decteto-lei n" 166-A/99 de 13 de Maio é referido que:

A qualidad.e é bEe miwnalmente rcconhecida e aceite como a mti{ação do cliente a castos adeqrudos e

tornou-se um imperatin para todas as organiqações públicas e priaadas, faa à mscente consciencialiçzção

qae os consmifuns e utentes de bens oa seruiços possaem dos dircitos qae lbes estão atribúdos.

Mais dn qile ilfia noaa teoria, a qulidade é unafiltsofa fu gestão para qzalqler oryaniqação que qrcira

ser mdíwl ou socialmente útil, tendo-se tonado nm morimento intwrsfuel e inpaniwl.

AAdninistração Públiru nãopodtfcarimme a esta noaafotma fugestão, trfla üe<qu eshi sujeita,àr

mesmas pnssões e aos rilesrTros constran§mentos qile ds errrpresas, 0 qile a obiga a nconwrter métodos de

gestão e fmcionamento, sistemas dc oryaniqação e prinnpios de legitinação, tendo em dsta a nelltoia da

qaalidafu fus seniços pwstafus aos cidadãos e à acção gowrnatiaa.

A ifuia de qualidafu nos seniços públicos é hole um imperatiw, qilerPorqile os cidaüos são cada uqmais
exigmtes em rclação aos smriços qae a Administração Pública lbes prcsta, qaer porquc os fancionários e

agentes aspiraru a qile o seu trabalbo sya mais rcsponsáael, mais gratficante e mais rico sob o ponto de

ústa do set conteúdtfuncional.

Além disso, os cnstos económicos e sociais nsultantes da ausência de qualidadc dos seruiços públins são

cada wqruaions e mais pesafus para o cidadãt e Para os agtntes económicos. Não é susÍcntáwl manterpor

múto mais tenpo a conuicção qile a0 dinamismo das empnsas, comndt contra o terilpt efi btsca da

qualidade, se contr@õe ama Administração Pública paralisante, fomtalista, desmotiaada, de nodelo

bumenitico, maito poun pnoatpada nm a idtia da qualidade do seruiço prstafu.
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A Adninisíração Pública, quer pelo wlame fu funcionáios qne enquadra, quer pelas wtÚas orçamentais

que motimenta, é uma impotante otganiqação pmdatiw, inJhnciando dincta ou inünctameúe toda a

nossa economia. Por isso, não faia sentido que ignorasse o moümento mlnüal para a qtalidade, pois

condenaria o País a um atraso ptugrssim e imwrsíael em rclação aos países qae já fryran a opção pela

qualidafu.

O Pmgrama fu Gowno nntém a fucisão de incentiur as melhorias fu qulifufu de pnstação h seniços

priblims. Os cidaüos espram qrc isso sg/afeito. Cabe àAdninistração mostrar qae ,í caPa<fu nEotfur

ao fusafo, ammpanbando o moúmento da qualidafu de uma fotma gmemli4tda e persistenh. Nute

sentido, consifura-sefunfumental criar um sistema fu qaalidafu en nruiços públins (SPSP), qle eflcare a

buca fu qulidafu na bare de ma actução condstenh e tran.rpanntc, d$ninfu a sta estmttra, os ótgãos

qle o nmpõem, as ,egras Por qile sc ,ugc, os nit#os em qile fuye assentar e estimilaafu práticas fu

qulidade em todos os sentiços públins, tudo como objectin de institacionaüqar ilma flo?a athura de gutão

da Adni n i s tração P ú b lica.

Fica clare a necessidade na aposta da qualidade do serriço público do qual a Escola é uma

parte fundamental poÍque estrutural no desenvolvimento económico e coesão social.

A Âgenda de Lisboa e posteriormente o Plano Tecnológico assentam conü.nuamente Íro

conceito de qualidade e de avaüação.

A recente entrada em vigor do Decreto - I-ei n" 75/2008 de 22 de Abril no seu preâmbulo

reforça claramente o conceito de ensino de quaüdade. Nunca a legisla$o no univetso

educativo tinha sido tão evidente na necessidade de um ensino de qualidade:

As escolas são utabelecimcntos aos qruis está confada ama missão fu serutço ptiblin, qae condste em futar

todos e cada ttm dos cifudãos das competâncias e nnbecimentos qrc lbcspernitam explararpbnamcnh as

srus capacifudes, inhgmr -sc actiaameile aa sociedaà e dar m mntibúo pma a úda ennómica, social c

culnral fu País.

E pma nEonder a essa missão em condições & qualidafu e eqtidade, da foma nais efcaq c efciente

possíwl, que fuw organi4tr -se a gowrnação das escolas.

Em suma a presença de uma ferramenta de çstão que auxüe a instiruição escolar nesta

missão é fundamentâI. A CÂF pode ser, e potque aceite entÍe o conjunto de instituições

públicas europeias, um modelo simples que permia o posteior bencltmarkitg erlfcre

instituições nacionais e europeias.
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Capítulo lll

3,Common Aseessment Ftamewotk - CAF

3.l Otigens d^CAF

Â necessidade de aplicação de um modelo de gestão que desse resposta aos inúmeros

desafios da otganização escolar encontrou no modelo Common Assessment Ftamework,

Estrutura Comum de Âvaliação dz Qualidade das Adminisúações Públicas da União

Europeia - CAF, um instrumento de gestão de aplicação efrcaz ta orgatizrção escolar.

O modelo CAF surge a pairÍ:t de um trabalho cooperadvo de directotes-gerais dâ

Administração Púbüca ü Un1ão Euopeia com o objectivo de faciütar e promover a

cooperação intemacional no domínio da administração pública. Procutaram pois elaborar

um modelo de autoavaliação assente nos princípios da qualidade p^ru, 
^s 

otganizações

púbücas europeias e que pudesse ser melhorado progtessivamente.

Em 1999, durante a presidência finlandesa, que o modelo CAF começou a ser elaborado

baseado no trabalho de análise efectuado pelâ European Foundation for Q" üty

Management (EFQM), pela German Univetsity of Âdministradve Sciences Speyer e pelo

European Institute of Public Âdministration @IPÂ)

Em Maio de 2000, durante a 1" Conferêncn da Qualidade das Âdministtações Púbücas da

U.E., realiztü em Lisboa, foi apresentada z vemão piloto da CÂF. Â versão final da CAF

foi produzida e testada. Dois anos rnais tatde, em 2002 foi apresentada uma nova vetsão

aperfeiçoada da CÂF na II Conferência da Qualidade das Âdministrações Púbücas da

União Europeia, retlizada na Dinamarca.

Em Setembro de 2006 foi disponibilizada a ultima vetsão da CAF que pode ser udlizada

em todos os organismos das instituições públicas europeias.

3.2 Enquadtamento Conceptual

O CAF é um modelo de autoavaliação criado com base nos critérios do Modelo de

Excelência da Euopean Foundation for Quality Management, EFQMT pata que as

orgtrrizaçíes públicas da União Europeia a compreendet e utilizaÍ as técÍricas de gestão da

quaüdade de modo a melhorarem o fespecdvo desempenho. Ttata-se de uma ferramenta

simples, de fác:Lúllizaçiç,que permite a zutoavaliação das otganizações públicas.
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A cí:rrçío deste modelo baseou-se no princípio que seria possível construit um modelo que

fosse representadvo das características das organizações públicas. Carapeto e Fonseca

Q006)

A CAF tem quatÍo objectivos:

. Apreender as características essenciais das otganizações públicas,

Servit como instrumento para os gestores púbücos que queitam melhomt o

desempenho dos organismos que dirigem;

Senrit de "ponte" entre váÍios modelos udlizade5 na gestão da qualidade

pelas administrações públicas da EU;

o Faciütar avt:,lizzção do benchmarking enue organizações públicas.

Este modelo foi desenhado para ser utiliz2d2 por todos os sectotes da adminisatçío

pública, bem como pelos diversos níveis de administração nacionaf regional e local. Â CAF

pode também ser utilizada em diversas circunstâncias, designadamente como parte de um

programa de reforma ou como ponto de partida p^r^ ^ melhoria contínua de uma

orgmizzçào pública. Em determinadas situações, e sobretudo em gtandes organismos, a

autoavaliação ambém pode ser levada a cabo apenas nuÍrra parte da orgatiztçío, pot

exemplo num departamento ou divisão seleccionada pura o efeito.

Figuta 5 - Modelo Common Assessment Ftamewotk
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Este instrumento de gestão tem quatÍo obiectivos principais. Em primeiro lugar, apreender

as caracterísd.cas essenciais da otgadzaçào. Procura também servit como instrumento de

melhoria das práticas. Serve ambém de elo entÍe os vários modelos utilizados na União

Euopeia o que permite e facihta a u"rização do benchmarking entre as organizações

escolares.

Este modelo de gestão permite conhecer os pontos fortes e as áreas de melhoria da escola

bem como a revelação das petcepções das pessoas em telação à sua própia otgtnizaçáo

logo procura incentivar uÍn aumento de mobili"açào pzra a mudança. Â lidemnça tem neste

modelo uma atenção rcdobrada uma vez que acentua a responsabíltztção dos gestores

escolares.

O domínio do coúecimento e da infotmação é essencial pata conhecet os níveis de

satisfação dos diferentes púbücos que se relacionam com a otgatizaçfle s5çelar, alunos,

docentes, pais e comunidade educadva em geral autatquias, núcleos emptesariais,

instituições de soüdariedade social, entre outras.

E a partir do conhecimento red da organização que se poderão construit projectos de

mudança sustentados. Isso pressupõe uma avaliação baseada em eüdências, váüdas e

fiáveis que se assentam num coniunto de critérios comuns às instituições escolates da

Comunidade Euopeia.

A tigação entre os objectivos definidos e as esüatégias delineadas permitem ut:n pnfomaacc

efrcaz da otgarizzçào. Todos estes aspectos, só serão efectivados se, Ílo seio da

orgadzação, houver um real envolvimento de todos os intervenientes de modo a que todos

se identifiquem com os processos e níveis de melhoú alcançados. É essencial, pois, a

promoção e a partilha de boas práticas entre os diferentes deparamentos da organizaçío

escolar (estruhrÍes intermédias poÍ exemplo), bem como, com os outros elementos

extemos que pertencem à Comunidade Educativa.

Para que se efecdve a implemenação deste modelo é necessário argrcglÍ vários factores.

Uma equipa de autoavthaçío que desempenha um papel múto imporante no processo de

Eansformação e arüptzção da otgmização às Írovas reaüdades, dando início a todo um

processo de aprenrlizegem e mudança orgzrtizzaonal. Esta eqúpa terá como função

primordial a recolha e análise de dados que permiúão constituir informação preciosa para

a avalieção dos processo e resultados dentro da otgmização escolar, proc-utando assim

afeir a sua qualidade, efrcâcn e eficiência. Serrano et al (2003) menciona que paÍa que uÍn

conjunto de dados possa constituir informação é preciso que haja telaçôes de compreensão

entre os dados ou entÍe os dados e a informryão. É o tesultado de um tÍatamento,

combinação ou organização de dados que petmite concluit sobre determinado facto ou

situação.

Para qne um conjunto de dados possa constiÍilir ifiÍomtação é pnciso que baja nkções dt compnensão entrc

os dados ou enhe os dafus e a ir,tforrzaçã0. E o rcsultado fu ttm tratamento, nmbinação ou organiqação fu

dadas q*e pemite conclúr sobn deterninadofacto ou situaçã0. Serrano A. et al. (2003)

U.E. Pâgína 5O
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Â Liderança, exige-se um forte empenho, deücação e esforço tanto por parte da liderança

de topo como dos dirigentes de nível intermédio que adquirem extreme importância na

valonztção da fertamena CÂF. O tdângulo esuatégico ü Escola deve ser chc:o e fazer

parte do espírito de todos os intenrenientes. Os líderes do nível intermédio são os

verdadeitos motores de novas práticas, uÍul vez que estão estrategicamente colocados entte

o vértice estratégico e o opemcional (numa perspectiva Mintzberguiana). No caso da

orgznizaçío escolar, esse nível intermédio é constituído por elementos que também

consd.tuem o nível opemcional.

A utilização da CAF petmite:

o 6 xyaliação baseada nas evidências;

A tomada de uma posição poÍ parte da direcção e rÍn consenso sobre o que tem de

ser feito para melhom a orgmização;

A ava,lie.ção através de um coniunto de critérios aceites enüe países euÍopeus;

Â medição do progresso de uma orgtniza.çío através de autoavaliações petiódicas;

A ligação a obiectivos e esúatégias;

A focalização das actividades de melhoria onde são necessárias;

A promoção e partilha de boas práticas enüe diferentes departâmentos de uma

orgtnizaçío e com ouüas otganizações;

Â motivação das pessoas da organizaçáo atavés do envolvimento destas no
processo de melhoria;

Â integtação de um coniunto de iniciativas de gestão da qualidade nos

ptocedimentos de trabalho.

Em síntese, a autoavaliação através do modelo CÂF oferece à otgmizaçío uÍrâ
oportunidade de aprender a conhecer-se.

Comparada com o modelo de gestão de qualidade total a CAF é um modelo simples,

especialmente concebido p^ra uma noção do desempenho da organizaçio.

Â CAF esú no domínio púbüco e não tem custos. As organizações são livres de utilizarem

este modelo de forma que entenderem. DGÂP (2005)

Especificamente construíü pxa suportâr a introdução da Quaüdade nas o'ganizações

púbücas, a CAF, através da sua apüca$o a um grupo de indivíduos, de um serviço, permite

uma avaliação cdtica do seu organismo orientando-se pelos critédos dos meios e dos

resultados. Â pontuação de cada um deles resulta da média de pontua$o dos sub -
critérios. A pontuação total tesultará do somatódo das pontuações dos critérios. Nogueiro
(2008)

a

a

o

a

o

a

a

o
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Quadro 7 - Pontlnçãa Cntétio dos Meios

Fonrel)GAP (2{)03)

Fíguta 6 - PDCA* - Ciclo de Dcming

Fonte: I'aula Ochoz Q004)

Quadro 8-Ponuaçào CriÉrioe dos Rceultados

Pontuaçâo Justifrcaçào

0 Àuú:ncla de erúdências ou uma evidc'ncia de uma ioiciatira sem expressàr.r

I lnicíaúva - l'laneadt (Plan)

, lilirativa Pbneada e Implementada - D (Do)

3 lúciatla Plarcada, lmplementad a e Àvalial2 - C (Check)

4 lniciatív a Plarerdr, I mplementad a, Àvaliada e Rerúta

rcnchmarking e aiustada em conformidade - A (-lct)
com base crn dados rctiradas de acções de

5 laiciativa Plarreada Implementad a,, Avaliada e Revista com base em dados retiradns dc aoçôes dt

renchrnarking e crr,rrÍrletamente tiustzda e'nregrzda na organização - I)fX--\'

c

occlic
c(rll óú

&ecçáopa.rnocalcrytt
ctÍáDdacÉrflo

ÂGIRlCOnruGll..tdogttt*
rrcçó,rrl@lút9/

PonnnSo Justificação

0 existe avtliaçào de rcsultados

1 í)s resultados - chave estàc, Avlliadoc e demonstraÍn utnâ tendência está!'el e regçúva.

2 l)s resultados demonsfram um Proffesso modesto

5 rcsultados demoostram um pÍogresso considerár'el

4 )fut alcançarkts rcsulradcrs excelentes

Tcntro da orgarúz.açà<t (lrcnchrnarking)

e sào Íeitas comparacôes com os resultadrrs .rlrlidrrs

5 -Àíalcançadrts rcsultados excelentes e sâo feitas compzrações com os rcsultados obtidos

lentrc da <:rganiz-ação, e coÍn írs resültados obtidos por oufras organizações (bcnchmarking

Írtemo c cxtcrnoi

U.E.

[; onte: I)G,\P (21){J3)
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A ccnil;igzcà<t d<»s nrxe críténçts çtri.cr':u-nos parÀ os resultados relativns aos cíüücts, p?ra.

os funcíataricrs c p^r^ 
^ 

sociedzde que se obtêm attavés de uma fone liderarrça, meclítnte

definrçãc: de uma esüa;tégla. e planetmento, pela gestâ«r dos recursos humanos, pela gestàr:

üs parceúas c dos rccursos e pel^ gestâo dos processos e da mudança. O resultadrr final

será o desempenho gbbal da otgarúzaçâo (desempenho - chave). §ogueiro, 2(nS)

FrgutaT -Yrntagens e dcevattzgene datplícagão do Modelo CÀF

F-onte: .{daptado §ogueiro 2t)( )tl)

Vantagens

Desvantagens
É. p*tr;r,,e simpct delwrcutlizt$o esarr

lvÍoúbz z orgtniza$o ptrt t
torntndo- o mtb serrsir d e

Pdeserrylbadot trd,tz

CompaÉv d corn os rnoddos

Pamitc t defmi$o de oircntz$a afi*q,tms;

P rxmíle q:nhrcr pontos foÍtcs e f Íaâs.,

Sbtern*ha$o de @rúae e nmpr*nsío dt an
rmp orúrru organiz tcilnd.

qrcatõca c pcÍmitrndo a

oJstos;

Criemdkadorade

Per.mitcconhes.t
qtorr,doef,iredo

orgniza$oaneum

dosistcrnedcgatÁo;

EFQM l" ptssoputt
gatâodegllrddraÁc.

Lmuda;r.çl,

títoÍOte

processos ém óíac$o de

lnfom@o c formzfu dos
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3.Z,lCitéríos e subcritétios de avúia,çào

A CAF é uma ferramenta fleível, o que permite a sua adaptação a qualquer tipo de

orgarttztçáq contudo devem tespeitat-se obrigatoriamente os seus elementos base:

o Os 9 critédos

o Os 28 subcritérios

o O sistema de pontuação

Critérios dos Meios

O critério dos meios refere-se ao que e otgzniztçio faz, ao modo como â

orgtniza$o desenvolve as suas actividades.

FíguÍa I - Ctitério dos Meíoe

Critérios doe

Meios
(raD

Lidetarnça

Phneamento e Exratégía

§§oa8

Parcerias e Recursos

Processos

Osquadros 9 e 10 âpresentam uma síntese da definição dos critérios e subcdtérios dos

Meios e os aspectos a considerar.

Critérios

Forna como ec

*tivilaÁec der
oryanizzr§êsúo
deeelnobidzc
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clzat oiçotzü Pú. trdrt , 9úa
rrrulallcdlrro c atryotÁz gar PoÍdrcu,
p!zln*, mclz., oHYaivu c gfrcffiü
ae4roadr.
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A Escolr como

dos Meios

§fu. rglltb
&rrrigxo

4Íe,.verçZo do drrcryptab

a

ffi gry

o
a
oot)
oÀ
ú
aT
oü,oú
ol,

§frcl ü oç*rr;q7ono.Gtt cúfulro G

eosp gLrláE aü *rÉvídrr- &

.Afalffaz- c *trüíglzds rma Wdt4lb &vca;tx,& rcfu c@ I crbrl c rçtúttz^d[rlt
lrriâoltorynbqlo.
.AÊ **ra* glzercdrzi(t cuô c b,gt grzzo) , &inn k p sterírtto b gúrrddp- c

o&t*ryb&f,.rã- a fuçb ôr rccarlídrrcr*rcntdr g"b grb'úarrrifu c dans çfuaít
u p;cÇa d. CAf c t Éron cúo aorynb4boc Aopôc ,ahtit s obbabs cltixüdc co6

bzrcl,anc, gr,cÇo..
.ty otgnbqfu dcnncm costat olxrta N.Éarou çrtíonzr,rruegcffía é14F1 bc'o o@
ü ,dr ?glca,ú c Alao', dcrr;rritlacrc t úrylo c e,cr&,cb ôstcl,, frc o cÚrtcúo

*tzlriood,

, gxr,lor & rme tlbocoipo dao& c
y,&&tuoodo

bzltzrrtc cacrb rroora * çbáotzdzr cú8r9úât4b &*rrltqor..

.€
€ i*
§ iEer.Ja
E, I=

c atrÍófi
u cfu,fub

t&fub crgnrtmúqifit?M
ü ,st cWâ G úí- 9úÉ
lrruçttÃzr

Fonte: Nogueiro (2008)
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Como a organizasão planeia e gere

as parceriag e recunsos interros de

forna a garantir a Prossecução da

polrtica e da estratégia e o áicaz
funcionam ento dos Pro§esso3

.Â capacidade das organizapes pública-c gErarerrr reeitas suplanentares é limitada. o

mesmo sucedgmdo nasuaübsrdade de afectação oure-efectação deuebas'
eâs orgarrizaçõe* pública-o neessitarn de gub dicaavremte as snas relações outras

' - -furibücas 
ou privada-*), bsn c(trno,cúrr os ciôadãos iclientslr que maisorsaruza§oes -L:::;-",IT,X; :::* Iiiil te:á sernão sio que seus ilarceüost'. Á efiç.icia destes relacionanerrtos Po(

fundammtalpara se atingir coln sucesso o ProPósito da organiza§ão.

.,4s orgartizufO* poderão d*er um controlo limitads dos seus recursos financeiros- Â

arali"ção procurarí aferir aforma cüno a orgarrizasão, dentro do seu gau de liberdade

de a"iao, ku*rra a gestão desses recrusos de acordo corr as su.tr politicas e estratesas

definidas
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A Escola como Otganiztçío

Quadto 10 - Ctitétios e Subctiterios doe Meios

Ll)dxnçt

Z.Plzlo,carncnlr,- s

tutútgia

5.Prccaccr

L.L D.eawn^ &çewolvcado a v§1ormbúo cvalarrr-

2.L ObtrrnÍolunçb cluiar,rdiz coa * tccaaidzcr. ptacritÉ c frfrxz dt g*a rrílraetÂat.
2.2 Dacnsolvcirrvcrc *Enkar o plzr,cao,ctto c tatrrúíljttctdo ca corllz: lcclliridfu dr gúa
ÀutrllrÂt c ú i.ctt ot dÍl,grciÁve;.-

2.X Imglcrarnw o gÃncea,cúo c t ak&1fit cm uü z ognbqTo.
2.4 Plnca ruigllmlartzr, a twd 

^ 
fiodrcrnb4b c t irolrqilo.

t.GllllbàrPanoz. 3.LÉer;rcc gcÁroci&ota rlcrrrobumrat &banrrytcdccasbtotbcoaogh,calcrrtocz

dç*cravolveíctlprr,ú esn§g'Gtfr,rlrü dr gaaoúrtAanndo o* oblcaivoa mifrvityú. c

3.9fuvolvdíü ga,cor úusb do üflogt c d^dl;lr,gAão de u*gorr,úã§fudll.

4,PzaccÁzr efrecvço* 4.lD.clccÂvolrr.er c fuplcmetltar. Íelaçfu dc yuscÁa, rr;Irrllzlrrtlr

4 .2D cc envolrr,cr c raglea,mlÉrrí p,xc c ;ü con u aÂaÂãcr / c\r,atlr
4.I Gcinúo terúÉoa fuar.Ç;nú
4,4 Gc&o conhcim,cnto ç ar,fsnrrryão
4-5 Gc&st tçÇurrcr tcrlr,olbgpecr
4.6 Gc&sc ícçttúoc frúçti'ú,

5 .l IÃGtnfofrc ry c os ccbc q gcÁr, c fi cl&,o r,:tí cD p a eâo6 dc frlrrro,t t;tcmffrct
5,?Dacrrrolrr.ct c foo,çectpr,&iÉ c tcní4;ss o;crrt dB p^ía u ila&b ÍcÉcata
S.llunovtísa g,íffiâaoo cr,rlolvfidooo #zÃb/ cf,ratlr

Fonte: DGÂEP (2007)

Figura 9 - Critérios dos Resultados

Cnténo de Resulta^dos
(6 a-e) . Res últa.Ã«rs o ri ent a^dos

Pa}rucidaÃãos
/ chantes;

.Res últa.d«rs reletivos às

Pe§soas;

. I mp a,cto Ítít socieda.de;

.ResultaÃos do
deserrrpenho - cltave-
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- Cntérios dos

Rssrtlttdotooentúot

PLno8
crdliiffil&eúrr

?r;wlttdosrelúíwt;B

PetwLs

(&, çsrrtzdrm r oryanaelb lr,ge cra uleçb it

*d*Íalo dt gatw.

Que resula&s a orgnileçáo xbgeem relaçáo à

sútsÍ 4áo dos íeutcfie nte r i*eÍnoí e exte mos

$t'ryloaa

*lcaxtç

:*fulo
mtço;or

ccqffi&rrr,goltd

ú, ort*tíirt t$truoo rrlúedc çhtlrrtll lgeuqçb Y n
toAbt[atdoç tm :rlldreremcrrto I orynb4b, L mltb, ú
arrrUlrrtc & tú&ro, L grtb ü og1*4b G ú0 tbtloit &
5ar;fu, o dla,eorlohúnaoo & canisr c curgctlorir P*ot,
au grfu c*s*u qv toryabab ohçcc.

Qurx;tirrurgatzntrl

Qrc rcrrrltado t ognbAVo ttú *arçfu lcllcúrru,entç L

a*fAlodc tar cdebot&u / CüGúâ'rrrtoma/

.Ptarrl&lrrciír-l.@b üup?qb blr&. ffio drrnr
ufuíÂy'ç 9*rgl É, 6,p'n'a y a iSm eÉ i b e's6tç

Aúcr6ca'ryotzrf.a.
Q* rrr&fu t ogútçb áag ú. elbfub b
occa;tl c q,cAiÉtlr b úb qcâse rrlüüv t atc

c*íád

ümcm t lro,cddrç u rc*rüzdc. q* t orynbalo rafri

&a,çfurrllíúrzm,critc:
. 
,l*drxlrrgcthoglur,czl&l;..iymlrãro cruzr,tilzdcg^ry*

.iLe oblcctvu agccifu*;

.il*ebÍryb dü nccaírôrdlr e q,eAlirzr &radrr. r atátül.
cor'mtcrçe a fuzrrcároc ctilo fuarcarla otorryr*ztçbtmdo
ca cootzo a;rrg&rrcilo & ürcírroa o os t;l;úfu dr
ffiÀa.,-chre(cfrcat)rbcmcot,rooündoazrlratotrtcsro
üoryabry:a.

lrrptciost%cid,úe

Rr;saltzÀosdc
üewmgerl}rc-.úrre

q,r çrüfu t orynb4b tg u t*f4b dr
tccçt3rcu c ryúüD de cmrunÁ& W4
lrrirnÂ wiatçolfud poúa,c ryogaú). fuu
cirháoirduí tglÉcgçb a úlrybtqurlitfu sÍno

ryM dt sid+ tgntÇlrlqb & mín úiav e

do ot:rr,-- fiúrc tmcür'úsr ôâÚrdl.
t rrrrúx. r ofubn ü oíFa4b fu, I coornirL&
c8 €§;e * bcç. Ií*i tebfu : rfoãa offi ú
a*oldrdç *r.lrirúÉ*r cúÍaolatÉ ott

ugÚdrclü drlr rn&uürÀeÚ,.

W çotúÂç t oryznbzrçb i&rgt cm nfu1o rc
Ãlr,argatho glmcfu, qp.üto t tur u,ilrb ou

tffiüdc prricr*4 qtúto t &icaírra agccífuu c

L crbhçb d, ncca,ddltdu. c cry,catrt d, bdÊ

rytclâ q* ti,re mutlrc (fuacálo oo alrfio) tt
orynbtqlo.

Fonte: Nogueho (2007)
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Quadro 12 - Cátérioe e Subctiérioc dos Reeult dos

6.funitfusog/f,lteáos
yzÍLos crdú7rlsldtcrrtes

7,Rc rultúo s rclttrws is

wswTs

Blmpúostwcícdtle

9.Rewltaiosde

dxcrryenhc'úlre

6,1frâtffi & o&çtu &t*ílqb b dlúffi I &sw.
6.2hikúG d* o,cdfrl- otçrrrÁr Fa ç áüfu I tuw.

1.Lfrâúfu b mci§çtu ütú*fub c mcÁvçto dG Wffi.
l.?Ir,i§cdrtç dcrrr*du lrc,nÉn,ü bga*w.

rmregartracáá"
grboryabryb.

g.IBnukadlü cúçmu.
9.2Bâúfulrttsmos.

3.2.2.Yísáo geral do Procetso de autoavabaçáo

Fígwa 10 Processo de autorvabtçáo

T,.I.8.

Elaborução própria
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Paseo I - O processo de aphcaçío da CÂF começa cofil a decisão de proceder a

urÍrâ âuto-avaliação da organização segundo a esüutura e preceitos do modelo CAF. Â

decisão czibe ao gestor ü orgtnização. Deve também se necessário fazet uma consulta à

gestão intermédia.

Passo 2 - Depois de definidas as linhas getais do ptoiecto, e ainda denüo das

actividades do planeamento. É imporante elzbont um plano de comunicação. Este plano

inclui comunicação dirigida a todas es partes interessadas, com especial ênfase à çstão de

nível intermédio e aos colaboradores da otganizryío-

Passo 3 - A eqüpa de auto-avaliação deve ser , tanto quento possível,

representadva da orgatização. Gemlmente incluem-se Pessoas de üferentes sectores,

funções, experiências e níveis hietárqúcos. O obiectivo écnzr uma eqüpa efrcaiz, que ao

mesmo tempo es§a em condições de transmitir, o melhor possível, lüna perspectiva

extcta e detalhada da orgaúzaçào.

Passo 4 - Cabe ao líder do projecto promover a divulgação e o conhecimento da

ferramenta CAF. Sendo este o responsável pelo proiecto, toma-se muito impofrante que

este beneficie de formação aprofundada sobre o modelo de modo â estaÍ habituado a

conduzir o processo, bem como a geir a formzçío da Equipa de Auto-avaliação e de

outÍas Pârtes interessadas.

Passo 5 - A cada membro da E ÂA é solicitado que, udlizando os documentos e

informação relevante fomecida pelo líder do projecto, façt uma aviliaçào rigorosa. Não é

forçoso que seiam encontrados todos os indicadotes mas sim os que fotem relevantes pam

z organizaçáo.

Passo 6 - O relatório de autoavaliação deve coÍrteÍ no mínimo os seguintes

elementos:

o Os pontos fortes e as áreas de melhoria para czdt sub-critédo apoiada em

evidências televantes;

o Uma pontuação justificada por critério;

o Tópicos/sugestões para acções de melhoria'

Passo 7 - O processo de autoavaliação deve ir além do relatódo de modo a

conctetiztr o propósito de implemenação da CAF. Este deve conduzit ditsçtârnçn1s a6

plano de acções pam melhotat o desempenho da orgzntza'ção.

Passo 8 - As acções de comunicação devem fornecet a informação aprcpriada, de

modo apropdado , P^ra o grupo/alvo corÍecto, não apenas ântes ou durante como tâmbém

após a Â4. Â organizzrçào deve decidir os mecanismos de divulgação do PM e os

destinaúrios. Se a comunicação for insuficiente ou inexistente o entendimento Pat

rnelhotar t organtzação pode não ser atingido.

Passo 9 - A implementação das acções de melhoria deve set baseada ouÍrâ

abordagem adequada e consistente que inclú uÍn pÍocesso de monitonztçáo e tvdia$o,

pt zos e resulados claros bem como definição de responsável pot cada acção. As
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organizaçóes podem ualizar o ciclo PDCA pxa çrir acções de melhoria. Qualquer
processo de gestão da qualidade deve ter por base uma monitoriza$o tegular da

implementaÉo e a avalnçáo dos resultados e impactos. Através da monitorizryío é

possível aiustar o que foi planeado no decurso da implementação e posteriot avilncâo
(resulados e impactos), e vedficar o que foi alcançado e qual o seu impacto total.

Passo 1o - utili-ar o ciclo PDCAll

O Envolvimento de todos, naquilo que são os pontos fundamentais de ac$o da

orgmização e a consciência da necessidade de totnat explícito o conhecimento de todos os

intervenientes constitui a mais-valia pata 
^ 

introdução da fermmentâ CAF.

3.3 O Modelo, o Conceito e â Bua Importância

Figura ll - Opeacionalízaçío do proce§so avaliaavo

OPERACIONÂLIZACÃO DO PROCESSO ÁVÂLIÂTIVO:

lnstrumentos dc
dc*envoJvimcnto

(PLANOS)

Planos de

Melhoria

tt 
Cirlu de Deming O ciclo PDCA foi introduzjdo no Japâo após a 2' guern. kJealitadr- par

Shewhart, na dirada de 2(1, fai divulgado e aplkado por Deming, em 1950. O ciclo de Demiog tem
pr pancíçtt<t |«trnar mús claros e ágeis os processos envolvidos na execuçào dt gestào, como, por
exemplo, na gestàa da qualidade , dividindo-a em qrrntÍo principais passos. Plan @lancar) ;

cstalrelecer missão, r'isâo, obiecúl'os (metas), procedimentos e processos (metoclc»ktgas) neccssáús
para *rlnglr os rcsultados. Do (['ixecutai): reilb-ar. ex€cutâr as actividades. íjheck (\'erificar):
manitarar e avaliar periodicamenfe os resultados, avaliar processos e resultados, conÍr«»tando-os
com o plateiado, obiectivos, especificações e estâdo desejado, consoüdando as informações,
elaltoraulo relatôáos. "{ct (-'\cçâo): §ir de acardo com o avaliado e de acordo coÍn os relatírrlos,
ev'entualrncnte determ:ram e cbborar novos planos de rcçào, de íorma a melhorar t qrnlidade,
eficiência c eficácia, melhorando a execução e corrigindo erentuais falhas.

Meta-avaliar

â I Garanttu a

I I qualidade

?l 
,'*alÍoprano

lniciar CI pÍ(rccsso

\ \'. \l ,l-\r. . \ r I
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O processo é sisternático pois, vm^ vez conseguido um objectivo, logo deve set avaliado

para que se possa encontrâÍ uma melhoda nas estratégias de intervenção nos vários

domínios ü orgzniza$o.

A capaciüde das orgtnizzçóes se adaptatem à tealidade sempre em mudança constitui um

desafio. Âs pessoas que as consdtuem são o vetdadeito valor e motor das alterações

estrutuais.

A Escola tetá que set vista como orgmizaçío passível de se adaptar a uma torente de

mudanças sociais que se concenttam no seu mictocosmo. O sistema burocmtizado e

centmlista da organização escolar tetá que dar lugat â outros modelos de orgmnrçío

Â gestão da informação torna-se fundamental na aplicaiçáo de modelos de gestão mais

adapáveis à realidade. Â preocupação de aptendizagem orgmizacional deve estat presente

naqueles que â constituem porque só assim estatão preparados para os desafios fantásticos

que se aproximam.

Os vários intervenientes da comunidade escolar são, pois, elos fundamenais no

desenvolvimento de novas práticas da escola. O conhecimento real permite alterat

procedimentos, de modo a aüpta-los ao trüngulo esúatégico dt orgtnzaçío

O sendmento de que todos interrrieram no pÍocesso de mudança cÁa laços de Pertença
essenciais para o sucesso.

A rdtptação da Escola depende pois, da tdaptação daqueles que a consdtuem.
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Capítulo IV

4.Obiectivos e metodologia da investigaçáo

4.1 Obiectivos da investigação

Uma investigação empírica é uma investigação em que se fazem obsenrações paÍe

compreender melhor o fenómeno a estudat. Todas as ciências natutais, bem como todas as

ciências sociais, têm por base investigações empíricas porque as observações deste tipo de

investigações podem rs1 utilizadas paÍa consúuir explicações ou teorias mais adequadas.

Hill e Hill Q002)

Pretende-se com este estudo científico efectuar, no contexto dos Depatamentos

Curriculares de uma Escola Secundária, a tutoavaliação dos Deparamentos Curriculares,

utilizando o modelo CAF tendo em coota quatro dos cinco critérios dos Meios - Liderança,

Planeamento e estratégia, Gestão das Pessoas, Gestão de Processos e dois critérios dos

Resultados - Resulados odentados aos cidadãos /clientes e resultados teladvos às pessoas.

Procura-se também afeit o grau de satisfação dos docentes dos vários Departamentos e se

a percep$o dos docentes relativamente à escola em estudo vrabiliza a necessidade de uma

alteração estrutual ne otgtniztção, ou se, pelo contrário, vai no sentido da manutenção da

mesmâ estrutuÍa otganizaava, isto é se na manutenção do sentido burocrádco, se na

aproximação da adhocracia veiculada por Henry Mintzeberg.

No sentido de enconttar respostas para estas questões, foram aplicados questionários âos

docentes dos quatro departamentos curricu]ares e foram efectuadas entrevistas aos quatro

Coordenadores de Departamento.

Pretendeu-se aplicar o modelo CÂF nos Departamentos Curdculares, uma vez que, deste

modo, poderia complementar-se o ptimeiro momento de aplicação deste modelo na escola

em estudo, mas incidindo particularmente Íla autoaviliaçáo dos Departamentos'

Â autoavaliação dos Departamentos Curdculares decorteu do interesse relativamente à

importância desta estrutura no contexto geml da otgarização, uma vez que o seu

desempenho resula na maior ou menor efrcácia das aprcn.lizagens e também do melhor ou

pior desempenho dos docentes que os constituem.
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4.|.[Populaçío alvo

Com este estudo pretende-se aferir o gtau de satisfação com â qualidade do serriço

prestado pelos Departamentos Curriculares com o obfectivo de melhotar a qualidade de

prestação deste órgão intermédio bem como a definição de odentações esuatégicas paÍa a

melhoria dz otganrzaçío.

Futuramente procuÍeÍ-se-á reforçx a aplica'ção modelo CAF de uma forma sistetrrática

como resultado de uma odentação intetna ü organizaçio ra procura de uma avzlieçío ü
qualidade Íro contexto da Gestão da Qualidade Total.

Foram apücados alguns critérios do instrumento de autoavaliaçío da quaüdade Estrutura

Comum de Âvaliação, a üdererflça, Planeamento e Estratégia, Gestão das Pessoas e

Processos de Mudança, Resultados orientados para cidadãos/clientes e Resultados relativos

às pessoas.

Fig"r. 12 Cdtérios aplicados

Meios Resu ltados

4

Fo* flúotrq.lo p.ópril

@
@
@

Âplicou-se um inquédto pot questionátio aos docentes dos vários Departamentos

Curriculares pretendendo-se averigu^r, paÍ^ além dos aspectos referentes aos critérios já

referidos, o gtâu de satisfação global com os Departamentos a que perteflcem, à gestão e

sistema de gestão, às condições de trabalho, ao desenvolvimento da cameim, aos níveis de

motivação; ao estilo de üderança (gestão de topo e intermé.lia), condições de higiene,

segurança, equipamentos e serviços.
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F<ti aphcarJo um questionário eltba:.zido segundo modelo disponibilizado pelz Dkecçàct

Geral da Âdmínistaçào Publica - DGÂP, com as deridas adaptaçôes p r^ o univer«r das

or gatúzzções escola res.

4.l.ZBase e dirnensão da amostta

À base da amostra consiste no coniunto dos elementos da população da qual saLá a

amostÍâ P^:úarcqlizaçis do estudo.

Neste estudo empírico foi facultado ao investigador a üsagem dos docentes da escola em

estudo, pelos Serviços Administradvos, com autorização prévia do Director da Escola.

A listagem dos docentes permite identificar a que gruPo de recrutamento pertencem, e

automadcamente o tespectivo Departamento.

Os questionátios foram distribúdos pelos professores que estão a leccionar na escola. Não

fomm inclúdos os docentes que estão no Cenüo de Novas Opornrnidades uma vez que

estes não constituem o núcleo dos departamentos.

Foram distribúdos 61 inquéritos â uÍnâ população de 61 docentes em efectividade de

funções, segundo a seguinte distribuição:

Tabcta 1- Distribuição da amosüa

Segundo Ghiglione e Matalon (2001) o problema da amostm representadva do coniunto da

população coÍfe o risco de aPenas compreender um muito teduzido número de pessoas

petrencentes a ceftas categodas, Pouco numetosas, mas importantes Para o problema em

estudo. Contudo esta dificuldade pode set ultapassada se se constituir uÍna amostta a

partir de taxas de sondaçm diferentes, de acordo com as categorias consideradas - a taxa

à" .o.rd"g.m é a percentâgem de indivíduos que fizem parte da amostra relativamente à

população ou à subpopulação de que fotam extraídos. Uma td âmostta diz-se estmtificada

e as categorias em questão são estratos'

Segundo o mesmo autot, este Plocesso âPtesenta vâias vantagefls. Em pdmeiro lugat,

permite-nos obter amostras suficientemeÍrte tepresentadvas, possibiüando-nos assim a

iealizaçío de análises aprofundadas de caiü estrato sepatadamente, condição

l)r'rccntcs

Narr l«Jcntiúc'atl«r

l)c-partamcnto dt-

l'íng'ua-*

I.)ryzrtzrnrrtto dc

[j.lp«::;xx-s

[)cpartarn§r)t{,

Matcrrrát rca c Cíí:nçbs

I:xpcrimc'ntais

l)cpertamtnÍ(,
(.tíncrlrs §xiaís c

Ilurnanarç

14 Tt'ttú 9,t3',",u 4(f"uli 21,3",

fl,lu u){y(t,(t" ,' 7 51f",414 5tf(, 4(t,7'',
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particularmente importante quando se põe a hipótese de, pot exemplo, ceftos

explicativos poderem set diferentes Pâra cada categoria-

Existe por vezes o problema da representatividade de uma amosttra reduzida. Segundo Hill

e Hill QO02) na mzioÀa das situações onde são aplicados quesdonânos hí semPre uÍn

conjunto de casos (pessoas ou instituições) que não respondem ao questionátio ou não dão

ainformaçào soüciada.

Os mesmos autores referem que o caso se torna mais compücado na situação de uma

amostra estratificada. Nessa situação há quatto possibilidades:

o Persuadir os inquiddos que não deram resposta a preenchet o questionádo.

o Escolher ao acaso casos alternadvos pata obter a amostra alvo-

o AnalisaÍ as características dos não respondentes para decidir se setá provável que a

falta de informação destes casos tenha inuoduzido um enviesamento nâ emostrâ.

. Comparar a amostra reduzida com umâ amostra do mesmo tamanho rcúada pot

quotas do universo.

Â não devolução dos questionádos pode ter resultado do período em que se desentolou o

estudo. Efectivamente, os anos de 2008 e 2009 fonm, pata a classe docente, períodos de

grande instabiüdade, não só pelas alterações do Estatuto da Cairrcir:a Docente como pelo

período ls ayelttçáo docente. O estudo em apreço, levantava algumas questões, no que

concerne à aluto-avaltação dos DepartameÍrtos e da Escola, como ambém reladvamente ao

grau de satisfação em diversos univetsos, nomeadamente dos desempenhos dos lídetes de

topo e intermédios. Esse constrangimento acabou por reflectir-se também no facto de 5

dos 36 questionádos devolvidos, não terem refetência eo gtuPo nem ao departamento a

que pertenciarn, bem como, o item relativo ao número de anos que o docente lecciona na

escola em estudo, não ter sido pteenchido pela maioítz dos docentes.

Âpós recepção dos questionários constatou-se a salvaguarda do critério "estratificaSo da

amostrâ" a um mínimo de 50%o. Consideta-se assim que esta é passível de ser tomada como

represenadva da população.

4.2 Fontes de dados secundádos

O tabalho empírico resultou de uma recolha de informação relativa à âree de estudo

ú^taü. Âs diversas áteas curriculares ministradas ao longo do primefuo ano do cutso de

mestrado, permiúam o início da pesqúsa bibliogáfica, que foi sendo cada vez mais

especiali"ada à medida que se ia figurando o desenho da investigação.

Fotam consuladas váias fontes desde üvros, a arrigos científi.cos, tevistas da especialidade,

dissertações de mestrado e teses de doutoramento, documentação oficial de entidades
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nzciotais e intemacionais, zctas de congtessos, discutsos, legislação e artigos disponíveis na

intemet.

Â revisão do estado da zrte pennitiu o contextualizt t temâica, definir as palavras-chave,

planear e estrutuÍar o trabalho bem como elabont os questionários e as entrevistas semi-

estrututadas a aplicar aos diversos elementos que consd.tuem a população alvo da presente

investigação.

4.3 Metodologia de rccolha e análise de dados

Â análise dos dados é precedida de uma fase de prepanção, no sentido de avedguat se

esses dados estão completos de modo a permiú o início da análise. Âssim é necessário

verifrcu todos os questionários recebidos, numetá-los, ptocedet-se à codificação das

perguntas e à concepção e consttuçào ü base de dados Vicente, Reis e Ferão (2001).

Na presente investigação foi aplicado um questionário diagnóstico e de satisfação à

população de docentes da escola em estudo. Âs questões foram codificadas e consEuída a

tespecdva base de dados.

Foi utilizado o ptogtaÍna SPSS para a. a;na.lise dos dados que de acotdo com Peteita Q006) é

uma ferramenta informática que permite efectuar cálculos estatísticos e ter a percepção dos

resultados de modo tápido.

Neste estudo procura-se interpretat os dados de modo a proceder à tutolthação dos

Departamentos Curriculeres, no sentido de identificaÍ os seus constmngimentos, com o

obfectivo de melhomr o seu desempenho.

4.4.Inquédto de opinião pot Questionádo

Existem três objectivos específicos em qualquer questionádo, segundo Malhotra (1996):

o Crjraçào de informação necessária que se obtém através das questões colocadas aos

inquiridos;

o Â motivação e estimulação ao inquirido de modo a conseguir a sua colaboaçào;

o Minimizryío ü possibilidade dos ertos de resposta.

Vicente, Reis e Ferrão (2001) citado pot Nogueiro (2008), consideram que na concepção de

um questionáno é necessáda ztençío aos seguintes Pontos:
o Definição do conteúdo e da forma do questionâio, procurando-se assim obter a

informação necessária para. I concretização dos obiectivos do estudo. ê pois

importante ter atenção à linguagem runlizaf,z, ao fotmato das questões e à sequência

e apresentação do questionádo;

o O pré-teste deve ser aplicado a urnâ amostra de indivíduos similar à do estudo, com

o objectivo de identificar dificuldades de compreensão das questões, parâ que

possam ser alteradas ou mesmo exclúdas na vetsão final.
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Elabora$o da versão definitiva efectiva-se após rectifictçáo e melhoramentos

orientados pela aplicaçio a;úzvês do pré-teste.

Neste estudo, foi aplicado um inquérito pot questionário que teve origem nos exemplos

disponibilizados pela DGÂP, no contexto da aplicação da CAF. Foi contudo adaptado ao

universo em estudo !Ín vez que os modelos existentes na CÂF são orientações gerais para

zrphczrçío no universo dos sen iços públicos. Foi efectuado um pré-teste e rectificadas

algumas questões.

Reis e Moreira (1993) referem que os questionários devem ter algumâs catacterísticas:

o Relevância e exaustão - fazendo uma listaçm do total dos tópicos e possibiüdades

de resposta, e procrúaÍ de seguida cingir-se ao fundamental;

o Â dirnensão, o tipo de papel o aspecto e numemção das questões são imporantes

pâÍa quem esú a tesponder;

o Âs questões pessoais devem ser evitadas, não só pan garunia de anonimato, como

para ganndr a resPosa;

o O que interessa ao investigar rrío é o que intetessa ao inquirido, assim é importante

cdar mecanismos que atenuem essa PercePção üfetenciada;

o O enviesamento pode ser urn factor que dificulta a investigação. Deste modo o

investigador deve ter cúdado para que se evite o enviesamento. Devem ser

seguidas algumas regras: não divulgar a identidade, nenhuma questão deve

conduzir a respostâs para diferentes diÍecções, qualquer pergunta referente a

distância, tamanho, quantidade ou tempo deve ter semPÍe uma referência à

unidade de medida;

o l)nlização de perguntas abertas ou fechadas, a opção terá que ter em contâ qual a

melhor forma p^Í^ 
^ 

pergunta em câusâ e à tipologia do estudo. Poder-se á sempre

utilizar uma solução mista.

Relativamente a este ultimo poÍrto, no presente estudo, embora existissem Perguntâs

abertas, estas não foram respondidas por nenhum dos inqufuidos.

U.E. Pígir,^67



A Escola como

Capítulo V

5. Estudo Empírico

S.lCatacteúztçío do obiecto de estudo.

À Escola Secundária situa-se no Âlentejo Central, nrüne cidade e esá loczlizzda nlrtrml zotrz

destinada pela autarqúa para as Escolas, actividades desportivas e delaze4 e P^r^ a estação

de camionagem.

Teve como seu antecessot o Colégio Salesiano São Domingos Sávio, em cuias instalações

iniciou as suâs actividades em Outubto de 1975, contando nessa altura com uma população

Escolar que integtava duzentos e vinte alunos, úeze ptofessores e quâtro funcionários. A
suzlegalizzrção ocorreu pouco tempo após, através da Portaria n" 72575 de 5/12/75.
O acordo de celebmção entre a DRE do Sul e aCàmara Municipal da localidade, celebrado

em 27de J"lho de 1989, permitiu a construção das actuais in5talações, que viriam a set

inauguadas em23 de Outubto de 7993, pelo Dt. José Manuel Bmcinha Vieim na qualidade

de Secrerário de Esado. O edificio actual da Escola tem dois pisos e quatro blocos.

Encontra-se em bom estado de conservação, e apÍesenta um asPecto cúdado.

As instalações da escola integtam:

o Seryiços Âdministrativos, Reprografia, SPO, Univa, Bibüoteca, Refeitódo, Bar, e

Papelrrria

o Salas de aula notmais

o Salas Específicas:

o Lrbontório de Biologia

o Biotério

o Ltbootório de Física e Química
o Salas das Tecnologias de Informação

o Salas de Desenho

o Sala de Electromecàrica

o Lrborutório de Fotogrufrz

o PavilhãoGimnodesportivo

o Cenúo de Novas Oportunidades.
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A sua estrutura orgznnzovt for arüpttda com a implementt$o do deceto-lei de

22 deAbril que enquadm o sistema de gestão e autonomia dos estabelecimentos escolares.

F ígura 13 - Orgnigrma E*ola em eetudo

Pessoal Docente

O corpo docente é constituído poÍ 74 docentes, Q8,4o/o do Quadro de Escola),

pertencendo 77 à categoria de Professor Titular.

O pessoal docente é composto, na suâ maioria, por Professores em fase média da
sua carteira docente.
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Os Coordenadores dos 4 Departamentos Curriculares são todos professores

titulares.

A mobiüdade tem vindo progtessivamente a diminuiÍ-

Documentos Otienadores da Oryattizaçào Escolar

No seu pteâmbulo o Proiecto Educativo desa Otganização escolar refere:

O Pmjuto EdTcatiw @rcsenta-se cofiio urTt doatmento estratégico da organilação Esnlar. A fufinição de

objutiws e estratégias permitem a rriação de netodabgias que possam ir ao encontm das metas fu efciência

e eficácia da oryaniryção.

E o Pmjecto Edtcatiw qte marz a fudiyifuatidafu fu oryaniVzção edtcatim, nfmncianfu-a na

comunidade enwhnnte e co-nsponsabiliqanfu-d ,ro Pmcessr de fusenwbimento local e ngional.

Todos os stakebol&rsl' dcwm estar mobiliqados no sentifu da rubrilação da organi4zçã0, bem como na

crioção de mecanismos fu aferição da qmlifudc do pmcesso e da instinição educatiw.

O projecto Educativo foi reformulado em Fevereiro de 2007 /2008 tendo em contâ

essenciahnente â diversidade educativa e as considerações finais do relatótio da IGE,

(Inspecção Getal de Educação), que aPonava a necessidade da crJarso de uma equipa de

zvdiaçáo interna. Neste sentido, e tendo em considençío o obiectivo "Desenvolvet

mecanismos de auto-avaliaçào e auto-regulaSo", a escola Procutou dar resposta a esta

preocupaçã o. Efrctzmente, foi criado o Observatório da Vida Escolar que, de imediato,

auscultou e analisou a opinião iÍldividual de cada um dos intervenientes Íla Escola,

(Encarregados de Educação, Âlunos, Pessoal Docente e não Docente) u 'lioa1do, para isso,

uma ferramenta de gestão, O CÂF- Common Âssessment Ftameurork.

De acordo coÍn o artigo 8" do Decteto Regulamentar no 2 /2008 de 10 de Janeito,

constituem "Elementos de referência de evdia$o":

a) ..Os obfectivos e metâs fixados no proiecto educativo e no plano anual de acfividades";

b) ..Os indicadores de medida previamente estabelecidos pelo agruPamento ou escola não

agrupada, nomeadamente quanto ao Pfogtesso dos tesultados escolates espemdos Para os

alunos e a redução das taxas de abandono escolar tendo em conta o contexto

socioeducadvo".

Â necessidade da implementação de um plano de melhoria resultou na Íeestruturação do

pÍesente Proiecto Educativo que ProcuÍa, deste modo, dar fesPosta às pteocupações da

organizaçào escolaÍ, identificando as nossas actuais prioddades, estratégias e metas a

alcmçat p t^ 
^ 

prossecução da nossa missão dando assim cumprimento ao disposto no

r]

o

n lsleir,eniantes
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referido. Neste documento orientadot está estabelecido o triâogulo

estratégico desta organi'ação escolar:

Fígata 14 - Tnângalo eett*égico

ESCOTá

VISÃO

A Escola perspectiva a sua actua ç?io na construção de uma escola inclusiva capaz de

envolver a comunidade e satisfazer as necessidades de formação efectiva dos seus

membros. A diversidade de oferta educadva constitui uma resPosta à comunidade e

também à diminúção dos níveis de abandono escolar'

A melhoria das condições de trabalho dos intervenientes no Processo de

ensino/aprendizagem rctela a procrúa de uma vilonzzçío pedagógica que irá Promover

um trabalho motivado e cútivo.

Â diversidade de práticas e de redes modvadoms que permitam à escola t criaçío de um

espaço atracdvo de aptendizagem reflecú-se-á na diminúção das taxas de absentismo'

E^pr.o.,rpação desa instituição de ensino a consdtuição de um plano de fotmação

adequado parâ os seus ÍecuÍsos humanos. Â formação permanente destes recursos

permitirá a obtenção um valor acrescido à instituiçã o. O knouhov adquirido "promoveú

uma partilh a efectivade práticas e conhecimentos no sentido de uma melhoria estrututal e

funcional da orgaúzação.

VÂLORES

As alterações sociais têm espelhado na Escola os ptoblemas quotidianos dos indivíduos'

A Escola, consciente das mudanças, deve promover uma mudança de atitude, tendo em

conta o desenvolvimento de competências individuais sem perder a noção de que está na

l1 (lonhccimcnfr.r

U.E.
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va,lonzaSo do trabalho individuâl, o retomo 56ciel desse empenhamento. Deste rnodo, a

Escola deve seguir estratégias bem definidas de valodzação do trabalho, da cooperaçào, ü
toletància, no sentido de caminhat p^r^ t formtção de indivíduos intervendvos e

responsáveis. Professotes, Alunos e Comunidade Educativa devem comuflgaÍ de um
proiecto comum Porque só assim tetemos um ensino e ufira zprcndizzgem de qualidade.
Os Encarregados de EducaSo são elementos firndamentais da integração efectiva dos seus
educandos no espírito e valores da Escola.

Â relação da Escola com a Comunidade Educativa deve promoveÍ uÍra adaptabüdade e

capaciüde de interenção dos Alunos no meio em que se inserem quer do ponto de vista
ptofissional quet social. A Escola deve pois abdr caminhos de q,alifiçação adequados para
que os seus Alunos possam enconüar vias de rcelizaçflo pessoais e profissionais de pleno
direito.

Valores como o empenho, solidariedade, partilha, autonomia e criatividade, são aspectos
que devem estaÍ nâ base desta instituição de ensino, criando um sentimento de inclusão e

de pertença, no interior da Escola, mâs tâmbém na Comunidade Educadva em geral.

MISSÃO

Permitir que todos tenham acesso:

o A uma formação técnico-científica que lhes permita a ingtessão na vida activa ou/e
aca,démica;

. À continuidade pedagógic n^ constituição das turmas, tendo a escola como
princípio orientadot a defesa da quüdade de ensino e os legítimos interesses dos
alunos, definindo este critério como prioritário;

o Uma formação para os valores, na perspectiva do respeito pelo outro e pela
diversidade de povos, culturas e religrões;

o Uma ofefia educadva que se adapte às expectativas dos Âlunos e às necessidades

locais, regionais e nacionais;

o Às diversas fontes de informação em diferentes suportes (revistas, jornais livros,
DVDs, internet...) visando o sucesso numâ sociedade global baseada na

informação e no conhecimento.

Fonte: Proiecto Educativo 2004/2005 a2008/2009 (2008)

5.2 Breve histodal da aplicabilidade da CÂF

A auto-avaliação é um processo de avahação interna, com carácter obdgatório paÍa âs

organizações púbücas, deEnido na Lei f 37/2002 de 20 de Dezembro, e formula a

exigência de submeter os procedimentos a padrões de qualidade devidamente certificados.
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o modelo otgtnizacronal escolhido, cAF, visa a zvqliqçáo ctíica da escola, orientado pot

nove critérios: cinco de meios e quâtfo de resultados e dispõe de todos os elementos de

análise, essenciais ao conhecimento de uma organiza.ção'

Através da recolha de infotmação e üatamento da mesma, foram diagnosticados os poÍrtos

fortes e as âtets de melhoú, ao mesmo temPo que se posicionou a escola na escala de

valores do referido modelo.

Deu-se deste rnodo, início a runa actividade que tem como finalidade a melhoú condnua

dz otgariztção - escola, constiruindo assim uma base sóüda P^f ^ 
elaboração de um

proiecto de mudanç^P^r^o futuro.

Decorrente deste processo, foi sentida a necessidade de uma reflexão e de um Plâneâmento

adequado de toda a actiüdade da escola numa perspectiva de obter uma gestão escolat de

qualidade, à custa da definição de ptocessos de melhoria contínua.

5.2.1- Eqúpa de Autoavaliaçáo e metodología adoptada

A decisão de iniciar o PÍocesso de auto-avaliação, bem como a nomeação dos elementos

constituintes de equipa, foi do Otgfio de Gestão e da Âssembleia de Escola, após visita da

Inspecção Geral do Ensino, [GE, a esta escola, em Novembto de2007.

A equipa é constituída Por quatÍo professotas'

A metodolo glaunhzadana Escola, no início de Fevereiro de 2008, desencadeou-se do

seguinte modo:

o Constituiçío da Eqúpa de Auto-Âvqliqção;

o Contacto com uma Escola que utilizava o modelo CAF

o Âpresentação do ttabalho iâ rcdizado poÍ parte de docentes responsáveis

pelaaphczlso do modelo na Escola que serviu de modelo

o Apoio de docente da Universidade de Éuor^telativamente ao modo de

apresentação do modelo CÂF

o Apresentação ümesÍIa à comunidade escolar com a Presença dos colegas

da Escola modelo

o Reunião da Eqüpa de Auto-Âva.laso para definir a metodolofu d.

trabalho a seguir.

o ptepanção de um quesdonáno a. aphcx ao pessoal docente, não docente'

alunos e encaffegados de educação'

o Aplicação do questionário.

o Reunião com os Dfuectores de Tutma e entrega dos questionários a

preencher Pelos alunos.

U.E.
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o

a

. Aiuda no pteenchimento do questionátio aplicado, a alunos do 7" ano e

pessoal auxiüar.

o Recolha dos questionários, e tmtamento dos dados.

o Cálculo das médias em cada um dos critérios pelo modelo CAF.

o Determinação do valot médio final da auto-avaliação.

o Definição dos pontos fortes e aspectos a melhorar.

o Elaboração de uma lista de aspectos prioritádos.

Elaboração do diagnóstico otgantzacronal da ES\ I, com base em toda a

infotrnação recolhida.

Âptesentação dos resultados a toda a comunidade educativa.
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Cap.YI

6. t$áiíae el*etptetação dos Resultados

6.1 Cancteizaçío dos reslrcndeÍrtes

Foram distribúdos 61 questionários aos docentes em efectividade de funções e integrados

nos vários deparamentos curiculares. Dos questionários enúegues só 36 devolveram o

que permitiu estabelecer uma amostrâ estratificada porque tepresentadva dos docentes

distribúdos pelos 4 Deparamentos Curriculares, como iâ Íoi referido no capítulo fV,

dedicado às questões metodológicas. Do toal dâ âmostra 5 docentes não identificeÍâm o

departamento a que pertenciam:

Gtâfico 1- Dietribuiç^o d^ 
^rm,oatta

7

6 t4 4 7 5

Tabela 2 - Dietribuíçãa pot Departamentos Curriculares

C.S.H ilÍ.c.E,. Expressôes Línguas NI

6 t4 4 1 )
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Trbela 3 - Género

Géne«»
N{asculino Feminino

260/r 74oto

A amostra é maioritadamente feminina, três quartos dos rcspondentes, sendo que26o/o é

constituída pot elementos de sexo masculino.

T*bela 4 - ldad.e

Idades o/o

20 -29 3,2a,'rt

30 -39 35,50io

4{J -40 49,44,t,

s0-59 12,901,

A distribúção por idades é reveladora que â maioria dos docentes se encontra nas idades

compreendidas entte os 30-39 e 40-49 anos, cerca de 83,9o/o, o que revela esrârem a meio
da sua c*teira profissional. Estes dados podedam proporcionar outra leitura, como iá
referido, se os docentes tivessem pteenchido o espaço telativo ao tempo de seriço naquela

instituição de ensino.

T abelz 5 - Habiütaçôes Litetátíaa

HtbtbtaçoesLrteránas %

Licr;nilprtura 82,9o,/o

Mestrado 5,7oir,

Outras 11,4ai,

Da amosüa estudada 82,9o/o têm como habilitação hteú.rria a ücenciatura, e só 5,7o/o i^
frntli" alant o mes trado.
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6.2Qaestionâno diagnôstíco e de sattsfaçáo para docentes da Escola Secandáúa.

Irá ser efectuada a anáhse estatística dos questionários dos docentes da Escola Secundfuia

relativamente aos critédos Iidennça, Planeamento e Estratégia, Gestão das Pessoas,

Processos e Resultados e Grau de Satisfação relativos à imagem gestão e sistemas de

gestão, desenvolvimento da caneira, níveis de modvação, condições de trabalho,

eqúpamentos e esdlo de liderança de topo e intermédia da escola.

Em algumâs questões não foi possível obter as ÍesPostas de todos os elementos da

amostra. Esse aspecto já foi refeddo antedormente e pode ter resultado de algum teceio

por pârte dos docentes, podercm ser identificados de etgum modo através da coniugação

das variáveis sexo, idade, tempo de serviço na escola e departamento a que pertenciam.

Tabela6 - Lidetança

Resultados obtidos

A[.ÁÃerrtça

Diagnóstico sobre

desenvolvirrreo to e comuiczçio
da missào, ítsào e vilores de

Escola e do Departamento

Cvrúsiar

(subcritério 1.1)

,11,"o dos docentes coohecem a missâo da E-scola

l4)"iotetham referido desconhecer e 8,6o'i, embora conhecendo dizrm

nâo perceber.

-\ missàn da escola é reconhecida ltor 50oto dos drrcentes inqúridos

como sendo" uÍn ceÍrtÍo de cúçào, transmissào e difusào dc culrura' da

ciência e datecrrologSa que, atrar'és da articulacâo d«r estudo, da

docêtcln se integra na vida da sociedade" Est^ Àce?çào ell,guadn-se na

missãr.r da Ê.sctia expücitada atrarés do proiecto educativo.

I{elativamente à missào do f)epartamento a maiaria dos nqaínclos 22

correspontlenres t 67,1?/o dos docentes considcram set a aftlnhada cr;m a

escola e 1l docentes ao que corresponde .uíÍra WÍceflt^gem de 30§u/'

referem ser a mesÍur que a escola. So 5,6o/o (25 dc»ce*es Plíecern
desconhecer a missão do estabelecimento de ensino oode lecciooam

Nn clue respeita à visào 55,óo,b responderam desconhecet a visào

íor,rnlu/rada pxt a escola embora 14,4o/o rJb.em conheccr a visâo dct

estal>elecimentn de eosino. Dos 44oá que dizem conhecer a visàct tJa

escc»La,22)o1, consideram ser missâo da escola "s€r uma instiruiçãn

viada para t cooperaçào, a formaçào, a prestaçào de scn'iços c de

intercâmbio culrural, cienti6co e técnico de exceléncia.

Os res;ronden res,2-,8o'o, toÍnaram conhecimento da visào da escola

atrar'és do seu Proiecto Educativo, sendo que s{rmenÍc 2 respondcnÍes

(5,6".i,i1 o trçertm atrar'és do seu supedor hierárquico c'4

«loccttcs(77,'|,çtti a quando da apresentaçào rJct proiectrr etlucativo.

(.fuand<r inqúnd<rs acerca da risào formulada pelo deqdrlÀÍncnl.o a gt'c

perÍencem ?3"'o,Jçts respondentes di,cm desconhecer ta c<tnlrário rJe

26,5",i, <yte conhecem a risào do Departamento a que P€rÍencem.

Relativamcnte à sua contribúÇào para a consÍruçào da missâo e visâo

do seu depanamt:rrtct 38,9o'i dos respondentes dizem ter cmtril)uído

mas 61,1",'a ll.ão c<»ntrj.bwíram.
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l)os 7 docc-ntes <1ue dizem ter confribuíd o p^Ía a consÍntçàct da missão
e visàr: do f)ep^Ítaíner.to, 7c),|o,/*lizem terem-nc: teita atrayís clc

sugesf(l€§ ao seu rt:prescntaÍlte Í)os órgàr.rs compctcntcs c 13,9o,,o atr.avê*

da patticipação acira nos orgà<»s crrmpeteÍlt€s.

(]uando questionados relatirzmente à sua opil.riúào que ralores sào

defendidos pelo seu departâmento, a írecquêacia d€ Íespxrstas é çxtarJa
rJlmÀ vez r1trc 21 ,8'k dos respondentes consideram s€r respcilír,
Ír nsryênét^ e quaüdade, 19,1Yo. expeiência, qualidade e excÉlênci^ e

30,69/a, hclnestidade, experiáncia e quaüdade.

Quando inquiridos se tiveram conhecimento desses valorcs deferrdidos
pelo seu depanarnetto, 65,io/'a üzert nã<t ter tido conhecimento e

34,3s/o sim reíeindo a múoda que tiveram cnnhecimento através cla

reuniâo com todos os docentes (25!zo).

No que concemc à x*citzção relativamente aos rzlorcs defcndidos
pelo DepartamentoS(J,Go1n dos respondentes dizem nunca ter sido
xiicítada a sua opiniào e 19,1o./o dizsm 1ü contribúdo yara a tlefiúçãa
desses valores atrar.és da integraçâo em grupos de trabalho (2,t)"tr1,

através de iniciativa prôpra {2,8ot') e 11,1",'" de ouÍro modo emtlrlla rràrt

tenham rcferido qual.

Relativamente aos obicctir.os estÍâ téficos do Departamento
18,2o./orespondeÍ m teÍ conhecimento e18,8o/o nâo conhecem esses

objectivos.

Diagnósúco da motinação e

ryúo às pessoas da organizaçáo e

sen'it de modelio.

AlÁderao.ça

(subcritérío 1.3)

Na questâo solrre se o Coordenador üdera atÍ^vés do exemplo,44,lon
direm crxrcordar e l4,1oto e 23,5o,t, dizem discorda;í cümpletalÍneÍúe e

discordar, respectivamente. Eíste umâ percentâgeÍn dc ll ,9tt/o cluc

desconhecem esse aspecto.

Relativamente à questão se o coordenador está empenhado na mudança
aceitandcr sugestôes ao seu estilo de liderança 36,70/o concorü e 23)ore

e 6,'7 "/o discordam e discordam totalmente, respecúr'amen t e. 26,7 o/o

desconhecem essa siruaÇâo.

No <1ue ÍesÍÁÍ^ âo empenho Íro processo dc mudança aceitando

críticas e sugesÍôes para a melhoria 55,9§io dos respondentes afirmam

concordar e concoÍdzr plenamente (44,1'h e 7l,\Dio, rcspecúvamente),

sendo que 23,5o/o pxecem desconhecer esse aspccto .í li,6s/o
discordarem.

.i cluestâr, se o (joordenador de f)epafrâmento actun de acordo coÍn os

rrlriectivos c valores definidos, 54)"t,' dos respondentes cotcrtrdam e

14,3u,o discordam, scrrdo que eúste uÍna perceÍlfâgem dc 1'l,.,4o/o que

desconhecern ess€ âspecto.

It.anllhar lnformacào relerante com as pessoâs é respondido

positivamcnte par tJ6,1o,o dos respondentes.

(]nantrr à questâo relatira à delegacão de competencras c

responsalílidades 1a 
.8". o concr:rdam sendo que 3(t,1"1o concordam c

4l,laio ron ordam completamenÍe.

\o que resryir^ ao auxíio prestadn pelo coordena<lor de f)epartamentct

para o anngl;r dos obiecúvos individuais, 31,1o'o cotcorrJatn, 2{)a./a

çoícolrda rn plenamente, serrdo 3l,4o,u discorclem e 11,3'/, não têm
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Nr-r <;ue <1íz rcspeítct ao conhecimento da missão, r'alores e visão rJa escola, os doccntes

?^tecetn conhecer os clois primeiros, embora esse conhecimeoto tenha sido veiculado por

clrrcumentaçâo nu pt»r cc»legas e não pcla direcçào da cscola. À siruacãn é icJênrtca qu,rnt()

a<t dcpanzmentr-r. Rctativamentc à r'isào, cla tlscola e do L)epaÍtamento, mais clc metzrJc,

55,({',a c três em cacJa cytatrc, d()ccntes dizem desc«rnhecê-la o que tcm implicações dircctas

à hderança de Í<tptt c íntetméda. l':,mbota ÍJ6.1o/o docentes cnnsiderem que â partilha de

ínktrmaçãrt rclevantc é efectsaü pclo Cootdenadot, essa ínfutrmtçào estxá mais

rclzcirnadz com z nccessidacle cle cumprimcflto de flornutd\-os internos c extefÍlí's' do cluc

cofn o clcscnvolvim efito estrzrtê,+cc-» planeaclo P^ra a instiruíção' Essa sítuaçào é rcforçxJa

quando 7t),8,'./,, dos respondcntes dízem nàa tet conhecimento dos obicctivos e§ÍÍzté19ic(os

da departzmento.
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No quc ccrnccÍoe ao estímuk-, do Coordenadrtr rJe l)epzrtamr:rit<t A

i:ruciatira <Ias pessoas, capacidade de inor-acào c às atitudes prét-activas

4i,1",r, dos rcsp<rnclcntes ,lizetn concotdat e 14,i"'"o üzem 'Jiscatd,r'

Iincoraizr a corrf:rmça múrua e o respeito é respondido positisamente

por 54,2'fo dos docentes (coocordam J'i,lo1o e concordam plrrr,ramcntc

li,lo,h),e discordam 20e'/o, setdo qlue 22,9oio desconheccrn a sinnçict'

Rclativamente ao erslrcgaÍ Í uma culrura de mudança, no que rcsçteita à

promoçârr da ide:rrtiírcaçào 3\o.'h (concordam Z()Yo e corl.cordam

completamen te10o1o), desconhecem e§se âsP€cto 43,3ok e Zff/'

<lisc<rr<lam; quâoto à promoção do planeamento 43)5 cotcortlam,

23,30/,, desconhecem e 20o,to üscordam; em relaçào àimplemtntaçãet de

inrrvaçôes 4{)o/1o cc,r.cordar,r, (23,3nn concordam e 76,10/0 concordam

plcnamcnte )e 30"h discordam (20oio üscorüm e l0o/o dislcordam

toralmente) 3íJ96 desconhecem.

(]uandr.r abordadns, retatiramenre à prom«rção da ideotidade,

planeamcntr: e implementaçào de inovaç ão, 4{-t,6o / o coacordam (25o io

c<trtc<rrJa c 15,6o ,, cnncorda plenamente), ?8.1o'', discorda e 31"/"

desconhece.

Se promrrve acçôes de foxmaçà<s pata a melhotia do desernpenhrr

orgatúz.aciontl 44,1o:o discorda {26,50/o discorda completamenÍe e

li ,6uh, dlsc<;rdz),29,4o', desconhecem a eústência desse mecanism«r e

26,5"/o concarda.

O dcbate dcr descmpenho individual r.ão é ferro3S)94' clos

respr.rnrlcnres, 35,3 desconheceÍn e 26,5o/o dizem quc é efccruado pelo

coorrJenadtx.

No que respeita ao reconhecimento e ao premiat dos esíorços

individuais, 32,4oio concordam, embora 23,5o,io nà<t tenham opiniio'

44,1o/o cotcordam (47 ,2oti,, concordam e 2,9'/o íazerr,l.'no pleaamentc)

RelatiÍamente à adeqtaçào do tratamento dado às P€ssoas tendo ern

coírtâ as necessidades e as siruaçôes eÍn câu§a' 11,luto cotc<trdl e 2()í'o/o

discorda- a íluma Percentâgem rePete-s€ rerclando os que

desconhecem estc asPecto.
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Cluand<r inquirídos rrJ,aúvamcnte a acções que pÍomovam o desenr.olvimento

organitzacir>nal, 44,'l"ia d<ts respondentes üzcm úo ser promor.idas n<t depxtamcnto. ()
debxe ralativçt ao dcsempenho indír,idtnl nào par.ece ser práúca nos departamentos uÍnâ

vez (lue apeflzs um quarto dos inquiridç» dizem íazê-Lo.

F.xistem consfttngmentos relatir'^tnente às liderancas. Este aspecto prende-se com Ã

defiúçàct c comunicaçàc: ü r'isão e respectir.os r-,biecdr.os estratégicos, cromo :ormbém act

nível do debate do desempenho profissional. Relativamente ao desempenhn profissieinal,

parece ser cvidentc que esta púúca de zl'du'çào (auto e hetern-ar.alizção)na planct ü
docêncin não Íaz pxte da práo.ca profissional de lideranças e núcleo operafuo. O íacto dr:s

respcfndentcs nio efectuarem formaçàct ao nír,el do desempenho atgxúzacional vem

^centtJ 
r, o modo como é percepcíonaü a dcrcência, erinü enceruda no núcleo de cnsino

cie áreas discipünarcs, no espâço trrÍm^, mas isolados da estnrtura orga;nizacional e logo scm

inten'enção dírecta no seu desenvolvimentr:.

T abela 7 - Plaroeannento e Esttatégpa,

Planeamento e Estntég1a Resultados Obtidos

Diagnóstco de desenvolvimetto, rcvlsào e

actrnlização do planeamerrto e estratiryTa teodo em

c.onta is neçessidades das partes interessadas e os

recuÍsos disponíveis

{subcrlitefu 2.?)

Dos respondentes, 62,9r'/o parnciparam na

elaboracào do plano anual de actir.idades da |iscola c
somelte J1 ,lo.1o dizem nào Íer tipo «;ualquer

yarttcip?lçào.

Quando quesdonados de que íotma participÀÍaÍrr os

2'! ,8To resp<tnderam que através de grupos de

trabalho; 33,3oh dizem ter-lhes sido solícitado

sugestôes e somente 8,3q/o Íomaram lnícíativa de

contribuir com sugestôes.

Cerca de 55,60- dos respondenÍes considetam qur
foram atendi,Jas as aecessidades e expecÍatívas dt.t

departamento a que pertenciam, relaúvamente ao

processo de definiçào de plztearll,rrlÍo e estÍ tégita ü
Escola. 2ioh consideram que não fcrrarn atendidas

essas necessidades e expecratiras. Quando
quesúonados em que circunstáncias esse âsp€ct(, sc

tinha concreúado 42o/o, atÍavês das suas sugestrie s

que foram tomadas em conta Íazendo yane do

plano e est.u.téga estabelecidos

Planearnento e Estratég1a

Diagnóstico de implenatzçío <la planeamento e

da estraréga eín tod^ a organizzSct.

Çsul>cnréio 2.3)

Itclativamente ao plano de acúvidades d<r

Departamento 82,1n'u pzrttciparam na sua

elal>onçào; sendo que 55oto alulés de gnrryrs de

trabalhc, e 22,2oio íoram-lhe solicitadas sugcstrics r:

5,6?o tor,rlou voluntariamente a inicianva de

contritrúr-

I)<rs responden tes 5r,6,1'o reponderam terem -lhc

sido solicitadas opiniôes relaÍivas ao estal»elecímenftt

dos obiectivos do dcpartarneíto a gue pertlcncc e

42,1úk, dbelm tàolhas terc:rn sctlíçittd<t.
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Embora tenham participado na elabora$o dos planos anuais ü Escola e do

Departamento, 62,90/o e 82,4o/o, é notório que essâ paticipação tesultou mais do

cumprimento da assiduidade às reuniões e grupos de trabalho, do que do seu interesse em

contribuir de forma volunúda, somente 8,3oh. Â dependência de tuna estnrtum

burocrática, {ue define,rnxrc e coÍrtrola pârece ser ainda uma caÍacterística da actividade

do docenter suando no contexto estrutural ü otgantztção.

O facto de exisú uma percentagem de 56,2o/o dos respondentes que consideram não ter

havido negociação reladvamente aos obiectivos do departamento vem teforçat 
^

dependência da norma o que impede a criatividade e a inovação.

Tabela 8 - Gestão das Peseoas

Relatir.amente às prioádades, 5(t,2'fo d:aem

sido sr:rlicitada opinlào e 43,8",'u nào lhes Íai perJida

qualquer opinião.

56loio dos Íespofldentes dizem nào ter harido

rcgocia@o relatxa aos obiectivos e às páoddades

do departaoento.

51,69/o dos reslrcndeates não coosidcram ter si«lo

tlde en coÍttl A sua o1úniào relaúvamente aos

obiecúr'os e prioddades do departamento â que

perte,tceÍrr-

ter-lhcs

Gegr^o das Pessoas Resulados Obtidos

Dlrrgnínaoo drc'Áeriúfuari^a, deseovolvfonerúo e

uso dc cofrrryrr'ràncrt^s das pessoas aíiculando o§

obiectivos iodivíduais e orymirztcíotais

(nfurl,téna3.2)

Âo iniciarem funções no deganamento a gue

pertenceÍn, 22,Tio dos docentes dlzrm ter tiôa o

apoio de colegas, 16i marluil de acolhimeoto eI1,1

de rutoria.

Relativamente à gestâo e desenvolvimerrto de

carrekas 5,6"n l>enefrctou de rnotúlid zlde'mtern4

2,8"/o de mobilidade extema, 25oio de Íormt$<t yao
aquisiçâo de novas competências, 79,49/" forr,lnl4fut

complementar para aqúsÇo de novas

competêacias, 1 dcxeote db tertreteficiado de urna

políúca que permiúu o seu desenvoh'imento critúvo,

2 docentes (5,62to) loenLefrcíuem de drrumentação

técnica da acúr'idade do Departamento-

\o âmbrto do desenr-oh'imento e aquisiçào de

competáÍrciâs 11,1'h dos docentes clizrln tet lickt

Àcesso A acçôes sobre Qrlalídade, 16,7o,6

fregtettarzm acgões pxa o desenvolvimento ôe

capacidades interpessoais relatirameote â discentcs e

dacetÍes,2Zliobeaeficiartm de acçôes oo posto de

trabalho e 13,9 dos inquiridos beneírciaram de

formaçào atrar'és de e-ltanitg.

Gestâo das Pessoas Â at aliaçÀ<t do chefe directo sri foi efectua da por 3

docentes, o que rerela que 91.2 nlrlrl.ca avaüou o scu
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Ijnvolrer âs f)rssí)âs através do díáktgo e ü
delegryão de respoolsa'btliüdes.

(ruJrcntér:,o 3.3)

supenor hierár<1uic<t. Dos 3 docentcs apetas d«is
indic:rram a pcnoüciclade da a*'atitaçàct. 7 avaliou-r.t

âpenas l;rtr;r rez e outro lutua {cz prtr arr.a. \a
perspectir.a dos docentes, esra ataliaçào nào suniu
quaisquer eíeitos.

Quando questirroados tcerca da 
^§tottctÍÍtil 

parl
desc-mpenhar funções lxruco mais de um quarto dos
docerrtes zfrrmaram nâo ter auronomia, 11 docenfes

responderam ter alguma rnas nào a suítcierrÍe e cerca

de metade dos respondentes afirmarzrm ter
autonomiâ para o desempenho das suas frnçôes.

Relaúr'amente às razões que lhe çr.xrferem essz

autonomia de funcões, 80,8oio dlnem porler as{nar
todos os drrcumentos que elatroram cfiqu Ítt.o 192
dos respondentes dizem nâo poder assínar todos os

documeotos.

Quanto à possibilidade da tomacla de dccisâo scm

sulrmissân ao superior hierárqúco 53,(f/,' nÃo tLrn

auÍoncrmie e 4ó,4 üzem poder íaz-ê-lo.

Para implementar novos proc€dimentos quc
rg;li7ç11a instruçâo dos prrrcessos 75,9"/,, db.em nÀo

o poder íazer sern submissâo àhienrgrúa.

Dos docentes inquiri<Ios, 2 a{lr:maram poder assinar

as informações de sen'iço feitas por si, 2 podcm
assinar notas internas, um quarto dos dcrerrtcs prxle

assinar fax, 5 drrcentes podem assknr oÍícios c
91,7o,'u dos respondentes podem assinar tr.:altalhcts

realizados por si.

-\o serem perguntados quâÍrto à delegaçào da

responsabilidade de execuçào de txeÍas ytr ptrte da
seu coordenado4cerca de dois terçns dos

respondentes di, q* algumas vezes lhe sãn

delegadas, um teÍço refere nâo lhe serem delegadas

e I dcrcente diz seremlhe sempre delegadts. (.)uanto

às circunstâncias da delegaçào de rcsponsabilidadcs,

1 doccrrte afirmou que as srürs compcténcias estâo

devidamc'nte clocumentadas-

Quanto aos mecanismos existentes noç

Departameotos Curdc.'la re s, 53oio dos rcsprrndcn tes

dL exisú frequentemente ou semprc neg<x.iaçôes

com as p€ssoas sobrc os objecúr.os do

I)epartamento, e 47,2'."o diz r1,ut. Írunça aú raÍz.mcnte

isso acontece.

-ltrordados sobre a existência de uma cultura dc
alrertura r:ào hierárgrttca, de comltnicaçào e dlrl.l<ryrt,

Ílí,9 i, dos respondeotes dizem cústir.

Quanto à eúsréncia dc sGtemas dc sugestôes ou de

parúcipacão para a recolha de contdtrutos ?^t o
de melhcrria 6{)0,',' dos rcslxrndenles dLcm
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O âmbito e conceito de autonomia dos respondentes estão associados à petcep$o docente

de autonomia dentro da actividade de ensino. No entanto, a autonomia diminú quando é

nsçs55ária a definição e implementação de novos pÍocessos. A delegação de funções PâÍece

aconteceÍ só às vezes, por parte dos coordenadores, mantendo pois o registo centralizador

e aglutinante da petcepção de liderança-

O envolvimento dos docentes na concepção de Processos no Departamento e na sua

adapta$o p rL^ melhoria aP^Íece evidenciada

Ta;bela 9 - Proccesos

exisú frec;uentemente ou semPrc.

\o que diz reslxito à existêncía de gnrpos de

tral>alho para ióerrtfictção de processos críticrrs e

desenvolvimento de soluções, 41,2oio dos

responderrtes dizem nunca ou Í^ÍarmLeflte eústirern

esses mecanismos e 4i,7o/o dizsÍn sxi§1it

frequeoÍem€nte ou semPÍe.

Quanto à prnicipaçio acúva das Pe§soâ§ atralés de

instrumentos de comunicaçào lntem4 cetca de doís

terços dos docentes afiima t sua eústência e

útlizacào.

No que respeita ao envolvimento dos docentes na

concepçâo de processos Íro I)egartâmento 57 2/o
esú enrolrido. Relativamente à sua ldrn;tt6caçào e

implernentaçâo no que rcsyxáta â melhona, estào

envolridos 6(f/o dos docentes.

Quando inqúridos sobre a eístência de mecanismos

de consenso entre docentes e coordenador rclrrc os

obiectivos a *ingqr pelo depanamento,cerc de rrês

quartos dos inguiridos reíerern a eústência dc

consenSos.

Prrxessos Resultados Obtidos

Idetttficalcooceber, gedr e melhorâr cr§ Proce§sos

de forrna çistenáttct.

(subcritetio 5.1)

Quando sâo detectadas íalhas nos circuit«rs

processos, mais dc metade {51 ,6'/r) dos

respondentes dizem nunca ou r^iaín'ente

consúruírem gruPos de trab'tlhç» PAr^ a süa

idenúficzçàa e ProPorem soluçôes-

dos

Relativamente à possibilidadc de rcalíztçâo de

reuniôes de trabalho {brainstorait$ c(rn os r€§tantc§

docentes do departamento, mais de metade dizcr.n

nâo ser prâica e menos de um terço revclarn Íazê-lo

fre<;uentemente e seÍnPr€.

Impücar outros departameíto§ na deílr:'içz'o de

circútos adequados ans resultados pretendidos,

U.E. Pígita83



Â Escola como

62,50,',' rJos docenfes referem quc nunca ou qua§€

nunca é atlhzzds ess€ processo c 25u!i referem
uulia -lo com freq ué'ncia.

-\pós a defintçào de proccdimenúts, 53',to <l<ts

rcspondentes dizem nàç:haver aralTaçàct de

resultados e 4(t,()".'n re ferem gue é efectnada

avaliacào.

Quanto à deftniçào de responsabiüdades individuais
dos colatroradores tendo em conÍâ oÉ not'os
procedimenros, às Íarefas e resultados esperxl<ts,
78-7oio dos respondentes nào lhe sào imputadas

responsahilidades.

Quando inqúridos acerce <la resístência à mudança

no deparLmeÍrto a que p€íencem, S(t)"/o dcts

respondentes dizem que eíste resistôrrcia â

mudanca.

(]uanto à parttcipaçào no pÍcrccsso de mudança ,

cnr.olvendo os colegas, 64.60,," &x docentes ÍeÍaÍcín
que participam e nessâ pxúcipaçÀct 55,60/o dizem
fazê-lo estatrelecendn obiectivos de gnrpos, c $0,7"/"

estabelecendo objectivos indiráduais.

Relativamerrte à Íorma como os drxentes sâo

preparados yan a mudatrça e melhctrit crlndnua,
adequando-as a novas compe fências,25,8o,,i'

consideram ser prepandos fre<luc.ntemcnte c 64,50/o

dizem nnnca ou raramcote ser preparados paÍA z

mudanca-

Se sâo preparados através de acçôes de Íc.»rmaçàt>

pâra o uso das llC, 52,5o.io drzem que nunca (ru

í ta:mente e 45,4o/o reíeÍeÍn ser prepara<kx

frequentemente ou sempr€.

Se as accôes para a qualiJade fazem p^rtc dessa

preparaÇào p Í^ a melhonz,'75,9s/o mencinnam que

nuflca ou Í^Í Ínente e 17 2o,'o írequentemente.

Rclatiramente à r ealizaçào de h e r th ru a rki w () 1,4",i,

dos respondenfes dizem r,rtÍrca o terem realb.ado.

Processos

ltovar os processrrs envolveodo os cirladâos

/clierr.es

(Subcotérío 5.3)

Dos rcspondentes, 85,3'1'â cr"rnsirleraram nàrr possuír

Íecursos suficientes para t inoracà<t c

desenvoll'irnento do departaíncnÍ,o À que pcícrrccm,
sendo que a faha de íormacào é apotarJa com(, um

dcrs principais motiros de impedimento à rnovaç:art

por mais de metade dos inguiridos (61,1"+,;

F-m relacfu; Ào plÀnearr.eírto de mudanca,55,2(',', clos

inquirrdos cnasideram que .r responsával d't
orgatizacào Í1unca ou quâs€ Íruncâ panicipa nesse

Processo-

Relatiramente ao Coordenador do I) epanatneÍtÍo,
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A arvaliqção de ptocessos ainda não é pránca nos departameÍrtos. Essa situação é notóú
não só pela não refl.exão após a implementaSo, como também pela não responsabilização
dos agentes implicados no processo. O cumpdmento üs odenações é mais importante do
que a teflexão 

^cerc dos resultados e as propostes de alteração dos processos. A
autoavaliâção é vista mais como a necessidade de dar cumprimento à norma, do que à real
importância do processo para um caminho de melhoria.

A intervenção do coordenadot no processo de melhoria parece mais evidente do que o do
tesponsável ü organização. Este aspecto está de acordo com os aspectos iá tefeddos na
revisão da ütetatua, que âpontâm pLÍ^ 

^ 
maior proximidade do cootdenadot e também

maiot influencia no sentido dz altençío de prâtica organizacionais. 55,3o/o dos
respondentes participam semPre ou quase sempÍe no processo de planeamento de
mudança, ainda uma Percentagem aquém da mobilização necessâna. p*a alterações

efectivas na. orgznização. Note-se os discentes não têm espaço de intervenção no processo.

13 )o/o dos respondentes dizem que parncipa

frequenternette e seÍnpre.

No que concerne aos docenÍes. os respondentes

consideraram gue 55Ju.o ptrttciya semprc ou
frequentemente no prcrcesso de plzneamento de

mudanca.

Qnanto aos discÉÍrtes a maion474o/o, dos
respondentes referiu que nuÍrca ou rârâfircnÍe

parricipam oesse processo.

Quando perguntados acerca do modo como é

avaliado o pÍocesso de modenizaçào da
Departamento,36,l('h db,em hzê-lo através de

reuniôes periódicas, 73o1o através de

questioúdos;8,1 "./o aÍravés de entrevistas ; 19,1b/"

atraçés de avthacào de desempenho. Ii de noraÍ gue

relativamente às hipóteses apreseotadas

an teriormenÍe, 1ô,7 o,t o dos docentcs refercm qrrc

nunca ou quâse nuflca o fazem atrlês de reuniôcs
pcriódica; 69,(ta/oatravés de <;uestinnári os; 7 3,9"/o

através de entrevistas e 51,7oi, através ds 2yaltação

de desempenho.
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Resultados Resultados Obúdos

tviliaso da *atkfação dos ctddãos/clíentes

(subcritério 6.1)

À quesrào se o departam€Ílto PosstÍ cscúa;s e

indicadores inÍernns que Possam set utilizados para

meür os resultados alcançados iunto dos alunos,

mais de quâtro quintos dos resPondeates aílrrr,am

nâ o existirem indicadores.

Ttbela 10 - Resultados

6.3Bet^tí,.Btica descritiva rclatíva Lo gra;r, de satisfação dos docentes

T abela ll - -Gttu de SatisÍaçVo dos Docentcr

Resultados obtidos (sub-critério 7.1 -

mediçôes da saúsízção e motisarção das pesxras)

Resultados das
Grau de sansÍaçã<t

Qr'r"rttr ao modo como é prestado o serviçrr

l)cpanarnent os, 62,9"/o consideram estar satisíeitos ou

muito satisfeitos.

í.fuantcr à simpatia e disponibilidade yata aiadar dr» colegas

9l,4olo esÍào satisfeitos e múto satjsfcitos'

\o que conceme ao temPo de obtençâo de íesPosta Pr,l.t

rlepartamento das solicitações e fectuadas ,7 4)"h' estàa

satisfátos ou muito satisfeitos-

No que Íoca à corresia apoio e igualdade de tratâmento nr'

f)epartamento, o gÍau de saúsfaçâo ê de 71,4sto'

Relativamente à receptiridade dos docentes às sc»hcito,çircs

efecruadas, mals de quatro quintos diz estat satisíett<t'

l)os respondentes 48,5oô estào saúfeito§ coÍn o regstct

uniformizado da ataliaçào efecruada pelos disccntes

rela(s'amerte ao rabalho pedagogcrt drrs dr'xcrrtes'

.\ maioria dos dcrcentes , 1') ,{okt, está saúsfeito com a clarct'a

da irnforrr-;raçào prestada pelo seu l)cparramcnto a que

pcrÍence e ceÍcade rrês <luinros cnnsidcra-se satjsfeit<t cçtm

o âcesso à 1níormaçào facrtltada pelo departame nl'), slcnd,o

gulc çeÍcade dois quintos está satisfeito com a rcdc dc

internet, com a informação disponível na l'lalzfotma

\foodle .

Cerca cle três quintos dos docentes üz cslar sz;úsfciro cttm

o desempenho do seu f)eparramcnto e rlois qúntos

mostram satisíaçào c()Ín o tàíÀtt de envok'imentrr drjs

rlrrcentes na concepÇâo de materiais dídâcticos c seniçrt

prestaóct,lrem como coÍn o PÍocesso de trtmada dc decisâo'

§olicítado âírs
Grau de s*lsÍaçào

Imagern glotral do DeYartzmetto

U.E.
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Em todos os itens respondidos os docentes mostram a sua satisfação hceao modo como é
presado o serviço do seu departamento, bem como relativamente à relações esabelecidas
entre docentes e o seu grau de envolvimento no trabalho pedagógico. O modo como a
informação é faculada é também do agtado de uma grande percentagem de docentes.
Estes aspectos são reveladores de um bom clima de trabalho entÍe os membros da
comunidade docente.

T abeb 12 Grru de S*ieÍaçZo - Motivação

Em todos os itens respondidos os docentes mostrâm a sua sadsfação ficeao modo como é
ptestado o serviço do seu departamento, bem como relativamente à rclações estabelecidas
entre docentes e o seu gmu de envolvimento no trabalho pedagógico. O modo como a
informação é facultada é também do agtado de uma grande percenr4gem de docentes.
Estes aspectos são reveladores de um bom clima de tmbalho entre os membros da
comunidade docente.

Resulados Obtidos (subcriráo 7.1)

Sattsfaçào e mot*açào relatirzmente às

activrdtdes deserrvoh'idas oo
Departarrrento

Sattsíação global dos

colaboradores r/ docentes

à imagem do I)epanameflto a que Ítertcítcc,
56)i,'o db estar saúsíeito ou múto satisfeito, a ceÍca de três
guiotos teÍn o mesmo entendimento relattvtmcnte ao

desempnhn global do Depanamento.

Quanto ao papel que o seu Departamento dermpenha na

escola, mais de trés <luintos considera-se sztisÍcttçt.
Âproxirnadamente o mesmo cluocienre relativamentc à

satisfaçâo cnm o relacionâmenfo mantido com alunos e

encarregados de educaçâo.

-Yo que respeita à gestào de conÍlitos, 58,8o,,o dos d<rcentcs

rJizem estar satisfeitos ou múto satisfeitos.

No quc respeita âo gÍau de satisfaçào (firanÍo ao
covoh'imento dos docentcs na missâo da escola, cerca rJc

meÍade dos doceÍltes di:zem estar saúsíeitos

Relativamente ao envohimento dos docentes na tomada rJe

de:cisàcr do seu departamento 58,8o.io esta satisferto e 48,5,t/o

diz senúr o mesmo relativamente ao eovoh.imento dos
doceotes do departamento a que pcrtence no prcrccsso de
melhoria.

Ltlna marcna significatir.a considera estar saasfeita coÍn r_rs

mecanismos de consulta e üálogo entre cls docentes c o scu
Coordenade:r-.

Relativamente
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TabelaÚ - Grau de Satiefação - Gestão e sistema de Gestão

Â insatisfa çío rclaivtmente à gestão e ao sistema de gestão é evidente' Â gestão e o

sistema de gestão devem ser melhomdos com maior urgência nt átez de avaliação de

desempenho, no modo como são fixados os obiectivos individuais e de gtupo, no sistema

de recompeÍlsas e no modo como se desenvolve a comunicaçáo. No que respeita à posição

dos departamentos face àmudança, os docentes 
^PaÍentanuma 

divisão de opiniôes'

Tabela 14 - Gtau de Satiefação - Condições de Ttabalho

Resulados Obtidos {sub-citéno 1 .l)

Quânto 
^o 

gr u de satisfaçào no que re§Pertâ a

$)bectot), 1{ ),6oio riostra-se insatisfeito ou múto insatisfeito'

No que conceÍne à liderançaintermêüa (Coordenadorcs) 28,7oi'

está nsattsí«ito ou múto insatisfeito, 31/o/o rría tcm oúião e

37,5'to üz estar saúsfeito,

Relativamente à aptidão para comunic x, 4i,4o/o dos

respondentes dizem estar saúsftitos com ahdennçâ de ÍoPo e

(t2§o/o com aliderunça intermódia-

Quan<lo questionados sobre o modo como a avallaçào dc

desempenho foi implementada,6i,6o/o do§ doccfltes diz estar

múto insaúfr:ito e insatisfáto-

No que toca t for.,nr,a como os obiectitos individueis e

partíhados sào flxados, 48,5',i, dos respondeofes cllzem estar

muíto insaúfeitos e insatisfeitos-

Cerca de 58.9o.1o e 58,8orb dos docentes a§sume não estat satisfcitçt

com o rnodo como o Departamento recomPensa os esf<rrços

individuais e de gru1m respectivamente.

No que respeita à postura do DepartametÍo face à mudrnça e

moderizaçào, 42,4"h dos docentes d;nern estat iosatisícitos e

3 6,101o p rorturrciam -se satis fa to riâmen te.

liderutça de ÍopoSarsfnçío rchnva àgestãa eao sistema

de gestão

Resultados Obúdos (rsub-critério 7.1)

revelou ser motivo de satísfaçfut pata

55,r)o.,'o 4o, clocentes, e a mesÍnâ percepçào íoi sentida

relativamenÍe ao horárto de trabalho, 54,(t"" o'

Quanto à possibihdad e de concrliar o trabalh<t corll. a viçJa

pcssoal, mais de metade dos respondentes dízem esÍ^Í ínúl('

Ç) ambíente de trabalhoSrtisfação com â§ condiÉrcs de tralvzlho
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A satisfação com o ambiente de trabalho é reforçada, contudo a dificuldade de conciliação

entre vida profissional e pessoal é uma dificuldade identificada. E tambem notória â

insatisfação reladvamente à igualdade de oportunidade para o adquirir noves competências

proÊssionais bem como com o processo de promoção nt caneire. Estes dois últimos

pontos não são alheios à entrada em vigor do ultimo Estatuto dzCarr:etn Docente.

TarbelaTS - Grart de Satíefação - Deecovolvimcnto da Czrreht

O grau de satisfação no que respeita ao desenvolvimento dt car::eila não é múto elevado.

Â insatisfação dos docentes é not6ia, relativamente à poütica de recursos humanos da

escola e nâs oporhrnidades criadas para adquitit novas competências. No entanto, a

\cr que respeita à igualdade de opornrnidades pxa ct

clesenroltimeato de not-as competâcias profissi<tntis, 56 /uto

dos respondentes indicarâm estar insatisfeitos e múto
insatisfeitos-

Âproxinradamenre quatÍo quintos dos respondeotes , dizem

estar insatisfeitos e muito insaúsftitos cooi. a lgaaldade de

opornrnidades Íro processo de promoção na carcsta.

,\ igualdade de tratamento no Departamento drixa saúsfeítos e

muito satisfeilçs 1 J,591o dos docentes.

insa tisfeitos ou insarisfeitos.

Resultados Obtidos (sub-critetío 7. 1)

gtttsÍeção com desenvolvimento da

can:te'f;t

,\ poütica de gestâo de recursos humanos eústente pela gestict

de topo deixa insatisfeitos e múto insaúsfeitos 29,4%" e 23,5o/,t

dos respondentes respectivâmente.

Relativamente às opornrnidades críadas pelo Delxnameoto
para desenvolser novâs competêÍlciâs proírssionais, 52lo dtz-se

Insaúsfrito e múto insatisfeito.

Quarrto ^o 
gr v de saúfaçào relatirzmente às acções de

formaçào rcalizadas cerca de metade dos respondentcs

aírrmrm es tar sa tis ftito s.

T'rés quintos dos respondentes mostÍâm sa'tisfzlçào em ralaçàa

aos rnecanismos de consulta e d;alogo eústentes no

Departamento.

\o que toca ao conhecimento dos oblectivos dn

f)epartame*o 41,1o.b üz estar satisfeito e múfo sarisfcitn.
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comunicação é flúda nos Departamentos e uÍna parte dos docentes esú satisfeita com a

forlrnaçáo adquirida até to momento.

T tbela 16 - Nívcis de m.otívaçío

Embora a insatisfação relativamente ao modo como é gerida a política de recursos

humanos seia notória, bem como os âspectos reladvos ao desenvolvimento dt catteitz,

esses constrangimentos não reúaram a moivação aos docentes para desenvolverem o seu

trabalho. O facto de estarem üsponíveis p^r^ ^ aptendizagem de novos métodos de

trabalho, pzr:a :u:a;balharem em equipa e participatem em proiectos de mudançq reforça a

suâ estreita hgzçáo à essência da profissão que não frca, tbalm;da por situações

contingenciais.

Tzrbela 17 - Cotdições de higiene, aegutalnça,, equipamentos e serviços

ReletivamentÊ Lo eqúpamento TIC da escola, a. rnqiona dos respondentes esrá insaúfeito.

No entanto as condições de segurança higiene e serviços de apoio, bar e refeitório são do

tgrudo de mais de80o/o dos docentes.

Resultados Obtidos (svb-cntáo 7.1)

I,ííveis de mot*va$o Dos respondentes mais de metade, 57,1"1o d1z estar motirzdo plr 
^

aprctdizagen de novos métodos de trabalho, mostÍa saúfação no

desenvrrlvimento de tratralho em eqúpa e na paniciyaçào em acçôcs

<le formação. Cerca de 54,396 diz estar satisfeito com a panicipa,çã<t em

prrrjectos de mudança do Departamento e nâ sugestào dc melhoús.

Resulados obtidos (sub-ctitério 7. 1 )

Coodiçôes de higíeoe, *got lliçà"

equiparnentos e *wiço/s.
Quanto aos equipamentos iníormáúcos disponft'ei s 7 0,6%o dos

respondentes dbem estar insatisfeitos c múÍo insatisfeitos e o

mesmo âcoútece erirr relação ao softt'are disponívcl, cerca cle

16,1o 
".

No que concerÍre ao eqúpamento de comunictçÀct rJísponívcl,

58,9t',/o assumcÍn â sua insatisfaçào.

ema maiona signiírcaúva dos respondentes,85,1"ti, revela cstar

satjsfeita com as condiçôes de higrene, 80o/o com as condiçõcs dc

seguÍanÇa c 8ll.60.1o com os sen'icos de rcÍcttôno e bat
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Tabela 18 - SatieÍryão - Lideonça de Topo

Os docentes estão insatisfeitos e muito insatisfeitos com a liderança de topo em todos os

itens apresentados. Este facto resula, da apatente não percepção do gestoÍ de topo das

necessidades da instituição e dos docentes que nela trabalham. O facto de o Ditectot não

liderar através do exemplo condiciona toü t sua imagem relativamente âos outros pontos

focados e teúa-lhe capacidade de se assumir como líder natural da orgtnização, sendo

petcepcionado como líder imposto com as cxacterísdcas refercnciadas na revisão da

literatura.

U.B.

Resulados obtidos (sab-cátíao 7 .l)

Sttisfaçio com estilo debdaançtdo
ütector

(Gestão de topo)

Na guestâo que refere se o líder de topr"r o hz através drt

exenplo.57,7"io dos respondentes referem estar muito

insatisíeitos e insatisfritos.

Quando questionados se o líder de topo demonsrta

empenhamento oo processo de mudança,51,4o1o drts

respondentes diz estar múto insatisíeito e insatisfeito.

Relaúvamente à aceiraçào pelo líder de topo de críúcas

construtivas, 51,3oh diz estar insaúsfeito e muito insat:sfertct.

No que respeita à aceitzção de sugestôcs de melhrtiu,,5l,4o,/,,

ÍefeÍe est^Í insatisfeiro e muito insatisfeitn.

.-\ delegaçâo de responsabilidades por partÉ do Dlectc..r í: tista

com sarisíaçào por 51,4a,'o dos respondenrcs.

\o r;ue toca à questào se o f)irector estimula a'tniciativa d<ts

dncentes 51,59'â consideÍa estar insatisfcito e múto insatGfeito.

Quando questionâdos se o Director encrtraia a conÍtal'lça mítua
e o respeito, 51)u.,h c<>nsidera cstâr insatisfeito e muito

insatisfeito.

Cerca de metade (51,4ota) dos respondeotes está insatisfcito e

múto insatisfeito com o director no quc co,nceÍnc 1o asslr.gutaí c)

descnr-oh'imento e uma culrura de mudaoca-

Relativamente â promoçâo de acçôes de íorme$o 51,59/o revel^

estar muito insaúsfeito e insarisíeito con aliderxrçz de t<tyt.

Reconhecer e premiar os esforcos indiçiduais e das equipas ó

visto com insatisfaçâo e muita insatisfaçào yn 6()01o dos

respondentes-

No que toca à adeguaçâo do ÍrÀtarrl.ento das pessoas as

necessidadcs e às siruações em causa 51,4o,4t dos respondenÍes

esrá insatisfcito e rnuito insatisfeito com rr líder de roPc,.

P^gtia9l
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Tabela 19 - Satieftçía - Liderança Intermédia - Cootdenadotes de Departamento

Contradamente ao que se verifica telativamente ao gÍau de satisfação da liderança de toPo

(Director), t Ederunça intermédia obtém um grau de satisfação superior. Os docentes

responderam estâr satisfeitos com o seu cootdenador em quâse todos os itens numa

percentagem que varia entre os 45o/o e 80%. A excepção situa-se na Promoção de uma

cultura de mudança, no recoÍrhecimento do esforço individual e das eqúpas, bem como na

promoção das acçôes de fotmeção. Se, teladvamente ao primeiro esPecto aPresentado
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Resultados Obtidos $uh-cor.ér:.a 7.l)

Saúsfação com estílo de liderarça do

Cootdelaáor de I) epartam«úo

(Gestão de úvel mtetmédio)

Na questâo sobre se lidera atrarés do excrnplo, 4'i ,10,'o dos

respon«lentes consideram estar satisfeitos e mútr.r saúsfeitos com

o seu Coorderrador de Departamertct.

Relativamente ao empenho no pÍocesso de mudança, 58,8"/o das

respondentes cnnsideram estar satisíeitos e múto srúsfá«ts cam

o seu líder intermédio.

Qnando questionados se o seu coordenador accíta críticas

consÍrutivas, i6,5oi" dos respondentes db,em estx satisfeitos c

muito saúsfcitos.

-{ aceitaçâo de sugestôes de melhoú sattsfazl'),1"/o do*

respondentes.

No que toca à delegaçâo de responsabilidadcs 13,5"io dtts

respondentes clizgÍn s5121 satisfeitos e múto satislcitos com a

liderançt rntermétha.

-'\ üde rança intermédia estimula a lniciaúva das pessoas F.sta

o1»lruàct é comungada por 59,9oL dos respondenfes.

L:.rtcoraiar a conítança múrua e o respeito é resp<ndido

satGfaÍoriaÍnenÍe por 53,9' t o rJos resPondentes.

Quando qucstionados se o coordenador assegu.ra e desctvoh'e

uma culfura de mudança 35,3",'o considera-se itsaljsíctt<» c 3(:)"/t
reÍere estar satisfeito. Uma percentagcm de 29,49'o nào tern

rcpin:tão.

Em relaçã<r à promoçào de acções de fonnaçào pel<t

(LoordenuJor de l)epartamento 46.1 está insatisfeifn e muit«r

insatisfeito.

() reconhecimento dos esf<rrcos individuais e das equipas é

rcc<rnhecido pelo coordenador na opinià«r de 39,3"/" das

resp<rndentes.29,1oh dos respondentes não têm opiniâ<r.

.1 ader;uaçâo do tÍatameoto das pessoas à siruacâo em c^u§ PC.rÍ

partc do Corrrdcrradnr é r-ista satisfatc»namentc por 5tl,,8",i, elos

rcspondentes
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rcÍotça a importânal ü proximidade entre os Coordenadores e docentes, no segundo

aspecto pode ser revelador da não veiculação poÍ parte do líder intermédio às novas

funçôes conferidas à sua condiçío, to seu papel nt avalia.ção de desempenho dos docentes

e a sua importância p^ra.^ identificação de pontos fracos no processo de ttabalhoPú^a
definição de prioddades relativamente à formação p^Ía. o Departamento e também ao

momento vivido ne caneita, dos docentes que assumitam essas funções.

6.4 Afiáliae deecritiva pot Departamento Curdculat

Â apücação da feramenta de autoavaliação permite-nos tecolher informações essenciais

p^tl o cumprimento de uma política de qualid2de no ensino. Este instrumento permite

adapar-se a todas as áreas da otgznbtção escolar, e como aceite cornuÍrmente na ava,liação

de instituições públicas da comunidade europeia, permite a comp^r^ção entre vátias

reaüdades (benchmarking) e a tptendizagem sistemâtca dx organtzações e dos seus

membros.

No seguimento da aplicação e análise de tesultados da ferramenta CÂF de autoavaliação,

pÍocrüou-se efectuar uma análise mais detalhada no que üz respeito aos vários

departamentos Curiculares. Ptocutou-se seguir a mesrrvr linha de análise efectuada

anteriormente, tendo como base os vádos critérios analisados: liderança, gestão das

pessoes, planeamento e estratégia e processos de mudança.

O obiectivo será o conhecimento que os vários departamentos detêm 
^cerc^ 

destas írets e

se existe uma percepção assimétrica dos vátios departamentos. O critério de escolha dos

itens a wzliurt resultou da opção pessoal da investigadom, que os considerou Pefrineotes
patra o estudo em causa. O grande númeto de itens analisados no questioraído,

impossibiütou, poÍ questões temporais a análise exaustiva de todo o questionário, pelo que

esse trabalho será compleado em postetior investigação. Ptocurou-se assim, encontrar um

cdtério de análise que consistiu na identificação de pontos de convetgência, divergência e

de ambiguidade nas vânas respostâs apresentadas pelos docentes Pertencentes aos vários

Departamentos. Esta análise procura eflcontrâr referenciais no que conceÍne à estrutura

escolar, no sentido de a posicionar mrm contexto de burocracia profissional ou de

adhocmcia segunda a petspectiva Mintzberguianz focadz antedormente

O conhecimento da realidade laboral e organizacional dos que constituem a orgaraizarçío

escolar permiúá um progtessivo desprendimento de práticas iá não adapúveis à

comunidade escolar presente, como ambém multiplas aprenlizagens, não só nas práticas

lectivas como ambém ao nível do conhecimento organizacional.

Sem esse esforço será dificil paraa otgaruzaçío escolar criar condições sociais que facilitem

ainovrção e o desenvolvimento e necessadamente a qualidade.
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6.4.lLiderança

Na Tabela 20 veÁfrcaram-se alguns âspectos importantes.

)derança út t ( ) t r«lcli, *

\l ttt q;,, - rt> *, r" *rmrl, i,, { t. t,}+<zl,'r a + d'*catr: r!, l scVlrt:rc+

, l- i$, l:l 1 -',ti tí{ li _ I

tii !1 I t).t t) l í-7/ t)'l D! 1r-l

.itltt't atrerí* do cxrrnPl.r. lv,. 16't. 25'L tT/. &.L G,. lh üh *L lc/" tYh tl&t" 'lYt ,tYh ff/.

\ccrta cíticas cíff truú!â§.
'y,r

*L Á'h úh 3l'/t út" gt ú/. l*L §/t 6V, Ith 7t'/. w./" 67h

'\c(-iLr sugcstÍ.rs dc mclhrría rl,r rstilrr rlc

nJçrxlçt
tÍL 4?/.

'l|a
Vr/. */. 25Ê," É.,. 25'h 57ô 3?/. W;" ,Y/. *h t1./, ,1.,,

lccrtJ cír;cÀs círru;trutiyas c §ugr§t(r§ fvÀr:r ,
nclhriíe tl,r múlrr rlr lrdrrançl.

Ír.L »i. f.i ,41r 2{,'. tT.i /r4.!. t'. *h 8/+ Erli 4v,'. *,," ,7'h lttr/a

\ctua dc act rÍ<r, s frn t b (rliccli\ t^ c talrrc:
Jcfinr.lr».

tii k\z 251', ú,4 lu.' tv" lt/. Tf!. ú,. t!,t íVt" 7?/" 1l/' i*h

l'tnílha. tnítrmtça t rtlcvzntr crm â's Pciín§. V/" 2r'., Tí. c.. ly/. th v./. Va v/. ,ttr/. 7r'/. 't!fl. w-

)dc1lt c, mpctínciar r rr,sJxnsÚilidarJcs. r/. 9t. É.i v.." l7!. 17z 7.. tu/. yi T/. tv,, */. 7r.," 't7/"

\Ju.lr as pcss nr a laúngrLÍn íx Plmírs c

rbjcctivrn inrlir idmc na PÍÍÁ*'cuçií, díN

rllcctilr» 0Í t+tn;zzcit rftii§.

t7. tlh gÍ," lfr 3!.'. a" 2J- O't D,L l7t tYh 1ff.i ff, *L *h

lisdmula a inrcietita des Pc;lí(tls, ,r cíÍaciilâdc d(
iorà .C^t, c ru rútudcs Prri-actiyrs

wtr 2t7. 8/. 4y." *L v,1 ,v.t 1r/. 1r.,- w" flllh 47/" 7ríL t7/" 9lt.

:,nctúrlt;t «nfnnct múrua c o rtrpcilrr Ü/; *,t tú/. 7r/. 25'/. l7L 2t'., lt, l{,," lç/. l!í.L */" ílÍ/" w,- *h

lsxgtra o rlcstflr.,rh'rmrnÍrr & uml ctrltura dt
]]udancir qu( Pí(íno{c l i!.lLattftcacll t

É'í tfr- 29/i 1v,. T/. 4.," #/. 8i 43.,. Yrí 9lf.t !*'/. §;. ll'/. ,Y/.

\xsc1;ura o dcsor'olrimrntrr dr- unra cullurx d(
rudârrcâ qur frífr(ttt o Plançtgncnlrt

EP,'" Itr/. 25'a 4v,. Zt"L ú.a 7r.|. 234/. t4", FD; 79r. í5r. lY/. ,l/.

\ssr'13rra í, d($(í1ar,Íim!Íto dc uma c.rrltuÍí d(
Írudânç'J qu( ?ítín fic a irnpl(ín(ntac« r rjc

nrrracrts

29t. ,tí:i 8í 7l';. ,Y/. lr/. 7r," 25'h *.'. ü/. 7v,t tí'h lffL ü,. 17/"

l-sscgura ,r rJostrrJvimcntí, d! um cultura dc

TruJancí qu( Pí.írír1( a dcnttl-tcâçàr, (,

)làn(am.Ít,, ( ir rmPlcmtítâçàí, rJ< ír.rÍaç.-rs
17t ,7"," 25r," 67,. vt'" aÍ," 3v" 25'i ,Y.,' Éh 8t.i tü,. Af,. tn. #,1

ltítfrx».r accir--( d( {trmtcÀrt yatt mcllrrrrir clrr

JmmJrnh, r . rÍtraÍizaci. mxl
lrL 'AÍ/. 231," u.. 4?/; 17 jY1 2yi U!" uv" ,.y. 17h 5a//. VL ,lt

l)cbatr dt+r:rnptnhrr rndtvidual r,rm a{ Pcssí/rs lt,, 4!/. '*a 711; 4l'/" ,y.. 31," v.r Z*;' *i" 67t 2S"i 9lllz y,. ,1u.,

llsc,rnhcrc r PÍLarçiz t É cáí' ríçtfr inili'id':ars c drs

jqurPa.!
v.,1 a7a E:. 7t ," *á 3?t 3." ti tt, ,7i 67t ,1r.," 7t'h ü,, 4S,r

\drqua ,r tratxrwnrÜJadút,x Pt::'ras, iu

tccçsnr.ladrt sÍ {írJaâ
2?r 57i, Xr" 3l; 25'n e," lt.. ,7'." 6V. ':lf,z 7!r. tr'" ST1"

I'rrtel lni 33., Jl"a 1t4," xf." t1:, 9.,. 2t"., l6'4 76'. 44t1 6J/" ,51,. 9","
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Pode verificâr-se a percepção que os docentes têm da liderança dos seus Departamentos

Curdculares aponta para um reconhecimento do papel e funções das suas lidemnças. As

áreas de divergencia relativamente à análise dos dados aLcimz âpÍesentâdos aPontarm Para

um afastamento do Deparamento de Língua reladvamente âos outros departamentos uma

vez que a perceotagem de discordância 47o/, esta rcirna dos testantes da média de 30o/o.

Essa posição mantém-se quando identificamos vários itens de concotdância com

percentagens de 0o/o, nomeadamente no que tespeita à fotmação, Lo debate do

desempenho orgtninacional ao reconhecimento e prémio do esforço das pessoas, bem

como no assegurar de uma culnra de mudança. Âinda ao nível da convergência os

departamentos de MCE e L aproximam-se dos níveis de concordância uma vez que se

situam abaixo da média, 46% e 35o/o tespectivamente. São também os mesmos

Departamentos que têm uma maior percentagem relativamente ao Desconheço, situação

que pode ser vista como o desejo de não dar conhecimento da sua opinião devido a vádos

constrangimentos já referida ao longo desta análise.

6.4.2 Planeâmento e eltrartêgia

Tabela2l-Pltno Anual da Eecola

Tabela 22 - Plano Anual Departamento

Â unanimidade dos departamentos esú reflectida na participaçáo ta elaboração do Plano

de Âctividades do Departamento. Cerca de quatro quintos dos docentes participam no

PAD, numa peÍceÍrtagem que varia eÍltre os 620/o a 100o/o.

l,lurmtoclttai$z
(:§,t ltlcF, tJ. L

Mcdà

L§H \t(Í. Í.- tl

ttír&,5m Srm Sim Sim l(iií, \à(, xü, !Szi

Algnz *t lnnictlt u v elaÍv rrciv, dt, l'lryt rL.

Âoirilal«r da I xola
83rh Tlt/. lWt 86t/. 8T/. tT/, 23.h 0/t l4.h ItP/o

l)e1nttzmu»

(:5Íí Ltct E t.

f,lsLr

§Il NC)-, t-- t.

trílji^Srm Sim Srm Sim Nàr lin, §â,, §â,,

:\lgtw tv ç»rery,u nt clallrrci", t\,i'lwt &
Áor rlalc. r-k, I )tlvnzmov'

6T/, 6T/. lW. K.h 79/c l7'/o 23.h ú/o l4V. ll.h
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TabelaZS -Modo de paniapaçáo

DeÍrxrffitff

\lt*' & Vutdrytut (;5II §tü; t:. l. lrrlí.i21

(iuor dc nalnlhrt §l.h 6t/. í([:tÂ 43'/. 79/o

§<itit4â.r & sjv*in lT/t §/. 25.h filt/ç ?it-fÁ

(tmttlruiu v)sttr:tmtç ú/o ü/o 2§/t ItF/o ft-tr/À

O modo de participação reforça o identificado relativamente ao PÂE, uÍna vez que os

vários Departamentos convetgem no sentido da participação através de trabalho de grupo,

79o/o. Relaivramente à participação atavés de soliciações de sugestões e do contributo

volun?ário, este é liçiramente supedoÍ âo apÍesentado anteriotmente o que Íefotçâ a ideia

de que o desenvolvimento do trabalho em Departamento esá enquadÍado no conceito de

participação nas actividades da Escola.

Tabela?A -Solicítaçãa dc opirião

Se, após uma pdmefua análise, parece exisú ufira convetgêr.i, de perspective telâdvameÍrte

aos aspectos de definição dos objectivos dos Departamentos, uma análise poÍrrenoÍizâdâ

Íevela uma divergência acentuada de uma Departamento reladvamente aos outros.

Efectivamente, o Deparamento de Ciências Sociais e Humânas acentua a intervenção

individual dos docentes do Departameflto nas questões em análise. Da totalidade de

docentes que Íesponderam a estes itens, 83%o revelafi\ não só lhes set solicitada oPinião

como tendo havido negocia$o relativamente às prioridades e que a sua opinião terá sido

importante púa ^ definição das mesmas. Contudo, nos restantes dePartamentos esse

aspecto não esú evidenciado claramente. Aliás, nos Departarnentos de Matemática e

Ciências Experimentais, bem como, no Depatrarnento de Línguas, as resPostas estão

abaixo dos 507o, respecdvamefrte 4lo/o e 30o . Relativamente ao Posicionamento do
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Dep*tamento de Exptessões, r*ela, alguma ambiguidade, 9re se compreende pelas

caracterísdcas das árears leccionadas, Desporto e Attes.
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6.4.3 Gestão das Pessoas

Ttbela 25 - Avaliaçáo ao Coordenadot

l.ío ponto relativo à gestào das pessoas, pa;rece haver umâ convergànca clara no que

rcspeita à avalia@o do Cootdenador de DepartameÍrto. A não avabaScs é comum a todos

os f)qattamentos e ret,eladotz de constransúmentos por pârte dos docentes quanto à
forma como senteÍn t anrallp.ção e os seus obiectivos.

A avtliação nrr seio da escola pzÍece fazer sô parte do processo de ensino e a;prendb.agety

nâo extÍâpolandn ptt^ o seio da estrutura organizacional.

Tabela?Á - Attonomliap*t dcsempcnho de funçõcs

í:§H Mí_Fl L t- l\tAb

NU) tcn Nufr'mia Varz itmythx funci*; 3t/. w. 2f/. ç/. lü/c

Auum<na ms nui luírmtr ú/. 3tv, 25.h w. 7,.'tÁ

Aurryrma rsíriotc 67./. l7/. tr/. lT/. 4t/.

O quando apresentado teforça os aspectos teferidos no quadro antedor. Quando solicitada

a opiÍrião dos docentes face aos espectos relacionados com a autonomia, estes diveqgem

relativamente aos vários departamentos a que pertencem. Os docentes do Depatamento
de CSH dividem-se, cerca de dois terços rlizem tet autonomia suficiente e somente trm

terço refere não ter autonomia. Essa situação é inverca no DepatraÍnento de MCE, uma

vez que somente 39% dos docentes dizem tet autonomia sendo que os restantes ou não

têm ou têm mas não suficiente. No caso do Departamento de Línguas existe uma

percentâgem importante de docentes, 83o/o, que considem ter autonomiâ, contudo nío a

suficiente. No Departamento de Exptessões esú clam a ambiguidade uma vez que meade

dos docentes têm autonomia e a outra metâde distribú-se equitativamente pelos itens

apresentados.

Tabela 27 - ll;utonorn,ia - aesinan, decidit, alterat procedimentoe
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N, pto"rrr de clarifrca$o relativamente à zrrea de autonomia, existe um, divergência

reladvamente ao DePatramento de Línguas, umâ vez que Parece percepcionar o conceito

de autonomia de forma me-is alargadz do que os outtos Departamentos. Âssim sendo este

Departamento revela a não autonomia nos vários itens numa PeÍcentagem que varia dos 60

a 807oOs Departamentos de CSH e E. parecem ter gtande autonomia nos dois primeiros

itens,1007o,75o/o e 83o/o e 700o/o, respectivamente. No segundo item, no que conceme à

autonomia Ptt tomat decisôes autonomamente, os Departamentos de MCE e L patecem

convergir embora mais acentuadamente flz não existência dessa autonomia o

Departamento de L., com uÍrâ PefceÍrtâgem de 80% e o de MCE'com 58o/o' A

convergência é çral quanto à autonomia pata implementâÉo de novos ptocedimentos'

Neste aspecto todos os Departamentos revelam a sua não existência reforçando o conceito

de burocracia e centralismo da escola PoÍtqguesa, uma vez que a iltençío de

procedimentos obriga a um avalo obrigatório da hierarquia correspondente. Â autonomia

p"r".. existit somente no contexto de sala de aula, embom este asPecto só possa ser

inferido pelo primeiro item e relativamente a materid pedagógico.

T abeJa ?Â - Delegação de responsabilidades Por P^rte do cootdenadot

A delegação de tesponsabilidades por parte de hieratquia, Coordenadot, assuÍne na

totaüdade dos DePartamentos, situação espoúdica, uÍna vez que os váriosuma

departamentos reforçam esse esPecto. É irrt"r"rrrnte analisar contudo, o Departamento de

CSH, que na Tabela 26 rcvela,va ter autonomra suficiente nuÍna PeÍcentagem de 670/o, no

que respeita à delegação de responsabiüdades por parte do Coordenador a percentaçm é

de 0o/o. Estes valores são paradoxais runâ vez que a autonomia impüca claramente, nuÍna

organb,.çào, a delegryío de responsabilidades, situação não evidenciada no dePartâmento

de CSH.

6.4.4 Processos

Tabela29 -Detecçío de falhas
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Relativamente aos processos, é evidente a inexistêncà de nma einálise sistemática arpôs t
identificação de falhas no Processo. Essa situação agrava-se no item d, pr.ti"rpação de
outros departamentos curriculares. Note-se, contudo, que mais utna vez o Departamento
de CSH se destaca pela posição conüária ao dos seus pâres, considerando que existem
frequentemente tomadas de medid^s p^t^ resolução de falhas identificadas.

No processo de autoavqlizção o circuito deve ser contínuo, isto é, à identificação de falhas
deve consdnrir-se gruPos de análise p^r^ o encontraÍ de soluções. Se, após a identificação
dos constmngimentos, não se enconttat em conjunto processos de resolução, o ciclo da
avahaçío nào frca terminada o que contdbui p^t^ o falhanço toal do processo. Assim
sendo os 55o/o de docentes que refetem que nunca ou raramente analisam as falhas
detectadas reforçam o sentido pouco autónomo do processo de tmbalho e afastam
claramente, a possibüdade de constituição da escola como estrutuÍa adhocrática no sentido
mintzberyuiano, tunâ vez que o corte no citcuito evoludvo é evidente o que inibe o
desenvolvimento de uma cultura de adaptação contínua aos consftangimentos e

impossibüta a ptocura sisterrrática de resoluções aos problemas enfrentados.

Ttbela 30 - t*a,lia;ção de Reeultados

A avallz$o dos resulados patece ser ptítica de mais de 50o/o dos docentes dos vânos
Departamentos. Esta situação é contraditóia face aos apresentado no quadro anteriot uma

vez que somente o Deparamento de CSH parecia ter como sistema os grupos de trabalho
pàr^ 

^ 
discussão e resolução de ptoblemas. Numa análise mais atenta identificam-se duas

posições contrádas teladvamente ao primeiro item. Os Deparamentos de CSH e E
efectuam uma avaliação dos resultados das medidas tomadas nuÍur percentagem eue varia

entre os 100o/o e 670/o respectivamente e na posição conúína, os Departamentos de MCE e

L que evidenciam uma não avzlizção dos resultados variando entte os 58%o e 77o/o

respecdvamente.

Relativamente ao Departamento de Exptessões, essa percepção de avaliação poderá estar

relacionada com o carâctet ptático das áreas curiculares que o compõem, nomeadamente a

educação física e as disciplinas associadas às artes.

No que conceme à definição de tesponsabiüdades indiyiduais face às tarefas e aos

resultados esperados todos os departamentos são unânimes a referir que não existe

definição de responsabüdades à excepção do Deparamento de Expressões. Este aspecto
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poderí estx rclacionado com as

foram fá teferidas antedormente.

cancterísicas especíÊcas do DeEartamento, gue, alíís,

Quando quesdonados reladvamente à existência de uma cultura de mudança, os

Departamentos têm perspectivas opostas. Pot um lado o Departamento de Línguas e o de

Matemática e Ciências Experimentais, os que constituem a maionz de docentes da escola,

revelam exisú resistência ao Processo de mudança. No primeiro Departamento refeddo

867o dos docentes teferem que a tesistência é uma tealidade, bem como 58% do

Departamento de MCE reforçaÍn essa percepção.

O item da tespons abüzeção individual pelas tarefas e tesultados vêm pois, confirmar a

existência de constrangrimentos à mudança, umâ vez que a não definição de

responsabilidades inibe a identificação de modus opcrandis inadequados e logo a alrlilraçào e

posterior resolução não podetão resultar nuÍrâ melhoria de ptocessos.

T abela 3l - Putícipaçào no PÍoces§o de mudança

Os docentes dos vários Departamentos consideram participar no Processo de mudança,

emboÍâ o Departamento de Línguas vá no sentido contrário. O envolwimento dos colegas

parece ser prática dos vários departamentos. Relativâmente ao estabelecer de obfectivos de

Supo, os Departamentos de CSH e MCE revelam essa atitude embora os obiectivos

individuais âpaÍeçam com uma PerceÍrtagem mais acentuada, 67o/o' Esta Posiçío vú to

encontro mais uma vez do modo como os docentes vêem a sua função, ainda enquadrada

nos limites da docência solitária e "autónoma", turma a tuÍma. Contudo, a não

responsabiliração referida anteriormente, quebra a tazào de ser do estabelecimento doe

obfecdvos, lltÍvl vez que, mesmo que definidos, não sendo avaliados não permite a

identificação de falhas.
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32- de Mudança

O planeameÍrto da mudança é debilmente efectuado.A p"rti.rpação mais evidente acentua

o tmbalho docente 45o/o e a participação do Coordenador de Departamento, 4lo/o. O
Director da Escola, na opinião dos vádos DepartameÍrtos nuncâ ou raramente participa no
planeamento da mudança, 59o/o. Note-se, que neste item, Sooh dos docentes do
Departamento de Expressões não têm opinião formada, o que poderá indicar a sua

preocupação em tomat posição num aspecto que poderá interfetir directamente no modo
de trabalho das suas árcas disciplinares.

O facto de os discentes terem uma participação diminuta no processo de mudança reforço
o modo como a escola anda' é vista como afxtaü do ambiente envolvente e mais
preocupada com o cumprimento das orientações centrais do que com a atenção aos que

são a sua ruzáo de eústir.

Tabela 33 - Avilirção do Ptoceseo de Mudança

O ptocesso de mudança nuncâ ou raramente é avelizdo. Essa situação tem em conta os

vários modos de efectuar a ava-htçío, e 57o/o dos docentes dos vádos Departamentos não o
efectuam, pelo menos de fonna sisterrrática. Ilíais uma vez oDepaffamento de CSH putece

ter essa preocupação através de reuniões periódicas, 75o/o, qure não é revelador, só pot si, de

resultar numa efectiva mudança.
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A Escolâ como Otgenizqão-
tendo em co,rtâ os Departamento§ curículates

Com esta anáüse pretende-se entender o gÍau de satisfação dos vários Departamentos

curriculares de acordo com os itens apresentados que foram considerados pertinentes Para

o estudo em causa.

Tabela 34 - Graru Satiefação - Serviço prestado
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O serviço prestâdo pelos Departamentos parece seÍ dâ satisfação dos docentes uma vez

que 1l%oteferem estâÍ satisfeitos e muito satisfeitos, embora relativamente ao envolrrimento

dos docentes na concepção de mâteriais didácticos bem como nos PÍocessos de decisão os

departamentos de MCE e L. revelem um grau de satisfação negativo. Esta situaçío va to

encontro do revelado no quadro onde os docentes dos refetidos DePatraÍnentos indicaram

não estar satisfeitos com a aveliqçiç do processo de mudança, mais de meade no Primeiro

e a totalidade no segundo. Os indicadores desses dePefiamentos relativameÍrte à autonomia

e à participação no PÍocesso de mudaÍIç1, refofçam o desalinharnento destes

Departamentos Íelâtivemente aos de CSH e E.

Tzbele 35 - Gteu de e*ísÍaçío 'Motivação

euando o grau de satisfação e modvação relativamente às actividades desenvolvidas no

DepartameÍlto, a generalidades dos docentes dizem-se satisfeitos e múto satisfeitos, 687o,
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embota o Depatamento de Línguas aptesente uma posição desalinhada nos indicadores
telativos ao envolrrimento dos docentes no Departamento, 74o/o de satisfação e no
envolvimento em actividades de melhoria,33o/o de saúfação.

Tabela 36 - Gtau ôe Satieíaçào - Gestão e Sieremas de Gestâo

Menos de metade dos docentes inquiddos estão satisfeitos com â aptidão das lideranças de

topo e intermédias. Hâ a tessalvar o facto de nestes dois inücadores, que cerca de um
quarto dos docentes não çladfisâÍâÍn a sua posição. Esta situação pode estar relacionada

com PercePção dos docentes face ao modo como a liderança é efectivada, rün l vez que o
constrangimento da resposta pode set reveladot de uma liderança deconente da posição e
não da pessoâ como teferido anteriormente na rcvisão da literatua. Não podem ser

também dissociados destas elações, aspectos como o ECD e a Âvaliação de Desempenho
Docente.

Tabela 37 - Gr.au de Satisíação - Catteka
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telativamente à política de recumos humanos, bem como às opornrnidades pelo

Departamento paÍâ desenvolverem novâs comPetêflcias.

T tbela 38 - Níveis de Motíva,gío

De um modo ged os docentes dos vários Departamentos sentem-se motivados Pâfa o

trabalho desenvolvido no seu Deparamento Curicular uÍur vez que 51%o teflecdmm a sua

satisfação. Contudo, o Departamento de CSH fá-lo de modo mais evidente. Em sentido

conüário o Departamento de Línguas revela a sua insatisfação em mais de dois terços

relativamente eos indicadores dos níveis de motivação, bem como o Degartamento de

Expressôes, o que pode indicar a necessidade, por parte desses dois deparamentos de uma

útetzçíodo modo como se pÍ(rcessâ o trabalho desenvolvido em seio departamental.

TabelaSg - Grart de *atisialçào -Liilerzaçt dc Topo

A satisfação cotn o estilo de Liderança paÍece tevelat a divisão da orgmiztção uma vez que

467o considefa que thderalrrçz de topo o fzz tútvés do exemplo e a mesfila Petcenagem
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rcvela. o conttíio. Note-se no enanto que mais de metade de todos os docentes dos

departamentos, à excepção do de CSH, posiciona-se negativamente em rcllaçào a este

indicador, o mesmo acontecendo a todos os outros indicadores analisados à excepção da

delegação de competências e ao encoÍâiamento de confiança e respeito, onde o
Departamento de MCE se aÍasta. da insatisfação sem contudo revelar, neste último
indicador uma atitude totalmente favorár,el :utn^vez que a sua expressão é de 460/o.

Se os resultados globais a;plrerltam atgurnâ positividade, estâ acontece pela forte presença

do Departamento de CSH, que contudo nío é suficientemente representativo paÍa

podetmos considerar os toais como a expressão real da satisfação dos docentes

relativamente a este ponto.

Trbela 40 - Grau de S*ieÍaçío - üderalrça Intermédia - Cootderradores de Departamerrto
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A Liderança Intermédia esá associado um grau de satisfação superior, úâs iâ focado na

revisão da literatura, quando é rcferido por Dacal a evidente proximidade dos

Coordenadores de Departamento e a influência destes no inteÍioÍ do Departamento que

üdetam. Existe uma satisfação global dos docentes com os seus coordenadotes, emborâ os

Depârtamentos de Expressões e Línguas consideram que os seus coordenadotes não

asseguram um deseilrolrrimento de uma cultura de mudança. Esta situação evidencia-se

pelo facto de 71,o/o dos docentes do D.L. e 50o/o do D.E, mosúaÍem o seu desâgÍado face a

este indicador.

Podemos pois inferir que a satisfação global dos docentes se prende com a Ínanutenção de

um registo organizacional conhecido e aceite por todos, onde â mudança e a inovação esú
affeüd^ dos obiectivos globais dos depatamentos e logo ü organizrção escola.
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CAP. VII

Conclusão

O novo pandrgma social tem empur:rado a escola pata mütiplos desafios. A manutenÉo

de estruturas organizativas, modelos e práticas procurando eüpta-las, à Nova Em, não esú

a resular.

Â Escola de hoje, herdeim de púticas que até há relativamente Pouco temPo faziam face às

necessidades de formação, certifictso e educação das nossas crianças e iovens, encontre-

se, neste momento perdida nâ suzl identidade.

Convivendo com modelos sociais e familiares cada vez mais diversos, com contextos

culturais multiplos e zgemdz a um passadismo iá incompoftável, nâvega seÍn nüno, seÍn

forças pata mudat 
^rota 

que â emPura.

A Escola vai aceitzrrdo as necessidades imperadas pela sociedade novâ e substitui-se à

f^tafli7- na. gotda de crianças e iovens, na veiculação das pdticas ds 56sia§ilizzçào, rtt
educação p^n À saúde e p^ra a sexualidade, na apresentação de valores essenciais ao

conúvio são e democático, eÍlfim, a rün coniunto de aspectos que até hoie emm

distribúdos por vários núcleos sociais e que no presente estão cada vez mais incorporados

na missão da escola. Seú discutÍvel essa incorporação de missões, se fosse possível

vislumbrar uma melhor solução. Contudo, o futuro indica que o caminho petcorrido no

passado, e cuios princípios, à luz dos tempos, revelatam ser a solução possível, não foi

todavia suficiente para construiÍmos uma sociedade que possibiütasse uma real igualdade

de opornrnidades.

A escola enfrenta agora múltiplos desafios, uÍls externos e quâse incontroláveis e outros

intemos, passíveis de mudança, mâs que dependem da formafo e vontade dos que a

consdtuem.

VisA como uma otgtrtizarção, a escola necessita de adapar-se, moldar-se deixar-se PertneaÍ

pela mudanç e ftczr aberta a sugestões externâs, ztenta às contingências do momento.

A preocupação com a qualidade é agota, mais do que nuÍtca um imperadvo, uma vez que,

sem qualidade, o ensino c^ya os fossos sociais o que, a longo Pr zo, pode pôr eÍn catrsa o

regime democtático e, no fundo, os valores essenciais da República.

Para se ,tiflgir um senriço de quaüdade, a Escola deve estar disponível Pare- ^ 
contínua

autoavaliação. Só deste modo pode identificar aspectos positivos que podem serrit de

exemplo â outras instituições, como também encontrará constmngimentos na sua actuação,

que nma vez identificados e solucionados poderão encaminhá-lapara a melhoria.
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O modelo Common Assessment Framework, (CÂF), deve ser encatado como uma excelente

opoftunidade de dotar a instituição escolar de uma fertamenta simples e efrctz Pata que

possa ser odentada paru prestar um melhot serviço à comunidade onde se insere e

essencialmente p^t^ dotar os alunos de competências pa:,:a uma melhor intervenção social e

profusional.

O facto de tão existir uÍn registo actlrzliz do poÍ parte ü DirecSo Getal ü
Adminisüação Pública - DGÂP, das instituições escolarcs que efectivaroente estão a

implementar a CAF como fenamerta de autoavaliação é revelador que a CAF não estÁ a

ser implementâde de modo sistemático à excepção do tmbalho que tem vindo a set

rerltzedo pela Secretada Regional de Educaçào da Região Âutónoma dos Açores attavés do

Programa, QUALIS.

Tendo sido Pornrgal, na Estratég, de üsboa em 2000, um dos grandes impulsionadores

deste modelo e da sua implemena$o generzlizzü no espâço etúoPeu, é insatisfatório que

pradcamente dez ânos depois, pouco se tenha avançado, de modo sistemático e

monitodzado na efectiva snli>2fiç da CAF na âret da educação no condnente.

Jâ foi referido a importância cada vez meior dada à qualidade. O momento presente alerta

para um imperativo de inovação, de alteação de paradigmâ que fá oão pernite a simples

adaptaçào mas sim a reinvenção de novos modelos e estrutuÍas.

Na Cimefua Ibero Ameúcena de 2009 no discurso do acto inaugural, o Seretádo-g"t l d"

SEGIB, Endque V. Iglesias refedu:

Inomção e conhecimento qae, muito mais do qrc lançm nows pmdttos on ililirytr ot últimos atarrço§

temológicos, é lm factor níüco pma o fusennlyimento fus nossos países no conlexto da sociedafu fu

conbetimento. Un faAor c@a1 fu sustentar ciclos pmbngafus fu mscimento e fu mlufru para a§

prcmcntes nccusidades sociais da prcsente.

Uma inotação qm se ptojecta n0 asPecto sorial atraws da niatiyidade e da panicipação dos sets cidaüol

(Jma iniciatiu que funota a efciência do Estado-

Uma inorução nlacionada com a rcinrenção fu mofulos de negícios, de nons pmcessos e metofubgias de

trabalho.

(Jma inouação nlacionada com a criação de nows mercados, ou corTt o @maeitamento das actuais.

(Jma ino»ação apoiada na sebcção e exemção das melhons ifuias e na mmbinação de ma aitara fu

efciência con umafbsofa dt niatiúdafu.

Â forma como se interiorizar esta necessidade ütará o modo como construiremos a escola

do futwo.
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A presente investigação permitiu chegar a alguns tesultados que são indicadores PLr^ ^
anáüse ü orgarização escolar em estudo. Assim sendo, da anáüse dos resulados obtidos

extraem-se as conclusôes que de seguida se aPresentâfiL

Após a análise do diagnóstico da situaSo real dos docentes da Escola Secundáda, puderam

reúat-se algumas ilações tendo em conta asvtnáveis em estudo.

Quando inquiddos sobre o conhecimento telativamente a missão, valotes da Escola e do

Departamento â que pertencem, os docentes rlizem não conhecet prcfundamente, e a

maior parte desconhece a visão da instituição escolar onde trabalha. Os obiectivos

estratégicos do Deparamentos tembém são pmticamente desconhecidos. Essa falta de

veiculação a um coniunto de valotes e a rúur imagem dificulta o caminho que deve ser de

coniunto oa construção de uma melhor orgmizeçío. E pois necessádo o esAbelecimento

de obiectivos esttatégico, de médio prarzo e operacionais, de curto Prazo, Vat^ que se

coloque em rnarcha um coniunto de acções pur^ ^ persecução da missão e visão da

organizaçào.

Â partilha de informação por parte do Coordenador de Departarnento resulta mais de um

imperativo normativo do que de uma necessidade sentida ta organinaçío pata a discussão e

arrálise da realidade educadva.

Â formação Ít ârea do desenvolvimento organizzciorrtl ^nü não fzz Perte das

preocupações dos Departamento, aspecto que ecentuâ a percep$o docente da sua ptáaca

profissional ainda encerrerüno ensino das diversas áreas curriculares, em esPaço turma e

isolada da estnrtura organizzritolcia.l.

Existem consfangimentos reladvamente às lidemnças. Este asPecto ptende-se com a

definição e comunicaçào ü visão e tespectivos obiectivos esuatégicos, coÍllo também ao

nível do debate do desempenho profissiona! onde a prâica de zvaliaçío (auto e hetero-

aviliaçío) rrão faz paÍte nem ü púica profissional das lidemnças nem do núcleo

operadvo.

Os Coordenadotes de Departamento são vistos, todavia, pelos docentes como o gatante de

práticas de manutenção de m sÍatus qao.

,t participação dos docentes Ítr- elabota$o dos Planos Anuais ü Escola e do

Departamento resulta do cumprimento da tarcfa que é definida e consta da rotina

admiflistrâtivo-pedagógica da Escola do que do intetesse efecdvo em dar uma contdbúção

pessoal. A capacidade de contdbuir volunariamente para a elabor:Lção dos documentos

zcirna referidos anü é müto ténue, o que rcforça a ideia da dependência de rüna estÍutuÍa

burocrática de suporte que permita a definição rotineira de tarefas, marcando e conftolando

o pÍocesso de trabalho. Essa âpârente zqiJi,aaçào, contudo, condiciona o PeÍlsamento livre e

a i:novz$o, estenürdizando processos nrüna 
^p^reflte 

facthtação da actividade. Este

especto é responsável pelo úavàointerno à mudança. Formaados nrün determinado modo

de actuação, os docentes são eles próprios obsácrrlo à mudança.

Ouuo aspecto que se constetou foi que o âmbito e conceito de autonomia dos docentes

estão associadas à autonomia dentro da actividade de ensino. A autonomia vai diminuindo

quando é necessária a definição e implementtçào de novos Processos. Â delegação de
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funções paÍece Lcof,teceÍ só às vezes, poÍ parte dos cootdeoadotes, Ínantetrdo pois o

registo cerrtralizadot e aglutinante da percepção de üderança.

De acordo com â informaSo faculada pelos tespondentes a aaeliq$ç de ptocessos ainda

1nào é púnca nos departameÍrtos. Essa situação é evidente pela nío rcflexáo após a

implementaSo dos processos, coÍrlo támMm pelz não tesponsabiliza$o dos agentes

impücados nos mesmos. O cumprimento das orientações é mais impotante do que a

refleúo 21cercados resultados e as propostas de altem$o dos processos. A autoavdia$o é

vista mris como a necessidade de dar cumprimeato à notma, do que à teal irt'Portância do

proaesso paÍa uÍn caminho de melhoda.

A intervenção do coordenador no pÍocesso de melhoia é mais visível do que o do

responsável ü otgmnaSo. Este aspecto esú de acotdo com os e§pectos aPontâm Vara_ ^
maior proximidade do coordetador e ambém e sua maior influência no sentido da

alteraçào de pútica organizacionais.

Os docentes participam sempre ou quâse sempre no Ptocesso de planeamento de

mudança, ainda que nuÍrn peÍcentagem aquém da mobilizaSo necessátia para altemções

efecdvas na. otganiza$o. Note-se os discentes não têm esPaço de intervenção no processo.

Vedficou-se que os Deparamentos não possrrcm indicadotes que pernitam uma

sistematização da monitoiztçâro dos resultados alcançados iunto dos alunos. Este é r'ai"

um con§trangimento identificado.

Efectuado o diagnóstico procura-se identificar agot^ o §^rt de satisfação dos

colabotadotes/docentes telativamente a aos Depafamentos. Deste modo os docentes dos

vádos Departamentos Curdculares mostram-se satisfeitos e muito satisfeitos com a

imagem gl,obal doDeyataÍn€nto a que Peftencem e com o modo como é desenvolvido o

trabalho pedagógico.

A gestão e o sistema de gestão devem ser melhotados, ulna vez qtr€ a insatisfação

relativamente e esse aspecto é erridente. Os pontos que devem set intervencionados com

maior urgencia serão oa arca de avdizrso de desempenho, no modo como são fixados os

obiectivos individuais e de gtupo, no sistema de tecompeÍlsas e no modo como se

desenvolve a comrmicação. No que respeita à posição dos departamentos face à mudança,

os docentes tevelam uma divisão de opiniões.

Os docentes mostraÍn-se satisfeitos com o ambiente de trabalho conhrdo, a dificuldade de

conciliago entre vida profissional e pessoal é uma dificuldade identificada. E ambém

notófia a insatisfação relativamente à igualdade de oportunidade pata o adquirir novas

competênciâs ptofissionais bem como com o PÍocesso de promo$o na careira' E'stes dois

ultimos pontos não são alheios à entrada em vigor do último Estatuto üCa;rÍeÍta' Docente.

O grau de satisfação no que respeia ao desenvolvimento da carreira não é müto elevado e

é notôiz a insatisfação dos docentes relativamente à política de recursos humanos da

escola e às oportunidades criadas para adquidr novas competêncizs. Vedficou-se, no

entanto, que â comunicação é flúda nos DeparameÍrtos e umâ Parte dos docentes esá

satisfeia com a forrnação adquitida zté to momeoto.
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Os constrangimentos referidos anteriormente não tedraram contudo, a motivação aos

docentes para desenvolverem o seu trabalho. O facto de estarem disponíveis Par^ ^
zprenàiztgem de novos métodos de tabalho, p^rà trabdharem em eqúpa e participarem

em projectos de mudança (essencialmente no âmbito pedagógico), reforça. a sua estreita

ltgryáo à essência da profissão que não frcz tbalaü por situações continçnciais, Ínrs que

também não sente o imperativo da envolvência global na estruturâ escolar. A indiferença

face a esse aspecto acentua a iruüptefio à mudança e inova$o.

As condições de higiene e segurânça são modvo de saúfação dos docentes. Os serr.iços de

apoio, bar e refeitóno aigruÀtm à maioú dos docentes. No que conceme ao eqüpamento

TIC, a situação é inversa uma vez que a maioria dos docentes está insatisfeita.

Verifica-se uma insaúsfação global com a liderança de topo em todos os itens apresentados

que resulta da aparente úo percepção do gestor de topo das necessidades da instituição e

dos docentes que nela tmbalham. O Director, ao laão lidetar através do exemplo,

condiciona toda a sua imagem relativamente aos outros Pontos focados e reúa-lhe

capacidade de se assumir como lídet natutal ü oryeúzação, sendo petcepcionado como

líder imposto com ts carzcterísdcas referenciadas na revisão da literatura.

A liderança intermédia, contrariamente eo que se verifica relativamente âo gmu de

satisfação da liderança de topo, obtém um gtau de satisfação superior. Os docentes

respondemm estâr satisfeitos, de uma maneira geral, com o seu coordenador A excepção

situa-se na promo$o de uma cultura de mudançâ, no reconhecimento do esforço

iÍrdividual e das eqüpas, bem como Íte- promoção das acções de formação. Se,

relativamente ao primeiro aspecto apresentado reforça a importância da ptoximidade entre

os Coordenadores e docentes, no segundo especto pode ser reveladot da não veicula$o

por parte do üder intermédio às novas funções conferidas à sua condição, ao seu papel na

ayqliqçío de desempenho dos docentes e a srul importância p^Í i identificação de pontos

fracos no processo de uabalhopar^ a deEnição de prioridades telativamente à formação

p^t o Deparamento e também ao momento vivido na carteira dos docentes que

assumiram essas funçôes.

Importa referir ainda que a emostÍa estudadâ era constituída maiotitariamente PoÍ
elementos do sexo feminino com idades compreendidas entre os 30 e 49 anos de idade,

logo a meio da sua carreira profusional. Â maioria dos docentes inquiridos é licenciada à

excepção de dois docentes que efectuaram mestrado. Não foi possível identificar e média

de anos ao serniço na escola em estudo em virtude dos docentes não tefem preenchido, na

sua maioria este indicador, aüás de grande importânci^ plte- a constatação de outros

aspectos, nomeadamente o facto de se poder inferir se a experiencia ptofusional noutras

instituições de ensino tetia ou não influência no modo como é vivida a profissão docente

na escola analisada.

Este estudo, p^Í^ além da implementação do modelo CÂF i^ autoavaliação dos

Departamentos Curiculares, procurou também percepcionat o modo como os diversos

Departamentos senúm necessidade de alterações nâ estrutuira otganizttiva da escola em

estudo. Confirma-se que os imperativos presentes p^rl a mudança e inovação não parecem

ser prioriúrios na escola em estudo. Existe uma adaptaçáo eo modelo buocrático que
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embom com algumas perspectivas dissonantes, oomeadamente dos Departamentos de

Matemática e Ciências Expedmentais, Exprcssões, espotadicamente, e de forma mais

sistemática o Deparamento de Línguas, apresentâm uma atitude passiva {race à mudança,

que pârece set mais um refetenls ds discuÍso do que umâ príica efectiva. Â noção da

necessidade de autoavaliação imposta pela tutela e a aceitaçío "inquesdonâda" da aplicação

de um modelo e consequentemente do conhecimento dos seus resultados não obdga por si

só à alteração de práticas, uma vez que é assumida a raào responsabiliztçào e a' r:ão

implementação de Ílovos processos em vitude do reconhecimento de pontos fracos

existentes.

À noção de Adhoctacia veiculada pot Minzeberg está longe de chegar à instituição em

estudo e, provavelmente, às instituições escolares com características idênticas a esta. A

frtca ou nula autonomia, que tesulta de multiplas ditectrizes administmdvas e da não

prepznçào da classe docente nas áreas da cultua orgartizacional, tem vindo a isolar estes

profissionais das alterações profundas que as instinrições públicas devem enfrentat.

Os Departamentos Curriculares enfermam da inoperância Pait^ a inovação,

esporadicamente aceite no contexto sala de aula. Têm dificuldade em aceitat e ar,iliaçáo

como púaca decorente de qualquer processo de trabalho. Esta puece ser vista mais como

estgmztzação do que como evolu$o. Â esta situação, nio é alheia a nossa vivência

política e social que foi marcada por um registo recriminatódo e punitivo associado à

avúiaçào. Esta imaçm intetiorizadz de gerzrso em geração nuncâ permitiu t tceitz$o ü
avaliaçào como pÍocesso de melhoda e não como punição ou reveladota de incapacidade.

A nossa História recente, dehá 35 anos, não conseguiu ainda desmisifrcat este conceito,

que paÍece cada vez mais arreigado e interioÀzedo, através de formas mais ou menos

mascaradas de desresponsebíliztçào social e educadva como foi evidenciado Por

Lipovets§ na revisão da literatura.

Se a estrututa intermédia não tem a apacidade de inova$o estrutu:ral, Íemete toda a

orgartizaçào p^t^ o maÍasmo da inopeáncia e tceitaçào, sem quesdonar, de Processos,

métodos, imperativos, quer seiam internos, quet sefam externos. Se ao nível intermédio

soÍnârmos as dificuldades enconúadas rtr- üdeança de toPo, entende-se a grande

dificuldade de mudança da Escola. A implementaçáo do Decreto-lei 75/2008 de 22 de

Âbril, ftca, pois refém da institui$o que regula, não se efectivando â suÍr real

implementação, uma vez que perece regular uma entidade virtual, ainda muito longe da

escola que se vive.

Esú-se pois em condições de preencher o modelo CAF, identificando pontos fortes,

pontos fracos e âreas de melhoria relativamente à avaliqçào dos DePafiâmentos

Curriculares, ousando compleáJo com informações de ordem estrutual reladvamente âos

r,ários Departzmentos Curriculares, procurando introduzir os conceitos de Burocrtcia

Profissional e Âdhocra cía preconizados por Mintzeberg.
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Figwa l5 - Modelo CÂF - Auro avahação dos Departamentos Curriculares
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Âpós o preenchimento do modelo, e pela avaliaçào efectuada toma-se claro em que

configuração encaixa a escola em estudo. A linha hierárqüca, rrurcaümente vertical, regula

o funcionamento e as relações entre o vértice estratégico e as estruturas intetmédias e

operacionais. Contudo, p.lâ formzção quaüficada do núcleo operacional, perrrite-se um

nível de autonomia relativo no coÍrtexto de desenvolvimento de üabalho pedagógico em

sala de aula e uma estandxrlizaçis do trabalho- A comunicação assume contomos de

formalidade associada ao cumprimento de normativos e ao mesmo tempo cotbita t
informalidade na comunicação entre todos os elementos da comunidade educativa.

Esta esüutura não permite ^ aLüptaéo necessár'ia às altemções impostas pelo universo

externo. Assenta ainda num conceito de Escola virada pam si mestnâ, queÍ no sentido

amplo quer no desempenho ptofissional dos docentes, que estão vimdos paÍa o intetior da

sala de a rla, das áreas disciplinares, do trabalho individuaf esporadicamente matcado pela

necessidade de forrnalizaçío de documenação em sede de Departamento ou grupo

disciplinar.

F ígota 16 - Bu,toctaeta Profr ssional

Director

Scrvíçrx dc Psic<tlagí;a e

Onentação;
Bíbliotrca E*uúar,
F4uiya dc

^t 
tryuv?littlào...

Pe:rtll,rlrz;l

Âdmínirt.r:a;twr;rl

Pesrcrz.l Auxilia,r,

Ç .I --_I}.' al : f'\ : I f\^Y D .f-Y.f-"

ProfessoÍes Professorer Profesgores Professores Professores

Â Adhocrain esta pois, longe de set entendida internamente, como estrutuÍâ que pode ir
ao enconffo das necessidades da Nova Era. Esa configuração dá uma importância

acrescida ao meio envolvente, atendendo ,ipíü e eficientemente às suas necessidades. Â

comunicação é fluida e rzrpiü enüe os vários elementos e a coordenaçào é efectuada pelo

aiustamento mútuo o que 1 riüta o fluxo de informaçào e a rca.ltzaíilo de tarefas. É rr-"
estÍutura que assenta numâ profunda autonomia, nâo no senddo de individualismo, fiIes

sim de responsabilização, o que permite o reconhecimento Por todos do ttabalho a

desenvolver e onde cada um se adapta segundo âs suas competências e especializtções.

Mxczümeote honzo*z\ valonzz o trabalho em equipa e z rnão separe$o de áreas de
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saber para que exista uma real inovação, não só ao nível dos processos de tabalho, como

ao nível da construção dos saberes.

Figura 17 - Adhocracia

a_

O ptesente estudo revela que ainda se es?á longe da configuação da Adhocracia, poÍque

obnga a um conhecimento de comportamento otgrnizacional ainda não dominado pelos

docentes o que os afasta, pelo receio do falhanço, dos ptocessos que podetiam induzit as

alterações estnrturais, como é o caso dz xa,liaso sisterrrádca e a forrração em áteas

diferentes da sua fotrna$o inicial, imprescindíveis pata uma mudança de p*útgtna
organiza,cior:al.

A utilização da CÂF permite à organntso escolar uÍla ProcuÍâ de melhoria no sentido

princípios da qualidade total. O cumpdmento do ciclo de Deming P (plan),D (do),C (tlnrk),

A (rô, proporciona um contínuo ne zvzlia$o ü otganbzção, possibilitando 
^

identifica$o de pontos fracos e foftes e assim caminhando Perr^ a qualidade e a excelência.

Â Escola ern estudo, embora iá tendo iniciado a implementação da CAF, e tendo sido

identificados pontos fortes, esá ainda no caminho da procuta de qualidade. A melhotia

deve pois ser um objectivo fundamenal de toda a comunidade, que empenhada no

cumprimento da Missão, Valores e Visão da Escola possâ oferecer um serrriço educativo de

maior quaüdade e que vá ao encontro da comunidade e região onde esú inserida.

O desenvolvimento resulta do investimento na fotmação e educação das ctianças e iovens.

Âs Escolas têm um papel cada vez mais ptepondetante na consüução do Portugal Futuro,

pela multiplicidade de papéis que tem vindo a assumir. Urge reinventar-se, Para que Possa

cottctetizat a sua Missão.

...
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A Escola como Organizaçáo

Chegado ao fim deixa-se, nas das palavras de Femando Pessoa, o apelo à mudança:

I{em rei neÍ:n lei, nem paz nem gueÍra,

Defrne com Fúl e set

Este fulgor baço de tena

Que é Pottugal a entistecet -

BÍilho sem luz e sem arde4

Como o gue o fogo-frtuo eÍrcetre.

Ninguém sabe que coisa queÍ.

Ninguém conhece gue alma tem,

IVem o que é mal nem o gue é bem.

(Que ânsia üstante 1rerto chon?)

Tudo é incerto e detradeito.

Tudo é diqrerco, nada é inteiro.

O Potugal, hoje és nevoeiro...

g r lforu!

Valete, Frates
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IÁmitações do esrudo

É i-port rrt" salientar âlgumâs litnibç§s5 que este estudo ePresentz, nomeadamente a

limitação tempod que não permitiu a anáüse de toda a rnfonrnção facultada pelos

questioúrios, o que levou à decisão de se escolhetem os âsPectos mais televantes PaÍa o

obiectivo do estudo.

Propostas de investig çío futura:

. ÂPlicação deste modelo a outras ârets ü escola em estudo;

o Âplicação deste estudo aos Departamentos curriculares de outras Escolas,

com a finalidade de efectuar uma análise comparadva e de identificar boas

práticas - benchmarking.

o Implementâção de um sistema de Gestão de Q"al;6r6e nas Escolas

Secundárias da Região do Âlentejo, e monitorizaçáo do processo de forma

sistemática e contínua.
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