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RESUMO

As escolas tém estado & margem de conceitos das teorias da gestdo. Uma
sociedade mais (in)formada exige as organizagoes escolares desenvolvimento de
estratégias que tenham em atengao a complexidade do mercado da Educag&o.

A exigéncia pelo desempenho das escolas é uma realidade que pauta os
nossos dias. Mais do que o papel essencial das escolas na transmissao de
conhecimentos, olha-se para esta organizagéo como um sistema complexo que
precisa dar resposta a um nimero, cada vez maior, de solicitagdes e necessidades
provenientes de varios agentes.

Comecam a surgir indicadores € manifestacdes de desagrado do desempenho
das escolas mas que, muitas vezes, apesar de abordarem a mesma preocupagao,
olham-na de perspectivas distintas.

Urge o desenvolvimento de iniciativas que avaliem o desempenho das escolas,
ndo de modo isolado, mas enquadrando-as COmMO organizagbes que tém um
mercado a quem responder. E neste sentido que esta tese procura desenvolver o
conceito de Orientacdo para o Mercado na Organizagao Escola. Conhecendo as
respostas e necessidades adequadas poder&o realizar com eficacia a sua missao.

Acreditando que s6 uma Educagédo de qualidade pode traduzir-se no sucesso
das escolas, realizamos este trabalho que pretende estabelecer a ponte entre a
Orientagéo para o Mercado e a prestagéo de um servigo educativo marcado pela
Qualidade.

De entre as varias organizagdes possiveis do sistema educativo portugués, e
porque se trata da primeira, resolvemos seleccionar os jardins de infancia. Existem
ja varios trabalhos noutros niveis de ensino e, por isso mesmo, esta investigagao
pretende ser um contributo para um nivel onde escasseiam reflexdo e investigagéo.

No trabalho estiveram envolvidos 9 jardins de infancia que representaram 367
criancas, 20 educadoras e 14 auxiliares de acgdo educativa. Para esta populagdo
foi aplicada uma grelha de observagéo para avaliar a qualidade dos servicos

prestados, traduzindo-se na qualidade observada. Aos pais das criangas envolvidas



foi distribuido um questionario para avaliar a qualidade (percebida) dos jardins de
infancia.

Os resultados obtidos apontam para a existéncia de alguns factores
determinantes para a percepgdo da qualidade dos jardins de infancia.
Encontraram-se valores que evidenciam, pelas direcgoes daqueles, um
desconhecimento face as expectativas dos pais.

Conclui-se que a adopgao de estratégias de Orientagdo para o Mercado podem
ajudar os jardins de infancia no conhecimento dos stakeholders do mercado
escolar. Esta parece ser a forma das organizagdes escolares e stakeholders da

Educagao contribuirem para um mutuo conhecimento.
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INTRODUGAO

Apesar de mergulhados num novo século continuamos a herdar pesados erros
do século anterior. As constantes mutagdes economicas, sociais, culturais e
organizacionais marcam presenga na vida das organizagbes, sem que estas
consigam encontrar equilibrio entre aquilo que o consumidor exige e aquilo que
oferecem.

A resposta eficaz que as organizagoes podem dar as exigéncias dos
consumidores pode estar na adopg&o de uma estratégia de Orientagdo para 0
Mercado.

O conceito ganha significado quando todos sabemos que os consumidores de
hoje sao pessoas cada vez mais (in) formadas e exigentes.

Mais do que nunca, e apesar de ser cada vez mais complexo, compreender o
consumidor é imperativo vital, ndo apenas para as empresas, mas para toda a
organizagdo que se assume como orientada para o mercado (Dubois, 1998).

Para Kohli e Jaworski (1992), Orientagéo para o Mercado &€ um processo que
se traduz por implementar trés conjuntos de actividades: (1) criagdo, ao nivel de
toda a organizagdo, de uma estratégia de mercado, com vista a responder as
necessidades actuais e futuras dos clientes; (2) divulgacéo, a nivel interno, dessa
mesma estratégia e (3) resposta, ao nivel de toda a organizagéo, a essa estratégia.

Na perspectiva de Kohli e Jaworski (1996), o conceito tem sofrido algumas
alteracbes e ja assume dimensdes ao nivel de comportamentos, actividades,
processos, principios e valores.

O conceito tem recebido principal atengéo junto de empresas, no entanto, &
reconhecida a importancia de alargar o seu campo de acgéo para outros tipos de
organizagdes, inclusivamente, de caracter social (Kotler & Roberto, 1989).

Alguns autores (Novoa, 1995; Afonso, 2000) alertam para a dificuldade que é
transportar temas de natureza econdmica e empresarial para ambientes escolares.
Contudo, & objectivo deste trabalho elaborar uma abordagem do conceito de
Orientagso para o Mercado na Organizagao Escola.

S30 reconhecidas as particularidades da organizag&o escola. Ao contrario da

industria, a escola ndo produz produtos (no sentido literal do termo), ndo podemos



abordar conceitos como processo produtivo, niveis de produgéo, tabela de vendas,
rentabilidade das vendas, etc. A escola tem como fungdo nuclear prestar um
servico complexo e dificil de mensurar: educar.

Educar &, antes de mais, uma série de actos, por meio dos quais se procura
orientar e aperfeicoar a vida do ser humano, exercendo uma influéncia directa e
intencional sobre a conduta do ser que deve ser educado (Reimao, 2000).

A escola & o espago formal, por exceléncia, onde a educacado se desenvolve
mas que sobre ela, Mendes e Fonseca (1982) colocam uma questdo interessante:
Escola, escola, quem és tu?

Etimologicamente, podemos analisar a palavra escola da origem do latim
schola “ocupagao literaria; lugar onde se ensina”. A conjuntura do mundo actual faz
reconhecer na organizagdo escola de hoje um conceito muito mais lato.

O fenémeno da mudanca atinge todas as organizagoes e a escola ndo pode
estar alheia ao facto, sob o risco, da sua sobrevivéncia estar em questdo. Alias,
Guerra (2000, p.7) aponta como “necessario que nos questionemos
constantemente sobre o papel da escola, a sua fungéo na sociedade e a natureza
das suas praticas numa cultura em mudanca”.

Dentro e fora da escola movem-se varios actores: alunos, professores,
funcionarios, editoras, pais, associagdes de estudantes e de pais, organismos
centrais, regionais e locais, etc.

Pelo imperativo urgente de mudanga, de entre 0 universo do sistema de ensino
portugués, seleccionou-se o ensino pré-escolar que centra, ja hoje, fortes atengdes
e pressodes.

Para os pais dos nossos dias a educacgéo de uma crianga esta, muitas vezes,
em conflito com uma carreira ou com a manutengéo de uma qualidade de vida
considerada satisfatoria (Portugal, 1998).

O jardim de infancia &, ainda, encarado, no nosso pais, como um local de
guarda de criangas, um substituto pobre da mé&e, obrigada pela forga das
circunstancias a entrar no mercado de trabalho (Marques, 1986).

A baixa taxa de cobertura da educagdo pré-escolar (CNE, 1994; Bairrdo e
Tietze, 1995), a sua necessidade de expansao (Formosinho, 1997; DEB, 2000) e o
fenomeno da separagdo das criangas, quando colocadas no ensino pré-escolar,
levam a que seja pertinente a adopgao de comportamentos orientados para o
mercado escolar, no sentido de conhecer as necessidades dos varios actores €

melhorar qualitativamente o servigo prestado.



Pelham e Wilson (1995) referem que é interessante constatar que ndo existem
muitos estudos que estabelegam a relagéo entre a Orientac&o para o Mercado e a
Satisfacgo do Cliente relativamente a Qualidade.

A escola s6 oferecera servicos de qualidade quando conseguir conhecer as
expectativas e os comportamentos dos seus actores, ou de outro modo, quando
tomar decisdes mais orientadas para o seu mercado.

Por tudo isto, o presente trabalho, apresentara o conceito de Orientagao para o
Mercado, a Escola como Organizagdo, em particular, o jardim de infancia, e,
finalmente, a Qualidade como resposta que a escola pode fornecer ao seu
mercado.

Sao ja varios os conceitos da economia e das empresas que, apesar de
disfarcados, comegam a marcar presencga na literatura das organizagdes escolares.
No entanto, o termo “mercado” na organizagéo escola ndo & pacifico, ao contrario
do que outros paises j& véo fazendo. Este trabalho tem por objectivo efectuar uma
abordagem do tema no contexto escolar portugués, sem recorrer a quaisquer

discursos recheados de subterfagios ou disfarces semanticos.



1. ORIENTACAO PARA O MERCADO

1.1 O que é um Mercado

Longe estdo os tempos em que as organizagfes' viviam em ambientes
previsiveis e programados. Na constante mutagdo em que o mundo vive, cabe as
organizagdes, sob 0 imperativo da sobrevivéncia, conhecerem o meio que as rodeia
e ajustarem as estratégias® no sentido de garantirem uma permanéncia duradoura
em ambientes cada vez mais turbulentos.

A turbuléncia dos ambientes organizacionais € causa para que as mais fracas
se percam em detrimento das que melhor se preparam para responder as
oscilagcdes que a vida organizacional impde.

E imperativo que as organizagdes ndo fiquem alheias as realidades que, directa
ou indirectamente, contribuem para o desenrolar do seu dia-a-dia. Em sentido lato,
as organizagOes devem preocupar-se com 0O conjunto de publicos susceptiveis de
exercer qualquer influéncia no seu desempenho, isto &, terem uma atencéo cuidada
com o seu mercado (Lendrevie, Lindon, Dionisio & Rodrigues, 1993).

Ainda antes de apresentar o conceito de Orientacéo para o Mercado, convém
esclarecer o conceito de Mercado. O conceito levanta davidas e requer uma
utilizagdo cuidada porque, por Vezes, algumas areas das Ciéncias, principalmente
da Educacso, evitam-no alegando que pode deturpar o verdadeiro sentido e 0
objectivo das organizagdes escolares. Esta controvérsia seré mais tarde abordada
neste trabalho. Por agora, analisemos o conceito de Mercado.

Mercado surge um pouco por todo o lado e em varias areas. O conceito pode,

por exemplo, surgir das seguintes formas: Economia de Mercado, Mercado de

' As organizagbes s@o comparadas a sistemas de pessoas que utilizam varios recursos para transformar
inputs em outputs (Boer & Krabbendam, 1999).

2 Estratégia consiste "num processo formalizado de estabelecimento de objectivos, desenvolvimento de
previsbes sobre os resultados potenciais das diversas acgbes, avaliagao desses resultados em termos do alcance
de objectivos, e selecgao das acgbes optimas” (Stacey, Fonseca & Cunha, 1996, p.59).

Num sentido mais amplo a estratégia como é “um jogo colectivo que as pessoas jogam nas organizagdes
com o qual procuram aprender em tempo real e adquirir o sentido daquilo que se esta a passar” (Stacey, Fonseca
& Cunha, 1996, p.76).



Capitais, Mercado Comum, Mercado Financeiro, Mercado Monetario, Mercado
Negro, etc.

A diversidade de formas de apresentagéo do conceito justifica uma detalhada
atengdo sobre o mesmo para clarificar aquilo que se pretende com este trabalho.

Sinteticamente, entende-se por Economia de Mercado um sistema de
organizag&o da vida econémica em que 0S agentes economicos (consumidores €
produtores) exercem influéncia sobre a producdo e a afectag&o de recursos € 0S
precos sdo encontrados em fungéo da oferta e da procura (Pennant & Emmott,
1990).

Entre os factores tradicionalmente considerados como determinantes da
produgdo, o capital € o mais fluido e instavel. E um problema fundamental da
actividade econémica, produtiva encontrar meios de financiamento adequados,
onde a fluidez e instabilidade s6 serdo resolvidas por mecanismos apropriados de
regulagdo. Esta pode ter lugar, ou por métodos de controle directo, centralizados,
baseados num plano imperativo que impde caminhos Unicos para os capitais
gerados na actividade econdmica, afectando-os a destinos determinados, ou por via
de mecanismos automaticos, que pressupdem a formag&o de uma procura e de
uma oferta de fundos, com alguma estabilidade temporal (capitais de médio e longo
prazos), pelo encontro das quais se forma um preco (juro) que provocara um
equilibrio. Se a procura excede a oferta o prego tendera a subir (subida das taxas
de juros), seleccionando-se, por essa via, a procura que pode ser satisfeita. Se o
contrario ocorre, o preco baixa (descida das taxas de juro) e o equilibrio provoca-se
por estimulagdo da procura. A este mecanismo de regulacéo do uso dos capitais
gerados na economia da-se a designacédo de Mercado de Capitais (Pennant &
Emmott, 1990).

Quando se encontra a designacdo de Mercado Comum significa que se esta a
fazer referéncia a unido aduaneira que resultou do tratado da Comunidade
Econémica Europeia, cujo objectivo é a livre circulagéo de mercadorias, pessoas,
servigos e capitais, bem como o estabelecimento de politicas comuns e de politica
comercial externa comum.

Ao conjunto de instituigdes, instrumentos e mecanismos que permitem
assegurar a fungdo de intermediacao financeira, isto &, decanalizagdo das
poupangas disponiveis para 0s investidores, da-se o nome de Mercado Financeiro
(Pennant & Emmott, 1990)

O Mercado Monetario é a designagao relativa as transacgdes de fundos a curto
prazo entre instituigdes financeiras, em oposigdo ao Mercado de Capitais, no qual

se negoceiam os fundos a médio e longo prazo.



Por fim, o Mercado Negro é uma designagao para um mercado paralelo cuja
existéncia esta ligada a escassez de um produto ou as restricbes de venda.
Genericamente este conceito refere-se ao mercado ilegal.

No entanto, apesar da existéncia destas varias perspectivas do conceito de
Mercado, a visdo mais trivial do conceito refere-se a um ponto onde se faz comércio
(compra e venda) de certos artigos.

No Marketing, o Mercado refere-se a um conjunto de consumidores que
partilham alguma caracteristica, em particular, que afecta desejos e necessidades e
os torna compradores potenciais.

Deste modo, podem ser apresentados alguns exemplos de mercado:

- Mercado de Automdveis: todas aquelas pessoas que partilham a voniade de
adquirir um automovel;

- Mercado de Brinquedos: agregados familiares com criangas.

- Mercado Portugués: qualquer pessoa que tenha interesse em efectuar
compras em Portugal.

- Mercado da Educacgio: qualquer pessoa que frequente um estabelecimento
de ensino.

Nos exemplos apresentados o conjunto de consumidores com caracteristicas
semelhantes torna-se, muitas vezes, demasiado alargado o que obriga as
organizagbes a procurar um Mercado-Alvo. Este mais ndo & do que uma
segmentacgéo do mercado inicialmente encontrado. Assim, no caso do Mercado de
Automéveis definido por todas as pessoas que partiiham a vontade de adquirir um
automovel, poder-se-ia introduzir a variavel prego, definir como Mercado-Alvo
todas aquelas pessoas com rendimentos anuais elevados e que partihem da
vontade em adquirir automével. Neste caso a organizagdo apenas iria exercer
esforgos de produg&o e comercializagéo de automodveis de prego mais elevado.

Mas porqué falar em segmentagéo de mercados? Em grande parte deve-se a
mudanga nas envolventes organizacionais. Taillieu (1996) apresenta como
principais factores dessa mudanca: a globalizaggo da indistria e competigéo
internacional, os desenvolvimentos tecnoldgicos, o crescimento da indUstria de
servicos, os conceitos de negécio em mudanga e a excessiva competicao.

Necessariamente que, perante varios factores de mudanca, as organizagoes
tém, ao longo do tempo, encontrado distintas exigéncias dos mercados, tentando
encontrar a melhor forma para lhes responder.

Através da Tabela 1 é possivel verificar a influéncia do Mercado no
funcionamento interno das organizagbes. Este facto obriga as organizagbes a

responderem a exigéncias circunstanciais podendo assim ser encontrados tipos de



organizacbes ideais consoante as caracteristicas que ©0 Mercado, em cada

momento, mais valorize.

Exigéncias do Critério de
Tipo Ideal
Mercado Desempenho
Anos 60 |Prego Eficiéncia A organizacdo eficiente
Prego Eficiéncia
Anos 70 . i A organizacgdo de qualidade
Qualidade Qualidade
Precgo Eficiéncia
Anos 80 |Qualidade Qualidade A organizagao flexivel
Escolha Flexibilidade
Preco Eficiéncia
Qualidade Qualidade
Anos 90 A organizacdo inovadora
Escolha Fiexibilidade
Unicidade Inovagéo

Tabela 1: Exigéncias de Mercado, Critérios de Desempenho e Tipos Ideais de Organizagao.
Fonte: Taillieu (1996)

Nos anos 60, periodo de ascens&o da riqueza, fruto da reconstrucdo da guerra,
assistiuv-se a uma transformagdo de trabalhadores em consumidores onde a
saturacéo no fornecimento de bens duraveis conduziu a uma situagéo em que o
preco era a caracteristica essencial para diferenciar as escolhas de consumo.
Nesta situacéo, competia as organizagdes procurar a eficiéncia que lhes permitia,
ndo s6 melhores desempenhos diarios, mas um crescimento e expansdo em
periodos futuros.

A saturagdo dos mercados, nos anos 70, fez, com que além do prego, surgisse
uma nova exigéncia de mercado: a qualidade. Aqui as organizagGes procuraram
responder desempenhando um esforgo orientado para a qualidade.

Novas exigéncias do Mercado trouxeram 0 factor tempo como um dos aspectos
mais relevantes que caracterizaram os consumidores dos anos 80, que ja nao
disponibilizam muito tempo para obter os produtos e/ou servigos. Novo facto, que
empurrou as organizagbes para um esforgo de flexibilidade minimizando o tempo
envolvido na produgéo, comercializag&o e entrega.

Os consumidores, dos anos 90 e seguintes, poder-se-a dizer que se
apresentam como mais exigentes. Mais do que o prego, a qualidade e a
flexibilidade procuram um produto personalizado, obrigando a que as organizagdes
encontrem na inovacdo a resposta, ja ndo as caracteristicas das massas, mas as
particularidades de cada consumidor. A organizagédo inovadora procura oferecer

produtos e servigos personalizados “a medida” de cada um.



Desta analise da Tabela 1, pode referir-se que os Clientes, a Qualidade e o
Servigo sdo preocupagdes que reflectem as novas exigéncias do Mercado. Reside
aqui a pertinéncia para que as organizagoes atribuam importancia crucial a
Orientacdo para o Mercado onde o Marketing assume um forte papel na
identificagéo das necessidades (exigéncias) dos mercados (Tailllieu, 1996).

As organizagbes que procuram resistir e vencer as distintas exigéncias do
Mercado devem procurar desenvolver estratégias e praticas de negodcio que se
adaptem & infinita mudanga a que o mundo esta sujeito (James & Porras, 1996).

Conhecido o conceito de Mercado e atendendo a que, pelas suas diversas
caracteristicas, exerce forte influéncia no destino das organizacdes, convém
procurar a melhor forma para que, a medida que os problemas vao emergindo, as
organizagdes os consigam resolver de forma rapida e eficaz (Cunha, 1999).

A competitividade imprime as organizagdes um rigor estratégico que tera de ser
realizado no momento certo, sendo mesmo, antecipando as alteragbes que o
Mercado podera exercer. Para que isto acontega tem de existir um conhecimento, o
mais aprofundado possivel, do(s) Mercado(s) em que as organizagdes operam.

Em suma, urge que cada organizagdo elabore uma estratégia com forte

Orientag&o para o Mercado.

1.2 O Conceito de Orientagdo para o Mercado

Nos Ultimos tempos muitos se tém preocupado néo s6 com o estudo do
conceito de Orientagdo para o Mercado mas também com o impacto que ele podera
ter nas organizagdes (Kohli & Jaworski, 1996).

Numa primeira abordagem julga-se que Orientagdo para o Mercado consiste
em escutar o maior nimero de actores que interagem com as organizagdes
(clientes, concorrentes, trabalhadores, Estado, etc.) no sentido de recolher o maior
volume de informagao referente a actividade em causa. Mas sera apenas isto?

Segundo Kohli e Jaworski (1996), Orientagéo para o Mercado é definida como
a geragdo de inteligéncia de mercado pela organizagdo, apropriada as
necessidades actuais e futuras dos clientes, disseminando essa inteligéncia pelos
varios departamentos com a preocupagao de encontrar respostas favoraveis em
toda a organizag&o.

Para Narver e Slater (1990), Orientagdo para o Mercado, consiste em trés

aspectos comportamentais (orientagdo para © cliente, orientagdo para a



concorréncia e coordenacdo interfuncional) e em dois critérios de deciséo
(planeamento a longo-prazo e rentabilidade).

Numa definicio mais concisa e circunscrita, Day (1994), aponta que a
Orientacdo para o Mercado representa competéncias fundamentais no
conhecimento e satisfagdo dos clientes.

Deshpande, Farley e Webster (1993)definem Orientag&o para o Cliente como o
conjunto de principios que colocam 0 interesse do cliente em primeiro lugar, sem
excluir os interesses de outros stakeholders como 08 administradores, gestores,
empregados, etc., no sentido de tornar a empresa rentavel a longo prazo.

O conceito de stakeholder refere-se a “todos aqueles que tém interesse na
organizag&o, NOS Seus processos € resultados” (Murgatroyd & Morgan, 1993, p. 5).
Para Moreira e Cunha (1997), o conceito, em sentido abrangente, envolve 0s
accionistas, os colaboradores, a concorréncia, os clientes € 0s fornecedores numa
envolvente mais especifica, e 0 governo, as comunidades, as associagdes de
negdcio e os grupos politicos numa envolvente mais geral.

Dos conceitos apresentados de Orientagdo para o Mercado, convém pois,
reflectir sobre semelhancas e diferengas entre 0s mesmos. Das varias propostas
podem ser apresentadas duas perspectivas fundamentais. Numa perspectiva
comportamental, onde o conceito aponta, acima de tudo, para actividades,
processos e comportamentos e numa perspectiva cultural, o conceito aponta para
crencas e valores. De outro modo, uma das perspectivas esta relacionada com
aspectos mais tangiveis (comportamental) enquanto outra esta relacionada com
aspectos mais intangiveis (cultural).

As definices apresentadas de Orientagéo para o Mercado podem, de forma
sintética, ser apresentada pela Tabela 2.

Da revisao efectuada sobre o conceito de Orientagado para o Mercado, e apesar
das diferencas apresentadas na Tabela 2, convém apontar que, implicita ou
explicitamente, todas as definicdes partilham das seguintes caracteristicas:

- a componente chave é o cliente. Acima de tudo a vida das organizagGes
assenta nos seus clientes. Sem clientes as organizagdes morrem. Chama-se a
atenc&o para o conceito de cliente que aqui se refere, ndo é de alguém que compra
um produto ou servigo, mas sim quaiquer entidade que tem interesse na utilizagao
dos produtos e/ou servigos de uma organizagdo. Para melhor clarificar, veja-se o
exemplo: uma instituicdo de solidariedade que através dos seus servigos presta
apoio a um conjunto de pessoas necessitadas de determinados cuidados. Para a

instituicao de solidariedade esses s&o 0s seus clientes;
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Autor(es) Perspectiva Dominante Descricédo

Gerar e disseminar inteligéncia
Deshpande, Farley e
de mercado e obter respostas

Webster (1993) o
Comportamental favoraveis.
Sensibilidade ao mercado e
Narver e Slater (1990) ) ]
ligagao ao cliente.
Partiha de valores e crengas
Day (1994) Cultural

nas organizagoes.

Perceber as necessidades dos
Kohli e Jaworski (1996) Cultural/Comportamental | clientes e responder as acgbes

dos concorrentes.

Tabela 2: Perspectivas de Orientagdo para o Mercado

- sensibilidade face as necessidades do cliente no sentido da organizagéo, dar
respostas significativas aos clientes;

- Orientagdo para o Mercado envolve mais do que o cliente — orientagao
externa. N3o & suficiente apostar apenas no cliente, mas procurar criar
comportamentos organizacionais, significativos e partilhados, como forma de
transmitir um valor acrescido da organizagao orientada para o mercado.

Desta revisdo, poder-se-a dizer que Orientagao para o Mercado envolve 0
conhecimento de pessoas, organizagbes € acontecimentos com influéncia no
desempenho da organizag&o. Assim Orientagdo para o Mercado, passa por
conhecer e responder a accionistas, concorrentes, clientes, empregados, parceiros
financeiros, legislagao, tecnologia, universidades, etc.

Reconhecendo a importancia pela amplitude do conceito, Orientagdo para o
Mercado devera, antes de tudo, passar por implementar trés conjuntos de
actividades (Kohli & Jaworski , 1992):

- criacéo, a nivel de toda a organizagdo, de uma estratégia de mercado, com
vista a responder as necessidades actuais e futuras dos clientes;

- divulgagao, a nivel interno, dessa mesma estratégia;

- resposta, a nivel de toda a organizagao, a essa estratégia.
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1.3 Orientac&o para o Mercado e Conceitos Relacionados

A literatura tem divulgado um vasto conjunto de novos termos organizacionais.
O grande objectivo inerente aos novos termos ¢ fornecer novas solugbes para a
resolugdo de problemas no seio das organizagdes. No entanto, inimeras vezes,
esses novos termos, além de ineficazes, espalham a confusdo. A questdo fulcral
reside da distancia que medeia as bases teoricas e as praticas dos homens de
negécios (Peters & Waterman, 1982).

O conceito de Orientagdo para o Mercado nao surge isolado da complexa
realidade do mundo das organizagbes e pode, quando confrontado com outros
conceitos, ser susceptivel de gerar alguma confuséo.

O conceito procura, acima de tudo, ndo menosprezar informacgdes e técnicas
disponiveis no ambiente afecto as organizagdes e que forte contributo podem dar
para 0 sucesso organizacional.

Digamos que as organizagoes que adoptam uma estratégia de Orientacdo para
o Mercado procuram conhecer e compreender o ambiente que as rodeia.

Muitos sd30 os conceitos que procuram conhecer aspectos distintos dos
ambientes das organizacbes. Apesar de diferentes, quando bem enquadrados e
utilizados podem ser uma mais valia na construgdo das estratégias organizacionais.

Deste modo, serdo analisados alguns desses conceitos, estabelecendo a

comparagdo com a Orientagéo para o Mercado.

1.3.1 Orientacdo para o Cliente

Os conceitos de Orientacéo para o Mercado e Orientagao para o Cliente podem
causar algumas ddvidas, mas na realidade ndo sdo sindnimos (Kohli & Jaworski,
1996).

Orientagdo para o Mercado centra-se nas condictes de mercado, em sentido
alargado, que ndo apenas nos clientes (accionistas, concorrentes, parceiros
estratégicos, evolugdo tecnologica, etc.) enquanto, Orientacdo para o Cliente
destaca o funcionamento de uma organizag&o centrado nos clientes (necessidades,

expectativas, reclamagoes, etc.)
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Como sera de facil percepgao, o segundo conceito (Orientagao para o Cliente)
deixa de lado aspectos que se podem tornar chave para a realizacdo de bons
diagnésticos organizacionais, no sentido de detectar problemas existentes e/ou
latentes e definir objectivos de sucesso. Este conceito néo preconiza, entres ouiras,
a existéncia de mutacdes a nivel tecnologico, social e legislativo que podem
modelar e condicionar as necessidades dos clientes e das organizagdes. Nesta
perspectiva, as organizagbes estariam a viver numa falsa realidade, podendo
encontrar consequéncias nefastas para a sua sobrevivéncia (Hamel & Prahalad,
1994).

1.3.2 Processamento da Informag&o de Mercado

Depois do que ja foi referido, faciimente se compreendera, que as organizagoes
tenderdo a realizar esforgos para processar 0 maior nimero de informagéo sobre
o(s) mercado(s) em que estao inseridas. Surge, pois a pertinéncia, de também aqui,
confrontar, se Orientacdo para o Mercado e Processamento da informagéo de
Mercado sdo ou n&o conceitos similares.

Sinkula (1994) considera o Processamento da Informagéo de Mercado como
sendo uma aprendizagem organizacional baseada no mercado, que consiste na
aquisigdo, distribui¢éo, interpretacéo e armazenamento de informagéo de mercado.
Para o autor, este processo tem o seu centro de atengdes num nivel externo das
organizagdes, a aprendizagem gera bases fundamentais para o sucesso das
organizacdes e a aprendizagem resulta da observacao dos outros. Para Sinkula, o
processamento da informagé&o faz parte da memoria organizacional e, como tal, o
seu acesso € mais dificil.

O conceito em andlise parece estar quase em sobreposigdo com o de
Orientagéo para o Mercado. No entanto, para Kohli e Jaworski (1996), eles s&o
distintos porque enquanto Orientagao para o Mercado inclui a receptividade
(utilizagdo da informagdo de mercado para a tomada de decisdes), o0
Processamento da Informagdo de Mercado detém-se, sobretudo, na memoria
organizacional (armazenamento da informag&o).

Assim e apesar, dos dois conceitos serem coincidentes, no que diz respeito a
aquisicao, interpretagdo e disseminagéo da informacéo sobre o mercado, possuem
diferencas relevantes no ambito da gestao das organizagbes, pelo menos no
aspecto preponderante que & conhecer a realidade interna e externa das

organizagoes.
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Mas se pela contribuigdo de Sinkula (1994) os conceitos - Orientagéo para o
Mercado e Processamento de Informacédo sobre o Mercado — estéo distantes,
analisando a contribuicido de Moorman (1995) os conceitos aproximam-se e
tornam-se mesmo idénticos no seu objectivo. Para este Ultimo autor, ©
Processamento de Informacdo sobre o Mercado contém quatro processos:
aquisicdo da informagéo, transmisséo da informacdo, utilizagdo conceptual e
utilizagdo instrumental. Moorman diverge do conceito de Sinkula, na medida em
que introduz a utilizagdo da informagéo como parte integrante do Processamento

de Informagéo de Mercado.

1.3.3 Pesquisa de Mercado ou Utilizagdo do Conhecimento

O grande namero de informagdes relevante para os mercados tém sentido
guando recolhidas para uma utilizagao que vai muito além de aspectos formais no
seio das organizacdes. Deste modo, vale a pena analisar o conceito de Pesquisa
de Mercado ou, geralmente referenciado por Utilizagao do Conhecimento
(Deshpande e Zaltaman, 1982) e 0 modo como usa as informagdes recolhidas dos
mercados.

A Utilizagdo do Conhecimento & um conceito que surgiu nos anos 80
(Deshpande e Zaltman, 1982) e lida com 0 uso da pesquisa de informag&o do
mercado pelos gestores da organizag&o. Centra-se na recolha e utilizagdo formal
de informagcao sobre os clientes.

Mas o que distingue este conceito de Orientac&o para o Mercado?

Em primeiro lugar, enquanto Orientagao para o Mercado, da maior énfase a
informacdes que resultam de fluxos formais e informais que podem contribuir para
um melhor entendimento dos comportamentos dos clientes, a Utilizacdo do
Conhecimento centra-se apenas em projectos de pesquisa formal.

Por outro lado, a Orientagdo para o Mercado centra a pesquisa de informagao
numa perspectiva intraorganizaconal, dando importancia as trocas de informac&o
que ocorram quer em sentido vertical quer horizontal no seio das organizagoes.
Para a Pesquisa de Mercado, a informag&o surge como resultado de uma dindmica
interorganizacional onde a organizagao recorre a servicos de uma agéncia que Ihe
fornecera as informagdes pretendidas.

Finalmente, ambos os conceitos - Utilizagéo do Conhecimento e Orientagéo
para o Mercado — consideram que O ambiente (conjuntura organizacional) tem um

papel fundamental na modelagéo da utilizacdo das informagées de mercado. No
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entanto, a corrente de Utilizagdo do Conhecimento considera o ambiente como uma
condicdo real, activa e influente, enquanto que a Orientagdo para o Mercado
baseia-se no papel moderador do ambiente na relacéo orientag&o-desempenho do
mercado (Kohli & Jaworski, 1996).

Apesar de existirem aspectos que distinguem 0s dois conceitos, eles nédo se
opdem. A Orientagéo para o Mercado poderé sair beneficiada se conseguir reunir e

cruzar informagcoes resultantes da corrente da Utilizagao do Conhecimento.

1.3.4 Aprendizagem Organizacional

O conceito de Aprendizagem Organizacional pode induzir para varias questoes:
O que se aprende? Quem aprende? Onde se aprende?

Sera que Aprendizagem Organizacional diz respeito a organizagbes com
elevados orgamentos para formagdo? Ou sera que s80 organizagdes em que as
pessoas aprendem muito?

Para Simons (1996), a necessidade de existirem organizagbes que aprendem
prende-se com os seguintes aspectos: aumento da velocidade de mudanga,
aumento da imprevisibilidade da mudanga, emergéncia da sociedade da informagé&o
e o capital humano. Assim, para o autor, a principal caracteristica da organizagéo
que aprende é a capacidade de se adaptar rapidamente & mudanga com a
preocupacéo de satisfazer necessidades presentes e futuras dos clientes.

A Aprendizagem Organizacional comega quando a organizagdo “se coloca
frente ao espelho para se questionar repetidamente sobre o porqué de fazer as
coisas de determinada forma, que testa continuamente os seus pressupostos
basicos sobre a forma como as coisas funcionam, com vista a sua melhoria”
(Simons, 1996, p. 331)

Para Moreira (2000), estudar as organizagoes como sistemas que aprendem é
conhecer mais a fundo esses sistemas humanos que aprendem, transformam-se e
tornam-se mais aptos, dando respostas a gestao. Consiste na identificagéo de
competéncias chave geradoras de resultados superiores perante a concorréncia.

“A nogdo de organizagdo como sistema de aprendizagem envolve, como uma
das caracteristicas principais, a impossibilidade de interromper o processo, embora
por vezes este conduza a organizagdo para a destruicdo” Moreira (2000, p.283).
Para o autor, acresce ainda que as verdadeiras vantagens da Aprendizagem
Organizacional s6 serdo encontradas quando esse for um processo que envolva

toda a estrutura e actividades das organizagdes.
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Aprendizagem Organizacional, segundo Senge (1990), centra-se em cinco
dominios tecnolégicos que facilitam a aprendizagem:

- Reflexdo de Sistemas. Centra-se nas ligagbes entre todos os eventos
passados ou presentes;

- Mestria Pessoal. Nivel de especializagdo que, muitas vezes, é referido como
fazendo parte de pessoas habeis;

- Modelos Mentais. Generalizagdes e principios sobre o mundo que estao
profundamente enraizados. Desempenham um papel importante no modo como as
pessoas percepcionam e resolvem determinado problema.

- Construgdo de uma visdo partilhada. Imagem comum do futuro que liga os
empregados com um sentido partilhado de destino.

- Team Learning. Centra-se no aumento do conhecimento da equipa em
detrimento da aprendizagem individual.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998), atraves de varias metaforas, fornecem
alternativas estratégicas para os problemas que possam existir nos diferentes
ambientes em que as organizagdes actuam. Numa dessas metéaforas, em que
recorre & figura do macaco e as suas capacidades para aprender, apresenta a
escola da aprendizagem.

A Aprendizagem Organizacional, baseia-se nas seguintes premissas
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel ,1998):

- A natureza complexa do mercado exige que a criag8o estratégica assuma um
caracter de aprendizagem constante;

- O papel do lider, além de eterno aprendiz, & gerir o processo de
aprendizagem de onde poderéo emergir novas estratégias;

- As estratégias surgem como padrdes inspirados no passado e s6 mais tarde
como plano para o futuro.

A Aprendizagem Organizacional produz uma forte contribuicdo na forma como
sugere a recolha de informagéo de mercado. E uma recolha nZo soO feita por
inquéritos, pesquisas e visitas a clientes, mas, sobretudo, por experimentar o
mercado (Kohli & Jaworski, 1996).

No entanto, Orientagéo para o Mercado e Aprendizagem Organizacional, néo
sd0 conceitos idénticos. Enquanto a Aprendizagem Organizacional se centra na
aprendizagem de aspectos internos e externos, a Orientagéo para o Mercado incide
sobre a aprendizagem do mercado e nas respostas ao que ¢é aprendido.

De referir que os principios da Aprendizagem Organizacional podem ajudar a
desenvolver, nas organizagdes, um pensamento e comportamento orientado para o

mercado.
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1.3.5 Previsdo da Indistria e Vis&o

Hamel e Prahalad (1994) referem que a Previséo da IndUstria consiste na
capacidade da organizagdo para antecipar e talvez influenciar a evolugéo do
mercado.

Sera, entdo, que as organizagbes devem possuir pessoas com fortes
capacidades de visédo? Alguém que nao perde tempo com factos de menor
importancia, mas sim a tentar identificar aspectos que podem vir a ocorrer e que
influenciam o desempenho das organizagdes?

As organizagdes que vivem exclusivamente a espera de visbes sobre o
mercado correm o risco dos seus clientes ja terem encontrado noutra organizagao
aquilo que desejavam.

Visdo e Previsdo da Industria sdo conceitos distintos. Vis&o esta, muitas vezes,
relacionada com sonho e sem uma base de fundamentos solidos. Enquanto isso, a
Previsdo da IndUstria baseia-se em conhecimentos profundos sobre tendéncias da
tecnologia, demografia, regulamentac&o, estilo de vida, efc., que podem afectar as
regras dos sectores de actividade e criar novos espagos competitivos (Kolhi e
Jaworski, 1996).

Mas como se posiciona a Previsdo da Indistria face a Orientag&o para o
Mercado?

Para Kolhi e Jaworski (1996) a Previsdo da Indistria & um dos aspectos
essenciais para que se considere que a organizagao assume comportamentos de
Orientag&o para o Mercado.

O conceito de Previsdo da Industria encerra em si aspectos que tornam
pertinentes colocar uma questdo: devem as organizagbes reagir ao mercado ou
procurar influéncia-lo?

A fonte de novos produtos ou servigos podera ser interna ou externa a
organizagdo, mas o conceito desses produtos ou servicos pode ser redefinido pela
inteligéncia de mercado e a avaliagdo do seu sucesso comercial pode ser feita
através dos estudos de mercado. Deste contributo de Kolhi e Jaworski (1996)
poder-se-a dizer que as organizagoes precisam responder as exigéncias do

mercado e desenvolver inovagdes que possam influencia-lo os mercados.
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1.3.6 Semelhancas e Diferencas entre Conceitos

Recordando a definigdo de Kolhi e Jaworski (1992), onde Orientagdo para o
Mercado consiste na implementagéo de trés conjuntos de actividades: (1) criagéo, a
nivel de toda a organizagéo, de uma estratégia de mercado, com vista a responder
3s necessidades actuais e futuras dos clientes, (2) divulgagao, a nivel interno,
dessa mesma estratégia e (3) resposta, a nivel de toda a organizag&o, a essa
estratégia, vejam-se as principais semelhangas e diferencas entre os conceitos

anteriormente apresentados.

Em relagéo a Orientagao para o Mercado

Conceitos
Semelhangas Diferencas
Preocupacgio com a satisfagéo | Ndo considera alteragdes no
Orientagao para o Cliente |dos clientes. ambiente externo (por ex.

alteragdes tecnologicas)

Aquisigdo, interpretagdo e |A informagéo de mercado &

disseminagdo da informagéo |utilizada ~ como memoria
Processamento de o
sobre o mercado. organizacional, mas nao
Informag&o de Mercado )
orientada para a tomada de

decisoes.

Pesquisa de Mercado ou |Recolha e utiizagdo  de | Centra-se apenas em recolha
Utilizag&o do informagéo de clientes. de informagéo que resulta de

Conhecimento fluxos formais.

Aprendizagem em aspectos Nao existem respostas

Aprendizagem internos e externos a | orientadas para a tomada de
Organizacional organizagao. decisdo, face ao que foi
aprendido.

Posigéao reaccionaria em | O principal centro de recolha
o o relagdo aos mercados. de informacgdes centra-se no
Previsd@o da Indastria ) .
ambiente externo a

organizacao.

Tabela 3: Orientagdo para o Mercado e Conceitos Relacionados

1.4 Consequéncias de uma Orientagao para o Mercado

Porque que € que algumas empresas s30 mais orientadas para o mercado do

que outras? Qual o efeito que a Orientacdo para o Mercado exerce nos
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empregados e na propria organizagdo, ao nivel dos seus desempenhos e
motivacdes? Sera que a relagdo entre a Orientagdo para o Mercado e o
desempenho das organizagdes depende do contexto ambiental?

Para as questBes anteriores, as investigagdes de Kolhi e Jaworski (1992)
concluiram que Orientag&o para o Mercado esta relacionada com a importancia
atribuida a administragdo de topo, com a toleréncia dos gestores de topo face ao
risco, com as inter-relagbes e conflitos a nivel interdepartamental, com a
centralizagdo e com os sistemas de compensagdo e de recompensa
organizacionais. Os autores concluiram que a Orientag&o para o Mercado esta
relacionada com o desempenho da organizag&o, assim como com 0 COmpromisso
que os trabalhadores assumem perante a organizagao e com o esprit de corps’® que
manifestam. A relagdo entre a Orientagdo para o Mercado e o desempenho da
empresa parece ser bastante solida em contextos ambientais, caracterizados por
variaveis de turbuléncia do mercado, intensidade da concorréncia e turbuléncia
tecnoldgica.

Kohli e Jaworski (1992) conclufram que a Orientacdo para o Mercado é
sustentada:

- Pela visibilidade da importancia que a gestdo de topo atribui & Orientagdo
para o Mercado;

- Pela existéncia de sistemas de recompensa que reconhegam 0s empregados,
essencialmente, pelas suas capacidades em termos de percepgdo das
necessidades reais do mercado e da capacidade de resposta a essas mesmas
necessidades;

- Pelas relacdes existentes entre os varios departamentos e sectores da
organizagao;

- Pela tomada de decisdes descentralizada.

Existem, no entanto, alguns obstaculos para que a estratégia de Orientag&o
para o Mercado seja implementada:

- Gestao de topo com avers&o ao risco;

- Conflitos existentes entre departamentos.

No sentido de sintetizar o que foi referido, veja-se a Figura 1, onde Kohli e
Jaworski (1992) apresentam os antecedentes e consequéncias da Orientagdo para
o Mercado.

Em relagéo aos aspectos anteriores emergem naturais vantagens que resultam

dos comportamentos que as organizagdes assumem quando orientadas para o

3 Entende-se por esprit de corps a dedicagdo ou 0 animo que as pessoas colocam nas actividades
organizacionais.
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mercado. As vantagens da Orientagdo para o Mercado apresentam-se aos

seguintes niveis: financeiro, dos clientes, dos empregados e da inovag&o.

GESTAO DETOPO TRABALHADORES
- Enfase —p| - Compromisso
- Averso ao Risco -W Organizacional
- Esprit de Corps
ORIENTAGAO PARA O
DINAMICA MERCADO AMBIENTE
INTERDEPARTAMENTAL
— Criag&o de um Servigo - Turbuléncia do
- Conflito P de Informagéo — P> Mercado
- Relagdo — Disseminagdo do - Intensidade da
Servigo Concorréncia
— Resposta — - Turbuléncia
Tecnoldgica
SISTEMAS
ORGANIZACIONAIS DESEMPENHO DA
Formalizag&o EMPRESA
- Centralizag&o > 4
- Departamentalizagéo
- Sistemas de Recompensa

Figura 1: Antecedentes e Consequéncias de uma Orientag@o para o Mercado.
Fonte: Kohli e Jaworski (1992)

A Nivel Financeiro

A nivel financeiro, a Orientagdo para o Mercado fornece significativas melhorias
ao nivel do desempenho comercial (Narver e Slater, 1990).

Alguns autores analisam, através da informag&o que resulta da Orientagao para
o Mercado, o desempenho financeiro numa perspectiva de quota de mercado,
dimensdo da empresa, taxa de crescimento e rentabilidade em relagéo a
concorréncia.

Pelham e Wilson (1995), deram énfase aos efeitos da Orientagédo para 0
Mercado sobre a rentabilidade, analisando indicadores financeiros como 0s lucros
operacionais, racio lucro-vendas, fluxos de caixa, proveitos de investimentos e
proveitos de activos.

E de referir que, a nivel financeiro, a quota de mercado ndo esta directamente

relacionada com a Orientagdo para o Mercado conforme demonstraram aiguns
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estudos (Kohli e Jaworski, 1993; Pelham e Wilson, 1995). A investigacdo levada a
cabo pelos autores define que a Orientacdo para o Mercado aumenta o
desempenho financeiro das organizagoes.

No entanto, os resultados das conclusdes anteriores requerem alguma atencgao.
Um primeiro aspecto, diz respeito a escassa analise de sensibilidade dos
resultados. Ou seja, as conclusdes ndo tém estado ao nivel de um aumento na
Orientacdo para o Mercado em “X’, qual sera o acréscimo no indicador “y"? Um
segundo aspecto, centra-se no facto de os indicadores utilizados (e.g. fluxos de

caixa e proveitos de activos) serem generalistas e diversos.

Ao Nivel dos Clientes

Apesar de reconhecida a fraca investigacéo desenvolvida ao nivel do impacto
da Orientagado para o Mercado, face ao grau de satisfagdo dos clientes, Pelham e
Wilson (1995), demonstraram que ela se relaciona com as percepgdes dos gestores
a respeito da qualidade dos produtos.

Além disso, as organizagdes centram as suas atengbes em segmentos de
clientes especificos podendo ser vistas de forma diferente por diferentes clientes,
na medida em que procuram oferecer produtos e/ou servicos que traduzem as

necessidades manifestadas pelos clientes.

Ao Nivel dos Empregados

Existirdo diferencas entres empregados que trabalham em organizagbes
orientadas para o mercado, face aqueles cujas suas organizagdes néo o fazem? E
em que medida?

Para Kohli e Jaworski (1992), Orientagéo para o Mercado cria um espirito de
grupo nos empregados e um grau de comprometimento com a organizagao.

No que concerne a consequéncias ao nivel dos empregados, oufras
investigacdes indicam que a Orientagdo para o Mercado produz influéncia nos
vendedores, no que se refere & orientagdo para o cliente, ao stress da funcéo, a
satisfacdo no trabalho e ao empenho colocado na organizag&o (Siguaw, Brown &
Widing, 1994).
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Ao Nivel da Inovacéo

Kohli e Jaworski (1996) referem que o facto de uma organizag&do adoptar uma
estratégia de Orientag&o para o Mercado da origem a novas ideias e sensibiliza as
organizagdes para a necessidade de desenvolver solugdes novas. Os autores
alertam para o facto de que quando a concentragao se resume apenas em clientes
e concorrentes, pode focalizar a inovagdo apenas nos produtos e/ou servigos,

desviando as inovagdes estruturais.

1.5 Abordagens de Orientagéo para o Mercado

No sentido de encontrar formas para melhorar o desempenho na Orientagéo
para o Mercado podem ser analisadas duas abordagens. Quando os esforgos para
incrementar mudancas surgem por um departamento de gestdo que se encontra a
um nivel superior da estrutura hierarquica, estad-se perante uma abordagem
topo-base. Quando os esforgos de mudanga se iniciam em baixos niveis
hierarquicos esta-se perante uma abordagem base-topo (Kohli & Jaworski, 1996).

A melhoria da Orientag&o para o Mercado, na abordagem topo-base, baseia-se
em trés elementos: accdes de gestéo sénior, relagoes interfuncionais e sistemas ao
nivel de toda a organizagdo. As acgdes de gestdo sénior referem-se a uma
comunicacéo visivel e consistente, & alocagéo de recursos e ao encorajamento
para a tomada de risco consciente. As relagbes interfuncionais abordam a reducao
de conflitos, o aumento e melhoria do trabalho em sistema de rede. A propria
organizagado pode ser alvo de mudancas em varios sistemas. Neste Ultimo elemento
podem surgir aspectos como a estrutura organizacional e a introdugéo de sistemas
de recompensa (Kohli & Jaworski, 1990).

Para uma abordagem base-topo, Kohli e Jaworski (1996), defendem que as
organizagdes devem, antes de mais, criar uma estratégia com base nos seus
esforgos “diarios”. Através dessa aprendizagem, as organizagdes criam valor para o
cliente e encontram a melhor forma de adequar a estrutura organizacional, o
pessoal e outras caracteristicas fundamentais para o sucesso da Orientagdo para o
Mercado.

Day (1994), afirma que pouco se conhece sobre as caracteristicas dos

programas com sucesso para construir Orientagéo para o Mercado. Entre escoiher
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uma das abordagens anteriores (Topo-base ou Base-topo), Day prefere sugerir

uma combinacéo entre elas.

Sintese

As organizagdes de hoje sdo consideradas como sistemas abertos que se
confrontam com varias contingé&ncias e tornam dificil gerir as relagbes com o meio
envolvente. Torna-se importante encontrar respostas que justifiquem e fagam
compreender as relagdes a que as organizagoes estdo sujeitas.

Num mundo cada vez mais imprevisivel cabe as organizagbes a misséo de
procurar estratégias que rapidamente lhes transmitam as orientagdes exactas para
sucesso organizacional (Stacey, 1994).

Quando é conhecido o maior nimero de variaveis, internas e externas, que
afectam o desempenho das organizagdes, o risco da gestdo tomar decisdes
incorrectas sera menor. Importa, pois, que seja efectuado um bom diagnostico da
conjuntura em que as organizagoes estdo mergulhadas.

A Orientacdo para o Mercado surge como estratégia que consiste na
elaboragdo de um conhecimento sobre o0s actores (clientes, fornecedores,
accionistas, etc.) e os fenomenos (tecnologia, legislagdo, etc.) que influenciam a
actividade de cada organizagdo. O conhecimento do mercado permite, por um lado,
que as organizagdes ndo desenvolvam esforcos indteis, e, por outro lado, que
oferecam aos seus clientes (internos e externos) os produtos ou servicos que
realmente valorizam.

Apesar de ser um conceito proximo de outros utilizados na area de gestéo, a
Orientagdo para o Mercado distingue-se, essencialmente, pela abrangéncia face
aos aspectos internos e externos da vida organizacional. Como estratégia, néo
aponta solugdes standard para 0s problemas que as organizagbes possam
encontrar. Procura-se sim reunir o maior nimero de informagoes relevantes para
conhecer a organizagéo, 0 meio que a rodeia, partilhar a informacéo e divulgar os

resultados obtidos do esforgo da Orientagéo para o Mercado.
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2. A ESCOLA COMO ORGANIZAGAO

2.1 Definigdo de Organizagao

Antes de olhar a escola numa perspectiva organizacional, porque n&o, colocar
a questdo: o que € uma organizagdo? Naturalmente que cada conceito de
organizagdo divide-se por aspectos de ordem material, técnica, social e
comportamental.

Uma organizagdo, numa perspectiva social, pode ser entendida como um
conjunto de humanos (internos e externos) ordenados e hierarquizados em sentido
de cooperagdo e coordenagéo dos membros, visando determinadas finalidades
(Boudon, Besnard, Cherkaoni, & Lécuyer, 1990).

Para encontrar uma definigdo mais precisa, podera ser elaborado um percurso
de questbes. Quem compde as organizagdes? Porque existem as organizagdes?
Como vivem as organizagdes? As respostas a todas estas questdes podem ser
traduzidas numa definicdo que caracteriza as organizagdes como um conjunto de
duas ou mais pessoas, inseridas numa estrutura aberta ao meio externo,
trabalhando em conjunto e coordenadas no sentido de atingir objectivos (Ferreira,
Neves, Abreu & Caetano, 1996).

As definicbes anteriores atribuem as organizagdes uma perspectiva sistémica,
encarando-as como sistemas integrados em contextos maiores ou ambientais. Para
Ferreira, Neves, Abreu & Caetano (1996), existem trés razdes que justificam esta
perspectiva:

- Quando um sistema esta integrado no contexto de outro maior, este é aberto,
recebendo inputs (matérias primas, mao de obra, informagdes, capital, tecnologia,
etc.) que apds serem transformados s3o fornecidos como outputs (bens ou
servigos). Neste caso, cabe a organizagdo questionar regularmente o seu papel de
acordo com o contexto em que esté inserida;

- a tarefa das organizagBes em reunir pessoas para que, de forma coordenada
e controlada, consigam realizar os objectivos, concentrando as atengbes nos

processos de transformagéo dos inputs em outputs;
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- por ultimo, as organizacdes compostas por elementos inter-relacionados e
interdependentes devem conhecer a dimensao dessas relagdes e interacgbes para,
num processo integrado, produzirem resultados.

Ferreira, Neves, Abreu & Caetano (1996) enumeram assim os principais
elementos (Figura 2) que definem o conceito de organizagdo: as tarefas, os
individuos, os grupos, as estruturas e o ambiente.

As tarefas traduzem as accbes a realizar com vista a atingir os objectivos
definidos. Estas tarefas podem assumir vérias formas em funcdo da sua
complexidade, das competéncias exigidas, da coordenagao necessaria ou do grau
de incerteza que as envolve.

Cabe aos individuos possuirem as capacidades e 08 conhecimentos para as
tarefas que estdo afectos e desenvolverem comportamentos adequados e atitudes
que contribuam com eficacia para os objectivos da organizagao.

A organizagdo espera que 0S individuos, quando convidados a funcionar por
grupos, estabelegam interacgdes que enriqguecam € rentabilizem as tarefas a
desenvolver.

A estrutura traduz a disposigéo e a coordenagéo dos recursos da organizagéo
na prossecug&o dos objectivos.

A organizag&o nao funciona apenas condicionada por aspectos internos e, por
isso, a pertinéncia na preocupagéo do ambiente como contexto mais alargado, em

relagdo aquele que a organizagao vive no seu interior.

AMBIENTE

Figura 2: Elementos do Conceito de Organizagéo.
Fonte: Ferreira, Neves , Abreu & Caetano (1996)

A organizag&o que se volta para o exterior, actuando como um sistema aberto,
recebe do ambiente um conjunto de inputs que transforma e converte em outputs

significativos que, posteriormente, devolve ao ambiente. O equilibrio do sistema
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deve-se a sua dinamica que, regularmente, da feddback do seu funcionamento
(Figura 3).

~ AMBIENTE B> INPUTS B TRANSFORMAGAO |

XS

 OUTPUTS [ AMBIENTE

Figura 3. Elementos do Conceito de Sistema.
Fonte: Ferreira, Neves, Abreu & Caetano (1996)

2.2 A Organizagéo Escola

A escola & uma organizacdo especifica da educagao formal tendo como
objectivos a instrugdo, a socializagao e a estimulacdo. Pela instrugéo transmitem-se
e produzem-se conhecimentos € técnicas. A socializacdo realiza-se pela
transmissdo e construgdo de normas, valores, crengas, habitos e atitudes. Pela
estimulagéo promove-se 0 desenvolvimento integral do aluno (Alves, 1999a).

Abordar a escola numa perspectiva organizacional requer algumas
consideracbes porque se ftrata de uma organizagdo que relne algumas
peculiaridades.

Para Novoa (1995), as caracteristicas organizacionais da escola resultam do
compromisso entre a estrutura formal e as interacgdes dos distintos grupos no seu
seio. Essas caracteristicas tipificam-se do seguinte modo: estrutura fisica
(organizacgdo dos espagos, recursos materiais, etc.), estrutura administrativa (actos
de gestdo, relagdo com as autoridades centrais e locais, participagdo das
comunidades, etc.), dimens&o da escola e estrutura social (relagdo entre alunos,
entre professores e funcionarios, cultura organizacional, etc.).

Para melhor compreender a organizagéo escola & necessario reflectir sobre
alguns aspectos. Qual a misséo da escola? Quais os principais actores e
beneficiarios da escola?

Para Guerra (2000, p. 7) “a escola, tem como missdo fundamental contribuir
para o melhoramento da sociedade através da formagdo de cidaddos criticos,
responsaveis e honrados”.

Numa visdo genérica e redutora, alguns autores identificam como principais
actores e beneficiarios da escola os alunos, 0s professores, os funcionarios & 0s
pais (Falcdo, 2000; Santiago, 1996).
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A escola, tal como outra organizagdo, nao esta alheia ao imperativo da
mudanca imposta pelas conjunturas do mundo actual. Varios autores (e.g.
Skovsgaard, 1998; Costa, 1996; Fonseca, 1998: Terrén, 2001; Obin, 1993; Owens,
1995: Marchesi, 2001) identificam a escola como uma organizaggo com
especificidades e que precisa de encontrar estratégias eficazes para combater com
sucesso as rapidas e constantes mudancas.

Mas quais s&o as especificidades da escola? E quais as mudangas a que
precisa responder?

As especificidades da escola emanam do tipo de servico que presta: a
educacdo. Para Teixeira (1995, p. 15), “pensar em educagéo &, também, pensar na
escola. Porque os actores, para serem actores, precisam do espago € do tempo
para a acgéo. E a escola & um espago € um tempo. E, julgamos, o espago e 0
tempo por exceléncia, onde o acto criador, que é a educacéo, acontece”.

No que diz respeito as mudancgas, as escolas precisam estar preparadas para
alguns aspectos que surgem na sociedade e que Guerra (2000) tipifica do seguinte
modo:

- novas exigéncias da sociedade;

- mudancas na sociedade da informag&o;

- mudangas nos dominios cientifico e profissional,

- impacto que os alunos encontram no mundo laboral.

Para Guerra (2000), a escola néo pode ser rebocada pela sociedade mas sim
desenvolver estratégias de antecipagao através de uma prospecgdo das
necessidades. Para o autor, as escolas precisam de viver com uma ampla vis&o
dos contextos sociais e das novas exigéncias da sociedade.

Apresentado o imperativo da mudanca nas escolas, convém analisar o seu
ambito. Para Barroso (2000), a mudanga da escola tera de ser, simultaneamente,
politica, cultural, pedagogica e de gestdo, realizada da seguinte forma:

- ao nivel politico, torna-se necessario deixar uma logica estatal para uma
l6gica comunitaria, deixar uma légica da dependéncia para uma logica de
autonomia e abandonar a escola como um objecto técnico para uma escola como
lugar politico;

- ao nivel cultural, a mudanga consubstancia-se na passagem de uma cultura
de subordinagdo para uma cultura de implicagéo, na passagem de uma cultura de
isolamento para uma cultura de parcerias € na transposicdo de uma cultura de
homogeneidade para uma cultura de diversidade;

- ao nivel pedagogico, a mudanca baseia-se em deixar o ensino generalizado

para um ensino individualizado, abandonar o império dos programas para a
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flexibilidade dos curriculos e passar da escola que ensina para a escola que
aprende;

- finalmente, ao nivel da gestdo, as escolas tém de deixar de efectuar uma
gestdo pela estrutura, para uma gestao pela cultura e substituir a gestéo normativa
por uma gestéo por objectivos.

A pressao da opinido publica, as constatacdes da singularidade de cada escola
e a crescente autonomia atribuida as escolas conferiram o direito de avaliar essas
organizagdes (Lafond, 1998).

As decisdes baseadas na avaliacdo das escolas s&o numerosas e complexas.
Como resultado das avaliagdes, as decisdes sdo afectadas na sua fungéo, no
modelo escolhido e, por vezes, na utilizagdo da informagao obtida e nas
consequéncias da avaliagdo (Marchesi, 2001).

As organizagdes escolares comegam cada vez mais a ser alvo de algumas
avaliagbes internas e externas (e.g. IGE, 2000; DEB, 2000; Key, 2001; Marchesi,
2001). Dessas avaliagbes surgem informagoes relevantes para a resolugéo de
alguns problemas com que as organizagbes se debatem e, talvez, sejam um
contributo para a oferta de um servigo de qualidade acrescida.

Historicamente, tem-se olhado para as escolas como organizactes avaliadoras
e ndo como organizacdes que pudessem ser avaliadas. Deste modo, as escolas de
hoje s&@o organizagbes mais abertas para o exterior e onde, a qualquer momento,
podem ser confrontadas com exigéncias ao seu desempenho. Este € um dos varios
aspectos que torna pertinente abordar a escola em varios contextos

organizacionais.

2.3 Contextos Organizacionais na Escola

Weick (1976) foi o pioneiro nos estudos organizacionais sobre a escola. Para o
autor, as escolas séo organizagdes debilmente acopladas, onde néo existe uma
forte unido entre as varias estruturas, 6rgéos e acontecimentos, existindo sim, uma
débil relagdo ou mesmo desarticulagéo entre 0s diferentes elementos.

Costa (1996) apresenta a escola através de seis imagens organizacionais: a
escola como empresa, a escola como burocracia, a escola como democracia, a
escola como arena politica, a escola como anarquia e a escola como cultura. A
estas imagens poderd ser adicionada a da escola como uma realidade social (Pinto,
1991: Pinto, 1999; Fernandes & Pires, 1991).
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A escola como empresa

A andlise da escola como empresa surge dos pressupostos de Taylor e Fayol e
consiste na atribuicdo de praticas utlizadas na area da industria: estrutura
hierarquica centralizada e formal, divisdo do trabalho por tarefas especializadas,
centralizag&o na alta produtividade, rigorosa planificagdo, busca da melhor forma de
fazer uma tarefa (one best way) e respectiva padronizacao, uniformizacdo de
processos e individualizagdo do trabalho (Teixeira, 1995). Esta abordagem,
baseada em principios econdmicos e mecénicos do trabalho, transposta para a
escola, vé& o aluno como um produto a ser moldado (Costa, 1996).

Encarar a escola como organizagéo que adopta conceitos economicos e
empresariais ndo tem sido um processo pacifico por parte dos agentes do meio

escolar, apesar de reconhecida a sua pertinéncia (N6voa, 1995; Afonso, 2000).

A escola como burocracia

A anélise da escola como burocracia tem como inspirag&o o trabalho de Marx
Weber que caracterizou a teoria da burocracia do seguinte modo: normalizagéo das
acgbes, hierarquia de autoridade e de funcdes com clara distribuicdo de
competéncias, impessoalidade nas relagdes, distingdo entre administragéo e
propriedade, e, selecgéo de pessoal por caracteristicas relacionadas com o0s
objectivos da fungéo a desempenhar (Teixeira, 1995).

Para Teixeira (1995), a organizagéo escola herdou da teoria da burocracia trés
aspectos: as regras (emanadas de organismos centrais), o curriculo escolar
(definido a nivel central e igual para todas as escolas e alunos) e o recrutamento do
pessoal docente (concurso documental com base no tempo de servigo). Também
Costa (1996) partilha da opini&o que 0 nosso pais ainda assume marcas Obvias

deste modelo organizacional.

A escola como democracia

Esta abordagem, ao contrério das duas anteriores (escola como empresa €
burocracia), deixa de estar centrada nas normas, tarefas, cargos e fungdes para dar
relevancia ao comportamento humano nas organizagoes.

Para Sarramona (1993), o conceito de democracia envolve as seguintes

caracteristicas: participagéo, pluralismo, liberdade, respeito mutuo e justiga.
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Abordar a escola como democracia so6 faz sentido conhecendo o0s pressupostos
da Teoria das Relagdes Humanas de Elton Mayo, que esta por detras desta
abordagem. A Teoria pode sintetizar-se nos seguintes aspectos (Teixeira, 1995):

- 0 operario é visto como ser integrado num grupo;

- a pessoa ¢ mais importante do que a tarefa porque se admite a satisfagao do
pessoal,

- a motivacdo do pessoal é mais influenciada por aspectos sociais do que
materiais;

- as organizagbes tém de ter em conta a existéncia de subgrupos dentro das
organizagdes.

E qual podera ser o impacto da Teoria das Relagdes Humanas na organizagao
escola?

O facto da Teoria das Relagdes Humanas reconhecer a existéncia de uma
estrutura informal contribui fortemente para as escolas compreenderem
determinados comportamentos de alunos, professores e funcionarios, perante
aspectos que néo se encontram regulamentados, naquilo que o vocabulario escolar
designa, por exemplo, por curriculo oculto (Torres, 1995). A inclusdo de
representantes de alunos, professores e funcionarios nos 6rgdos de gestdo escolar
s3o0 sinal vivo desta Teoria na vida das escolas. A énfase que a Teoria das
Relagdes Humanas da ao individuo pode ser revista no ensino, cada vez mais
centrado na aprendizagem dos alunos como pessoa no seu todo, talvez hoje
materializada na actual teoria da gest&o flexivel do curriculo (Teixeira, 1995).

Para Costa (1996), a imagem da escola como democracia traduz os
estabelecimentos de ensino que valorizam as pessoas, apostando em modelos
participados e concertados entre todos os intervenientes na vida escolar, como

forma de atingir a harmonia € 0 consenso.

A escola como arena politica

Olhar a escola como modelo politico (Alves, 1999a; Afonso, N. 1994; Falcéo,
2000: Fonseca, 1998) ou arena politica (Costa, 1996) consiste na recusa da
racionalidade e da previsibilidade da escola como empresa e burocracia, bem como
da rentncia da unidade de objectivos e visdo consensual da perspectiva
democratica.

O modelo politco assume que, sendo as escolas, organizagdes sociais
complexas, podem ser estudadas como miniaturas dos sistemas politicos mais

amplos, onde os individuos ou 0s grupos desenvolvem estratégias em fungéo dos
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seus interesses, mobilizam os seus recursos de poder e de influéncia e
desencadeiam situacdes de conflito, de coligagéo e de negociacdo no sentido de
alcancarem os seus objectivos (Fonseca, 1998).

Para Costa (1996) e Fonseca (1998), os pressupostos da escola como modelo
politico surgem em torno de quatro conceitos: interesses, conflito, poder e
negociagao.

A escola possui actores activos que manifestam um dispar conjunto de
interesses (pessoais e profissionais) e que procuram realizar-se na organiza¢ao em
que se encontram. Gerir interesses, na organizagéo escola, passa por controlar os
conflitos que emergem nos momentos de tomada de decisdo (avaliagido de alunos,
atribuicdo de remuneragdes, etc.).

Os interesses individuais e grupais afirmam-se pelos jogos de poder que se
tornam decisivos nas situacdes de conflito e nos dificeis processos de tomada de
decisdo. No interior das escolas, as varias fontes de poder residem nos
responsaveis pela gestdo das escolas, nos professores e nos alunos. Podem ser
apontados, como exemplo destes jogos de poder, a influéncia que, por vezes, 0s
alunos exercem nos métodos e estilos utilizados pelos professores.

Concertar com sucesso, interesses, conflitos e poderes na escola, passa por
uma forte capacidade de negociag&o. Algumas forcas de negociagao residem nas
relacbes professor-director, professor-pais, professores-professores e
professor-alunos. Fala-se assim, por exemplo, de directores que negoceiam com
professores a distribuigdo de recursos, promogdes, regulamentos, objectivos

escolares, lugares de lideranga, etc.

A escola como cultura

Reconhecendo a cultura como um conjunto de simbolos, valores e crengas
partiihados, assume importancia analisar o seu efeito nas vidas das organizagoes,
entendidas como sistemas complexos onde as pessoas definem estruturas, gerem
recursos e procuram alcangar objectivos pessoais e organizacionais.

Varios autores fazem uma abordagem do impacto da cultura na vida
organizacional e elaboram uma analogia com as organizagbes escolares (Costa,
1996, Novoa, 1995, Rocha, 1999, Teixeira, 1995, Torres, 1997).

Para Costa (1996), a perspectiva cultural das organizagdes, no contexto
escolar, & caracterizada pelos seguintes aspectos:

- a especificidade de cada escola constitui a sua prépria cultura traduzida em

varias manifestagdes simbolicas;
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- reconhecendo que a qualidade e o sucesso das organizagdes dependem da
cultura, as escolas com melhores desempenhos caracterizam-se por possuirem
uma forte cultura materializada na identidade e valores partilhados entre 0s seus
membros;

- vendo a realidade organizacional como construgéo social, as metodologias de
investigacdio qualitativas voltam o seu objecto de estudo para dentro das escolas
ricas em dimensodes simbdlicas;

- 0 papel dos gestores ndo devera centrar-se nos processos formais de tomada
de decisdo, mas na “gestdo do simbolico”.

Reconhecidos os aspectos culturais no ambiente escolar, poder-se-4 colocar a
questao: o que se entende por cultura escolar?

A cultura escolar traduz-se num “sistema partihado de representagoes, valores,
crencas e modos de actuar que configuram, constroem e reconstroem a escola’
(Teixeira, 1995, p.78). A autora refere alguns exemplos onde a cultura escolar pode
assumir alguma relevancia: clubes escolares, planificagbes anuais, reunides
semanais, projecto educativo da escola, e podem ser incrementadas a esta lista,
entre outras, reunides de conselho cientifico, conselho disciplinar, reunides gerais
de professores, comemoragBes de ordem local, regional ou nacional,
comemoragdes do dia mundial da crianga e reunides gerais de alunos. Em todos
estes momentos de encontro entre os varios actores da escola ha, naturaimente,

um apelo para os valores e regras de grupo.

A escola como realidade social

A escola & um espaco de socializagéo e, como tal, assume um fugar central na
construgéo e transmissdo de saberes extremamente relevantes para a elaboragao
de identidades colectivas (Pinto, 1991).

A socializagdo, como processo de interaccoes sociais, marca presenca de
varias formas na realidade escolar. Esse processo decorre na organizag&o escola,
que & um lugar de socializagéo de alunos, pais, professores e funcionarios. A
experiéncia escolar marca os alunos e, a partir de determinado momento, a imagem
que tém em relagdo a escola que frequentam. Assim, os alunos que tém uma
socializagdo escolar curta, a imagem que possuem da escola estd muito
relacionada com indicadores de socializagdo familiar. Enquanto isso, alunos com
um periodo de socializag&o escolar superior tém uma representag&o da escola mais
relacionada com as interacgdes sociais a que estéo sujeitos no seu interior (Pinto,
1999).
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O reconhecimento da existéncia da dimens&o social na escola pode ser assim
identificado por alguns aspectos onde ela se manifesta (Fernandes & Pires, 1991):

- no interior da organizagdo escola: os professores e alunos na relacéo
educativa; os directores, responsaveis de disciplinas envolvidos no planeamento e
controlo do acto educativo; o pessoal de apoio, que apesar de responsavel pela
manutengdo dos espagos, exerce influéncia no comportamento dos alunos; a
relacdo entre os alunos que, por vezes, assume maior importancia do que a relagéo
alunos-professores;

- no exterior da organizacdo escola e acima dela: o planeamento, ©
financiamento, a coordenagéo, a fiscalizagdo e a gestéo das autoridades de
educacao (regionais ou centrais); equipas de apoio aos programas, metodologias e
estudo de redes escolares; os governos que orgamentam, legislam e definem
politicas na educagao;

- em paralelo com a organizagéo escolar: a familia, a igreja, os partidos

politicos, os sindicatos de professores e 0s meios de comunicagdo social.

A escola como anarquia

A mudanca imposta pelo ambiente & escola torna-a numa organizagdo onde,
por vezes, a estrutura, os 6rgaos e 0s acontecimentos ndo tém uma ligagéo forte.
Este foi o pensamento deixado por Weick (1976) que manifestava a preocupagao
pela escola encarar a sua vida organizacional com olhos postos na
imprevisibilidade do meio.

A ruptura de modelos de gestdo, baseados na racionalidade e previsibilidade,
d&o lugar a modelos definidos em fungao da ambiguidade e da incerteza. Neste
sentido, Fonseca (1998) define a escola como um sistema debilmente articulado,
enquanto, Costa (1996), elabora uma revisdo em torno da escola como uma
anarquia. Este Gltimo autor materializa a escola como um sistema, cada vez mais,
divorciado de aspectos prescritos e normativos, pelo que:

- em termos organizacionais a escola é uma realidade complexa, heterogénea,
problematica e ambigua;

- 6 modo de funcionamento da escola pode ser apelidado como conceito de
anarquia, pois baseia-se em intencdes e objectivos vagos, tecnologias pouco
claras, entre outros aspectos;

- a2 tomada de decisdes ndo surge de uma sequéncia logica de planeamento
(tipo causalidade linear), mas antes de formas desordenadas, imprevisiveis e

improvisadas;
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- a escola ndo & um todo homogéneo, coerente e articulado, mas sim um
conjunto de 6rgéos, estruturas e processos debilmente unidos;

- a organizagdo escola é bastante vulneravel ao seu ambiente externo, que se
pauta pela turbuléncia e incerteza, incrementando, de igual modo, a ambiguidade e
incerteza organizacional;

- varios processos organizativos realizados pela escola (avaliagdo, planificagéo,
tomada de decisdes e certificacdo) assumem de forma crescente um caracter
essencialmente simbolico.

A imagem da escola como anarquia traduz-se, na sua aceitagdo, como um
sistema aberto e vulneravel ao ambiente. Mais do que esse reconhecimento é a
tomada de consciéncia pela procura de novos modelos de gestdo escolar que
abandonem o planeamento formal e normativo.

Destas abordagens (Tabela 4) ressalta o facto de todas estarem marcadas por
diferentes actos de gestdio. Diga-se que enquanto umas dao, por exemplo, mais
énfase ao processo (burocracia) outras d&o mais ao produto (empresa). No fundo,
as diferencas residem em aspectos culturais, estratégicos, lideranga, etc. Conceitos
regularmente usados na area de gest&o justificam uma clarificacdo face a presenga

que actualmente comegam a ter nas organizacgdes escolares.

Perspectiva de

Referéncias
abordagem
Burocracia Costa, J. (1996); Teixeira, M. (1995)
Empresa Costa, A. (1996); Novoa, A. (1995); Afonso, A. 2000
Costa, A. (1996); Novoa, A. (1995); Rocha, A. (1999); Teixeira, M.
Cultura

(1995); Torres, L. (1997)

Democracia Sarramona, J. (1993); Teixeira, M. (1995); Costa, A. (1996)

Alves, J. (1999a); Afonso, N. (1994); Costa, A. (1996); Falcéo, M.

Politica
(2000); Fonseca, A (1998)
Anarquia Costa, A. (1996); Fonseca, A (1998); Weick, K. (1976)
Empresa Costa, A. (1996); Teixeira, M. (1995)
Realidade social Fernandes, A. & Pires, E. (1991); Pinto, A. (1999); Pinto, J. (1991)

Tabela 4: Perspectivas de Abordagem da Organizagao Escola
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2.4 A Escola e os Conceitos de Gestéo

A literatura, no 8mbito das ciéncias da educagéo, esta largamente marcada por
conceitos provenientes da area da gestéo. A certeza é de que ndo se trata de uma
conquista do mundo empresarial e da economia a gest&o escolar, mas sim uma
contribuigio da gest&o para novas filosofias e metodologias escolares.

As escolas ndo estdo a perder a sua identidade, mas sim a olhar para
conceitos, estratégias e métodos que tém sido eficazes em varias organizactes e
que podem contribuir para revitalizar o adormecimento de algum mundo escolar.

Longe vdo os tempos em que ligar conceitos de gestdo as escolas provocava
alguma repugnancia nos actores escolares. Alguma parte do percurso ja foi
realizada, no entanto, ndo se chegou ao fim.

Neste sentido, foram seleccionados alguns conceitos que, de forma mais ou

menos pacifica e partilhada, marcam presenca nos discursos da educagéo.

Gestéo

As novas formas de organizacdo e autonomia das escolas exige novos
modelos de gestdo (Hespanha, Cibele & Gois, 1994).

Quando se fala de gestdo na organizagdo escola & muito dificil deixar de
pensar num outro conceito: a autonomia das escolas. Resumidamente, e longe de
discussées em torno da sua real eficacia, a autonomia das escolas € uma
transferéncia de competéncias dos orgdos de poder central para os orgdos de
direccsio de cada escola. No fundo, consiste na criagdo de medidas que visam
reforcar a autonomia estratégica, pedagogica, administrativa e financeira da escola.
Deste modo, cabe aos o6rgdos de gestdo gerir aspectos como planeamento,
organizagéo interna, gestédo curricular, gestéo de recursos (humanos, materiais e
financeiros), relagbes externas (parcerias, cedéncias de instalagbes, actividades
formagao profissional, animagéo cultural, etc.), gestao da inovagdo, avaliagdo e
mudangca (Barroso, 1996).

Cabe assim a organizagdo escola enconirar a melhor forma para construir
modelos de gestdo escolar (Lima, 1996). Para o autor, as praticas de gestéo
assumem-se como acgdes possiveis no quadro de algumas regras e arranjos

estruturais, morfologicos, e de poder, mas também como factores de criacdo e de
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recriagdo, permanentes, de outras regras e de outras estruturas igualmente
possiveis num futuro mais proximo e imprevisto por parte dos actores da

organizagao escola.

Estratégia

O conceito de estratégia transposto para as escolas surge como imperativo
para introduzir mudangas qualitativas de modo a torna-las mais consenténeas com
as suas finalidades.

Para Murgatroyd e Morgan (1993), as escolhas estratégicas na organizagao
escola andam em torno de quatro dimensbes chave: acesso, recursos, curriculo e
gestdo. A dimens&o acesso traduz a forma como 0s alunos podem aceder a escola
e o modo como realizam a sua escolha. Os recursos néo sao apenas financeiros,
mas também humanos, de aprendizagem e tecnolodgicos. O curriculo envoive uma
definiciio mais lata ao nivel de mix de servigo, envolvendo o processo pedagogico
em torno dos modelos de aprendizagem. Por Gltimo, cabe a gestao articular as trés
dimensdes anteriores procurando estratégias eficazes.

O pensamento estratégico pode abarcar varios dominios e apresenta
potencialidades técnicas que podem melhorar as performances das escolas. Mas o
que significa pensar e actuar estrategicamente nas escolas? A resposta, segundo
Estevao (1998), s6 & possivel depois de encontrar respostas para um conjunto de
questdes apresentadas na Tabela 5.

Um modelo de gestdo estratégica nas escolas permite-lhes que nao vivam em
fungdo de directrizes de organismos centrais ou de vontades politicas. Adoptar um
modelo estratégico é reagir as mudangas e construir uma identidade organizacional

marcando presenga diferenciada no contexto em que se insere.

Comportamento Organizacional

Apobs a tomada de decisdes estratégicas, devem existir outras estratégias mais
especificas ao nivel dos recursos e do desenvolvimento e implementagdo dos
planos operacionais. Diga-se que ha que transformar a estratégia organizacional
em acgdo concreta. Este processo depende do grau de consisténcia entre a cultura,
as estratégias individuais e de grupos, e, das politcas de recursos humanos
(Estevdo, 1998).

A implementac&o estratégica envolve mudangas ao nivel dos comportamentos.

De nada valera um excelente planeamento estratégico se a estrutura organizacional
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nao for adequada. De nada valerd uma boa estratégia se a cultura organizacional

for caracterizada por valores que n&o se coadunam com a estratégia escolhida.

Questdes para a actuagio estratégica nas escolas

1- Qual & a nossa ambigdo de construir uma diferenga relativamente as outras

escolas?

2. Quais os valores basicos actuais e futuros que devem ser negociados para a

nossa escola?

3- Quais sdo as nossas agendas estratégicas no momento actual?

4- O que fazemos melhor relativamente as outras escolas?

5- Quais as inovagbes estratégicas que gostariamos de desenvolver?

6- Que publico servimos e que publico gostariamos de servir?

7- Que servigos reais e potenciais a escola disponibiliza?

8- Quais as oportunidades e constrangimentos actuais e futuros?

9- Que politicas devem ser estabelecidas de modo a que todas as actividades se

realizem segundo a nossa estratégia e em concordancia com a ambicdo e a

filosofia da escola?

10- Em que sentido, é a qualidade estratégica uma propriedade transfuncional na

escola?

Tabela 5: Actuagao Estratégica nas Escolas
Fonte: Estevao (1998)

Num trabalho onde procurava identificar as causas do insucesso dos alunos,
Guerra (2000), obteve dos professores as seguintes explicages: sdo vagos, s&o
preguicosos, estdo desmotivados, néo tém métodos de estudo, estdo integrados
num grupo péssimo, véem demasiada televis&o, portam-se mal, etc. Deste modo de
nada valera delinear novas estratégias se os actores nao mudarem 0s
comportamentos ou continuarem a achar que os problemas estéo apenas de um

lado.
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Lideranga

A lideranga organizacional € “um conjunto de actividades de um individuo que
ocupa uma posigdo hierarquicamente superior, dirigidas para a condugéo e
orientacdo das actividades dos outros membros, com o objectivo de atingir
eficazmente o objectivo do grupo” (Syroit, 1996). Segundo refere o autor, mais
importante do que a definigdo anterior & saber da eficicia da lideranga. Convem
pois encontrar indicadores para avaliar o sucesso da lideranga: desempenho do
grupo, capacidade para se adaptar a novas situacdes, grau de satisfag@o para com
o lider, absentismo, turnover, etc.

Ao nivel das organizagbes escolares, a lideranca, sem querer entrar no perfil do
lider (personalidade, inteligéncia e motivagéo), pode assumir trés estilos: autoritario,
democratico e “laissez-faire”. No estilo autoritario é o lider que determina as
politicas e as estratégias da escola afectando os respectivos recursos de acordo
com as necessidades. Um lider no estilo democratico tende a criar incentivos a
participagdo de outros membros da escola nos processos de formulagéo estratégica
e tomada de decisdo. No estilo “laissez-faire” o poder do lider dilui-se pelos outros
membros, tendo o lider o papel de avaliar a eficiéncia e a eficacia das tarefas
correntes. Este dltimo estilo pode marcar presenga nas escolas onde a taxa de
rotagdo dos professores € elevada, ndo havendo oportunidade para que criem uma
identidade na organizagao (Alves, 1999a).

A lideranga nas escolas pode pautar-se por alguma complexidade onde os
lideres t&m a dificil tarefa de gerir influéncias, interesses, saberes, valores, habitos,
rotinas e potenciais focos de conflito (Fonseca, 1998).

Para Alves (1999), tendo em atengdo as especificidades da organizag&o escola
(incerteza e ambiguidade das exigéncias dos contextos legais, familiares e sociais
e especificidades da fungéo professor), s6 uma lideranca reconhecida pode levar os
membros, nomeadamente os professores, a mudarem as suas crengas, as suas

preferéncias, as suas praticas pedagobgicas e avaliativas.

Inovagéo

Num ambiente de gestdio de recursos, os actores do sistema educativo sdo
convidados a inovar processos para tornar as escolas sistemas vivos.
Enquadrado numa légica orgamental e financeira, quando se apela para o

desenvolvimento de um novo projecto de escola, em poucos segundos, chega-se a
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logica de serem necessarios mais recursos. Poucas s&o as vezes em que é feito o
exercicio de gerir de modo diferente (inovador), 0s recursos existentes,
adequando-os a cada tempo e a cada lugar. No fundo, as escolas tém um défice de
situages que permitam aos seus actores pensar e agir de forma diferente (Canario,
1995).

A inovacdo urge nas escolas num cenario onde a autonomia escolar &
crescente e a pressdo por um servigo de qualidade ¢ uma exigéncia de pais,
alunos, professores e funcionarios. A pesada heranga de um ensino dependente do
poder central & ainda um forte travdo para a inovacao nas escolas. Contudo, inovar
deixa de ser uma opgdo estratégica, mas um imperativo de sucesso numa
conjuntura pautada por fortes exigéncias na qualidade dos servigos, onde a

organizagéo escola se enquadra.

Clientes

O termo clientes, devido & conotagdo negativa que tem em contexto educativo,
esta, por vezes, “escondido” noutros conceitos: comunidades educativas, actores
educativos, beneficiarios da escola, destinatarios da escola, membros da escola,
etc.

Quando existe alguma aceitagdo do termo cliente na organizacgdo é com alguns
cuidados. Para Alves (1999a), os alunos assumem-se como clientes, mas apenas
nas escolas de ensino ndo-estatal.

Falcdo (2000) usa o termo de clientelas quando se refere a professores,
pessoal ndo docente, alunos e pais. No entanto, esta abordagem é feita no ambito
do conselho escolar enquanto 6rgdo marcado por jogos de poder.

No contexto de comunidade educativa, os clientes da organizagdo escola
encontram-se explicitamente representados por professores, pais, alunos e
comunidade local (Sarmento & Ferreira, 1999).

Identificar os clientes das organizagdes é contribuir para a unidade do sistema
em torno da sua satisfacdo. O cliente & aquele que beneficia de um output de um
processo. Assim, de forma geral, em ambiente escolar, o cliente & encontrado em
funcéo do processo que estiver em causa. Um aluno pode ser um cliente enquanto
elemento de um sistema de transmissdo de contetdos programaticos. Também os
professores podem assumir-se como clientes na organizagdo escola, enquanto
sujeitos envolvidos em processos administrativos (84, 1998).

Para Sa (1998, p. 14) “nos niveis de ensino pré-escolar e basico, os clientes

mais directos s&o, por exceléncia, os pais”.
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Encontrar e assumir alguns actores da organizagdo escola como clientes &
identificar focos de pressdo que exigem da organizagdo um determinado
desempenho. S&o os clientes que prolongam a vida das organizagdes e a escola
pode assumir elevados riscos, menosprezando este facto num contexto onde a
sociedade exige melhores desempenhos as escolas. A escola é cada vez mais um
sistema aberto, veja-se, por exemplo, as divulgagtes de resultados de desempenho
académico dos alunos nas escolas nacionais. Independentemente da credibilidade
e utilidade desses estudos, a percepcéo pela qualidade das escolas esta em jogo e

o alheamento a este facto pode ser a arma mortifera para os seus objectivos.

Aprendizagem Organizacional

Senge (1990) é uma referéncia quando se aborda aprendizagem organizacional
com a obra “The Fifth Discipline”. A sua contribui¢do estendeu-se as organizagdes
escolares com a obra “School That Learn”.

A escola pode retirar vantagens da aprendizagem organizacional centrando
atencdes na sala (turma), na escola e na comunidade (Senge, Cambron-McCabe,
Smith, Dutton & Kleiner, 2000).

Para Guerra (2000, p. 43) “é um erro crasso pensar que estamos instruidos
para sempre”. Para combater a mudanca & necessario que a escola reflicta e
aprenda. O autor vinca a necessidade da escola romper com a dindmica obsessiva
do ensino e assumir uma inquietante interrogagéo sobre a sua propria
aprendizagem.

Colocam-se, no entanto, algumas barreiras a aprendizagem organizacional nas
escolas: rotinas das praticas profissionais, descoordenagao dos profissionais,
burocratizacdo das mudangas, superviséo temerosa, excessiva centralizacéo,
desmotivacdo da classe docente, acgao sindical meramente reivindicativa,
massificacdo dos alunos e falta de equipas capazes de gerir as escolas.

As escolas, como organizag@es, orientam esforcos para a aprendizagem dos
alunos, mas realizam, em simultaneo, interaccbes com outros membros
(professores, pais, comunidade local) fazendo com que, continuamente, se
interroguem sobre os sentidos, os modos e as consequéncias dessas relagdes, ou
seja, as escolas aprendem com as suas aprendizagens (Sarmento, 1999).

A aprendizagem organizacional nas escolas coloca-se como desafio a todos o0s
membros que procurem saber em que escola se encontram, para onde caminha a
escola e como devem actuar para cumprir o seu mandato civico e social (Sarmento,
1999).
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As escolas ndo podem ficar indiferentes aos ventos da gestao. Sinteticamente,

foram aqui apresentados alguns conceitos da area da gestdo, mas que ja

contribuem para compreender contextos escolares.

Conceitos

Referéncias

Barroso, J. (1996)

Gestao Hespanha, C., Cibele, C. e Gois, E. (1994)
Lima, L. (1996)
Estevao, C. (1998)

Estratégia Fonseca, A (1998)

Murgatroyd, S. e Morgan. C. (1993)

Comportamento Organizacional

Estevéo, C. (1998)
Guerra, M. (2000)

Alves, J. (1999, 1999a)

Lideranca
Fonseca, A (1998)
Inovagao Canario, R. (1995)
Alves, J. (1999a)
] Falcgdo, M. (2000)
Clientes

S4, P. (1998)
Sarmento, M. & Ferreira, F. (1999)

Aprendizagem Organizacional

Guerra, M. (2000)

Senge, P., Cambron-McCabe, N., Lucas,
T., Smith, B., Dutton, J. & Kleiner, A.
(2000)

Sarmento, M. (1999)

Tabela 6: Conceitos de Gestéo na Organizagéo Escola

2.5 Educagéo Pré-Escolar

2.5.1 Finalidades

Para muitos, a educacéo pré-escolar é a resposta mais eficaz para o modo de

vida da nossa sociedade. Pais e mées colocados no mercado de trabaiho precisam

encontrar forma de continuar as suas actividades profissionais e, em simultaneo,

garantir uma vida em familia onde os filhos assumem um importante papel. De

outro modo, para muitos pais, os jardins de infancia sdo o “deposito” ideal para

manter os seus filhos ocupados durante o periodo em que estdo nos seus postos

de trabalho.
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Apesar desta visdo redutora sobre as instituicdes que acolhem as criangas em
idade pré-escolar, comega a surgir uma forte e nova consciéncia sobre o papel dos
jardins de infancia que vai muito para além da guarda de criangas.

Nesta linha de pensamento, Cardona (1997, p. 11) coloca uma questao
interessante: “Educacédo pré-escolar: é o prefacio da vida ou do ensino?”. Também
Marques (1986) nos convida a uma reflexdo interessante: “Pode a pré-escola
mudar as nossas vidas?".

Deixando por alguns instantes as questoes anteriores, coloca-se uma outra que
urge responder em primeiro lugar: o que ¢ a educacao pré-escolar?

Segundo a Lei Quadro da Educagéo Pré-Escolar (Lei N. © 5/97, Art. © 2°):

“A educagao pré-escolar é a primeira etapa da educagao basica no processo de
educacdo ao longo da vida, sendo complementar da acg&o educativa da familia,
com a qual deve estabelecer estreita cooperagéo, favorecendo a formagéo € o
desenvolvimento equilibrado da crianga, tendo em vista a sua plena insergéo na
sociedade como ser auténomo, livre e solidario”.

E quais os destinatarios da educacao pré-escolar? A Lei Quadro da Educacgao
Pré-Escolar (Lei N. ° 5/97, Art. ° 3°) estabelece que “A educagdo pré-escolar
destina-se as criangas com idades compreendidas entre os 3 anos e a idade de
ingresso no ensino basico e & ministrada em estabelecimentos de educagao
pré-escolar”.

Os estabelecimentos que o art.’ 3° refere, enquadram-se numa rede publica e
noutra rede privada (com fins lucrativos ou sem fins lucrativos). Assim,
genericamente, podemos referir a existéncia de trés tipos de jardins de infancia:
Publicos, Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) e Jardins
Privados com Fins Lucrativos.

Retomando agora as questdes iniciais de Cardona (1997) e Marques (1986),
quais podem ser os impactos da educacdo pré-escolar? O Parecer N.° 1/94 do
Conselho Nacional da Educagéo (CNE, 1994) enuncia que as criangas que
frequentaram a educagéo pré-escolar de qualidade tiveram os seguintes beneficios:
melhores resultados escolares, evidenciaram caracteristicas importantes para o
sucesso no trabalho e nas relagdes pessoais e sociais, obtiveram mais sucesso na
vida pessoal e profissional e evidenciaram ser cidad3os mais Gteis a sociedade.

Em sentido genérico, as finalidades da educacdo pré-escolar séo as seguintes
(CNE, 1994):

- a guarda das criangas;

- o desenvolvimento psicomotor, intelectual, afectivo e sociomoral, através de

actividades e experiéncias educativas;
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- a socializagdo proporcionada por experiéncias de interacgdo social e
estimulagdo interpessoal fora do contexto familiar, como forma de garantir a
insercdo sociocultural das criangas nos valores e normas sociais;

- a instrugdo, ou seja, a transmisséo de contetidos programaticos necessarios
para o ingresso no 1° ciclo do ensino basico;

- apoio social, proporcionando as familias mais carenciadas servigos que
permitam o trabalho das maes fora de casa e, consequentemente, uma melhoria
das condigBes sociais, econdémicas e educativas.

E facil reconhecer a importancia do ensino pré-escolar, e, por isso, segundo o
CNE (1994), é importante que este seja um assunto presente na agenda da politica
educativa, na medida em que se assiste a uma forte mudanca na estrutura familiar,
marcada pela crescente separagéo ente a vida familiar e o trabalho. Impdem-se que
sejam fornecidas informagoes as familias sobre o acesso, finalidades e condigbes
deste nivel de ensino.

Apesar de poucos reconhecerem a importancia do ensino pré-escolar, 0s seus
objectivos s&o hoje muito mais ambiciosos do que a mera guarda de criancas

conforme mostra a Tabela 7.

Principios gerais pedagégicos
Objectivos da educagdo pré-escolar - (Lei N. °5/97, Art. ° 10°)

- Promover o desenvolvimento pessoal e social da crianga com base em experiéncias de
vida democratica numa perspectiva de educagdo para a cidadania;

- Fomentar a insercdo da crianga em grupos sociais diversos, no respeito pela pluralidade
das culturas, favorecendo uma progressiva consciéncia do seu papel como membro da
sociedade;

- Contribuir para a igualdade de oportunidades no acesso a escola e para 0 SUcesso da
aprendizagem;

- Estimular o desenvolvimento global de cada crianga, no respeito pelas suas caracteristicas
individuais, incutindo comportamentos que favoregam aprendizagens significativas e
diversificadas;

- Desenvolver a expresséo e a comunicagéo através da utilizagéo de linguagens multiplas
como meios de relacdo, de informag&o, de sensibilizagao estética e de compreenséo do
mundo;

- Despertar a curiosidade € 0 pensamento critico;

- Proporcionar a cada crianga condicdes de bem-estar e de seguranca, designadamente, no
ambito da saude individual e colectiva;

- Proceder a despistagem de inadequagoes, deficiéncias e precocidades, promovendo a

melhor orientacdo e encaminhamento da crianga;
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Principios gerais pedagégicos
Objectivos da educagéo pré-escolar - (Lei N. ° 5/97, Art. ° 10°)

- Incentivar a participagdo das familias no processo educativo e estabelecer relagdes de

efectiva colaboragdo com a comunidade.

Tabela 7: Objectivos da Educagéo Pré-Escolar

2.5.2 Diagnostico da Situacdo Actual

Tém sido varias as referéncias que apontam Portugal como um pais que
apresenta uma baixa taxa de cobertura do ensino pré-escolar (eg. Bairréo, Barbosa,
Borges, Cruz & Macedo-Pinto, 1990; Bairrdo & Tietze, 1995; Carvalho, 1996).

A taxa de cobertura dos servicos de educagéo pré-escolar em Portugal era de
329 em 1988 e de 53% em 1991/92 (CNE, 1994) tendo em 1997 subido para
64,5% (DEB, 2000). Esta evolugdo n&o é ainda satisfatéria, face a realidade dos
outros paises da Europa, mas também porque a taxa de cobertura é algo dispar
nas varias regides do pais para valores referentes a 1997/98: Regido do Alentejo
(86,9%), Regides do Centro (79,1%), Lisboa e Vale do Tejo (64,9%), Norte (56,8%)
e Algarve (56,1%) (DEB, 2000).

No ambito do Estudo Tematico da Educagio Pré-Escolar e Cuidados para a
Infancia, realizado pela Comissdo de Educagéo da Organizagao para a Cooperagao
e Desenvolvimento Economico (OCDE), resultaram as seguintes recomendacgbes
para as politicas realizadas no ensino pré-escolar (DEB, 2000):

- Melhorar a coeréncia das politicas e a sua implementacao;

- Formagao inicial e continua para o pessoal;

- Estatutos e condigdes de servigo;

- Reforgo da inspecgo e da auto-avaliagao;

- Melhoria nas normas de funcionamento e de responsabilizagao;

- Manutengdo dos registos das criancas e a sua transferéncia para outros
estabelecimentos;

- Melhoria na implementagdo de medidas, monitorizagdo e processo consultivo;

- Estatisticas fidedignas e constituigdo de um organismo de supervisdo das
criangas;

- Investigagao sobre a qualidade dos diversos servicos de apoio.

2.6 O mercado da escola

O termo “mercado”, no nosso pais, ndo &, normaimente, utilizado nas Ciéncias

da Educacdo. A particularidade dos objectivos das organizagdes escolares € um
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forte argumento. No entanto, quando alguns autores (eg. Murgatroyd & Morgan,
1993) recorrem ao conceito, ndo se preocupam com variaveis exclusivamente
financeiras, mas sobretudo com os interesses existentes em torno da organizagéo
escola.

Murgatroyd e Morgan (1993), abordam a dindmica da “indistria” do ensino
referindo que o sucesso da analise da industria esta intimamente relacionado com o
trabalho desenvolvido pelo préprio investigador, que deve, enquanto profissional
responsavel, trabalhar sistematicamente, com vista @ compreensdo das sete
caracteristicas fundamentais da “industria escolar:

- Alteracdes ao nivel do comportamento dos stakeholders dos clientes;

- Alteracdes ao nivel do comportamento dos stakeholders dos fornecedores de
servigos;

- Alteracdes ao nivel do emprego e utilizagao de novas tecnologias;

- Participagao de novos fornecedores no “negocio” da educacao;

- Alteracges ao nivel das estratégias competitivas entre escolas;

- AlteracBes ao nivel dos regulamentos governamentais;

- Percepgéo das caracteristicas demogréaficas mais importantes que irdo afectar
a natureza do ensino.

Sao estas sete caracteristicas que, Murgatroyd e Morgan (1993), referem como

elementos de mercado da organizago escola (Figura 4).

Alteragéo na Alteragoes
tecnologia \ / Demograficas
Competi¢éo
Stakeholders dos —» <—— Stakeholders dos
entre escolas
fornecedores clientes
Alteracdes/Regulamentagdes Novos fornecedores
governamentais de educagéo

Figura 4: Elementos de Mercado da Escola

A partir da sugest&io de Murgatroyd e Morgan (1993), para andlise do mercado
escolar, efectuar-se-a uma reflexdo mais detalhada sobre cada elemento de

mercado.
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2.6.1 Stakeholders dos Clientes

Murgatroyd e Morgan (1993), enunciam com stakeholders dos clientes, nas
organizagbes escolares, os pais, lideres e demais responsaveis comunitarios,
jovens, entidades empregadoras, instituicdes de ensino pos-secundario e grupos
comunitarios.

Implicitamente, outros autores (Azevedo, 2001; Landsheere, 1997; Marques,
1988), apontam os pais e as familias como elementos de mercado das escolas.

Mais do que identificar os varios elementos que se enquadram nos
stakeholders dos clientes, convém reflectir sobre as atitudes e comportamentos
desses grupos, susceptiveis de afectar directamente quer as actuais actividades
levadas a cabo pelas escolas, quer os acontecimentos futuros. De outro modo,
importa pois, equacionar aspecios de gestéo escolar de curto prazo e aspectos de

natureza estratégica.

Pais

Numa primeira etapa, apresentam-se algumas reflexdes que podem ajudar a
compreender as expectativas dos pais face 4 organizacéo escola (Murgairoyd &
Morgan, 1993):

- Os pais demonstram um maior nivel de exigéncia em relagdo ao ensino
basico. Na opinido dos pais, este nivel de ensino deve preocupar-se mais
directamente com os aspectos relacionados com os cuidados de salude e de
bem-estar social;

- Sdo cada vez maiores as exigéncias por parte dos pais, no sentido de que
lhes sejam dadas garantias quanto aos futuros niveis de competéncias literarias,
matematicas e sociais;

- Os pais revelam uma preocupagao crescente com a educagdo ministrada nos
estabelecimentos de ensino (exigem garantias de que a educagdo que 0s Seus
filhos recebem na escola os prepara, efectivamente, para o mercado de trabalho);

- Os pais demonstram estar cada vez mais interessados em participar
activamente, ndo apenas ao nivel do processo de tomada de decisfes, mas
também ao nivel do modus operandi das escolas e do desenvoivimento dos

curriculos;
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- Os pais exigem que seja prestada uma atencdo cada vez maior a educagao
ministrada nas escolas, nomeadamente a criangas com dificuldades na
aprendizagem e a criangas sobredotadas;

- Os pais revelam um grau de incerteza cada vez maior ndo apenas acerca da
importéncia de que a educagéo se reveste a luz do desemprego, mas também
acerca de aspectos relacionados com 0 acesso a educacéo pds-ensino secundario
e com a pratica crescente da imposicéo de “propinas”, no &mbito da educag&o.

Marques (1988), coloca énfase no grau de autonomia dos pais na escolha das
escolas para os seus filhos, principalmente, no sistema publico de educagéo. Para
o autor, essa autonomia, em Portugal, & bastante reduzida. Contudo, o direito dos
pais a livre escolha das escolas conduziria a um sistema educativo mais

competitivo que levaria a uma melhoria geral da qualidade de ensino.

Alunos

A identificagdo dos alunos como principais clientes da educagao nao sofre
quaisquer contestagbes. Em referéncia, por exemplo, & educagéo pré-escolar, s6
tem sentido a pratica educativa que estiver ao servico da crianga e exclua
interesses politicos, objectivos institucionais ou interesses pessoais (Ribeiro &
Lopes, 2001).

Coloquemos, agora em relagao aos alunos algumas reflexdes, sugeridas por
Murgatroyd e Morgan (1993), para contributo de uma melhor gestdo escolar:

- Com o passar do tempo véo sendo cada vez mais elevadas as taxas de
desisténcia de diversos sistemas de ensino;

- Em alguns testes de avaliagdo, 0s alunos revelam uma preparag@o
insuficiente (o que se traduz em resultados mais baixos do que o que seria de
esperar), denotando uma fraqueza ou debilidade ao nivel da eficacia e do
desempenho do proprio sistema de ensino;

- Crescente procura, pelos alunos, dos servicos “comunitarios” da escola -
saude, desporto, aconselhamento, orientacao, clubes e associagoes,

- Os alunos revelam uma preocupagdo crescente em relacdo ao leque de
opgbes possiveis — busca de uma maior flexibilidade;

- Os alunos preocupam-se com o estabelecimento de uma relagéo mais solida
e firme entre a escola e a carreira profissional.

As pressbes sociais, 0 maior nimero de informagcao disponivel, a exigéncia e

competitividade do mercado de trabalho contribuem para os niveis de ensino mais
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elevados, a existéncia de alunos mais esclarecidos e exigentes na capacidade de

resposta das escolas.
Entidades empregadoras

As entidades empregadoras, num nivel escolar que ndo o mais basico,
procuram nas escolas centros de transmissao de saberes (cientificos e técnicos)
que habilitem os individuos para o exercicio de actividades profissionais (IPQ,
2000).

Convém no entanto referir, que os interesses das entidades empregadores,
face as organizagdes escolares, ndo se circunscreve apenas aos dominios técnico
e profissional, de acordo com as reflexdes propostas por Murgatroyd e Morgan
(1993):

- As entidades empregadoras revelam uma preocupagao crescente acerca da
qualidade dos servicos educacionais, em termos de competéncias literarias,
matematicas e sociais;

- Estdo empenhadas em participar cada vez mais frequente e activamente em
questdes afectas ao processo educativo (nomeadamente, em questdes de
estratégia e de angariagédo de recursos), através do estabelecimento de parcerias
industriais e jointventures e ainda através da criag&o de projectos com vista ao
desenvolvimento de curriculos;

- As empresas apostam cada vez mais na formacéo dos seus funcionarios, o
que se traduz por um aumento das despesas em acgbes de formagéo e
aprendizagem especifica (relacionadas sobretudo com a atribuigdo de
competéncias literarias, matematicas e sociais apds o periodo escolar propriamente
dito) — este empenho por parte das empresas & entendido como sendo a resposta
as lacunas deixadas em aberto pelas escolas;

Os aspectos citados, indicam que a tendéncia para o facto das entidades
empregadoras reconhecerem que O investimento na formagdo €& um

elemento-chave em qualquer estratégia de competigéo.
Institui¢bes de ensino pés-secundario
Na base dos elementos de mercado apresentados por Murgatroyd e Morgan

(1993), os autores apresentam, nos stakeholders de clientes, as instituicdes de

ensino superior, e nessa linha colocam alguns aspectos que convém reflectir:
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- Alteragdes ao nivel dos requisitos de admissdo (que se tornam mais
exigentes), na medida em que a procura de vagas suplanta a oferta;

- Este tipo de instituigdes revela uma grande preocupagio, relativamente a
base académica do curriculo escolar — com base nessa preocupagao, fazem todos
os esforgos, no sentido de influenciar o curriculo das escolas, ao nivel da admisséo
na Universidade;

- Revelam uma grande preocupagcéo relativamente aquilo que consideram ser
uma lacuna grave dos curriculos do ensino secundario. Segundo estas instituigoes,
os curriculos do secundario pecam pela ndo integragao de competéncias
tecnolégicas, nomeadamente, tecnologias de informacéo;

- Demonstram um interesse crescente pela preparagdo dos jovens para uma
aprendizagem vitalicia.

Apesar das reflexdes apresentadas estarem ao nivel do ensino superior, pode
colocar-se aqui um outro aspecto. Veja-se, por exemplo, os impactos que podem
estar envolvidos nas criangas que frequentam o ensino pré-escolar e aquelas que
nao tém essa oportunidade. No nosso pais, a sua frequéncia é facultativa, pelo que,
poderéo ser encontrados alguns aspectos merecedores de um estudo mais critico.
Qual sera o impacto nas criangas que n&o frequentaram o ensino pré-escolar e
ingressam no primeiro ciclo do ensino basico? Como sera estruturado o trabalho do
docente do primeiro ciclo que tem na sala de aula alunos que frequentaram o
pré-escolar e outros que nao?

Porque as situag6es colocadas merecem uma analise séria, convém apontar,
que além das organizagbes escolares de nivel superior e secundario afinarem
estratégias, também a outros niveis & preciso fazé-lo. No entanto, essa é ja uma

preocupacdo manifestada por alguns autores (Ribeiro & Lopes, 2001).

Grupos comunitarios

Murgatroyd e Morgan (1993) identificam alguns grupos comunitarios como
tendo interesses e influéncias no desempenho das organizagbes escolares. Apesar
disso, e a semelhanga da tipologia de clientes escolares apresentada pelo IPQ
(2000), estes grupos enquadram-se ao nivel de clientes externos as escolas.

Nos grupos comunitarios podem ser incluidos os contribuintes (que nado tendo
filhos tém o direito de exigir um bom investimento na educacéo), as Organizagbes
nao Governamentais, as Instituicdes Religiosas e as Instituictes de Solidariedade.
Para estes grupos, como forma de uma boa gestao estratégica das escolas, podem

ser realizadas as seguintes reflexges:
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- Os contribuintes que ndo tém filhos a frequentar a escola revelam uma certa
preocupagdo com o retorno do investimento realizado no sistema educativo,

- Os grupos empenhados na defesa de determinadas causas consideram, cada
vez mais, as escolas como um veiculo para a promogao de aspectos de caracter
social (ex.: SIDA, questdes ambientais, direitos das minorias linguisticas no seio do
sistema educativo);

- Controlo dos curriculos directamente afectos a gquestdes
religiosas/éticas/morais por outras entidades competentes;

- Maiores exigéncias no sentido de ser facilitado o acesso, por parte dos
proprios grupos comunitarios, as instalagdes e ao equipamento (nomeadamente, as

tecnologias de informag&o).

O IPQ (2000) reconhece importancia e complexidade na identificagdo dos
clientes das escolas. Na base de uma reflexdo séria, o IPQ, exemplifica que uma

escola pode apresentar a seguinte estrutura de clientes:

Clientes Internos:

- Alunos, professores, funcionarios da instituigéo (enquanto utilizadores dos
servicos ndo académicos);

- Alunos (enquanto receptores de aprendizagem);

- Professores (enquanto avaliadores da qualidade dos alunos);

Clientes Externos:

- Instituiges de nivel superior;

- Empresas;

- Pais;

- Comunidade em geral.

2 6.2 Desenvolvimentos na Tecnologia da Aprendizagem

Os impactos das mutagdes e desenvolvimentos tecnologicos causam,
naturalmente, varios efeitos no campo educativo. A transmissao de saberes deixou
de ser uma exclusividade dos professores. Os alunos de hoje tém ao seu dispor um
vasto conjunto de recursos onde podem aumentar o leque de conhecimento.

Se pensarmos ao nivel do fenémeno da “Internet’, colocam-se grandes
desafios no sistema educativo. O volume de informagoes assume proporgdes que

tornam, “a cada minuto”, as aprendizagens como realidades desactualizadas.
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Mas a tecnologia ndo esta presente apenas nos niveis de ensino mais
elevados. S3o realizados varios trabalhos no ambito da tecnologia nos niveis de
ensino pré-escolar e basico como prova a recente legislagéo que define os perfis
especificos dos educadores de infancia e professores do primeiro ciclo do ensino
basico (DL, n°241/2001 de 30 de Agosto).

Em todo este ambito importa reflectir sobre alguns aspectos das Tecnologias
da Informac&o e Comunicag&o (TIC) em ambientes escolares:

- A aprendizagem enquanto processo com a introdugéo das TIC na educagéo;

- A exploracéo de sistemas tecnologicos com audio, video e computador;

- Importancia em formar os professores para o uso das TIC;

- Escolas onde os alunos t&m uma aprendizagem combinada com computador;

- As Editoras que desenvolvem textos escolares em edigdes multimédia;

- As escolas que adoptam CD-ROM e utilizam a Internet como um recurso para
distribuir materiais de aprendizagem e divulgagao de conteudos;

- A tecnologia pode ser factor diferenciador na selecgéo da escola onde os pais
colocam os seus filhos;

- Para algumas escolas as TIC ainda s&o um investimento avultado;

- O investimento ndo se estende apenas aos equipamentos mas também na
formagao e na manutengao;

- A tecnologia pode ser um meio importante para acréscimo na motivagdo dos

alunos em alguns contetidos metodologicos.

Fruto de todas estas reflexdes, compete aos orgdos de gestdo das escolas,
face a introdugado das TIC, ponderar alguns aspectos: Qual a utilizagéo a fazer da
tecnologia? Qual o seu grau de eficacia na aprendizagem? Que diferenga faz na
escola? Que tipo de tecnologia seleccionar para responder as expectativas dos
stakeholders dos clientes? Como transmitir a necessidade de investir nas TIC junto

de pais e governos?

2.6.3 Stakeholders dos Fornecedores

Professores

Continuando a explorar os elementos de mercado, apresentados por
Murgatroyd e Morgan (1993), os professores surgem como um dos mais
importantes stakeholders dos fornecedores das escolas, e para os quais s&o

apontadas algumas exigéncias e desafios:
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- O tempo dedicado ao ensino tende a ficar mais curto;

- Exige-se que o conhecimento dos professores va para além dos programas
que lecciona;

- A formagao de professores nem sempre responde as elevadas mudangas do
sistema educativo;

- As alteragdes dos curriculos e da introdugao das TIC provocam instabilidade.

Tal como muitos poderdo reconhecer, os docentes tém uma forte contribuigdo
para a qualidade nas organizagbes escolares e a OCDE (1989) aponta quatro
objectivos para melhorar o seu desempenho:

- atrair bons elementos;

- dar uma melhor formagao aos novos docentes;

- tomar medidas para manter a competéncia dos docentes em exercicio;

- de forma geral, procurar melhorar o seu moral e a sua motivagéo.

Fornecedores de educagédo aos professores

Aqueles que formam os professores precisam apelar aos futuros educadores
para os novos desafios que as organizagoes escolares irdo enfrentar.

Necessidade de continuamente equacionar se o perfil dos professores que
formam é o adequado para responder as necessidades do mercado de trabalho que

os ira receber (Murgatroyd & Morgan, 1993).

Industrias

As industrias comecam a apoiar e a participar na vida das escolas: ofertas de
equipamentos informaticos, recursos financeiros, recursos humanos e
conhecimento. Muitas vezes, os apoios e participagbes assumem O papel de
parcerias com as escolas.

Esta & uma forma efou tentativa para, varias vezes, influenciar as politicas das

escolas através da celebragéo de protocolos.
Entidades que fomentam a propriedade intelectual
Inseridas nos stakeholders dos fornecedores, as entidades que fomentam a

propriedade intelectual, segundo Murgatroyd e Morgan (1993), exercem uma

influéncia ao nivel da legislagdo que dificulta a copia de materiais por parte das
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escolas. E, como é sabido, a velocidade da mudanga, impde uma rapida e

constante actualizagdo dos materiais e recursos que apoiam o acto educativo.

Sindicatos de professores

Como forgas relevantes no sistema educativo, os sindicatos exercem pressdes
e possuem interesses, essencialmente, aos seguintes niveis: condigGes

remuneratorias e pressdo nos orgamentos de educacao.

Ao nivel global dos stakehoders de fornecedores, Murgatroyd e Morgan (1993),
propdem que os 6rgdos de gestéo das escolas ponderem algumas questoes:

- Quais as expectativas dos professores face ao ambiente de trabalho na
escola onde leccionam?

- Quais os mecanismos que a escola dispde para melhorar o desempenho dos
professores?

- Quando se recrutam novos professores, que tipos de expectativas Ihes
transmitimos face & estratégia da escola?

- Quanto esta a escola disposta a pagar aos professores?

- Qual o sistema de avaliar o desempenho dos professores como forma de
garantir a satisfagéo dos stakeholders?

- Como potenciar as oportunidades de aprendizagem para os adultos que
trabalham nas escolas?

- Como podem as escolas envolver os sindicatos no compromisso de melhorar
o desempenho das escolas?

- Como podem escolas influenciar a preparagdo dos seus professores para o

desempenho da sua actividade?

2.6.4 Alteracoes nas Regulamentacdes Governamentais

S3o varios os aspectos, para os quais, as decisoes governamentais podem
produzir impactos na educagéo e, nomeadamente, nas organizagbes escolares:
curriculos, autonomia das escolas, politicas de financiamento, modelos de
avaliacdo e inspecgéo, etc.

Por todas as influéncias/pressdes causadas pelas regulamentagoes
governamentais, Murgatroyd e Morgan (1993), advertem que os 6rgéos de gestéo

das escolas devem ter em ateng&o alguns aspectos:
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- Que alteracdes mais significativas estéo a decorrer, a nivel governamental, e
em que medida podem afectar o desempenho das escolas?

- Como atingir e superar os objectivos que as entidades governamentais tém
como expectativa para as escolas?

- Como acompanham os governos o trabalho das escolas?

- Que fazem as escolas para garantir que a imagem que o governo tem das
mesmas seja a real, a actual e a mais apreciada?

- Como podem as escolas garantir que o0 governo esta ciente das suas
necessidades e expectativas?

De todas essas questdes, que confrontam o papel dos governos e das escolas,
importa salientar que é essencial criar um debate sério e responsavel sobre o
investimento realizado nas escolas. O investimento governamental deve contribuir
para a qualidade nas escolas e criar vantagens competitivas. S6 assim sera

possivel constatar um significativo retorno do investimento na educagéo.

2.6.5 Alteracdes Demograficas

Para, Murgatroyd e Morgan (1993), os actuais ambientes escolares s&o
influenciados por seis tendéncias:

- Uma taxa crescente do namero de divorcios e de familias monoparentais, o que
faz com que o papel social desempenhado pela escola adquira uma maior
importancia (para compensar a auséncia de um dos progenitores);

- S30 cada vez mais as familias com automoével (o que faz com que os pais
tenham uma maior liberdade de escolha relativamente a seleccdo do
estabelecimento de ensino, na medida em que o automovel lhes permite uma maior
mobilidade);

- Gragas a televisdo e aos jogos electronicos, as criancas sdo actualmente
confrontadas com uma série de estimulos interactivos nas suas proprias casas (tal
facto cria um novo desafio as escolas que, assim, se véem obrigadas a conceber
novos métodos que lhes permitam competir com esses estimulos);

- Os padrées comportamentais e de desempenho estéo actualmente a ser alvo de
uma definigéo a nivel global (sobretudo devido & influéncia e ao papel da televiséo),
o que faz com que as expectativas dos pais em termos de desempenho assentem
nos padrées veiculados pelos meios de comunicagdo de massas, € nao nos

modelos considerados ideais pelas autoridades na matéria;
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- O envelhecimento da populagdo provoca uma diminuigdo da populacdo activa
(sdo cada vez menos os trabalhadores a contribuir com os seus impostos para
sustentar um nimero cada vez maior de reformados e de jovens em idade escolar);
- O numero de mulheres trabalhadoras aumentou significativamente (faz com que
seja necessario um maior nimero de creches e jardins de infancia).

Associado a todas as tendéncias apresentadas, importa as escolas, fomentar
uma reflexao para os seguintes aspectos:
- Qual a evolucgo da taxa de nascimentos da area de actuagdo das escolas?
- Quais as caracteristicas do corpo estudantil em termos globais face a cada escola
(distribuicdo dos alunos por género, raga, ideologia, competéncias de linguagem,
capacidades, rendimento familiar, etc.)?
- Qual o perfil dos pais? Qual o perfil dos pais das outras escolas?
- Quais os sectores industriais e 0 panorama laboral (taxa de
emprego/desemprego) da area em que a escola se insere? Quais as alteragdes
registadas a este nivel ao longo dos Ultimos anos?

Quanto mais significativa for a ateng@o dispensada as mudancas radicais

ocorridas no seio da escola, mais importante sera a analise demografica.

2.6.6 Competicio entre Escolas

Ao longo dos dltimos anos o ambiente de mercado tem vindo a ser aivo de
diversos desenvolvimentos e progressos, cuja natureza afecta as relagbes de
competicdo entre as organizagoes escolares. De entre esses progressos,
Murgatroyd e Morgan (1993), destacam os seguintes:

- Politicas mais abertas de inscricdo/matricula e maior liberdade de escolha por
parte dos pais (podem escolher livremente a escola que desejam para 0S Seus
filhos);

- Publicagao, em jornais regionais e nacionais, de indicadores de desempenho
das diversas escolas (influenciam a tomada de decisa@o por parte dos pais, na hora
de escolherem uma escola para os filhos);

- Crescente competigdo entre escolas publicas e privadas;

- Competigdo ao nivel do recrutamento de professores com competéncias
especificas;

- Competigdo ao nivel das suas respectivas “actividades primordiais” (e.g.
desporto, ciéncias, actividades ligadas ao ramo industrial, musica, desempenho

académico);
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- Competigdo relativamente & obtengéo de fundos comunitarios, ja de si
considerados escassos (capital, e equipamento);

- Competigdo ao nivel de apoios e patrocinios (as escolas competem entre si
para obter apoios por parte das diversas industrias que partilham a mesma area
geogréfica);

- A imagem que a populagdo tem de uma determinada escola depende da
forma como esta é descrita pelos meios de comunicagdo social (jornais regionais,
etc.) e pelas personalidades consideradas importantes nessa area geografica

(presidentes de Camara e de Junta, efc.).

2.6.7 Novos Fornecedores de Educacéo

Para Glatter (1992, p. 147), “a gestdo j& ultrapassou as formas racionais,
técnicas e mecanicistas que a caracterizaram durante muitos anos”. Esta viséo
contribui para reforcar a preocupagdo das escolas em novos fenémenos que
envolvem o ambiente em que se inserem.

Os orgdos de gestdio das escolas precisam estar atentos para novos
fornecedores de educacdo. Nesses novos fornecedores inserem-se alguns
profissionais, que cada vez mais, contribuem garantir o sucesso educativo das
escolas e para a igualdade de oportunidades entre os varios alunos. Estdo, assim
envolvidos, por exemplo, especialistas no campo da psicologia infantil e das
necessidades educativas especiais.

Também as empresas de telecomunicagdes produzem algumas contribuicdes
no dia-a-dia das escolas, nomeadamente, no que diz respeito as modalidades de
ensino a distancia.

Os novos fornecedores de educacdo referidos estdo identificados por

Murgatroyd e Morgan (1993) como um dos stakeholders do mercado das escolas.

Apbs uma identificagéo detalhada dos principais stakeholders, Murgatroyd e
Morgan (1993), colocam aos 6rgéos directivos das escolas o desafio de considerar
alguns aspectos:

- Quais as questdes que as equipas de gestdo escolar devem colocar,
relativamente aos métodos em curso, para promover a imagem da escola junto dos
pais?

- Quais os desenvolvimentos, a nivel local, susceptiveis de afectar o modo de

funcionamento da nossa escola?
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- De que forma €& que Os novos fornecedores de servigos educativos
influenciam a opinido dos nossos stakeholders, relativamente a imagem que estes
tém da nossa escola?

- Quais as escolas mais apelativas aos olhos dos potenciais alunos (lista de
todos os tipos de escolas — privadas, de ensino especial ou organizagdes de apoio
ao ensino tradicional);

- O que é que outras escolas oferecem aos alunos, que os faz optar por elas?

- Quais as caracteristicas das escolas que fazem com que 0s alunos e os pais
prefiram um ou outro estabelecimento de ensino?

- Quais as principais caracteristicas das escolas susceptiveis de atrair alunos e
pais?

- Que medidas foram tomadas para divulgar e promover a imagem das escolas
junto da populagado? Quais 0s resultados obtidos (quantos foram os alunos que
optam pelas escolas com base nas promogoes e divulgagéo levadas a cabo)?

- De que forma podemos envolver os stakeholders (pais, governantes, alunos,
professores e auxiliares, etc.) nos processos de avaliagdo da eficacia actual, de

divulgacéo e promogé&o das vantagens oferecidas pelas escolas?

Na base de todas as preocupagdes registadas no seio dos diversos grupos de
stakeholders encontram-se questdes afectas ao desempenho, a pertinéncia e aos
direitos. Para Murgatroyd e Morgan (1993), no momento de realizar opgdes
estratégicas, & necessario conciliar quatro preocupagdes basicas ao nivel dos
stakeholders:

Eficacia — a capacidade das escolas para promover € proporcionar eficazmente
servicos educacionais, avaliados de acordo com um determinado padréo de
desempenho articulado;

Eficiéncia — a capacidade da escola para responder as expectativas de uma
forma comprovadamente pouco dispendiosa. Os stakeholders defendem,
acerrimamente, a ideia da rentabilidade e retorno do investimento, ideia essa que
envolve elementos directamente relacionados quer com a contabilidade
propriamente dita, quer com a percepcao da realidade em questao. De facto, o que
os stakeholders ambicionam & que lhes seja provado que estdo a ser envidados
todos os esforgos possiveis para atingir o objectivo proposto, sem desperdicios,
despesas adicionais ou desnecessarias e de uma forma, pelo menos
aparentemente, pouco dispendiosa. Para além disso, exigem saber até que ponto &

que as suas expectativas estao a ser (ou n&o) correspondidas;
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Direitos individuais — até que ponto é que o trabalho desempenhado pela escola
reconhece e respeita os direitos e as preocupagdes de todos os envolvidos;

Igualdade de oportunidades — embora os programas curriculares possam diferir
de escola para escola, todos os interessados devem ter direitos iguais, no que toca
20 acesso a esses mesmos programas, consoante o nivel de escolaridade a que
pertencem — o acesso deve ser facultado a todos, independentemente do género,

raca, classe social ou orientagéo sexual.

A qualidade & uma fungéo da estratégia e esta depende das suas decisoes,
relativamente ao grau de influéncia de cada um destes sete aspectos na sua
escola. A estratégia e a qualidade estdo intimamente relacionadas. A ideia
fundamental é a de que enquanto n3o se definir a estratégia da escola (com base
numa andlise exaustiva do mercado no qual a escola se insere), a qualidade € um

aspecto secundario.

Sintese

A organizacéo escola, apesar de reunir algumas particularidades face a outras
organizacdes, ndo deixa de poder ser analisada num quadro organizacional onde
convém avaliar os inputs, 0s processos € 0s outputs que caracterizam as
actividades das escolas.

O mercado das escolas tem de ser reconhecido e tratado como tal pois, caso
contrario, estaremos a ignorar aquilo que poderéa ser a ponta de um iceberg.

No entanto, o ensino pré-escolar reline algumas caracteristicas que convém
reforcar porque ajudam a perceber e escolher as estratégias a realizar. Em primeiro
lugar ha que lembrar que a educagao pré-escolar é facultativa. Em segundo lugar,
sendo a educacdo pré-escolar a primeira etapa na educagdo basica, podemos
perguntar em que situagéo ficam aquelas criangas que nao tem esta experiéncia,
reconhecidos que s#o os fortes impactos ao nivel cognitivo e social. Mesmo que as
criangas tenham a experiéncia do ensino pré-escolar sera que o servigo prestado
foi de qualidade suficiente para garantir o sucesso?

Além de um conhecimento alargado e profundo do mercado escolar e das suas
necessidades, as escolas tém de encontrar estratégias que garantam a prestacdo

de um servico de qualidade.
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3. QUALIDADE

A organizagdo que adopte uma estratégia de Orientagao para o Mercado pode
responder a esse mercado de vérias formas. Uma das respostas que as Ciéncias
da Educacdo mais exigem as escolas é um servico de qualidade. Neste capitulo,
sera abordado o conceito de qualidade, os modelos e o impacto que tem nas
organizagfes escolares.

Apbs a apresentagdo do conceito de Orientagéo para o Mercado e a sua
aplicabilidade nas organizagbes escolares, ganha sentido analisar uma das
preocupagbes que, cada vez mais, marca presenga no mundo organizacional: a
Qualidade.

Conhecer os elementos e as forgas de mercado &, numa primeira fase, uma
vantagem para as organizagdes que se preocupam em ser agentes de mudanga,
enquanto outras sdo surpreendidas por fenomenos que colocam em risco o seu
normal funcionamento. Acresce ainda que, a Qualidade é uma exigéncia que 0s
actuais consumidores colocam as organizagdes, obrigando-as a desenvolverem
estratégias que respondam eficazmente as suas necessidades.

A Qualidade estsio associados, entre outros, conceitos como valor, importancia
e particularidade, ou seja, um elemento diferenciador. Deste modo, esta visivel que
a Qualidade pretende traduzir aspectos diferenciadores e subjectivos, pelo que a
sua definicao e enquadramento merecem detalhada atengao.

O conceito de Qualidade é, desde ha muito, uma preocupagéo nas
organizagdes, mas tem sofrido algumas alteragdes. S&o essas alteragbes e a
preocupagao que o conceito tem merecido nas organizacdes escolares em Portugal

que, de seguida, iremos apresentar.

3.1 O Conceito de Qualidade

Segundo Demo (1996), a Qualidade € algo que aponta para a dimensé&o da

intensidade e ndo para quantidade. E um conceito distante de ideais e proximo de
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realidades que envolvam participagéo e criagdo. Para o autor, a Qualidade esta
mais para o ser do que para o ter.

Também nesta perspectiva, Azevedo (2001) defende que, a Qualidade vai
muito para além de procedimentos minuciosamente descritos, referindo que ela €
um fenémeno que ndo se ordena mas induz-se.

Para a Organizaggo Internacional de Normalizagéo, a Qualidade traduz o grau
de satisfacdo de requisitos dados por um conjunto de caracteristicas intrinsecas
(fisicas, sensoriais, comportamentais, temporais, ergondémicas e funcionais). Para
que as organizagbes possam atingir o objectivo da Qualidade devem realizar uma
gestdo baseada nos seguintes principios: focalizagdo no cliente, lideranca eficaz,
envolvimento das pessoas, abordagem dos processos, abordagem da gestdo como
um sistema, melhoria continua, abordagem & tomada de decisbes baseada em
factos e nas relagdes mutuamente benéficas com fornecedores (IPQ, 2001).

A Qualidade sera alcangada quando inserida numa abordagem que deve
estruturar todas as partes do sistema, da estrutura e do estilo de gestdo das
organizagdes. Esta é uma vis&o do programa Total Quality Management (TQM).
Um programa de TQM devera preencher quatro requisitos para conhecer o
sucesso: basear-se num quadro de valores de Qualidade que se oriente para todas
as actividades, humanizar o envolvimento dos colaboradores, descentralizar os
poderes e garantir que 0os seus principios, politicas e praticas abarquem toda a
organizagdo (Creech, 1998). Para Creech, 0 dialogo sobre a Qualidade s6 atingira
os objectivos, tal como o TQM, se for baseado em cinco pilares: produto, lideranga,

organizagao, processo e empenho.

3.2 Qualidade e Percepgao da Qualidade

Durante algum tempo, a Qualidade foi estudada numa perspectiva técnica
enumerando e controlando procedimentos internos, processos € num sentido
objectivo. Actualmente, existe uma perspectiva mais subjectiva, onde o consumidor,
em lugar do técnico, julga a Qualidade dos produtos/servigos disponibilizados pelas
organizagdes. Neste sentido, mais do que avaliar programas internos de Qualidade,
convém desenvolver medidas que vao ao encontro das percepgdes externas da
Qualidade por parte dos clientes: Qualidade Percebida (Roest & Verhallen, 1999).

O conceito de Qualidade Percebida tem sido apresentado de algumas formas

como é o caso da Qualidade Politica. Para Demo (1996), a Qualidade Formal
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representa a habilidade para manusear meios, instrumentos, formas e técnicas,
enquanto a Qualidade Politica dirige-se a fins, valores e conteudos.

A Qualidade Percebida & um elemento que deve marcar a agenda estratégica
das organizagdes porque muitas vezes existe uma falta de conhecimento sobre
como e porque se formam os julgamentos feitos pelo consumidor sobre a
Qualidade, o que contribui para a definigdo dos seus habitos, e, qual o desempenho
da concorréncia nos aspectos da Qualidade. Acresce ainda que pouca informacéo
esta disponivel sobre as expectativas de qualidade do cliente (Roest & Verhallen,
1999).

Apesar de ser uma estratégia com fortes impactos nos resultados da
organizacdo, Roest e Verhallen (1999) reconhecem a dificuldade na implementagao
da estratégia de Qualidade, consubstanciando-se em trés categorias: fraco
conhecimento sobre a Qualidade Percebida, tradugéo de Qualidade Externa em
Qualidade Interna (e vice-versa) e, por Ultimo, a simplificagao do processo de
Qualidade. Como medida de cruzar as percepgdes da Qualidade com a capacidade
das organizacdes tirarem vantagens do seu conhecimento, os autores, apontam

como estratégia a seguir o Programa de Qualidade — ABCDE (Figura 5).

Cliente Analisar as Percepgdes de Qualidade dos Clientes.

Buscar o Envolvimento da Gestao e dos Empregados.

Organizagé&o Comunicagéo — tanto interna como externa.

Difusdo da Qualidade.

Cliente Eficaz Medicgo do Programa de Qualidade.

Figura 5: Programa de Qualidade ABCDE.
Fonte: Roest & Verhallen (1999)

Do programa apresentado, convém reflectir sobre cada uma das suas etfapas.

Na primeira etapa (Analisar as Percepgbes da Qualidade dos Clientes),
pretende-se identificar as dimensdes de Qualidade que os consumidores usam nos
seus julgamentos e as determinantes da Qualidade que utilizam para avaliar o nivel
das dimensdes da Qualidade. Nesta etapa devem ser realizados levantamentos de

niveis de Qualidade e as prioridades dos consumidores, no sentido das
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organizagbes efectuarem investimentos orientados, evitando assim investimentos
desnecessarios.

Na segunda etapa (Buscar o Envolvimento da Gestdo e dos Empregados),
procura-se que a Qualidade n&o seja um esforgo de alguns mas sim de todos os
elementos da organizagéo. O envolvimento da gestéo e dos empregados devera
pautar-se pelo envolvimento n&o s6 o conhecimento da estratégia de Qualidade,
mas, sempre que possivel, pela observagéo do comportamento dos consumidores.
Desta fase devera surgir uma estratégia de Qualidade construida com base no
conhecimento dos consumidores especificos da organizagé&o e nao uma estratégia
proveniente do exterior e desenvolvida noutras organizacdes ou paises com
realidades completamente distintas.

O conhecimento de uma organizagdo sera, tanto melhor, quanto melhor for a
Comunicacéo que se estabelece a nivel interno e externo. A comunicagéo podera
contribuir para um maior grau de conhecimento organizacional, desde que sejam
desenvolvidas medidas como: investigagdo e analise da qualidade, interacgao com
o cliente, trocas de ideias entre pessoal e a gestao, operacionalizacdo do marketing
da Qualidade e desenvolvimento de actividades de publicidade.

A Difusdo da Qualidade, como quarta etapa, consiste na divulgagao da
estratégia de Qualidade ao longo de toda a estrutura da organizagdo. Sabe-se, no
entanto, que a Qualidade como estratégia tem fortes relagbes com a cultura
organizacional. Nesta perspectiva, compete a gest@o criar espago para que O
pessoal possa compreender que € possivel melhorar a Qualidade, estimulando
assim a motivagao intrinseca.

Finalmente, ha que preconizar a eficaz Medig&o do Programa da Qualidade.
Esta tarefa existe na base de que a Qualidade nunca esta satisfeita e, portanto, ha
sempre algo para melhorar. Na tentativa de avaliar os procedimentos
desenvolvimentos numa estratégia de Qualidade, podem ser utilizados alguns
métodos de medida da eficacia da Qualidade: registo de reclamagbes dos
consumidores, captagdo das reacgdes logo apos o atendimento, analise de clientes
perdidos e inquérito detalhado sobre a percepgdo da qualidade por parte dos
clientes.

As organizagbes apenas conseguirdo aproximar a sua Qualidade Técnica da
Qualidade Percebida quando desenvolverem estratégias que a aproximem dos
seus clientes, divulguem e fagam dela um objectivo de toda a organizagéo e,

regularmente, avaliem o Programa de Qualidade.
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3.3 Qualidade nos Servigos

Procurar a Qualidade nos servicos é uma tarefa recheada, simultaneamente, de
dificuldade e de interesse. A dificuldade surge no fenémeno intangivel dos servigos
e o interesse nasce na criagdo de valor reconhecido pelos clientes nos servigos das
organizagdes.

Apesar de poder encontrar algumas dificuldades, a qualidade nos servigos,
segundo Martin  (1989), justifica-se pelas seguintes razdes: o crescente
desenvolvimento da indGstria dos servigos, o acréscimo da concorréncia, o maior
esclarecimento dos consumidores e o servico ao cliente ter um sentido econémico.

Numa definicdo de principios fundamentais da Qualidade de servigos, podem
ser enunciados: a orientagdo para o cliente, oferecer servicos que superem as
expectativas dos clientes e a aposta numa melhoria continua dos servigos. As
organizacdes que conseguem satisfazer os clientes obtém clientes fiéis que Ihes

permitem conquistar uma posigéo confortavel no mercado (Fernandes, 2000).

3.4 Qualidade na Organizag&o Escola

Procurar argumentos que tornem pertinente abordar a tematica da Qualidade
no ambiente escolar é tarefa relativamente simples.

Depois de varios periodos pautados por reformas ineficazes das estruturas e
das organizagbes escolares, onde os problemas do ensino permaneceram
imutaveis, a qualidade nas escolas torna-se numa inquietagao necessaria (OCDE,
1989).

Demo (1996) defende que Educagédo e Qualidade s&o dois conceitos que se
implicam intrinsecamente porque n&o é possivel chegar a Qualidade sem
Educacgéo, tal como ndo se conseguira verdadeira educacéo sem ter como meta
formar o sujeito historico, critico e criativo.

A Qualidade marca a agenda educativa em Portugal. Todos os niveis de ensino
s&0 alvo, por parte de vérias estruturas do Ministério da Educacao, de processos de
avaliagdo que procuram identificar pontos fortes e fracos das organizagdes escolas
tendo como objectivo garantir a Qualidade das mesmas. Entre essas esfruturas

podem ser destacadas: a Inspecgéo Geral de Educagéo, a Comissao Nacional de
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Avaliagdo do Ensino Superior e o Instituto Nacional de Acreditag&o da Formagé&o de
Professores.

Além de ter um papel controlador da Qualidade educativa, o Ministério da
Educacéo fomenta e promove a Qualidade através de medidas como o Sistema de
Incentivos & Qualidade da Educagdo (SIQE). Contudo, apesar do investimento no
SIQE, o Ministério da Educacdo é apontado por néo identificar com rigor os actores
principais que devem conduzir os processos de mudanca e de construgdo da
Qualidade (Azevedo, 2001).

A par da Qualidade, um outro conceito tem marcado lugar na vida das
organizagdes escolares: a avaliagdo. Tradicionalmente utilizado na educag&o como
método de identificar o resultado do processo de ensino-aprendizagem, a avaliagéo
pretende agora contribuir para a melhoria do funcionamento das escolas, levando-
-as assim a oferecer um servigo educativo de maior Qualidade.

A avaliacdo das organizagdes escolares, que tem sido realizada no nosso pais,
tem, como dimensées de analise, aspectos que ultrapassam o &mbito especifico da
educacao, ensino e aprendizagem (e.g. avaliagéo dos alunos e apoios educativos).
As dimensdes alvo de avaliagdo relacionam-se com a organizagdo e gestdo,
avaliacdo de resultados e clima/ambiente educativos.

Apesar da avaliagdo das escolas ser um processo dificil, €, sobretudo, uma
tarefa necesséaria e a qual varios autores dedicam alguma ateng&o (e.g. Rocha,
1999; Lafond, 1998; Afonso, 2000).

As organizacbes escolares durante muito tempo centraram 0s seus esforgos
nos processos exclusivamente de indole pedagdgica: curriculos, planos de estudos,
avaliag&o de aprendizagens, pedagogias, etc.

Prova dos aspectos anteriores foram as sucessivas estatisticas relativas a
educacgo, apresentando dados de recursos orgamentais, materiais € humanos,
necessarios para os processos de aprendizagem. Essas estatisticas revelavam-se
redutoras porque apenas evidenciavam dados de input e guando eram
apresentados dados sobre outputs centravam-se, na sua grande maioria, no
numero de diplomados (Landsheere, 1997).

No entanto, as organizagdes, que ndo as escolares, desde ha muito, que se
preocupam com 0s inputs, processos e outputs. Acrescido a esta visdo generalista
da vida organizacional t&ém apostado na Qualidade e inovag@o como mecanismos
de garantir a satisfagéo e fidelizag&o dos clientes.

As escolas de hoje ndo conseguem escapar a uma sociedade marcada pelo
acesso generalizado a informagéo e por consumidores esclarecidos, criticos e

exigentes.
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O termo Qualidade nas organizacdes escolares resulta das mutagbes de
natureza cientifica, tecnologica e econémica que empurram as escolas para uma
gestdo centrada, ndo s6 em variaveis de input, mas nas variaveis de tratamento ou
processo e nas de output (Landsheere, 1997).

Uma boa perspectiva da avaliagdo feita as escolas no passado, face a
avaliagdo das escolas do futuro é a seguinte: “Ja nao basta anunciar que Pedro ou
Paulo é o primeiro ou o Ultimo da turma (padrdo social), ha que informar se
progrediu, efectivamente, no seu projecto pessoal (padrdo individual), e em que
medida domina ou ndo os conhecimentos, o saber-fazer e o saber-aprender,
indispensaveis ao seu desenvolvimento e a sua insergao na vida social {padrées
criteriais)’ (Landsheere, 1997, p. 16).

Para Demo (1996), abordar o conceito da Qualidade nas escolas € um desafio
das sociedades actuais. Para o autor, o desafio consiste no facto das escolas
passarem da mera aprendizagem para o aprender a aprender. O sentido desta
afirmagao, traduz-se na transformagéo das escolas como lugares privilegiados de
conhecimento para lugares onde se una o saber e a mudanca. S6 nesta
perspectiva é que sera possivel ver as escolas como centros capazes de garantir e
gerar o futuro, produzindo mudangas de Qualidade na sociedade.

A OCDE (1989) encontra fortes razdes de preocupag&o acerca da Qualidade
do ensino: a visdo de que um bom ensino contribui para um bom-estar economico e
social, a reforma dos métodos de ensino e as solicitagdes econdmicas e sociais.
Apesar deste reconhecimento, a OCDE adverte para as diferentes concepgdes de
Qualidade e qual a que melhor podera responder as necessidades das escolas. As
preocupagbes centram-se em questdes como:

- A Qualidade que se procura compreende melhoramentos a nivel cognitivo?

- A quem se destina a Qualidade?

- A Qualidade restringe-se apenas a aspectos proximos da aquisi¢do de
conhecimentos?

Por tudo isto, segundo a OCDE (1989), devem ser estabelecidos objectivos e
prioridades. A este nivel adverte-se para dois erros habitualmente cometidos. Por
um lado, estabelecer como prioridade para obter Qualidade nas escolas a injecgéo
de recursos financeiros em lugar dos resultados de sucesso educativo. Por outro
lado, olhar para as escolas como organizagbes demasiado particulares e
complexas onde ndo faz sentido a aplicagdo de modelos de entradas/saidas
simplistas.

A Qualidade das escolas ndo pode existir como filosofia de gestdo mas como

uma pratica corrente onde as escolas, sistematicamente, procuram melhorias. No
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ambito da educacdo, a Qualidade e a igualdade devem estar de maos dadas,
porque ndo se pretende que as escolas de Qualidade sejam um recurso ao alcance
de elites, enquanto para alguns n&o passa de um sonho ou de uma miragem.

A reforgar que a Qualidade das escolas consiste num processo abrangente, a
OCDE (1989) define que a Qualidade das organizagoes escolares caracteriza-se
por:

- Definir e obter objectivos/normas;

- Planeamento cooperante marcado pela comum tomada de decisdes e num
espirito de experimentagéo e avaliagao;

- Direcgdo dinamica preocupada na operacionalizagao das estratégias e no
melhoramento das actividades;

- Estabilidade dos recursos humanos;

- Estratégias de formagao que respondam as exigéncias da escola no plano da
pedagogia e da organizagao;

- Aplicagdo de programas de estudos, cuidadosamente elaborados, que
possibilitem aos alunos obter conhecimentos essenciais;

- Forte envolvimento dos pais;

- Reconhecimento dos valores peculiares das escolas e a adesdo a esses
valores;

- Exploracéo eficaz dos tempos escolares;

- Apoio dinamico e sélido da autoridade escolar.

Para Sanches (1997, p. 185), “um ensino de qualidade ¢ orientado para a
compreensdo de significagdes e interpretagées contrastantes que traduzem as
formas subjectivas de cada um de nés olhar o mundo quotidiano”. Esta perspectiva,
reline objectivos que ultrapassam uma Qualidade baseada no cumprimento de
normas. Neste sentido as escolas de Qualidade s&o aquelas que,
independentemente dos recursos existentes, preparam com SUCessO 0S futuros
actores da mudanca na construgéo de um mundo melhor.

O Instituto Portugués da Qualidade (IPQ), preocupado com a crescente
concorréncia ao nivel do ensino, refere que, a Qualidade e a criagéo de sistemas
que garantam a sua obteng&o, &€ um grande desafio que se coloca as escolas, no
sentido da melhoria constante (IPQ, 2000).

Segundo o IPQ (2000), numa escola, a Qualidade encontra-se principalmente
na forma como decorre o processo de ensino/aprendizagem (processo-chave). E
reconhecida a dificuldade na definigdo e avaliagdo da Qualidade mas salienta-se

que os seus resultados podem ser evidentes nas escolas: professores e alunos
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motivados, com prazer e alegria, em descobrir e aprender. Nesta sequéncia, para o
IPQ, as condicdes que podem levar a Qualidade &s escolas s&o:

- Declaragdo da misséo da escola;

- Envolvimento de todos os niveis da Instituigao;

- Plano estratégico definido com objectivos de curto e longo prazo;

- Identificagao clara de todos os clientes (internos e externos) da organizagao;

- Definigdo de estratégias para a satisfagéo dos clientes;

- Formagéo continua de todos os elementos da Instituigdo (docentes e néo
docentes);

- Formagéo de Equipas Interfuncionais;

- Identificagdo e melhoria dos processos considerados criticos para um bom
desempenho da Instituigéo;

- Empowerment da organizagao;

- Lideranca forte e aberta ao dialogo.

A particularidade da natureza e do funcionamento das organizagdes escolares
faz com que a implementag&o de sistemas de Qualidade encontre varias barreiras.
Estas podem ser de ordem estrutural, averséo a mudanga, poucos conhecimentos
de termos organizacionais (cliente, produto, estratégias, qualidade, etc),
conservadorismo, entre outras. Conhecer as barreiras & implementagao da
Qualidade nas organizacbes escolares é dar um primeiro passo para as
ultrapassar, e, neste sentido, a Figura reiine fendmenos identificados por Sa (1998)

e que criam resisténcia a entrada da Qualidade nas escolas.

3.5 Qualidade no Ensino Pré-Escolar

Para Katz (1998, p. 15) “...s6 os programas de grande qualidade poder&o dar
um contributo decisivo para a qualidade de vida das criangas e para o futuro em
geral. De outro modo a educagéo prée-escolar, seja qual for o contexto em que se

insere, ndo sera mais do que uma oportunidade gorada”.

Katz (1998) apresenta cinco perspectivas sobre a avaliacdo da Qualidade dos

programas de educag&o pré-escolar :

1- A perspectiva orientada de cima para baixo;

2- A perspectiva orientada de baixo para cima;



3- A perspectiva orientada de fora para dentro;

4- A perspectiva orientada a partir do interior;

5 — A perspectiva da sociedade.

67

“Velhos do Restelo” '*ln‘ér‘c:;iaq,,:i»'! . Aversdoatermos
— ] ’ — :*Qba3|cos como Cllente
‘Reduzida‘g“l: l  Conservadorismo. l ”:MProduto Estrategna :
; gestao Redu2|da extensaoij : Reengenhana
ida mobilidade de e e :
para ‘além fron’(elras ; ; ‘lnstltmg:oes de ensnno.j
ESCOI% como — — _’ tém uma filosofia
contexto de reduzida C o market BiEER
personalldade
lnstltu0|onal \J o ‘ =
/ “Ausénciade
= " mecanismos eficazes de
Falta de Lideranga - ! _ comunicago interna, de
. medicao ou-
= ‘acompanhamento dos.
: lnexnstencna de g\ restltadose
mecanismos de , desempenho da
recompen‘sawe Al i nstituicao
reconhecimento do I 1
mérito:
= i Ausenma dentro das ‘
E— " Reduzida . Apologiado Escolas de format;,ao :
Grande diversidade i aprendlzagem - individualismo: - + nos principios &
de potenmals mutua entre: ausenCIa do espmto - ferramentas da
clientes com - Instituicdes ‘deequipa qualidade
" diferentes —

" Ensino

perspectivas do que .
éa Qualldade no

Figura 6: Barreiras & Implementagéo da Gestédo da Qualidade em Instituicdes de Ensino.

Fonte:

Sa (1998)

Na primeira perspectiva (orientada de cima para baixo) esta prevista a analise

de indicadores relativos a equipamentos, materiais, espaco, proporcgéo
adulto/crianga, condigbes de trabalho dos profissionais, qualificagdo e estabilidade
dos profissionais, cuidados de salde, etc.

Na perspectiva orientada de baixo para cima, tem-se como preocupacéo avaliar
a qualidade de vida experimentada pelo principal plblico alvo da educagao
pré-escolar: as criangas. Deste modo, para saber se os programas s&o de
Qualidade, as criancas tém de responder questdes do tipo: “Gosto desta escola?”
“Sinto que aqui tenho um lugar s6 meu?” "Sou aceite e compreendido?” “As

actividades sao interessantes ou aborrecidas?”.
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A avaliagdo da Qualidade dos programas pré-escolares deve prever a analise
de indicadores de relacionamento entre os jardins de infancia e os pais. Esta
perspectiva orientada de fora para dentro pretende avaliar se os pais consideram 0s
educadores receptivos, abertos, tolerantes, competentes e compreensivos.

Uma perspectiva de avaliar o ambiente em que decorrem 0s programas
pré-escolares consiste na énfase atribuida ao modo como a Qualidade é percebida
do seu interior. Esta perspectiva orientada a partir do interior inclui as relagdes entre
colegas, relagdes entre educadores e pais, relagbes com a tutela, etc.

A perspectiva da sociedade consiste no modo como a sociedade em geral
avalia os programas pré-escolares oferecidos pelos jardins de infancia. E natural
que a sociedade questione sobre: “O programa ¢ o melhor para as criangas?” “Os
programas de alta qualidade sao acessiveis a todas as familias? Os profissionais
tém qualificagdo?” As politicas, leis e outras regulamentacdes, seguem as
preocupacdes e necessidades das familias e das criangas?

A investigagdo da Qualidade no ensino pré-escolar, numa perspectiva
organizacional, ou seja, centrada ndo apenas nos aspectos nucleares do processo
ensino aprendizagem, comega a dar passos No Nosso pais. Sa (1998) realizou um
projecto de investigagdo referente a aplicagao de metodologias de planeamento de
qualidade, na concepgdo de um jardim de infancia. Aplicaram-se abordagens
proprias da gestdo da qualidade, que n&do ficaram presas a avaliagdes de saber se
os alunos aprendem ou ndo. Além desse aspecto relevante nos ambientes
educativos, foi dado destaque ao modo como a Comunidade Educativa (pais,
educadoras e criancas) define a Qualidade dos jardins de infancia.

Sa (1998) teve como objectivo identificar necessidades (“vozes do cliente”) da
Comunidade Educativa, no sentido de encontrar a melhor estratégia para a criagao
de jardins de infancia. Apesar de reconhecer a pertinéncia do trabalho e a mais
valia que sera, Sa, aponta que, cabe aos jardins de infancia assumir a
responsabilidade de criarem estruturas para fomentar a gestdo da Qualidade no
seu interior.

Tendo como referéncia um estudo realizado em Portugal (Internacional
Childhood Care and Education), Bairrdo (1998) apresenta algumas conclusoes
acerca de alguns aspectos estruturais dos jardins de infancia. Ao nivel das
dimensbes da salas de actividades (espaco, crianga e adultos), a grande maioria
dos jardins de infancia tem, no méximo 25 criangas por sala, no entanto 30% dos
jardins de infancia com fins lucrativos tédm mais de 25 criangas por sala e, nalguns
casos, atinge as 36 criangas. O ratio adulto-crianga é muito heterdgeneo,

verificando-se varios casos onde a educadora esta na sala sem qualquer auxiliar de
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educacado e, também aqui, as situagbes mais graves verificam-se nos jardins com
fins lucrativos, com um ratio de 15/16 criangas por adulto. Num dos aspectos com
maior influéncia (directa e indirecta) na Qualidade educativa, a area disponivel por
crianca na sala de actividades, que esta fixada em 2 m? por crianga, € um aspecto
desrespeitado entre noés.

Ao abordar a Qualidade nos jardins de infancia, é dificil ndo equacionar as
condicbes nas quais as educadoras exercem a sua actividade. Segundo Bairréo
(1998), a mobilidade das educadoras & maior naquelas que exercem a sua
actividade nos jardins de infancia da rede publica. Quanto 4 taxa de formacéo em
servigo, constata-se que as educadoras dos jardins de infancia privados com fins
lucrativos participam muito pouco em acgbes de formagdo. No capitulo das
remuneracées, as educadoras da rede publica auferem vencimentos superiores as
da rede privada. Contudo, no que se refere ao tempo dedicado ao trabalho directo
com as criancas, sdo as educadoras da rede privada que mais momentos estéo
com as criangas.

No campo da programag&o e organizagéo do trabalho é de destacar que 3 em
4 educadoras efectuam planos escritos das suas actividades e a frequéncia com
que se realizam reunides das educadoras com a direcgdo € mais elevada nos
jardins da rede privada (igual ou superior a uma vez por més). Apesar de ser um
facto exterior a actividade normal dos jardins de infancia, as visitas de inspecgéo e
apoio técnico, nos dois anos que antecederam o estudo abordado por Bairréo
(1998), s6 aconteceram em 42% dos jardins de infancia.

Bairrao (1998), tem como preocupagéo avaliar a dimenséo socio-educativa dos
jardins de infancia e, por isso, apresenta que sdo os jardins da rede privada
(lucrativa ou ndo) que dao uma melhor resposta as necessidades das familias em
termos de horarios de funcionamento, fornecimento de refeicdes e na interacgéo
com 0s pais.

A Qualidade média dos jardins de infancia obtida pela Escala de Avaliagéo do
Ambiente em Educagao Infantil foi de 4,15,que revelou a existéncia de condigdes
minimas, ou de outro modo, um nivel de Qualidade suficiente (Bairréo, 1998).

Mais recentemente, a Inspecgéo Geral de Educagéo (IGE) realizou a Avaliagdo
Integrada das Escolas que teve como pretensoes contribuir para a garantia da
Qualidade educativa, prestagdo de contas do desempenho escolar, induzir uma
cultura de auto-avaliacdo nas escolas e fortalecer a autonomia das escolas. Este
processo de avaliagdo envolveu 329 organizagdes escolares, das quais 68 foram

Jardins de Infancia.
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Do processo de Avaliagdo Integrada das Escolas, destacam-se 0s pontos fortes

e fracos que a IGE (2001) encontrou nos jardins de infancia:

Pontos Fortes

- Gestéo do espago e do tempo;

- Organizaco do grupo em modalidades de trabalho;

- Desenvolvimento de actividades de expressdo motora, particularmente ao
nivel da motricidade fina;

- Criagao de situagdes para a expresséo oral;

- Relacionamento interpessoal;

- Acolhimento individual as familias das criangas.

Pontos Fracos

- Reflex&o sobre as aprendizagens dos alunos;

- Organizacéo de registos de desenvolvimento das criangas;

- Desenvolvimento do pensamento 16gico-matematico;

- Aplicacdo dos aspectos mais inovadores da accao educativa (metodologias de
projecto e criagao de situagdo, no ambito das ciéncias);

- Adequac&o dos espagos, equipamentos e materiais para o desenvolvimento
do trabalho educativo e das aprendizagens;

- Actividade de animag&o sdcioeducativa;

- Organizacéo e realizagdo do apoio a familia;

- Continuidade educativa: cooperagdo com o 1° ciclo no planeamento, na acgao

e avaliagao.

Desta iniciativa de avaliacgo das escolas, na busca da Qualidade, ressaltam-se
trés aspectos. Por um lado, enaltecer a iniciativa de realizar esta actividade com a
divulgagdo generalizada dos resultados, por outro lado, o reconhecimento do vasto
caminho que ainda existe para percorrer, €, por altimo, a inexisténcia de
recomendacdes ou medidas correctivas para 0s pontos fracos. A avaliagao parece
pecar pelo aspecto exclusivamente descritivo, pautado por palavras como

“verifica-se” e “regista-se”.
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Sintese

A Qualidade pode ser um elemento diferenciador das boas e mas praticas que
existem nas actuais organizagbes escolares, mas também ser uma alavanca no
processo de mudanca que as escolas precisam ter para melhorar o ensino,
garantindo que todos os actores (alunos, professores, funcionarios, familias, etc.)
vejam as suas expectativas satisfeitas.

As organizagdes escolares, que pretendem implementar um projecto tendo
como meta a Qualidade, devem definir uma estratégia de desenvolvimento,
sustentada por uma visdo, missdo e valores. Sem prever estes aspectos, as
escolas correm o risco de ficar a deriva, em rota incerta e desconhecida.

Na tentativa de garantir que a gestdo pela Qualidade seja implementada com
sucesso nas escolas, Saraiva, Rosa e Sa (1998), enumeram alguns aspectos a ter
em conta: identificacdo clara dos diversos tipos de clientes e o valor que pode
acrescentar-lhes, partilha de melhores praticas e troca de informagéo entre varias
instituicbes, constituicdo de equipas com diversidade de experiéncias, encontrar
indicadores que possam traduzir e acompanhar a evolugao da Qualidade, encontrar
mecanismos de recursos humanos de reconhecimento do sucesso, criar bons
sistemas de informagao e comunicagdo para cdmbio de opinides e, por altimo, mas
nio menos importante, procurar uma lideranga forte e empenhada na concretizagéo
da Qualidade.



CAPITULO Il - METODO
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1. CONTEXTO

Conforme ja foi referido, Kohli e Jaworski (1996), consideram que a Orientagdo
para o Mercado & composta por trés processos fundamentais: criagéo, transmissao
e receptividade da informagéo de mercado. Os autores reforcam a necessidade de
guestionar se esses processos sao executados correcta ou defeituosamente.
Referem ainda que os estudos sobre Orientagdo para o Mercado se centram,
essencialmente, na adopgdo e aplicagdo desses processos. Embora esta
perspectiva seja importante, seria atil complementa-la com um outro aspecto: a
Qualidade dos processos. Para Kohli e Jaworski, apesar de algumas das medidas
da Orientacdo para o Mercado se referirem a elementos de Qualidade, essa é uma
area que poderia ser alvo de uma maior ateng&o.

A escassez de estudos que estabelegam a relagéo entre a Orientacdo para o
Mercado e a Satisfagio do Cliente, relativamente a Qualidade (Pelham e Wilson,
1995), a relacéo entre a Orientagéo para o Mercado e as Percepgdes de Qualidade
(Kohli e Jaworski, 1996) e o sentido de aplicagéo do conceito a organizagbes sem
fins lucrativos e de caracter social (Pelnam e Wilson, 1995; Kotler, 1992) fizeram
nascer o desafio de estudar a aplicagdo do conceito em organizagdes escolares,
especificamente, em jardins de infancia.

Estio identificadas varias barreiras que dificultam a introdugéo de conceitos
como produto, estratégia, culturas das organizagdes, qualidades, etc, nas
organizagdes escolares (84, 1998). No entanto, para os mais atentos, s&o
reconhecidas vantagens em olhar para as escolas como organizagdes que tém um
mercado com caracteristicas proprias.

Para Carneiro (2001, p. 108), “o ciclo educativo entra numa gerag&o nova, onde
pontifica a orientagdo para o cliente’. Para o autor, os sistemas educativos
encontram-se num estadio orientado & inovacgéo e que tem como forgas motrizes a
inteligéncia institucional, a gestdo antecipada da mudanca, as estratégias globais
de aprendizagem e a competigao transnacional. Acresce referir que o estadio
orientado & inovacéo tem, entre outras, as seguintes caracteristicas: trabalho de
projecto, redesenho institucional constante, poder criativo, métodos de gestdo

horizontal e avaliagéo de desempenho.
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A abordagem de conceitos como a Qualidade, os Consumidores e 0 Mercado
Educacional vém augurar novas estratégias de gestdo das organizagoes escolares
(Veiga, 2001).

Os trabalhos de investigagdo realizados, em Portugal, sobre Qualidade nos
jardins de infancia, resumem-se & descricdo e quantificagéo de indicadores. N&o
menosprezando a investigagdo ja realizada, pretende-se estudar a Qualidade
Percebida e a Qualidade observada nos jardins de infancia. No fundo este trabalho,
pretende sair da esfera interna das organizagbes e encarar a escola como um
sistema aberto onde é fundamental conhecer o mercado. Este estudo tem, na
Orientagéio para o Mercado, uma estratégia de conhecimento das expectativas do
mercado das organizagdes escolares.

E neste contexto que se pretende realizar uma investigacdo de tipo
correlacional. Ela relacionara efeitos entre variaveis e definira grupos associados a
ambientes de educacdo pré-escolar, numa perspectiva de prestagao de servigos de
Qualidade.
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2. DESIGN DE INVESTIGAGAO

A componente pratica deste trabalho tem o objectivo de encontrar
determinantes que influenciem a percepgéo da qualidade dos jardins de infancia.

Tendo em atencdio os elementos de mercados enunciados no ponto 2.6,
reconhece-se que, numa primeira fase, é fundamental saber quais as expectativas
dos clientes. Nesse sentido, e enunciando como principais clientes dos jardins de
infancia, os pais, as criangas e as educadoras, resolvemos seleccionar os pais

como principais sujeitos a introduzir no projecto de investigag&o.

E neste ambito que se define o seguinte problema de investigagao:
Principais determinantes da percepgdo parental da qualidade dos jardins de

infancia.

Quando se equaciona este problema, pretende-se saber se todos os pais tém
as mesmas percepgdes sobre a qualidade dos jardins de infancia onde colocam os
seus filhos. Além disso, o interesse aumenta quando desejamos saber se as
principais determinantes emanam de caracteristicas associadas aos pais, aos
jardins de infancia ou da relagéo entre pais/jardins de infancia.

Pelo problema proposto, estabeleceram-se as seguintes hipoteses:

Hipétese 1:
As habilitagdes literarias dos pais influenciam a percepgéo da qualidade.

Hipétese 2:

O sexo dos pais influencia a percepgao da qualidade dos jardins de infancia.

Hipotese 3:
O nuamero de criangas a frequentar o jardim de infancia influencia a percepgao

da qualidade dos jardins de infancia.
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Hipotese 4:
O namero de pessoal envolvido nos jardins de infancia influencia a percepcao

pela qualidade dos jardins de infancia.

Hipotese 6:
A tipologia dos jardins de infancia tem influéncia na percepcao da qualidade.

Hipotese 7:
As oportunidades para o desenvolvimento profissional do pessoal tém

influéncia na percepgéo da qualidade.

Hipétese 8:

A supervisdo e avaliagdo do pessoal tém influéncia na percepgdo da qualidade.

Hipotese 9:
A interacgdo e cooperagdo entre o pessoal influenciam a percepcdo da

qualidade.

Hipétese 10:
A existéncia de condicdes para as necessidades individuais do pessoal tem

influéncia na percepgéo da qualidade.

Hipotese 11:
A existéncia de condicBes para as necessidades profissionais do pessoal tem

influéncia na percepgéo da qualidade.

Hipotese 12:
O nivel de contactos dos pais com o jardim de infancia influencia a percepcao

da qualidade.

Hipotese 13:
As dificuldades sentidas pelos pais, com a colocagéo dos filhos no jardim de

infancia, tem influéncia na percepgéo da qualidade.

A sintese de todas as hipoteses encontra-se representada na Figura 7. Além

das hipéteses estabelecidas para avaliar as principais determinantes da percepgao
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parental da qualidade dos jardins, na Figura referida, encontra-se um dos outros

objectivos deste trabalho e que consiste na comparagéo da qualidade percebida

face a observada.

- Habilitagdes Literarias
- Sexo
- Idade

- Dimensé&o

Criangas

Pessoal
- Tipologia
- Oportunidades para
desenvolvimento profissional
- Superviséo e avaliagéo
- Interacgdo e Cooperagéo
entre o pessoal
- Providéncias para
necessidades pessoais
- Providéncias para
necessidades profissionais

- Nivel de Contactos
- Dificuldade de ingresso

Figura 7: Design de Investigag&o
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3. INSTRUMENTOS

Como ja foi referido, esta investigagao pretende identificar as principais
determinantes dos pais na percepgédo da qualidade dos jardins de infancia. Além
dessa analise, a investigagdo tem por objectivo realizar uma observagdo da
qualidade interna observada nos jardins de infancia.

Como foi possivel verificar no design de investigagao, pretende-se estabelecer
uma comparagéo entre a qualidade percebida e a qualidade observada. Para que
tal fosse possivel, foram utilizados dois instrumentos para recolha de dados: uma
grelha de observagéo e um questionario. O primeiro instrumento pretendeu recolher
a qualidade observada internamente nos jardins de infancia, enquanto o segundo
instrumento teve como finalidade reunir a percepgéo de qualidade que 0s pais tém

pelos jardins de infancia.

3.1 Grelha de Observagéo

Quanto & observagdo, podemos referir que foi estruturada e, na qual, 0s
observadores envolvidos tiveram um papel ndo participante (Pardal & Correia,
1995; Bell, 1993). A estrutura da observagao consubstancia-se na utilizagio de uma
grelha de observagdo que serviu de guido para a recolha de dados nos jardins de
infancia.

A grelha de observacao escolhida foi a Early Childhood Environment Rating
Scale (ECERS) ou Escala de Avaliagdo em Ambiente Infantil, desenvolvida por
Harms e Chifford (1980).

O objectivo da ECERS consiste na avaliagéo da qualidade do ambiente
oferecido a criangas em contextos formais de educagdo e com idades
compreendidas entre os O e os 6 anos de idade. Para caracterizar o ambiente onde
se desenvolvem as actividades educativas, a ECERS reune dois tipos de variaveis:
de estrutura (aspectos do espago fisico e sua utilizacdo, equipamentos e

organizacdo de recursos, etc.) e de dinamica ou de processo (qualidade e
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quantidade de interacgbes pessoais existentes) (Lima, Leal & Ruivo, 1989). Os
dados obtidos com a utilizagdo da ECERS podem ser utilizados na promogéo da
qualidade dos servigos exercidos nos jardins de infancia, permitindo, a partir deles,
definir possibilidades de intervengéo aos seguintes niveis:

- aspectos fisicos e de organizag&o;

- aspectos dindmicos e de interacg&o social;

- formag&o em servigo do pessoal.

Apbs surgir, em 1980, e depois de uma aplicagdo em varios paises durante 17
anos, a ECERS foi alvo de uma revisdo, dando origem a ECERS-R (Early
Childhood Environment Rating Scale — Revised Edition).

A ECERS-R surgiu da necessidade de actualizar e alargar o raio de acgéo da
ECERS. N3o se trata de uma nova escala, mas antes, de uma versdo melhorada
que mantém a mesma estrutura conceptual da ECERS. Contudo, a inclusdo de
criancas com deficiéncias e a crescente sensibilidade para a diversidade cultural
foram, entre outros, argumentos para a reviséo da ECERS (Harms, T., Clifford, R. &
Cryer, D., 1998).

Para os autores da ECERS-R (Harms, T., Clifford, R. & Cryer, D., 1998), a
revisdo e reformulacio da ECERS teve como principais objectivos:

- actualizar o contelido da escala;

- adequar a estrutura e as instrugdes para a pontuagao;

- adicionar pontuagdes para indicadores.

A ECERS-R integra 7 sub-escalas e 43 ltens representados na Tabela 8.

Sub-escalas Itens

Espaco interior

Mobiliario para os cuidados de rotina, brincadeira e

aprendizagem

Acessorios para relaxamento e conforto

Espago e Acessorios Preparag&o da sala para brincar

Espago para privacidade

Material exposto relacionado com a crianca

Espago para jogos motrizes pesados

Equipamento para motrizes pesados

Rotinas de Cuidados | Saudagédo/saida

Pessoais Refeigbes/merendas

Sesta/descanso

Higienelfraldas

Praticas de saude
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Sub-escalas Itens

Praticas de seguranga

Livros e imagens

Encorajar as criangas a comunicar

Linguagem — Raciocinio | Uso de linguagem para desenvolver capacidades de

raciocinio

Uso informal de linguagem

Motrizes ligeiras
Arte

Musica/movimento

Blocos

) Areia/agua
Actividades

Jogos dramaticos

Natureza/ciéncia

Matematica / nimeros

Uso de TV, video e/ou computadores

Promover a aceitagdo da diversidade

Supervisao de actividades motrizes pesadas

Supervisdo geral das criangas

Interacgéao Disciplina

Interaccoes pessoal — criangas

Interacgbes entre criangas

Horario

Brincadeira livre
Estrutura do Programa

Tempo de grupo

Providéncias para criangas com deficiéncias

Providéncias para os pais

Providéncias para necessidades individuais do pessoal

Providéncias para necessidades profissionais do

Pais e Pessoal pessoal

Interacgéo e cooperagdo entre o pessoal

Supervis&o e avaliagéo do pessoal

Oportunidades para desenvolvimento profissional

Tabela 8: Early Childhood Environment Rating Scale — Revised Edition

De salientar que o nosso pais ja conhece exemplos de aplicagdo da ECERS
como sdo os trabalhos de Lima, Leal e Ruivo (1989), Leal e Gamelas (1995) e
Tietze, Bairrao, Leal e Rossbach (1998).
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A aplicacdo da ECERS-R neste trabalho tornou necessaria a realizagao de
uma traducdo da escala original (Anexo A). No processo de tradug&o estiveram
envolvidas quatro pessoas. Numa primeira fase foi realizada uma tradugéo por uma
pessoa portuguesa que dominava a lingua inglesa e que viveu alguns anos em
Inglaterra. Posteriormente, foi realizada uma tradugdo por um portugués que, além
de dominar a lingua inglesa, conhecia alguns dos termos técnicos da educagao pré-
escolar. Finalmente, e para garantir um maior sucesso da tradugdo, foram
discutidos e aferidos alguns dos conceitos com dois investigadores e técnicos de
educacéo.

Apostados em garantir um instrumento fiavel e eficaz, Harms, Clifford e Cryer
(1998), calcularam os niveis de consisténcia interna da ECERS-R que se

encontram representados na Tabela 9.

Escala Consisténcia Interna
Espacgo e Acessorios 0,76
Rotinas de Cuidados Pessoais 0,72
Linguagem - Raciocinio 0,83
Actividades 0,88
Interacgéo 0,86
Estrutura do Programa 0,77
Pais e Pessoal 0,71
Total 0,92

Tabela 9: Consisténcia Interna da ECERS-R

Apos a tradugao e aplicagdo da ECERS-R foi calculada a consisténcia interna
(Tabela 10). Os niveis de consisténcia interna (alfa de Cronbach) variam entre 0,37
e 0,89. Os valores encontrados, com excepgdo das sub-escalas “Estruturas do
Programa” e “Rotinas de Cuidados Pessoais”, permitem criar niveis de consisténcia
interna bastante satisfatorios. Apesar de existirem duas sub-escalas com valores
inaceitaveis, a consisténcia da escala em geral (0,96) € superior, face a que esta

apresentada na Tabela 9.

Escala Consisténcia Interna
Espago e Acessorios 0,86
Rotinas de Cuidados Pessoais 0,54
Linguagem - Raciocinio 0,72
Actividades 0,87
Interacgéo 0,85
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Escala Consisténcia Interna
Estrutura do Programa 0,37
Pais e Pessoal 0,89
Total 0,96

Tabela 10: Consisténcia Interna da ECERS-R (tradug&o)

3.2 Questionario

A ECERS-R permitiu efectuar um levantamento da qualidade dos servigos
prestados nos jardins de infancia. Para conseguir efectuar comparagdes entre a
qualidade observada e a qualidade percebida pelos pais foi necessario desenvolver
um questionario (Anexo B).

Para cada ltem, a ECERS-R possuiu varios sub-itens. Sob perigo de realizar
um questionario demasiado extenso, resolveu traduzir-se 0s varios sub-itens numa
afirmag@o que os pais pudessem avaliar. Além disso, reconhece-se o facto de,
muitas vezes, os pais ndo conhecerem a realidade dos jardins de infancia com a
mesma profundidade que a ECERS-R aborda. Para melhor clarificar a metodologia
seguida para construgdo do questionario, apresenta-se o seguinte exemplo:

Na ECERS-R, o ltem 38 (Providéncias para os pais), para fins de pontuag&o,
possui 13 sub-itens distribuidos por 4 conjuntos. Cada conjunto contribui para uma
pontuagéo de:

1 ponto (2 ltens);

3 pontos (4 ltens);

5 pontos (4 ltens);

7 pontos (3 ltens).

Analisemos de forma mais clarificada, o Item 38:

38. Providéncias para os pais

1 3 5 7

- Nenhuma informagao|- E dada informagéo |- Os pais insistem em - E pedido aos pais uma
escrita para os pais | administrativa, ~escrita | observar o grupo das | avaliagdoc anual do
relativamente ao | sobre o programa (Ex.|criangas antes  da| programa (Ex.
programa. propinas, horas de | matricula. questionarios para o0s
- Os pais sdo | servigo, regras de|- Pais postos a par da | pais, reunioes de
desencorajados de | saude para frequéncia). | filosofia e aproximagdes | avaliag&o de grupo).

observar ou envolver-se | - Alguma informagao | praticadas  (Ex. livro - Quando necessario 0s
no programa das | relacionada com as | para os pais, politica de | pais s&@o remetidos a



38. Providéncias para os pais

criangas.

1

criangas, partilhada
enfre os pais e ©
pessoal (Ex.
comunicacdo informal;
conferéncias com 0s
pais apenas com
pedido; alguns
materiais para os pais).
- Algumas
possibilidades para os
pais e membros da
familia se envolverem
no programa  das
criangas.

- Interacgbes entre
membros da familia e
pessoal sao
normalmente cordiais e

positivas.

5
disciplina, descri¢do de
actividades).
- Muita
relacionada com as
partilhada
entre os pais e o0

informagao

criangas,

pessoal (Ex.
comunicagdo  informal
frequente; conferéncias
periédicas para todas
as criangas; reunides
de pais, cartas com
informacoes,

informagdo para pais
disponivel).

- Variedade de
alternativas usadas
para envolver a familia

no programa  das
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7

outros profissionais (Ex.
para ajuda especial,
para problemas de
satlde relacionados com
a crianca).

- Pais envolvidos em
papeis de tomada de
decisdo juntamente com
o] pessoal (Ex.
representantes dos pais

no quadro).

criangas. (Ex. trazer um
presente de aniversario,
almogar com a crianga,
vir ao encontro para as

familias).

No questionario desenvolvido o Item 38 foi traduzido pela seguinte afirmacgéo:

“Ha um grande esfor¢o pelo pessoal do jardim em estabelecer relagbes
positivas e produtivas com os pais”.

A metodologia citada foi seguida para a construgéo dos restantes itens. Além
disso, e para que os pais pudessem pontuar cada item foi realizada uma escala de
Likert que, de acordo com Tuckman (2000, p. 280), permite “registar o grau de
concordancia ou de discordancia com determinada afirmagéo sobre uma atitude,
uma crenga ou um juizo de valor”.

A escolha por uma escala de Likert deve-se a sua capacidade para captar a
totalidade de um conceito e de permitir delinear diferengcas mais precisas entre
sujeitos (Bryman & Cramer, 1992). No fundo, a escala evita a rigidez e as limitagdes
das alternativas “concordo-discordo” que podiam contribuir para obtengéo de
respostas pouco discriminatérias (Pardal & Correia, 1995).

Assim, para o questionario desenvolvimento, apresenta-se a escala utilizada:

discordo totalmente;
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discordo bastante;

discordo pouco;

ndo concordo nem discordo;

concordo pouco;

concordo bastante;

concordo totalmente.

Os 43 Itens da ECERS-R foram assim transformados nas 43 afirmagées que
constituem o grupo 11 do questionario (Anexo B).

Sem divida que o objectivo essencial do questionario esta na avaliagdo da
qualidade dos jardins de infancia pelos pais. Para obter esse objectivo foram
desenvolvidos os passos anteriormente descritos. No entanto, o questionario tem
uma estrutura mais alargada que convém apresentar.

Desse modo, e de acordo com as premissas apontadas por Hill e Hill (2000), o
questionario contém uma parte introdutéria onde:

- é feito um pedido de cooperagéo;

- explica-se a razéo pela qual se aplica o questionario e a sua natureza,

- declara-se a confidencialidade e anonimato dos questionarios.

Depois da parte introdutéria, segue-se um conjunto de questbes de
caracterizacdo pessoal dos pais: sexo, idade, nivel de escolaridade e situagéo
profissional. Posteriormente, o questionario, contém algumas questbes que
pretendem caracterizar os motivos que levam os pais a colocar os filhos no jardim
de infancia, expectativas gerais da qualidade dos servigcos pré-escolares, causas
que justificam a mudanga de jardim de infancia e dificuldades sentidas no ingresso
dos filhos no jardim de infancia. Finalmente, o questionario tem as 43 afirmacoes
que fazem o paralelismo com a ECERS-R. No final, foi inserida uma questéo com o
objectivo dos pais caracterizarem o grau de satisfagédo em relagéo a qualidade dos
servicos prestados pelo jardim de infancia, com possibilidade de indicar aspectos a
corrigir.

A estrutura global do questionario pode ser resumida através da Tabela 11.

Parte Descrigdo Resumida

Introdugéao Apresentacéo da Investigagéo
(capa)

Sexo
Caracterizacdo dos pais Idade
(questdes 1 a 4) Nivel de Escolaridade

Situagao Profissional
Experiéncias/Expectativas em relagdo a | Filhos em jardins de infancia




85

Parte Descrigdo Resumida
jardins de infancia Motivos de ingresso/mudanca
(questdes 5 a 10) Dificuldade de ingresso

Aspectos que definem a qualidade

itens adaptados da ECERS-R 43 item que representam as 7 sub-escalas
(questao 11) da ECERS-R.

i Caracterizacdo da satisfagao.
Grau de satisfagéo _ _
Medidas a tomar para a melhoria dos
(questéo 12)

servigos.

Tabela 11: Resumo do Questionario

O questionario a que se chegou foi resultado de uma primeira vers&o
distribuida a alguns pais (n=20) com objectivo de testar e validar as questbes nele
contidas. Foram realizadas algumas alteragbes ao questionario inicial e que
passamos a enunciar:

- O texto da introducao foi alterado e foi melhorada a aparéncia do questionario
que, segundo Hill e Hill (2000), aumenta a probabilidade de respostas;

- A “idade” deixou de ser solicitada em intervalos (até 20 anos, 21 a 25 anos, ...,
mais de 40) para ser pedida em valor exacto. O objectivo foi garantir maior
exactiddo dos dados;

- Na questso 7 foi alterada a express&o “o principal aspecto” para “um aspecto
que mais contribui” porque encontraram-se dificuldades de interpretacéo;

- Na questdo 7 foi introduzida mais uma opgao, “Experiéncia anterior”, porque
se identificou que alguns pais tinham preferéncia por um jardim fruto de uma boa
experiéncia anterior;

- Na questéo 8 foi alterada a expresséo “o ingresso do seu filho, pela primeira
vez, num jardim de infancia foi um processo dificil” para “o ingresso do seu filho,
pela primeira vez, num jardim de infancia foi um processo dificil porque a lista de
espera era longa”. O objectivo foi tentar encontrar um maior nimero de respostas ja
que, na maior parte dos casos, os pais referiram que as dificuldades foram sentidas
pelas longas listas de espera e ndo por qualquer outro factor;

- Na questao 9 foi introduzida mais uma opgao “O horario do jardim anterior n&o
era 0 mais adequado” porque, trocando impressdes com profissionais de educagao
de infancia e pais, se constatou a grande sensibilidade dos horarios nos servigos
pré-escolares;

- Na questdo 10 retirou-se a opg&o “outra”, porque o seu objectivo era detectar
uma nova dimensdo que a ECERS-R n&o contemplasse. Na primeira versdo do

questionario n&o foi encontrada qualquer resposta para esta opgéo;
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- A tabela da questdo 11, constituida pelos 43 Itens, que pretender fazer
paralelismo com a ECERS-R, foi melhorada na sua formatagéo porque, em alguns
casos, haviam duvidas de onde colocar a escolha (*X").

- A questdo 12 foi introduzida para que os pais possam, em sentido global,
avaliar a satisfagdo com os servigos prestados pelos jardins de infancia. Esta
questio pretende ser um contributo para os jardins de infancia que colaboraram na
investigag&o.

Apos estas alteragdes chegou-se a versdo final do questionario que apresenta
bons niveis de fidelidade conforme mostram os valores (alfa de Cronbach) da
Tabela 12.

Escala Consisténcia Interna
Espago e Acessorios 0,87
Rotinas de Cuidados Pessoais 0,86
Linguagem-Raciocinio 0,81
Actividades 0,88
Interacgéo 0,90
Estrutura do Programa 0,76
Pais e Pessoal 0,79
Total 0,96

Tabela 12: Consisténcia Interna do Questionario
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4. CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

Para desenvolver o trabalho de investigacdo proposto, e pelo que ja foi
descrito, pode-se constatar a necessidade em seleccionar varios jardins de infancia
onde pudessem decorrer as observagdes seguindo a ECERS-R. Além dos jardins
de infancia era fundamental encontrar um conjunto de pais com filhos em idade
pré-escolar e a frequentar este tipo de institui¢des.

-los.

4.1 Jardins de Infancia

Foram feitos alguns contactos telefénicos com jardins de infancia dos
concelhos de Torres Novas, Entroncamento, Santarém, Chamusca e Golega. No
primeiro contacto foi, de modo resumido, transmitido o objectivo da investigagao.

Realizaram-se contactos telefonicos com as direcgdes de varios jardins de
infancia. Com aqueles que logo no momento da primeira abordagem mostraram
interesse pela participagdo no estudo foi marcada uma reunido. Assim,
marcaram-se dez reunides com as respectivas direcgdes dos jardins. Foram
transmitidos os objectivos da investigagdo e, como resultado dessa primeira
abordagem, todos os jardins mostraram interesse em participar. Contudo, passadas
duas semanas ap6s a reunido, um dos jardins, por razdes internas, mostrou-se
impossibilitado de participar.

Desse modo, ficaram 9 jardins de infancia para desenvolver a investigacdo a
que nos propusemos. Esses jardins representam 0s concelhos de Torres Novas,
Golega, Entroncamento e Chamusca e encontram-se enumerados na Tabela 13, de
1 a 9, como forma de garantir a confidencialidade dos dados.

Do modo como foi constituida a amostra, segundo alguns autores (Bryman &
Cramer, 1992), caracteriza-se por ser uma amostra por conveniéncia, na medida
em que, os jardins de infancia envolvidos foram escolhidos pelos responsaveis por

este trabalho e pelo voluntariado das direcgdes dos jardins. Se por um lado, este
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tipo de amostragem pode ser susceptivel de fornecer uma fraca representatividade
(Almeida & Freire, 2000), por outro lado, podera ser de grande utilidade na

identificacéo de linhas orientadoras de pesquisa (Pardal & Correia, 1995).

Dos jardins envolvidos, 2 sdo da rede publica, 2 da rede privada com fins

lucrativos e 5 s3o Instituicdes Particulares de Solidariedade Social.

Face aos jardins seleccionados, estéo igualmente sob avaliagéo deste trabalho,

20 educadoras, 14 auxiliares e 367 criangas (Anexo C).

Sala
3 anos 4 anos 5 anos 3-4 anos 3-5 anos Total

Jardins de Infancia
Jardim 1 17 17
Jardim 2 25 25
Jardim 3 24 24 48
Jardim 4 25 25 50
Jardim 5 24 24
Jardim 6 20 25 25 70
Jardim 7 20 30 20 70
Jardim 8 25 18 43
Jardim 9 20 20

Total 367

Tabela 13: Jardins de Infancia e n.° de Criangas por Salas

4.2 Pais

Além dos jardins de infancia, os pais tiveram um papel fundamental no trabalho

realizado. O namero de pais envolvidos foi influenciado pelo nimero de

questionarios que Ihes foram distribuidos (n=367), face aos que foram recebidos

(n=156).

Os nimeros de pais que responderam aos questionarios distribuidos séo, na

grande maioria, do sexo feminino (72%) e os restantes do sexo masculino (28%).

No que se refere aos niveis de escolaridade, o ensino secundario (n=48), médio

(n=12) e superior (n=36) representam 61,5 % dos pais. A Figura 8 caracteriza, de

modo mais generalizado, os niveis de escolaridade dos pais.
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meio tempo, 13,4 %

tempo inteiro, 86,6 %

Figura 10: Durag&o da Actividade Profissional

Além disso, 15% dos pais tiveram dificuldades em conseguir o ingresso dos
seus filhos no jardim de infancia. Essas dificuldades traduziram-se, nalguns casos,

num 1 ano (61%) de espera e, noutros casos, em 2 anos (39%).



9

5. PROCEDIMENTOS

Em seguida, pretende-se fornecer algumas indicacdes sobre os procedimentos
seguidos para efectuar as observagdes nos jardins de infancia (ECERS-R) e aplicar

os questionarios aos pais.

5.1 Grelha de Observagao

Segundo os autores da ECERS-R (Harms, Clifford & Cryer, 1998), a sua
aplicagdo deve ser realizada por uma pessoa/observador experiente na utilizagao
da referida escala. Para tentar suprimir algumas lacunas foi marcada uma reunido
com o Prof. Doutor Bairrdo Ruivo, pelo facto de ter coordenado alguns trabalhos, no
ambito da vers&o anterior da escala (ECERS), e na qual foram transmitidas varias
chamadas de atengao para um maior sucesso no trabalho a realizar.

O numero de jardins de infancia envolvidos, as sugestoes dos autores para
aplicagdo eficaz da ECERS-R e, tendo em conta, a gest&o do tempo foi necessario
envolver quatro observadores. Além do autor da tese, 0s outros trés observadores
foram alunos finalistas do Curso de Licenciatura em Ensino Bésico do 1° Ciclo. A
escolha deveu-se ao facto da sua experiéncia, em ambientes de educag&o basica,
poder contribuir para uma maior compreensao dos conceitos envolvidos na
ECERS-R e na capacidade de avaliar, técnica e pedagogicamente, 0s ambientes
encontrados.

Deste modo, e seguindo as sugestdes de Harms, Clifford e Cryer (1998), foi
realizada uma primeira acgéo de formagdo onde foram transmitidos os objectivos
da investigacdo e apresentada a ECERS-R. Numa segunda acgao foi analisada
com maior detalhe a ECERS-R e apresentadas as regras de aplicagao.
Posteriormente, foi contactado um jardim de infancia onde todos os observadores
fizeram uma observagdo com aplicagdo da grelha. No final dessa observacao, os
observadores reuniram-se e apresentaram as grelhas com as respectivas

pontuagbes. Nestes passos pretendemos garantir que existiria, nas futuras
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aplicagdes/observagdes, uma uniformidade de interpretagéo e pontuagdo dos
ambientes observados.

Na tentativa de fornecer aos observadores alguma documentagéo de suporte,
que pudesse contribuir para esclarecimentos em momentos de duavidas, foi
desenvolvido um “dossier do observador”. Nesse dossier constavam os seguintes
documentos:

- Sintese da investigagdo (Anexo D)

- Sintese com conceitos do ensino pré-escolar (Anexo E)

- Exemplar da ECERS-R (Anexo A)

- Instrugdes para aplicago da ECERS-R (Anexo F)

Depois da formagdo marcaram-se as observacbes. Para cada sala foram
marcadas duas observagdes realizadas por diferentes observadores. Existindo, no
total dos 9 jardins de infancia, um numero de 16 salas, realizaram-se 32
observagoes.

Ao observador cabia permanecer no jardim de infancia por um periodo, de pelo
menos duas horas, e avaliar as 7 sub-escalas e os 43 ltens. A pontuagéo para
aspectos observados era registada numa folha de pontuagéo (Score Sheet) (Anexo
G).

Para cada Item, o observador atribuiu uma pontuagdo compreendida numa

escala de 1 a 7. As pontuacdes foram atribuidas do seguinte modo:

- Pontuacso de 1: se pelo menos um indicador do ponto 1 tiver SIM;

- Pontuacdo de 2: quando todos os indicadores do ponto 1 tém NAO e, pelo
menos, metade dos indicadores do ponto 3, tém SIM;

- Pontuagao de 3: quando todos os indicadores do ponto 1 tém NAO e todos os
indicadores do ponto 3, tém SIM;

- Pontuagao de 4: quando todos os indicadores do ponto 3 tém SIM e, pelo
menos, metade dos indicadores do ponto 5, tém SIM;

- Pontuagéo de 5: quando todos os indicadores do ponto 5, tém SIM;

- Pontuacsio de 6: quando todos os indicadores do ponto 5 tém SIM e, pelo
menos, metade dos indicadores do ponto 7, tém SIM;

- Pontuaggo de 7: quando todos os indicadores do ponto 7 tém SIM;

- Pontuagdo de NA (Nao Aplicavel): s6 pode ser atribuida aos indicadores (ou
aos ltens na sua globalidade) relativamente aos quais a escala (ou a Score Sheet)
indica “NA permitted” (NA permitida).
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5.2 Questionario

Conhecido o nimero de criancas a frequentar os jardins de infancia (n=367) foi
entregue o nimero respectivo de questionarios em cada jardim. Os questionarios
ficaram & responsabilidade da direcgéo que, em varios casos, exerceu um esforgo
consideravel nos processos de distribuigéo, sensibilizagéo e recolha.

Dos questionarios distribuidos resultou uma taxa de retorno de 43%,

apresentada em detalhe na Tabela 14.

Questionarios
Descrigdo dos Jardins de Infancia Entregues |Recebidos|Tx Retorno
Jardim 1 17 10 59%
Jardim 2 25 13 52%
Jardim 3 48 11 23%
Jardim 4 50 22 44%
Jardim 5 24 20 83%
Jardim 6 70 32 46%
Jardim 7 70 15 21%
Jardim 8 43 19 44%
Jardim 9 20 14 70%
Totais 367 156 43%

Tabela 14: Taxa de Retorno dos Questionérios

Todos os procedimentos seguidos realizaram-se nos meses de Abril, Maio,

Junho e Julho de 2001 e distribuidos do seguinte modo:

- Abril: contactos com os jardins de infancia e realizagdo de reunides de
apresentacéo;

- Maio: accdes de formagdo aos observadores e aplicagdo experimental da
ECERS-R;

- Junho: 12 e 22 semana aplicagdo da ECERS-R nos jardins da rede publica, 3°
e 42 semana na rede privada.

- Julho: 12, 22 e 3% semana aplicagdo da ECERS-R na rede privada, 42 semana

algumas reunibes para esclarecimentos de pontuagdes nos jardins de infancia.



94

O periodo final de ano (Junho e Julho) pareceu-nos indicado para distribuigéo
dos questionarios, na medida em que, os pais podiam reflectir neles a
avaliacdo/satisfagdo dos servigos prestados ao longo do ano. Contudo, em alguns
jardins, nomeadamente da rede privada, a taxa de retorno foi reduzida porque
algumas criangas ja se encontravam em periodo de férias.

Depois de recolhidos os questionérios, e realizadas todas as observacgdes, os
dados foram introduzidos e tratados em software estatistico: Statistica 98 Edition —

Release 5.1 (Anexos H e ).



CAPITULO Ill - RESULTADOS
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1. EXPECTATIVAS E PERCEPCOES GENERICAS

Antes da analise das hipdteses colocadas no design de investigagéo (Figura 7),
apresentamos alguns resultados que definem algumas expectativas e percepgoes
de caracter geral que os pais tém em relagéo aos jardins de infancia.

Um dos aspectos que o questionario distribuido preconizava era a identificagéo
dos principais motivos que levaram os pais a colocar os filhos num jardim de
infancia. Globalmente, os motivos encontrados foram: “E a melhor solug&o para as
criangas nesta idade’, “E bom poder conviver com outras criangas” e “Por
imposicado profissional ndo tinha alternativa” (Anexo J).

Realizando uma analise por sexo, os motivos apresentados encontram algumas
diferencas. As mées, por exemplo, destacam que os jardins de infancia s&o um
local onde “a crianga esta mais protegida”. Os pais enunciam como principal motivo
de colocar os filhos em jardins de infancia o facto de que "o horario condiz com o
horario dos pais”.

Apesar de existirem algumas diferengas na andlise dos principais motivos de
acordo com o sexo, estatisticamente apenas se encontram diferengas significativas
para os seguintes motivos: “a crianga esta mais protegida’ (Z=-2,354; p<.05), “o
preco é acessivel’ (Z=2,513; p<.05) e “o horério condiz com o horario dos pais”
(Z=2,440; p<.01). Destes motivos, com diferencas estatisticamente significativas, o
sexo feminino coloca mais énfase na protecgéo da crianga, enquanto que, 0 sexo
masculino atribui mais relevancia aos precos acessiveis e aos horarios (Anexo J).

No que concerne aos aspectos que mais contribuem para a escolha do jardim
de infancia que efectivamente os filhos dos inquiridos frequentam, eles encontram-

se representados na Tabela 15.

Critérios Count Percent

Nao tinha outra alternativa 38 24,35
Indicado por conhecidos 37 23,71
Experiéncia anterior 29 18,58
Mais proximo da residéncia 27 17,30
Outro 13 8,33
Mais proximo do local de trabalho 8 512
Né&o responde 3 1,92
Solug&o menos dispendiosa 1 ,64

Tabela 15: Critérios para Escolha do Jardim de Infancia
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A escolha pelo jardim de infancia recai sobre motivos que forgam os pais a
colocar os seus filhos neste tipo de estabelecimentos. llustrativo disso sa@o os
24,35% dos pais que referem “ndo ter outra alternativa” para as suas vidas do que
deixar os filhos num jardim de infancia.

Com significado idéntico, os pais indicam que a escolha pelo jardim de infancia
23,71%).

A “experiéncia anterior” (15,58%) e a “proximidade com a residéncia” (17,30%)

é baseada em opinides recolhidas junto de conhecidos

—

sdo critérios de escolha com alguma relevancia.

Um aspecto que mereceu alguma atengéo foi a identificagéo dos pais que
tiveram dificuldade em colocar os filhos em jardins de infancia. Cerca de 15% dos
pais tiveram dificuldades no ingresso dos seus filhos nos jardins de infancia, entre
Anexo K).

Alguns pais tiveram a experiéncia de mudar os filhos de jardim de infancia. Os

os quais, 56,5% esperaram um ano e 39,1% dois anos

—

resultados revelam que os tr@s principais motivos devem-se a: horarios
inadequados, mudanga de residéncia do agregado familiar e fraca qualidade
(Figura 11).

11

10}
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frequéncia
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_

econémicas qualidade profissional residéncia horario outro

Figura 11: Factores de Mudanga de Jardim de Infancia

Antes de questionar os pais da qualidade percebida, foi-lhes solicitado que
indicassem os principais aspectos que julgam relevantes para definir a qualidade
dos servigos prestados nos jardins de infancia.

De entre as varias opgoes de escolha, traduzidas nas sete sub-escalas da

ECERS-R, foram assinalados como principais aspectos:
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1° - Relagio do Pessoal com as Criangas;

2° - Qualificagédo do Pessoal.

Efectuando a andlise, tendo em conta o sexo dos inquiridos, encontram-se
resultados com algumas diferengas. No caso do sexo feminino, surge, igualmente
em primeiro lugar, a “Relagdo do Pessoal com as Criangas”, mas, em segundo
lugar, surgem os “Cuidados Pessoais”.

Para o sexo masculino, o principal aspecto para a definicdo da qualidade dos
servigos prestados pelos jardins de infancia encontra-se na “Qualidade do Pessoal”,
seguindo-se a “Relacdo do Pessoal com as Criangas”.

Apesar dos aspectos em geral e por sexo serem distintos, de entre os varios
aspectos que eram colocados, s6 se encontram diferencas significativas na
“Linguagem e Raciocinio” (Z=-2,366; p<.05) e na “Relag8o do Pessoal com as
Criangas” (Z=-2,875; p<.05) (Anexo L).

Conforme ja foi referido, a grelha de observagdo (ECERS-R) encontra-se
estruturada em sete sub-escalas. Aftravés da andlise factorial (Anexo M)
pretendeu-se avaliar a covaridncia dos ltens da grelha. Os resultados (método
scree plot) apontam para trés factores como responsaveis por 60% da variancia
total da escala. Apenas os ltens 11 e 28 ndo aparecem associados a qualquer um
dos factores. Os valores proprios (eigenvalues) de cada um dos factores

encontram-se representados na Figura 12.
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Figura 12: Eigenvalues para a Grelha de Observagao
Quanto ao questionario, foi, igualmente realizada uma analise factorial (Anexo

N), para os varios 43 Itens representados na questdo 11 (Anexo B), e que, de

acordo com o que ja foi referido, traduzem o mesmo numero de ltens da ECERS-R.
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A analise factorial revela que também para o questionario, temos trés factores
que, na grande maioria, explicam a variancia total, no caso 51%. Em relagéo aos
ltens, trés deles (Item 2, ltem 26 e Item 39) nao surgem associados a qualquer um
dos factores.

A Figura 13 ilustra os valores proprios de cada um dos factores e o peso que

tém na explicacéo da varidncia dos valores encontrados.
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Figura 13: Eigenvalues para o Questionario
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2. ESTUDO DAS HIPOTESES

Passamos agora a analisar as hipoteses colocadas:

- Hipdtese 1
As habilitagdes literarias dos pais influenciam a percepg&o da qualidade.

Variaveis:
Habilitagbes Literarias: HABILIT
Percepgéo da Qualidade: TOTAL

A correlagdo (r=0,009; n.s.) indica a auséncia de associag&o entre as variaveis
(Anexo O).

- Hipdtese 2:

O sexo dos pais influencia a percep¢éo da qualidade dos jardins de infancia.

Variaveis:
Sexo: SEXO
Percepcao da Qualidade: TOTAL

Com recurso ao teste estatistico das diferengas entre as médias de duas
amostras independentes (sexo masculino e feminino), os valores encontrados:
T=4,427 (p<.001) indicam que existéncia de diferengas significativas entre sujeitos
do sexo masculino e feminino. As médias apontam que o sexo feminino (M=5,845)
atribui valores, de qualidade percebida, superiores aos sujeitos do sexo masculino
(M=4,985) (Anexo P).

- Hipdtese 3
A idade dos pais tem influéncia na percepgdo da qualidade dos jardins de

infancia.
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Variaveis:
Idade: IDADE
Percepgéo da Qualidade: TOTAL

A correlagdo r=-0,134 (n.s.) evidencia que a idade dos pais ndo é significativa
para a percepgdo da qualidade (Anexo O).

- Hipdtese 4
O numero de criangas a frequentar o jardim de infancia influencia a percepgao
pela qualidade dos jardins de infancia.

Variaveis:
Namero de criancas: CRIANCAS
Percepcgao da Qualidade: TOTAL

O coeficiente de correlacéo r=0,50 (p<.001) revela que existe uma associagao
positiva e significativa entre o nimero de criangas que frequenta o jardim de
infancia e a percepgéo pela qualidade (Anexo O).

- Hipdtese 5
O namero de pessoal envolvido no jardim de infancia influencia a percepgao
pela qualidade dos jardins de infancia.

Variaveis:
Namero de pessoal: PESSOAL
Percepcao da Qualidade: TOTAL

De acordo com o coeficiente de correlagéo encontrado r=0,41 (p<.001), entre o
namero de pessoas que fazem parte do jardim de infancia e a percepcao da

qualidade, existe uma associag&o positiva e significativa (Anexo 0).

- Hipotese 6

A tipologia dos jardins de infancia tem influéncia na percepgao da qualidade.

Variaveis:
Namero de pessoal: TIPO_JAR
Percepgao da Qualidade: TOTAL

Instituto Superizr de Piicologia Aplicada

BIBLIOTECA
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Para verificar se existem diferencas significativas entre o tipo de jardim de
infancia (IPSS, Rede Puablica ou Privado com Fins Lucrativos) e a percepgéo pela
qualidade, foi realizado um teste de comparagéo de médias que indica a existéncia
dessas diferengas (F=9,45; p<.001). Os jardins tipo IPSS apresentam valores de
qualidade percebida superiores, seguindo-se, os da rede publica e, por fim, os da

rede privada com fins lucrativos.

Apesar de globalmente o tipo de jardim de infancia ter influéncia na percepgao
da qualidade, as diferengas entre os jardins da rede pulblica e as IPSS nédo s&o
significativas (Anexo P).

- Hipétese 7
As oportunidades para o desenvolvimento profissional do pessoal tém

influéncia na percepgao da qualidade.

Variaveis:
Oportunidades para o desenvolvimento profissional: Q43
Percepcéo da Qualidade: TOTAL

Os valores encontrados (r=0,501; n.s.) indicam a existéncia de uma associagao
positiva entre as variaveis sem, no entanto, ser estatisticamente significativa (Anexo
0).

- Hipdtese 8

A supervisao e avaliaggo do pessoal tém influéncia na percepgdo da qualidade.

Variaveis:
Superviséo e avaliagdo do pessoal: Q42
Percepcéo da Qualidade: TOTAL

O coeficiente de correlagdo r=-0,024 (n.s.) encontrado indica a falta de

associagéo entre as variaveis (Anexo O).

- Hipotese 9
A interacgdo e cooperagdo entre o pessoal influenciam a percepgao da

gualidade.
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Variaveis:
Interacgéo e cooperagdo: Q41
Percepcéo da Qualidade: TOTAL

Existe uma associagdo positiva e estatisticamente significativa entre a

interacgéo e cooperagéo e a percepgéo da qualidade (r=0,547; p<.001) (Anexo O).

- Hipdétese 10

A existéncia de condicdes para as necessidades individuais do pessoal tem
influéncia na percepgéo da qualidade.

Variaveis:
Condigdes para Necessidades Individuais do Pessoal: Q39
Percepcéo da Qualidade: TOTAL

Existe uma associacio positiva e estatisticamente significativa entre as
variaveis (r=0,501; p<.001) (Anexo O).

- Hipotese 11

A existéncia de condicdes para as necessidades profissionais do pessoal tem
influéncia na percepgéo da qualidade.

Variaveis:
Condicées para Necessidades Profissionais do Pessoal: Q40
Percepcéo da Qualidade: TOTAL

Os valores encontrados pelo coeficiente de correlagéo indicam que existe uma

associacdo positiva e estatisticamente significativa (r=0,447; p<.001) (Anexo O).

- Hipdétese 12

O nivel de contactos dos pais com o jardim de infancia influencia a percepgao
da qualidade.

Variaveis:
Nivel de Contactos dos Pais com o Jardim de Infancia: Q38
Percepcéo da Qualidade: TOTAL
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Existe uma correlagdo alta entre as varidveis e estatisticamente significativa
(r=0,819; p<.001) (Anexo O). Estes valores apontam para o facto de quanto maior

for o nivel de contactos entre pais/jardins maior o valor na percepgéo da qualidade.

- Hipdtese 13
As dificuldades sentidas pelos pais com a colocagéo dos filhos no jardim de
infancia tém influéncia na percepgéo da qualidade.

Variaveis:
Dificuldades na colocagao dos filhos no jardim de infancia: INGR
Percepcao da Qualidade: TOTAL

Comparando os valores médios da Qualidade Percebida, entre pais que
tiveram ou ndo dificuldades com o ingresso dos filhos no jardim de infancia,
encontram-se diferengas significativas (T=2,622; p<.05). Os pais que sentiram
essas dificuldades tendem a atribuir uma Qualidade Percebida de menor valor face

aqueles que nao tiveram dificuldades (Anexo P).
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3. REGRESSAO MULTIPLA

Tendo como objectivo determinar o peso relativo das variaveis independentes
(caracteristicas dos pais, caracteristicas dos jardins de infancia e interacg@o dos
pais/jardins de infancia) foi realizada uma analise de regressdo multipla (Anexo Q).
Esta técnica pretende dar um contributo para predizer valores, de Qualidade
Percebida, dos jardins de infancia. Os valores obtidos conduzem a seguinte
equacao (R? ajustado=0,80; p<.001):

TOTAL= 3,73 + 0,91CRIANCAS - 0,11SEXO - 0,09ING + 0,54Q38 + 0,20Q40 +
+0,14Q43

Os coeficientes de regressédo estandardizados (BETA) permitem identificar o
nimero de criangas (CRIANCAS) e o nivel de contactos dos pais com os jardins de
infancia (Q38) como principais factores na percepgdo da qualidade, seguindo-se as
providéncias para as necessidades profissionais do pessoal (Q40), as condigbes
para o desenvolvimento profissional do pessoal (Q43), o sexo dos pais (SEXO) e as
dificuldades de ingresso (ING).

Dividindo a amostra, construimos mais duas equagdes que traduzem a

percepgéo da qualidade por sexo:
- Sexo Masculino (R? ajustado=0,60; p<.001):
TOTAL= 3,60 + 1,63CRIANCAS — 1,14PESSOAL + 0,45Q38 + 0,23Q40 + 0,19Q41

No caso do sexo masculino, surge o nimero de criancas envolvidas
(CRIANCAS) e o nimero de pessoal envolvido nos servicos dos jardins de infancia
(PESSOAL) como principais factores na percepcdo da qualidade, seguindo-se a
interaccdo dos pais com os jardins de infancia (Q38), as providéncias para as
necessidades profissionais do pessoal (Q40) e a interacgao/cooperagéo entre o
pessoal (Q41).

- Sexo Feminino (R? ajustado=0,94; p<.001):
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TOTAL= 4,06 - 0,1IDADE - 0,21ING + 0,76Q38 + 0,22Q40

Quanto a equacédo para o sexo feminino, apresenta como principal factor na
percepcdo da qualidade, a interacgéo mantida com os jardins (Q38), seguindo-se
as providéncias para as necessidades profissionais do pessoal (Q40), as
dificuldades de ingresso (ING) e a idade (IDADE).
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Dos questionarios distribuidos, pudemos constatar que, globalmente, os pais

atribuiram uma avaliagdo superior, respectivamente, as sub-escalas “Interacgéo”,

Linguagem - Raciocinio” e “Rotinas de Cuidados Pessoais’ (Tabela 16).

Sub-escalas Mean | Std.Dev
Espago e Acessorios 5,31 1,22
Rotinas de Cuidados Pessoais| 5,73 1,21
Linguagem - Raciocinio 5,77 1,20
Actividades 5,54 1,28
Interacgéo 5,81 1,12
Estrutura do Programa 5,54 1,42
Pais e Pessoal 5,40 1,49

Tabela 16: Qualidade Percebida nas Sub-escadas

Efectuando uma analise por tipologia de organizacdo pré-escolar, podemos

constatar a existéncia de algumas diferengas nos valores percebidos da qualidade.

No entanto, qualquer que seja a tipologia do jardim de infancia, as sub-escalas

"Rotinas de Cuidados Pessoais”, “Interacgéo” e “Linguagem-Raciocinio” séo as que

apresentam valores percebidos mais elevados (Tabela 17).

Sub-escalas Jardins Publicos Jardins IPSS Jardins Fins Luc.

Mean | Std.Dev| Mean |Std.Dev.| Mean |Std.Dev.
Espaco e Acessorios 5,25 1,57 5,48 1,11 4,61 0,86
Rotinas de Cuidados Pessoais| 5,91 1,46 5,85 1,12 4,99 0,98
Linguagem - Raciocinio 5,80 1,39 5,93 1,10 5,05 1,10
Actividades 5,27 1,61 5,76 1,14 4,93 1,12
Interacgao 5,81 1,46 5,97 0,96 5,03 1,03
Estrutura do Programa 5,40 1,93 5,83 1,11 4,34 1,29
Pais e Pessoal 5,30 1,65 5,65 1,39 4,41 1,36

Tabela 17: Qualidade Percebida nas Sub-escalas por Tipo de Jardim
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Dos valores de Qualidade Percebida, convém ainda referir, que a qualidade
média do conjunto das 7 sub-escalas foi de 5,59 (dp=1 ,13). Para os jardins da rede
plblica, esse valor situou-se em 5,56 (dp=1 /44), nos jardins do tipo IPSS foi de 5,80
(dp=0,96), enquanto os jardins com fins lucrativos recebem um valor médio de
qualidade percebida de 4,66 (dp=0,87).

Vejamos agora os valores da Qualidade Observada com recurso a grelha de
observacao ECERS-R. Globalmente as sub-escalas “Interacgdo”,
“Linguagem-Raciocinio” e “Espaco e Acesssorios” foram as que receberam valores
médios mais elevados. No caso dos jardins de infancia da rede plblica destaca-se
entre as trés sub-escalas mais elevadas, além da ‘“Interacgéo” e “Espaco e
Acessorios”, a sub-escala “Rotinas de Cuidados Pessoais”. Os jardins do tipo IPSS
reuniram uma avaliagdo mais elevada nas sub-escalas “Interacgao”, “Actividades” e
“Espago e Acessorios”. Finalmente, 0s jardins de infancia com fins lucrativos
receberam valores médios mais elevados nas sub-escalas “Estrutura do Programa”,

“Linguagem-Raciocinio” e “Rotinas de Cuidados Pessoais” (Tabela 18).

Sub-escalas Global Rede Publica IPSS LucFrIantisvos
Mean|Std.Dev|Mean|Std.Dev|Mean|Std.Dev. |Mean| Std.Dev.

Espago e Acessorios 413 1,47 |[4,08] 091 |455| 134 |191 0,54
Rotinas de Cuidados Pessoais | 3,82 | 1,21 |4,30| 0,97 385 1,30 |2,93| 0,31
Linguagem - Raciocinio 441 146 |3,92| 1,83 |4,80 1,33 |3,06] 0,52
Actividades 308| 1,14 |3,86| 056 |423| 123 |280| 0,16
Interacgdo 48| 161 |527| 073 |513| 162 |280| 0,94
Estrutura do Programa 395 1,29 [3,25| 0,57 |4,19 147 13,67 0,27
Pais e Pessoal 3.63| 1,59 |3,14| 044 [4,01| 174 |225) 067

Tabela 18: Qualidade Observada nas Sub-escalas por Tipo de Jardim

Dos valores de Qualidade Observada, encontramos, para o conjunto das 7
sub-escalas de todos os jardins de infancia um valor médio de 4,11 (dp=1,16). Para
os jardins da rede publica, esse valor foi de 3,97 (dp=0,28), nos jardins do tipo IPSS
foi de 4,39 (dp=1,24), enquanto os jardins com fins lucrativos recebem um valor
médio de qualidade observada de 2,77 (dp=0,09).

Os resultados ja apresentados apontam para alguns aspectos determinantes
pela percepgéo da qualidade dos jardins de infancia. Contudo, um outro objectivo
desta investigagdo é a comparagdo dos valores referidos pelos pais (Qualidade

Percebida) com os obtidos pelas observagoes realizadas (Qualidade Observada).
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Para os varios Itens em analise, na grelha de observagdo e no questionario,

encontraram-se diferencas estatisticamente significativas nos valores médios da

quase totalidade dos ltens. Essas diferengas foram encontradas apos a realizagao

de testes, univariados e multivariados, entre as médias para os 43 ltens em questao

(Anexo R).

Para todos os jardins envolvidos, os valores da Qualidade Observada sé&o

inferiores ao da Qualidade Percebida. No entanto, convém salientar, que esta

divergéncia assume proporgdes distintas em cada um dos jardins de inféncia.

O jardim 6 apresenta a menor diferenca entre a média da Qualidade Observada

(5,73) e a Qualidade Percebida (6,21). O jardim 4, pelo contrario, apresenta a maior

divergéncia entre a Qualidade Observada (2,58) e a Qualidade Percebida (6,06)

(Tabela 19).
Qualidade
Jardim de Infancia| Percebida Observada |Diferenca
(Questionarios), (ECERS-R)

Jardim 1 5,42 2,71 2,71
Jardim 2 4,25 2,84 1,42
Jardim 3 5,28 4,19 1,09
Jardim 4 6,06 2,58 3,48
Jardim 5 4,91 3,01 1,91
Jardim 6 6,21 5,73 0,49
Jardim 7 6,17 4,86 1,31
Jardim 8 6,02 3,92 2,10
Jardim 9 4,86 4,08 0,78

Tabela 19: Qualidade Observada e Percebida



CAPITULO IV — DISCUSSAO
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Os valores apresentados no capitulo anterior apontam para a existéncia de
algumas determinantes fundamentais para a definigdo da qualidade das
organizagdes escolares em analise.

Para os resultados encontrados, contribuiu um nimero maior de jardins de
infancia caracterizados como Instituicdes Particulares de Solidariedade Social.
Este facto, traduz a realidade da cobertura dos servigos pré-escolares em Portugal
que é suportado por este tipo de instituigdes. No entanto ndo colocamos de lado
que os valores encontrados podem n&o traduzir a regra a aplicar a cada tiplologia
envolvida.

No entanto, e para a circunstancia em que este projecto se desenrolou,
verificamos que, pela Qualidade Observada, os jardins de infancia da rede privada
sem fins lucrativos (IPSS) apresentam, em geral, um servico com niveis de
qualidade superior.

No que se refere & Qualidade Percebida pelos pais encontraram-se
divergéncias significativas face a4 Qualidade Observada.

O facto dos pais avaliarem como mais positivo as sub-escalas “Rotinas de
Cuidados Pessoais”, ‘“Interacgdo” e “Linguagem-Raciocinio” coloca algumas
reflexdes. Seriam aspectos, pela sua natureza mais dificeis de avaliar, na medida
em que, traduzem tarefas e comportamentos muito especificos do dia-a-dia dos
jardins de infancia. Ndo deixa, assim de ser um curioso, que os pais, em principio
mais conhecedores de aspectos como por exemplo, 0 espaco e acessorios, néo o0s
classifiquem melhor. Talvez a avaliagdo dos pais nao traduzisse a Qualidade
Percebida mas a Qualidade Esperada. Afinal, as sub-escalas mais valorizadas
traduzem aspectos como os cuidados priméarios a ter com as criangas e outros na
area da linguagem.

A aplicacdo da anterior versdo da ECERS (Bairréo, 1998) encontrou valores de
qualidade compreendidos entre 3 e 5. Esse trabalho revelou que os jardins da rede
publica tinham valores médios de qualidade proximos de 4, enquanto os jardins
sem fins lucrativos obtiveram valores médios de 4,30 e os jardins com fins
lucrativos valores médios de 4,22.

Com excepgdo dos valores encontrados para 0s jardins de infancia com fins
lucrativos, os restantes valores, por nos encontrados, ndo se distanciam dos

anteriores.
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Para os 9 jardins de infancia envolvidos neste trabalho encontraram-se valores
de Qualidade Observada compreendida entre 2,6 e 5,7 (Figura 14).
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Figura 14: Qualidade Observada por Jardim de Infancia

O principal aspecto, que os resultados revelam, € o desconhecimento dos pais
pelos servicos reais prestados nos jardins de infancia e, de igual modo, o
desconhecimento dos jardins de infancia pelas percepgdes que 0s pais tém do seu
funcionamento. Esta constatacéo vai ao encontro da necessidade de desenvolver,
nos jardins de inféncia, estratégias de Orientagao para o Mercado.

As organizagbes escolares, qualquer que seja o grau de ensino, s0
recentemente comecaram a estar despertas e sensibilizadas para o tema da
Qualidade aplicado ao Ensino. Mas se essa é ja uma preocupagéo emergente nas
Ciéncias da Educagéo, o mesmo ndo se pode dizer na adopgéo de conceitos das
Ciéncias Empresariais. Encerradas em fortes “nichos”, as organizagdes escolares
tém menosprezado as mais-valias que podem conquistar adoptando estratégias
como a Orientagéo para o Mercado. Ndo se trata de mercantilizar as escolas mas
sim de transforma-las em espacos de formac&o de qualidade.

As escolas de qualidade serdo uma realidade através da obtencdo de
informactes de mercado que traduzam os interesses de varios stakeholders.

Estamos conscientes que o trabalho aqui desenvolvido € um pequeno passo no
longo percurso que as organizagdes escolares tém pela frente.

Dos resultados encontrados e da reflexdo realizada, colocam-se alguns
desafios aos jardins de infancia:
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- Desenvolver iniciativas que reunam as percepgdes que os pais tém do ensino
pré-escolar. Acresce ainda realizar acgbes que apresentem os objectivos e
fundamentos dos jardins como organizag8es fundamentais para a educagao basica

das criangas;

- Os jardins de infancia precisam conceber alternativas de comunicacdo com as
familias e com a comunidade. Uma das medidas, pode passar por estratégias que
criem condicdes de levar os varios agentes de mercado a deslocarem-se aos
jardins. Deste modo, constroem-se situagdes com beneficios pela troca de

experiéncias entre as familias e restante comunidade;

- Realizar programas de intercambio com outros jardins no sentido de conhecer

boas praticas que possam ser Uteis para ultrapassar algumas dificuldades;

- Desenvolver estratégias orientadas para o mercado que envolva todos os
recursos dos jardins de infancia. O pessoal deve assumir comportamentos que se
traduzam numa cultura de mercado onde os principios sejam partilhados e

reconhecidos como meio de atingir servigos de qualidade;

- Os jardins devem proceder a acgdes de auto-avaliagao. Apesar deste trabalho
de investigacdo ter encontrado valores de Qualidade Percebida que traduzem
niveis positivos de satisfagao dos clientes (pais), o facto é que os jardins de infancia
ndo possuem habitos e medidas que possibilitem avaliar eficazmente o
desempenhando realizado. Convém assim, apontar para a produgéo de indicadores
que possam contribuir para a realizag&o de diagnosticos dos graus de satisfagao

dos clientes e do desempenho organizacional;

- Formagdo e divulgagdo de conceitos como Cliente, Mercado, Cultura,
Qualidade e Avaliagdo, séo tarefas que as direcgdes dos jardins de infancia devem
desenvolver para criar uma unidade e identificacdo dos conceitos por todos os

recursos humanos;

- Apostar em mecanismos de avaliagao do desempenho do pessoal como
garantia de um servigo de qualidade. Na mesma linha, as direcgbes dos jardins de
infancia, devem criar oportunidades para aumentar os niveis de motivagéo e

satisfacéo dos clientes internos (educadores e pessoal auxiliar);
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- Os jardins de infancia dever&o apostar em politicas de marketing social onde
divulguem a sua nobre missdo e as alternativas disponibilizadas ao servigo das

familias;

Para os pais, incluidos neste trabalho como um dos stakeholders do mercado
das organizagbes pré-escolares, cabe 0 exercicio de pressionar junto dos jardins de
infancia a divulgacdo detalhada dos servigos oferecidos. Muitas vezes, e apesar da
Lei Quadro do Ensino Pré-Escolar preconizar tal facto, os pais n&o s&o ouvidos, por
exemplo, na definigio dos horérios dos jardins de infancia.

Sendo os principais interessados por servicos de educagdo pré-escolar de
qualidade, os pais devem ser parceiros activos na vida das organizagbes que,
diariamente, acolhem os seus filhos. Lutando por principios gerais de educagao
pré-escolar, devem reunir informagao (aspectos estruturais, financeiros,
organizacionais e pedagdgicos) que lhes possa ser atil para a escolha de um
servigo de qualidade.

A educacgdo pré-escolar tem valores de ordem socio-emocional, motora,
cognitiva e de linguagem. Podemos deste modo entender que a organizagdo escola
(jardins de infancia) tem grandes responsabilidades na formagéo dos cidadaos que,
amanha, serdo condutores do futuro. Quais serdo as consequéncias de fornecer um
servico educativo de fraca qualidade? E sera alguma vez possivel recuperar as
perdas? Tal como foi referido, no enquandramento tedrico, as criangas que
frequentam um ensino pré-escolar de qualidade apresentam beneficios nos
resultados escolares, maior sucesso no trabalho e nas relagdes pessoais e sociais,
maior sucesso na vida pessoal e profissional, e evidenciam-se como cidad&dos mais
lteis a sociedade. Urge assim, o desenvolvimento de estratégias que apostem num
ensino pré-escolar de qualidade.

A procura da qualidade ndo é possivel apenas com a participagdo dos pais
mas sim com a criacdo de mecanismos que estabelegam padrées de qualidade e
que sejam possiveis de identificar e mensurar. O que varias vezes assistimos é a
discussdo da mesma realidade educativa mas apresentada por instrumentos
distintos e, por vezes, contraditorios. Neste trabalho procuramos com recurso a
ECERS-R desenvolver um questionario que traduzisse as percepgdes dos pais
para os mesmos ltens avaliados pela escala. Sugerimos que, os proprios jardins de
infancia apliguem a ECERS-R como instrumento de diagnostico interno dos
servicos oferecidos. Resultado desse trabalho, as direccdes dos jardins, podem
criar condigbes para o debate e reflexdo das praticas existentes e daqguelas que

merecerio ser alteradas ou introduzidas.
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N&o se espera um grande movimento nacional das organizagdes escolares na
fomentacdo de estratégias de Orientagdo para o Mercado e com aposta num
servico de Qualidade. Esperamos sim, que as escolas utilizem alguma da sua
autonomia para fomentar projectos com grande preocupagdo por conhecer os
interesses dos varios stakeholders. Reconhecemos que essa tarefa s6 serad
possivel em jardins de infancia com uma direcgao empenhada no conhecimento do
mercado e na construcio de uma cultura organizacional que responda
positivamente as necessidades encontradas.

A taxa de cobertura dos servigos pré-escolares tera de aumentar, pelo que,
sera muito natural que, em breve, tenhamos um acréscimo no nimero de jardins de
infancia. Nesse momento, varios stakeholders iréo procurar escolas que satisfagam
as necessidades com um servigo de qualidade. Cabera as organizagbes escolares
desenvolver iniciativas que apresentem ao mercado o trabalho que realizam.

A atribuicdo de uma maior importancia ao estudo organizacional das escolas
passa por colocar de lado alguns preconceitos, inseguranga e suspeitas. Vérios
elementos de alguns stakeholders educativos (professores, alunos e
investigadores) nZo estdo receptivos para que 0s seus desempenhos sejam
analisados e reflectidos numa perspectiva organizacional (modelos, técnicas e
conceitos). A resisténcia, pode ser compreendida mas impoem-se que a mudanca

exista, ndo por imposigéo, mas por indugao.
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Anexo B: Questionario aos Pais



Exmos Pais:

te questiondrio insere-se numa investigag&o sobre a
s servicos prestados pelos Jardins de Inféncia, no

ma tese de Mestrado em Comportamento

Infancia e devera ser respondido pelo pai ou pela mée.
As suas respostas sdo anonimas e os dados obtidos s&o
- confidenciais e utilizados apenas com objectivos cientificos.

N3o existem respostas correctas e outras incorrectas; o que

Apos a concluséo deste trabalho irei informar os inquiridos
)bre os resultados do estudo.
Peco que apds responder a este questionario, o entregue no

de Infancia que o seu filho frequenta.

deco, desde ja a sua colaboragéo, estou disponivel para
p - qualquer informag8o que considere de interesse sobre 0

meu estudo. O meu contacto é:

Luis Miguel Dias Caetano

Rua Porfirio Rodrigues, N.° 2, 1A

2330-064 Entroncamento

Tim: 96.503.75.27 ; E-mail: miguel.dias@esetn.pt

Entroncamento, Junho de 2001.

(Miguel Dias)
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1. Sexo:
Masculino [_] Feminino [_]

2. ldade :

3. Nivel de Escolaridade

N&o sabe ler nem escrever

Sabe ler e escrever sem ter concluido a 42 Classe

4° ano de escolaridade (antiga 42 classe)

6° ano de escolaridade (antigo 2° ano)

Curso Unificado/9° ano (antigo 5° ano)

Ensino Secundario (curso complementar) ou 12° ano

Ensino Médio

Ensino Superior

4. Situacgéo Profissional
Quanto & duragdo: Tempo Inteiro ] Meio Tempo[_]
Quanto ao tipo de contrato: Trabalho a termo[ ] Trabalho sem termo[_]

Profissdo (o mais detalhada possivel):

5. Filhos
Numero de filhos:
Namero de filhos que frequentam jardins de infancia:

Idade do(s) filho(s) que frequenta(m) jardins de infancia:

6. Quais os motivos que o levaram a colocar o seu filho no jardim de infancia?

Indique, no maximo cinco, por ordem de importancia.

(Indique de 1 a 5 a sua escolha, 1 = mais importante; 2, 3 e 4 para os seguintes e 5 = menos

importante)

E a melhor solugéo para criangas Fui aconselhado por amigos,

desta idade. familiares ou outros.

A crianga esta mais protegida. Pelas boas instalagfes que estes
tipos de estabelecimentos tém.

E bom poder conviver com outras Pelo tipo de pessoal especializado

criancas. que existe nos jardins de infancia.

E um local perto da minha casa ou E um servico de confianca.

do emprego.

O preco ¢ acessivel. Gosto do ambiente existente nos
jardins de infancia.

O horério condiz com o horario dos Prepara-lo para o 1° Ciclo do

pais. Ensino Basico

Por imposicao profissional, ndo tinha Qutro:

outra alternativa.
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7. Indique um aspecto que mais contribuiu para a escolha do jardim de infancia

que o seu filho frequenta.

N&o tinha outra alternativa.

E o jardim mais préximo da minha residéncia.

E o jardim mais préximo do local de trabalho (do pai ou da mae).

E a solucdo menos dispendiosa.

Foi-me indicado por conhecidos.

Experiéncia anterior (um outro filho ja tinha frequentado o mesmo jardim de infancia)

Qutro. Qual?

8. O ingresso do seu filho, pela primeira vez, num jardim de infancia foi um
processo dificil porque a lista de espera era longa?
[ Nao (passe para a quest&o 9)

L] sim.

Porqué?

Quantos anos o seu filho esteve em lista de espera?

9. Caso o seu filho ja tenha frequentado outro jardim de infancia, que ndo o actual,

qual o motivo pela mudanga?

O jardim anterior era muito caro.

O jardim anterior tinha pouca qualidade.

Por motivos profissionais tive de o colocar noutro jardim.
Mudanca de residéncia do agregado familiar.

O horario do jardim anterior ndo era o mais adequado.
Outro. Qual?

10. Entre os aspectos apresentados, coloque por ordem crescente de
importancia os que, na sua opinido, definem a qualidade dos servigos prestados

nos jardins de infancia.

(Indique de 1 a 8 a sua escolha, 1 = mais importante e 8 = menos importante)

Espacos e mobiliario

Cuidados pessoais

Linguagem e Raciocinio

Tipo de actividades realizadas

Relacéo do pessoal com as criangas

Estrutura do programa de actividades realizado diariamente
Qualificacéo do pessoal
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12. Indique com “X” uma frase que melhor caracterize o seu grau de satisfagdo em
relagdo & qualidade dos servigos prestados pelo jardim de infancia, que o seu filho

frequenta:

[] O jardim presta um servigo de excelente qualidade.

[] Para o jardim prestar um servico de excelente qualidade precisa

melhorar alguns aspectos. Indique quais:

[] O jardim presta um bom servigo.

[ ] Para o jardim prestar um bom servigo precisa melhorar alguns aspectos.

Indique quais:

[] O jardim presta um servigo de razoavel qualidade.

[ ]Para o jardim prestar um servi¢o de razoavel qualidade precisa melhorar

alguns aspectos. Indique quais:

[ ] O jardim presta um servigo de qualidade minima.

[] Para o jardim prestar um servigo de qualidade minima precisa melhorar

alguns aspectos. Indique quais:

[} O servigo prestado pelo jardim nao tem qualidade.

13. Indique alguns aspectos que julgue relevantes, relacionados com a qualidade
dos servigos prestados pelo Jardim de Infancia e que este questionario ndo tenha

contemplado.

Muito obrigado pela sua colaboragao!



Anexo C: Caracterizacéo dos Jardins e Recursos Humanos
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Anexo D: Sintese da Investigagéo



Diapositivo
1

Diapositivo
2

entacio para o Mercado na
rganizacio Escola

Mestrado em Comportamento Organizacional

- Formagdo de Observadores -
Maio de 2001

Orientagiio para o Mercado na Organizagio Escola

Identificada a baixa_taxa de cobertura da educagdo pré-escolar,
a sua necessidade_de expansdo e o fendmeno da separacdo das
crigncas, quando colocadas nas instituigées Pré-Escolares,
produzindo uma perda de referéncias com os seus pais revela-se
pertinente a preocupagdo em estudar as expectativas que oS pais
possuem face & Organizagiio Escola e como esta responde ao
mercado em que se insere.

O conceito de orientacdo para o mercado, na perspectiva de Day
(1994), representa competéncias fundamentais no conhecimento e
satisfagdo dos clientes.

Avaliar e inspeccionar sdo algumas das expressdes mais
wtilizadas num relatério da OCDE sobre a Educagdo Pré-Escolar
em Portugal,

Torna-se necessdrio desenvolver processos de andlise do
mercado escolar.
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Diapositivo
3

Diapositivo
4

Orientagio para o Mercado na Organizagiio Escola

Orientacfo para o mercado
+0 Conceito

*Qualidade dos comportamentos orientados para o
mercado

Pré-Escola

*Educagdo Pré-Escolar, para qué?

«Pode a Educagfo Pré-Escolar mudar as nossas vidas?
«Educagio Pré-Escolar e Contextos Organizacionais

*0 mercado da organizagfo escola

Qualidade

«Conceitos de Qualidade na Educagfo

*Qualidade e percepgio da qualidade

Orientagio para 0 Mercado na Organizagio Escola

Algumas hipéteses...

Prego

Qualidade das Educadoras

Proximidade de casa ou emprego/Bom acesso Seguranga
Prestigio/Confianga na instituigdo
Recomendagio/Experiéncia anterior

Flexibilidade nos horérios de recolha

Edificios e salas bonitas ou alegres

Haver espago aberto (pétio ou jardim)

Limpeza

Qutras razdes
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Diapositivo
5

Diapositivo
6

Orientagiio para o Mercado na Organizagéo Escola

Algumas hipéteses...

- Quantas criangas estdo em cada sala?

Quantas educadoras e auxiliares hé por sala?
Fomenta-se o tratamento individualizado?

Siio sempre as mesmas educadoras?

Com que frequéncia a escola comunica com a familia?
Que variedade de experiéncias ¢ aprendizagens oferece?
Os pais podem entrar nas salas de aula?

Como ¢ a rotina didria?

O pessoal docente ¢ especializado?

Imagino a minha crianga a crescer neste ambiente?

Orientagiio para 0 Mercado na Organizagdo Escola

9 Jardins de Infiincia

Grelha de Observagdo (ECERS-R)

’ | @ Qualidade Observada

Questionario aos Pais

@ Qualidade Percebida
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Diapositivo
7

rincipais determinantes da percepcio
de do Ensino Pré-Escolar?
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Anexo E: Sintese com Conceitos do Ensino Pré-Escolar
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PRE-ESCOLAR

O que é a educacgdo pré-escolar?
A educacdo pré-escolar é a primeira etapa da educag&o basica no processo de
educagao ao longo da vida. Destina-se a todas as criancas entre os 3 e 0s 5 anos

de idade, sendo a sua frequéncia facultativa.

O que é um jardim de infdncia?

O jardim de infancia é um estabelecimento de educagéo pré-escolar que
presta servigos vocacionados para o desenvolvimento e aprendizagem da
crianga, proporcionando actividades educativas e actividades de apoio a

familia.

Porqué a frequéncia de um jardim de inféncia?

E um contributo importante para o sucesso escolar, pois a crianga quando
chega & escola ja fez "leituras” do mundo que a rodeia, ja viu imagens, ja
teve contacto com a escrita, expressou sentimentos e emogées, aprendeu a

trabalhar em grupo, desenvolvendo a autonomia e o desejo de aprender.

Qual é o horaério dos jardins de infancia?
Os jardins de infancia asseguram um horario flexivel, segundo as

necessidades das familias, ndo devendo exceder as 40 horas semanais.

Qual o papel dos pais?
Aos pais, como primeiros responsaveis pela educagdo dos seus filhos, cabe
participar na elaboragéo do projecto educativo do jardim de infancia, bem

como na definigéo do horario de funcionamento.
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Qual a escolha mais acertada?

As criangas merecem uma educagdo pré-escolar de qualidade, em que cada
grupo, tenha em regra entre 20 e 25 criangas, orientado por um educador de
infancia, tenha espagos, equipamento e material pedagogico rico e
diversificado.

"A gratuitidade da componente educativa tem inicio no ano lectivo de
1997/1998 para as criangas que tenham completado 5 anos de idade,
alargando-se, progressivamente, as demais criancas até ao ano lectivo
2000/2001".

Lei Quadro de Educacio Pré-Escolar (Lei n° 5/97, de 10 de Fevereiro)
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Orientagées Curriculares para a Educagédo Pré-Escolar
(Despacho n° 5220/97 de 4 de Agosto)

O reconhecimento da crianga como sujeito do processo educativo - o que

significa partir do que a crianga ja sabe valorizar os seus saberes como

fundamento para novas aprendizagens;

a)

b)

Com

a construcdo articulada do saber - o que implica que as diferentes
areas a contemplar ndo deverdo ser vistas como compartimentos
estanques, mas abordadas de uma forma globalizante e integrada;

a exigéncia de resposta a todas as criangas - 0 que pressupde
uma pedagogia diferenciada, centrada na cooperag&o, em que cada

crianga beneficia do processo educativo desenvolvido com o grupo.

suporte nestes fundamentos, o desenvolvimento curricular, da

responsabilidade do educador, tera em conta:

a)

b)

os objectivos gerais - enunciados na Lei Quadro da Educagéo
Pré-escolar como intengdes que devem orientar a pratica profissional
dos educadores;

a organizagdo do ambiente educativo - como suporte do trabalho
curricular e da sua intencionalidade. O ambiente educativo comporta
diferentes niveis em interaccéo: a organizagéo do grupo, do espaco e
do tempo; a organizagdo do estabelecimento educativo; a relagao
com os pais e com outros parceiros educativos.

as areas de contetdo - constituem as referéncias gerais a
considerar no planeamento e avaliagdo das situacbes e
oportunidades de aprendizagem. Distinguem-se trés areas de

contetldo:

-Area de Formagéo Pessoal e Social;

-Area de Expressdo/Comunicagéo que compreende trés

dominios:
- das expressées: motora, dramaética, plastica e musical;
- da linguagem e abordagem a escrita;

- dominio da matematica;
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-Area de Conhecimento do Mundo

d)

a comunidade educativa - como processo que parte do que as
criangas ja& sabem e aprenderam, criando condigdes para 0 SucCesso
das aprendizagens seguintes;

a intencionalidade educativa - que decorre do processo reflexivo de
observacdo, planeamento, acgdo e avaliagdo, desenvolvido pelo
educador, de forma a adequar a sua pratica as necessidades das

criangas.



Anexo F: Instrugdes para Aplicagéo da ECERS-R
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Instrugdes para aplicagdo da ECERS-R

Harms, T., Clifford, R. & Cryer, D. (1998). Early Childhood Environment Rating Scale — Revised
Edition. New York, Teachers College Press.

Administragdo da Escala

1. Podera querer comegar com os ltens 1-6 (Espaco e Mobiliario/Equipamento),
porque sdo mais faceis de observar;

2. Alguns itens requerem a observagéo de eventos e actividades que tém lugar
apenas em determinados momentos do dia (ex.: ltens 9-12 — Rotinas de
Assisténcia e Cuidados Pessoais -, ltens 7, 8 e 29, que abrangem os acessorios
e as actividades mais voltadas para o ar livre). E aconselhavel estar atento a
estes Itens, por forma a poder ir fazendo a sua propria observagao e avaliagao,
a medida que vao tendo lugar;

3. Os itens destinados a avaliar interacgdes s6 deverdo ser pontuados apds uma
observagao suficientemente prolongada, pois s6 assim podera obter uma
imagem representativa (ex.: ltens 30-33 — Interacgdes; 34-37 - Estrutura do
Programa; 41 — Pais e Pessoal);

4. Os Itens 19-28 (Actividades) requerem n&o apenas uma inspecgao dos

materiais, mas também a observagéo da utilizag&o desses mesmos materiais.

1. Certifique-se de que n&o interrompe as actividades em curso enquanto esta a

ohservar:

a) Mantenha uma expressé&o facial agradavel, mas neutra;

b) Nao interaja com as criangas, a ndo ser que se aperceba de alguma
situagdo perigosa, que exija uma intervengao imediata;

c) Nao fale com o pessoal (professores, educadores) e nunca os interrompa.

2 E necessario acordar com o professor um tempo a sos, durante o qual devera
colocar-lhe questdes relacionadas com todos aqueles indicadores que, por
qualquer motivo, ndo pdde observar. Certifique-se de que esse “inquérito” tem
lugar fora do periodo lectivo . Eis alguns conselhos para que possa retirar o
maximo partido dessa entrevista ao educador:

a) Utilize as questdes-tipo fornecidas, sempre que possivel;
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b) Se tiver que fazer perguntas acerca de um qualquer item, para o qual néo
tenha sido fornecida nenhuma questao-tipo, anote as suas perguntas antes
de falar com o educador;

c) Cologue apenas aquelas perguntas que considere necessarias para decidir
se é ou hao possivel atribuir uma pontuagéo mais elevada;

d) Coloque todas as perguntas acerca de um item de cada vez e fome as suas
notas ou decida qual a pontuagdo a atribuir, antes de passar ao item

seguinte.

Sistema de pontuacao

1. Leia atentamente toda a escala, incluindo os Itens, as Notas de Rodapé e as
Perguntas. Para um maior rigor, todas as pontuagbes devem respeitar, o mais
exactamente possivel, os indicadores fornecidos em conjunto com os itens da
escala.

2. O observador deve fazer-se acompanhar sempre da escala, consultando-a
frequentemente ao longo de toda a observagéo, para se certificar de que as
pontuagdes sado registadas correctamente.

3. As pontuacdes devem ser atribuidas com base na situag&o actual observada ou
relatada pelo pessoal e ndo em planos futuros ou previsdes. Caso nédo possa,
por qualquer motivo, atribuir as suas pontuagdes com base em informacdes
efectivamente observadas no local, poderéa utilizar as respostas fornecidas pelo
pessoal durante o ja referido “interrogatério a soés com o educador” para
determinar essas mesmas pontuagoes.

4. Quando estiver a pontuar um item, leia sempre a partir do 1 (inadequado),
continuando depois para os valores seguintes, até chegar a pontuagéo que
considerar correcta.

5. As pontuagées devem ser atribuidas do seguinte modo:

a) Pontuacdo de 1: se pelo menos um indicador do ponto 1 tiver SiM;

b) Pontuacdo de 2: quando todos os indicadores do ponto 1 tém NAO e, pelo
menos, metade dos indicadores do ponto 3 tém SIM;

c) Pontuagéo de 3: quando todos os indicadores do ponto 1 tém NAO e todos
os indicadores do ponto 3 tém SIM;

d) Pontuacdo de 4: quando todos os indicadores do ponto 3 estéo definidos e,
pelo menos, metade dos indicadores do ponto 5 t€m SIM;

e) Pontuagéo de 5: quando todos os indicadores do ponto 5 tém SIM;
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f) Pontuacg&o de 6: quando todos os indicadores do ponto 5 estédo definidos e,
pelo menos, metade dos indicadores do ponto 7 tém SIM;

g) Pontuacdo de 7: quando todos os indicadores do ponto 7 tém SIM;

h) Pontuagao de NA (N&o Aplicavel): s pode ser atribuida aos indicadores (ou
aos itens na sua globalidade), relativamente aos quais a escala indica “NA
permitted” (NA permitida). Os indicadores assinalados com NA, NAO,
devem ser considerados aquando da determinagdo da pontuagé@o para um
determinado item, sendo que os itens assinalados com NA também NAO
devem ser tidos em conta aquando do calculo da sub-escala e das
pontuacgdes totais da escala.

7. Para calcular as pontuagbes médias das sub-escalas, devem somar-se as
pontuacdes para cada item e dividir esse valor pelo nimero de itens pontuados. A
pontuagdo média total da escala equivale a soma das pontuagdes de todos os itens

da escala, valor esse dividido pelo nimero de itens pontuados.



Anexo G: Folha de Pontuagdo da ECERS-R
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Anexo H: Variaveis do Questionario no Statistica
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Name Long name (label, formula or link)
NUMERO |Numero do Questiondrio
JARDIM Codigo do Jardim de [nfancia
TIPO JAR |Tipo de Jardim de Inféncia
CRIANCAS |Numero de criancas que frequentam o jardim
PESSOAL |Ndmero de pessoal no jardim
SEXO Sexo
IDADE Idade
HABILIT Habilitacdes Literarias
HORARIO | Horario de Trabalho
TP CONTR |Tipo de Contrato de Trabalho
PROF Profiss&o
N FILHOS |Nudmero de Filhos
F FREQ N.° de filhos em Jardins de Infancia
IDAD_FIL Idade dos Filhos
Q6_1 E a melhor solug&o para as criangas
Q6_2 A crianca estad mais protegida
Q6_3 E bom poder conviver com outras criancas
Q6_4 E um local perto da minha casa ou do emprego
Q6_5 O preco é acessivel
Q6_6 O horério condiz com o horario dos pais
Q6 _7 Por imposigéo profissional néo tinha outra alternativa
Q6_8 Fui aconselhado por amigos, familiares ou outros
Q6_9 Pelas boas instalacdes que estes tipos de estabelecimento tém
Q6_10 Pelo pessoal especializado que existe nos jardins de infancia
Q6_11 E um servico de confianga
Q6_12 Gosto do ambiente existente nos jardins de infancia
Q6_13 Prepara-lo para o 1° ciclo do Ensino Bésico
Q6_14 Qutro
CRIT ESC |Critério de escolha dos jardins de infancia
INGR Dificuldades de ingresso no jardim de infancia
N ESP Nimeros de anos de espera
MUDANCA | Principal motivo pela mudanca de jardim de inféncia
Q10_1 Espaco e acessorios
Q10_2 Cuidados pessoais
Q10_3 Linguagem raciocinio
Q10_4 Tipo de actividades realizadas
Q10_5 Relagdo do pessoal com as criangas
Q10_6 Estrutura dos programas de actividades realizado diariamente
Q10_7 Qualificacéo do Pessoal
Q10_8 Outro
ESP_ACES |=esp_tot/esp_item
ESP TOT |=qi+g2+q3+q4+q5+q6+q7+q8
ESP ITEM |Numero de itens cotados (1 a 8)
Q1
Q1_NS
Q2
Q2_NS
Q3
Q3_NS
Q4
Q4_NS
Q5

Q5_NS
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Name

Long name (label, formula or link)

Q6

Q6_NS

Q7

Q7_NS

Q8

Q8_NS

ROTINAS

=rot tot/rot item

ROT_TOT

=q9+q10+q11+q12+q13+q14

ROT_ITEM

Numero de itens cotados (9 a 14)

Q9

Q9_NS

Q10

Q10_NS

Q11

Q11_NS

Q12

Q12_NS

Q13

Q13_NS

Q14

Q14_NS

LING_RAC

=lin_tot/lin_item

LIN_TOT

=q15+g16+q17+q18

LIN_ITEM

Ndamero de itens cotados (15 a 18)

Q15

Q15_NS

Q16

Q16_NS

Q17

Q17_NS

Q18

Q18_NS

ACTIVID

=act tot/act item

ACT_TOT

=q19+q20+q21+q22+q23+q24+q25+q26+q27+q28

ACT_ITEM

Numero de itens cotados (19 a 28)

Q19

Q19_NS

Q20

Q20_NS

Q21

Q21_NS

Q22

Q22_NS

Q23

Q23_NS

Q24

Q24 _NS

Q25

Q25_NS

Q26

Q26_NS

Q27

Q27 NS
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Name

Long name (label, formula or link)

Q28

Q28_NS

INTERACC

=int tot/int item

INT_TOT

=q29+q30+q31+q32+q33

INT_ITEM

Namero de itens cotados (29 a 33)

Q29

Q29 _NS

Q30

Q30_NS

Q31

Q31_NS

Q32

Q32_NS

Q33

Q33_NS

PROGRAMA

=pro_tot/pro_item

PRO_TOT

=q34+q35+q36+q37

PRO_ITEM

Numero de itens cotados (34 a 37)

Q34

Q34_NS

Q35

Q35_NS

Q36

Q36_NS

Q37

Q37_NS

PAIS_PES

=pai_tot/pai_item

PAl_TOT

=q38+q39+q40+g41+q42+q43

PAI_ITEM

Nuamero de itens cotados (38 a 43)

Q38

Q38_NS

Q39

Q39_NS

Q40

Q40_NS

Q41

Q41_NS

Q42

Q42 _NS

Q43

Q43_NS

TOTAL

=(esp_aces+rotinas+ling_rac+activid+interacc+programa-+pais_pes)/7

SATISF

Grau de satisfagio em relagio a qualidade dos servigos prestados

pelo jardim de infancia




Anexo |: Variaveis da ECERS-R no Statistica
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Name Long name (label, formula or link)
NUMERO |Numero da grelha de observagao
OBSERV | ldentificacdo do observador
JARDIM Codigo do Jardim de Infancia

TIPO JAR |Tipo de Jardim de Inféncia
SALA Identificacdo da sala observada
EDUCADOR | Educador(es) presente(s) na sala
PESSOAL |Numero de pessoal do jardim afecto & sala
CRIANCAS |Nuamero de criancas que frequentam a sala
CRIA PRE |Nuamero de criangas presentes na sala, no dia da observagao
DATA OBS |Data de observacéo
DISABIL =phy sens+cog_lang+soc_emot+other
PHY SENS |Deficiéncias sensoriais
COG_LANG | Deficiéncias linguagem
SOC EMOT | Deficiéncias emotivas
OTHER Qutras deficiéncias
YOUNG Data de nascimento da crianga mais nova
OLDEST Data de nascimento da crianca mais velha
TIME_BEG |Hora de inicio da observagéo
TIME END |Hora em que finalizou a observagéo
ESP ACES |=esp_tot/esp_item
ESP TOT |=q1+gq2+q3+q4+g5+q6+q7+q8
ESP_ITEM |Numero de itens cotados (1 a 8)

Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

Q8

ROTINAS | =rot_tot/rot_item
ROT TOT |=q9+q10+g11+q12+q13+qi4
ROT ITEM |Numero de itens cotados (9 a 14)

Q9

Q10

Q11

Q12

Q13

Q14

LING RAC |=lin_tot/lin_item
LIN_TOT =q15+q16+q17+q18
LIN_ITEM Numero de itens cotados (15 a 18)
Q15
Q16
Q17
Q18
ACTIVID =act _tot/act_item
ACT TOT |=q19+q20+q21+q22+q23+q24+q25+q26+927+q28
ACT ITEM |Nuamero de itens cotados (19 a 28)

Q19

Q20

Q21
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Name

Long name (label, formula or link)

Q22

Q23

Q24

Q25

Q26

Q27

Q28

INTERACC

=int_tot/int_item

INT_TOT

=q29+q30+q31+q32+q33

INT_ITEM

Ndmero de itens cotados (29 a 33)

Q29

Q30

Q31

Q32

Q33

PROGRAMA

=pro_tot/pro_item

PRO_TOT

=q34+q35+q36+q37

PRO_ITEM

Namero de itens cotados (34 a 37)

Q34

Q35

Q36

Q37

PAIS_PES

=pai_tot/pai_item

PAI_TOT

=q38+q39+q40+q41+q42+g43

PAI_ITEM

Namero de itens cotados (38 a 43)

Q38

Q39

Q40

Q41

Q42

Q43

TOTAL

=(esp_aces+rotinas+ling_rac+activid+interacc+programatpais pes)/7




Anexo J: Motivos pelo Ingresso



STATISTICA: Nonparametric Statistics
STAT. Descriptive Statistics (questionarios.sta)

NONPAR

STATS Global

variable | mean | valid N | median | minimum [ maximum
Q6 1 2,076 92 2,000 1,000 5,000
Q6 2 2,609 46 3,000 1,000 5,000
Q6 3 2,129 124 2,000 1,000 5,000
Q6 _4 3,940 50 4,000 1,000 5,000
Q6 5 3,294 17 3,000 1,000 5,000
Q6 6 3,296 54 3,500 1,000 5,000
Q6 7 2,692 65 2,000 1,000 5,000
Q6 _8 3,667 21 4,000 2,000 5,000
Q6 9 3,842 38 4,000 2,000 5,000
Q6 10 2,946 56 3,000 1,000 5,000
Q6 11 3,333 39 4,000 1,000 5,000
Q6 12 4,231 26 4,500 1,000 5,000
Q6 13 3,356 73 3,000 1,000 5,000
Q6_14 2,500 4 2,000 1,000 5,000

STATISTICA: Nonparametric Statistics

STAT. Descriptive Statistics (questionarios.sta)

NONPAR

STATS Sexo Feminino
variable | mean | valid N | median | minimum | maximum
Q6 1 1,984 61 2,000 1,000 5,000
Q6 2 2,296 27 2,000 1,000 5,000
Q6 3 2,194 98 2,000 1,000 5,000
Q6 _4 3,806 36 4,000 1,000 5,000
Q6 5 3,909 11 4,000 2,000 5,000
Q6 6 3,667 33 4,000 2,000 5,000
Q6 7 2,729 48 2,000 1,000 5,000
Q6_8 3,727 11 4,000 2,000 5,000
Q6 9 3,844 32 4,000 2,000 5,000
Q6 10 2,978 46 3,000 1,000 5,000
Q6_11 3,241 29 3,000 1,000 5,000
Q6 12 4,050 20 4,000 1,000 5,000
Q6 13 3,211 57 3,000 1,000 5,000
Q6 14 2,333 3 1,000 1,000 5,000

210
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STATISTICA: Nonparametric Statistics
STAT. Descriptive Statistics (questionarios.sta)
NONPAR
STATS Sexo Masculino
variable | mean | valid N | median | minimum | maximum
Q6_1 2,258 31 2,000 1,000 5,000
Q6 2 3,053 19 3,000 1,000 5,000
Q6_3 1,885 26 2,000 1,000 5,000
Q6 4 4,286 14 5,000 2,000 5,000
Q6 5 2,167 6 2,500 1,000 3,000
Q6_6 2,714 21 2,000 1,000 5,000
Q6_7 2,588 17 3,000 1,000 5,000
Q6 8 3,600 10 4,000 2,000 5,000
Q6 9 3,833 6 3,500 3,000 5,000
Q6_10 | 2,800 10 2,500 2,000 4,000
Q6_11 3,600 10 4,000 1,000 5,000
Q6 _12 | 4,833 6 5,000 4,000 5,000
Q6 13 | 3,875 16 4,500 1,000 5,000
Q6 14 | 3,000 1 -- 3,000 3,000
STATISTICA: Nonparametric Statistics
STAT. Mann-Whitney U Test (questionarios.sta)
NONPAR By variable SEXO
STATS Group 1: 1-feminino Group 2: 2-masculin
Rank Sum Rank Sum
variable feminino masculin U Z p-level
Q6_1 2694,500 1583,500 803,500 -1,173 ,241
Q6_2 529,000 552,000 151,000 -2,354 ,019*
Q6_3 6402,500 1347,500 996,500 1,703 ,089
Q6_4 861,500 413,500 195,500 -1,221 ,222
Q6_5 124,000 29,000 8,000 2,513 ,012*
Q6_6 1045,000 440,000 209,000 2,440 ,015*
Q6_7 1600,500 544,500 391,500 ,246 ,805
Q6_8 123,500 107,500 52,500 ,176 ,860
Q6_9 626,000 115,000 94,000 ,080 ,936
Q6_10| 1336,500 259,500 204,500 ,546 ,585
Q6_11 563,500 216,500 128,500 -,531 ,596
Q6_12 242,000 109,000 32,000 -1,704 ,088
Q6_13 | 1979,000 722,000 326,000 -1,733 ,083
Q6_14 -- - 0,000 0,000 1,000




Anexo K: Dificuldades no Ingresso
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STAT. INGR: Dificuldades de ingresso no jardim de infancia
BASIC
STATS
Cumul. Cumul.
Value Count Count Percent Percent
nao 133 133 85,256 85,256
sim 23 156 14,744 100,000
Missing 0 156 0,000 100,000
STATISTICA: Basic Statistics and Tables
STAT. N_ESP: Numeros de anos de espera (questionarios.sta)
BASIC
STATS
Value Count Count Percent Percent
1,00000 13 13 56,522 56,522
2,00000 9 22 39,130 95,652
Missing 1 23 4,348 100,000




Anexo L: Aspectos que Definem a Qualidade dos Servigos
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STATISTICA: Nonparametric Statistics
STAT. Descriptive Statistics (questionarios.sta)
NONPAR
STATS Global
variable| mean | valid N | median | minimum | maximum
Q10_1 5,000 134 | 6,00000 1,000 8,000
Q10 _2 3,654 136 | 4,00000 1,000 8,000
Q10 3 | 4,169 136 | 4,00000 1,000 7,000
Q10 4 | 4,212 132 | 4,00000 1,000 7,000
Q105 3,000 142 | 2,00000 1,000 7,000
Q10 6 3,740 131 4,00000 1,000 7,000
Q10 7 3,850 133 | 3,00000 1,000 7,000
STATISTICA: Nonparametric Statistics
STAT. Descriptive Statistics (questionarios.sta)
NONPAR
STATS SEXQ: Feminino
variable| mean | valid N | median | minimum | maximum
Q10 _1 5,354 96 6,000 1,000 7,000
Q10 _2 3,526 97 3,000 1,000 7,000
Q10 3 | 4,010 99 4,000 1,000 7,000
Q10 4 | 4,211 95 4,000 1,000 7,000
Q10_5 2,816 103 2,000 1,000 7,000
Q10_6 3,684 95 4,000 1,000 7,000
Q10 7 3,927 96 4,000 1,000 7,000
STATISTICA: Nonparametric Statistics
STAT. Descriptive Statistics (questionarios.sta)
NONPAR
STATS SEXO: Masculino
variable | mean | valid N | median | minimum | maximum
Q10 1 4,105 38 4,000 1,000 8,000
Q10_2 3,974 39 4,000 1,000 8,000
Q10 3 | 4,595 37 5,000 1,000 7,000
Q10 4 | 4,216 37 4,000 1,000 7,000
Q10 5 3,487 39 3,000 1,000 7,000
Q10_6 3,889 36 3,500 1,000 7,000
Q10 7 | 3,649 37 3,000 1,000 7,000
STAT. Wald-Wolfowitz Runs Test (questionarios.sta)
NONPAR By variable SEXO
STATS Group 1: 1-feminino Group 2: 2-masculin
Valid N Valid N Mean Mean
Variable | feminino masculin | feminino | masculin Z p-level
Q10_1 96 38 5,354 4,105 | -1,378 ,168
Q10_2 97 39 3,526 3,974 | -1,398 ,162
Q10_3 99 37 4,010 4,595 | -2,366 ,018*
Q10_4 95 37 4,211 4,216 | 1,8967 ,058
Q10 _5 103 39 2,816 3,487 | -2,875 ,004*
Q10_6 95 36 3,684 3,889 | ,61434 539
Q10_7 96 37 3,927 3,649 | 1,175 ,240




Anexo M: Andlise Factorial - Grelha de Observagéo (ECERS-R)
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STAT. FEigenvalues (grelha observacao.sta)
FACTOR Extraction: Principal components

ANALYSIS
% total Cumul. Cumul.
Value Eigenval Variance Eigenval %
1 17,403 40,473 17,403 40,473
2 4,512 10,493 21,916 50,966
3 3,802 8,842 25,718 59,809
4 2,529 5,883 28,247 65,691
5 2,150 4,999 30,397 70,690
6 1,899 4,417 32,296 75,106
7 1,412 3,284 33,708 78,391
STAT. Factor Loadings (Unrotated) (grelha observacao.sta)
FACTOR Exiraction: Principal components
ANALYSIS (Marked loadings are > ,500000)
Factor | Factor | Factor | Factor | Factor | Factor | Factor
Variable 1 2 3 4 5 6 7
Q1 ,856* | -,043 -,136 -255 | -049 | -052 | -209
Q2 749* | -,166 A77 -068 | -127 | -267 ,061
Q3 ,826% | ,187 311 -,123 178 ,013 | -,042
Q4 J41* | -146 -,185 ,082 ,359 ,066 ,316
Q5 ,732* | -,059 -,166 -,355 129 | -,012 ,240
Q6 ,554* | 466 -,426 -,029 ,150 ,048 | -,287
Q7 ,358 445 ,219 207 | -,576% | -,249 122
Q8 ,520% | ,086 ,322 -010 | -,580* | -,193 ,169
Q9 662% | -,234 -,214 -,091 -,121 A75 | -,149
Q10 243 | 5717 -,197 ,239 ,028 402 ,087
Q11 193 | -,196 439 ,319 229 | -000 | -,338
Q12 J41* | -123 -,012 -,353 | -,081 ,165 ,125
Q13 762* | -210 -,271 ,101 ,044 172 ,253
Q14 137 | ,623* ,197 434 223 | -082 | -,056
Q15 ,553* | -,561% -,260 ,106 ,003 | -,106 ,089
Q16 ,690* | -,323 - 117 ,136 268 | -345 | -,020
Q17 115 1 -,099 -,306 743" ,061 -,224 ,386
Q18 279 | -,089 -,255 ,630* ,028 , 154 ,145
Q19 ,862* | -,003 -,244 -,118 175 | -059 | -,159
Q20 ,828*| ,081 -,048 -247 | -,092 ,159 ,180
Q21 ,612* | -120 -,231 -,101 448 | -420 | -,096
Q22 ,829% | 058 -,251 ,013 171 -,045 | -,305
Q23 437 | 7147 -,006 ,020 | -124 | -,139 127
Q24 ,694* | -287 -, 126 092 | -402 | -,066 | -,090
Q25 ,647% | ,264 -,347 -195 | -135 | -186 | -,300
Q26 ,622* | -121 -,229 -026 | -124 | -430 | -105
Q27 ,600* | -,591% ,353 ,083 | -147 | -,070 111
Q28 ,379 ,315 ,374 -275 | -,131 -,071 -,049




218

STAT. Factor Loadings (Unrotated) (grelha observacao.sta)
FACTOR Extraction: Principal components
ANALYSIS (Marked loadings are >,500000)

Factor | Factor | Factor | Factor | Factor | Factor | Factor

Variable 1 2 3 4 5 6 7
Q29 ,553* ,265 -,255 ,308 -,433 ,038 -,209
Q30 ,732* ,398 -,133 ,088 147 217 077
Q31 ,703* ,135 -,425 ,093 -,133 223 -,224

Q32 ,696* | 473 -,285 ,149 ,054 ,074 ,169

Q33 ,603* | -,082 ,155 -,348 | -,052 482 ,244

Q34 ,547* | ,004 ,631* ,092 ,192 ,054 | -123

Q35 ,648* | -,370 -,090 ,104 | -408 ,100 | -,066

Q36 ,638* | -,008 ,236 ,258 ,040 ,180 | -,108

Q37 ,035 | ,521* -,339 -,420 ,075 | -433 ,335

Q38 ,761* | -,268 ,513* ,039 ,043 | -,023 | -003

Q39 ,663* | ,429 495 ,030 ,051 -,094 ,087

Q40 ,653* | 403 ,520* ,007 ,100 ,047 ,000

Q41 ,723* | -481 -,153 ,036 | -,066 | -,075 ,048

Q42 ,825% | -,109 ,299 -,092 274 ,086 ,169

Q43 ,806% | -,025 ,405 ,231 077 | -103 | -,077

Expl.Var | 17,40 | 4,512 3,802 2,529 | 2,150 | 1,899 | 1,412

Prp.Totl ;405 ,105 ,088 ,059 ,050 ,044 ,033

Instituto Superior de Psicologta Aplicada
BIBLIOTEC A



Anexo N; Analise Factorial - Questionario
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STAT. Eigenvalues (questionarios.sta)
FACTOR Extraction: Principal components

ANALYSIS
% total Cumul. Cumul.
Value Eigenval Variance Eigenval %
1 16,197 37,668 16,197 37,668
2 3,250 7,559 19,447 45,227
3 2,714 6,312 22,162 51,539
4 1,982 4,609 24,144 56,148
5 1,497 3,482 25,641 59,629
6 1,305 3,035 26,946 62,664
7 1,176 2,735 28,122 65,399
STAT. Factor Loadings (Unrotated) (questionarios.sta)
FACTOR Extraction: Principal components
ANALYSIS (Marked loadings are >,500000)
Factor | Factor | Factor Factor | Factor | Factor | Factor
Variable 1 2 3 4 5 6 7
Q1 ,634* | ,264 ,059 -,436 -,225 ,088 ,095
Q2 ,498 ,374 -,078 -,500 -275 | -,191 ,202
Q3 479 ,338 ,123 -,578* -,281 -, 111 ,213
Q4 ,618* | ,096 ,058 -,258 -,067 255 | -,293
Q5 ,627* | -,077 -,035 -,348 072 ,079 ,238
Q6 ,744* | 055 ,197 -,023 -018 | -,154 | -175
Q7 J44* | 147 ,201 -,140 ,077 ,069 | -182
Q8 ,563* | -,011 ,041 -,101 -078 | -390 | -312
Q9 ,622* | 150 ,239 ,034 364 | -,057 | -,153
Q10 ,609* | 237 ,153 ,008 404 ,018 ,003
Q11 ,559* | ,107 ,049 ,016 ,388 | -,115 ,031
Q12 ,662* | 385 173 ,095 ,393 | -,086 175
Q13 ,611* | -,031 127 ,164 ,267 | -,103 ,230
Q14 ,636* | ,223 ,053 -,086 332 | -,285 127
Q15 ,591* | -,324 219 -213 -098 | -221 | -214
Q16 ,580* | -,265 ,278 -,133 -,031 ,107 ,196
Q17 ,690* | -,168 ,235 -,102 ,059 324 | -,044
Q18 595" | -194 ,170 -,124 ,139 ,354 | -,108
Q19 740" | 224 275 -,051 -,027 ,204 ,114
Q20 ,625* | -,303 ,199 ,304 -,154 ,079 272
Q21 ,603* | -,198 ,287 ,241 -266 | -,078 | -,025
Q22 676" | -,234 ,204 ,043 -,034 ,001 ,047
Q23 ,510* | -,582* ,038 -,018 ,064 | -,072 274
Q24 ,069* | -,332 ,222 ,032 -,065 | -,050 | -202
Q25 ,544* | -,509* 277 ,130 -,138 ,047 ,208
Q26 465 | -,490 ,206 ,204 -,040 ,077 ,026
Q27 ,648* | -,159 ,238 ,010 -082 | -,135 | -,397
Q28 ,534* | -242 -,233 -,036 -,184 | -,343 ,123
Q29 ,705* | ,261 -,255 ,182 -108 | -,031 -,072
Q30 759* | 271 -137 ,293 -,0563 | -020 | -,073
Q31 ,679* 1,075 -,265 ,155 -,038 | -,192 141
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STAT. Factor Loadings (Unrotated) (questionarios.sta)
FACTOR Extraction: Principal components
ANALYSIS (Marked loadings are >,500000)

Factor | Factor | Factor Factor | Factor | Factor | Factor

Variable 1 2 3 4 5 6 7
Q32 ,764* ,332 -,230 211 -,039 ,021 -,045
Q33 , 706" ,160 -,248 ,126 -,027 -,030 ,109
Q34 ,691* | -,056 -,230 ,233 -,206 -,126 -,017
Q35 ,681* 225 -,263 ,254 -,159 ,081 -,009
Q36 ,654* ,156 -,219 ,307 -,261 -,012 -,047
Q37 360 | -,294 -,504* ,018 135 -,007 ,136
Q38 ,754* ,282 -, 141 ,190 ,037 ,198 -,049
Q39 ,489 | -,024 -, 442 -,063 -015 ,405 ,075
Q40 582% | -212 - 427 -,159 -,027 ,261 -,099
Q41 ,621* | -,001 -,342 -,108 ,063 ,133 -, 157
Q42 213 | -514* - 579* -,200 ,280 -,165 -,055
Q43 261 | -,501* -, 448 -,327 ,183 -,075 -,144
Expl.Var | 16,20 [ 3,250 2,714 1,982 1,497 | 1,305 | 1,176
Prp.Tofl 377 ,076 ,063 ,046 ,035 ,030 ,027




Anexo O: Coeficientes de Correlagdo de Pearson



223

STAT. Correlations (questionarios.sta)

BASIC Marked correlations are significant at p <,05000
STATS N=140 (Casewise deletion of missing data)

Variable HABILIT TOTAL
HABILIT 1,0000 ,0086
p= --- p=,920
TOTAL ,0086 1,0000
p=,920 p= -
STAT. Correlations (questionarios.sta)
BASIC Marked correlations are significant at p <,05000
STATS N=133 (Casewise deletion of missing data)
Variable IDADE TOTAL
IDADE 1,0000 -,1343
p= - p=,123
TOTAL -,1343 1,0000
p:,‘|23 p= -
STAT. Correlations (questionarios.sta)
BASIC Marked correlations are significant at p <,05000
STATS N=142 (Casewise deletion of missing data)
Variable CRIANCAS TOTAL
CRIANCAS 1,0000 ,5000 *
p= - p=,000 *
TOTAL ,5000 * 1,0000
p=’000 * p= ---
STAT. Correlations (questionarios.sta)
BASIC Marked correlations are significant at p <,05000
STATS N=142 (Casewise deletion of missing data)
Variable PESSOAL TOTAL
PESSOAL 1,0000 4105 *
p= - p=,000 *
TOTAL 4105 * 1,0000
p=,000 * p= -
STATISTICA: Basic Statistics and Tables
STAT. Correlations (questionarios.sta)
BASIC Marked correlations are significant at p <,05000
STATS N=142 (Casewise deletion of missing data)
Variable Q38 TOTAL
Q38 1,0000 ,8189 *
p= --- p=0,00 *
TOTAL ,8189 * 1,0000
p:0,00 * p= ---
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Anexo P: Diferencas entre Amostras Independentes (T-Test)
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SEXO (questionarios.sta)

STAT. Grouping:
minino: feminino

BASIC Group 1: fe

STATS Group 2. masculin: masculino

estionar'\os.sta)

Means (Qu
}=9,45; p<,0001

STAT.
F(2.139

GENERAL

LSD test; va
Probabi\'\t'\e
MAIN EFFECT: Tl



Anexo Q: Regressdo Mltipia
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STAT. Regression Summary for Dependent Variable: TOTAL
MULTIPLE R=,90711571 R2=,82285891 Adjusted R2=,80334336
REGRESS. F(13,118)=42,164 p<,00000 Std.Error of estimate: 44713
St. Err St. Err
N=132 BETA of BETA B of B t(118) p-level
Intercpt 3,732 440 8,48 ,000
TIPO_JAR A77 126 ,265 ,189 1,40 ,165
CRIANCAS | ,908 ,360 ,048 ,019 2,52 ,013 *
PESSOAL | -,580 ,304 -,396 ,208 -1,91 ,059
SEXO -, 113 ,043 -,252 ,096 -2,63 ,010 *
iDADE -,049 ,041 -,011 ,009 -1,21 ,230
HABILIT ,034 ,049 ,022 ,032 70 487
INGR -,088 ,044 -,241 ,120 -2,01 ,046 *
Q38 ,b37 ,056 ,306 ,032 9,60 ,000 *
Q39 -,005 ,058 -,002 ,025 -,09 ,929
Q40 ,198 ,065 ,082 ,023 3,61 ,000 *
Q41 077 ,053 ,046 ,032 1,45 151
Q42 -,103 ,068 -,038 ,025 -1,51 ,134
Q43 143 ,066 ,050 ,023 2,16 033 * |
TSTAT. Regression Summary for Dependent Variable: TOTAL ]
MULTIPLE R=,80655313 R2= 65052795 Adjusted R2= ,59938570
REGRESS. F(12,82)=12,720 p<,00000 Std.Error of estimate: ,44439
CASE SELECTION CONDITIONS:Include if. sexo= (Masculino)
St. Err St. Err
N=95 BETA of BETA B of B t(82) p-level
Intercpt 3,592 ,501 747 ,000
TIPO _JAR ,33 ,202 ,376 231 1,63 ,108
CRIANCAS 1,63 ,601 ,062 ,023 2,71 ,008 *
PESSOAL -1,14 ,516 -,552 ,250 -2,21 ,030 *
IDADE -,05 ,069 -,007 ,010 -, 74 461
HABILIT 07 ,080 ,034 ,037 91 ,366
INGR ,01 ,071 ,013 ,155 ,09 ,932
Q38 45 ,080 ,224 ,040 5,65 ,000 *
Q39 -,04 ,091 -,011 ,028 -,40 ,691
Q40 23 ,091 ,065 ,026 2,50 014~
Q41 19 ,086 ,075 ,035 2,17 033~
Q42 -,08 11 -,020 ,028 -, 73 469
r Q43 ,08 11 ,020 ,026 75 456
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STAT. Regression Summary f
MULTIPLE R=,97972507 R2=,
REGRESS. F(12,24)=47,827 p<,00
CASE SELECTION CONDITIONS:Include if: sexo=

or Dependent Variable: TOTAL

95086122 Adjusted R2= ,93979183
000 Std.Error of estimate: ,33102

1 (Feminino)

St. Err. St. Err.
N=37 BETA of BETA B of B t(24) p-level
Intercpt 4,057 ,666 6,092 ,000
TIPO JAR =175 ,181 -,293 305 -,962 346
CRIANCAS =412 A68 -,029 ,033 -,879 ,388
PESSOAL 354 372 324 ,341 ,951 ,351
IDADE -,096 ,044 -,032 ,014 -2,188 ,039
HABILIT ,024 ,061 ,021 ,053 ,398 ,694
INGR -213 ,066 -,639 ,197 -3,239 ,003
Q38 759 ,088 446 ,052 8,605 ,000
Q39 -,008 ,087 -,005 ,052 -,087 ,931
Q40 ,216 ,067 125 ,039 3,233 ,004
Q41 ,012 ,094 ,010 ,081 123 ,903
Q42 -137 ,083 -073 ,044 -1,650 112
Q43 ,135 ,091 ,067 ,045 1,480 1562




Anexo R: Diferengas entre Amostras. Testes Univariados e Multivariados
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STAT. MAIN EFFECT: ORIGEM (comparacao de medias ecers-r.sta)
GENERAL 1-ORIGEM
MANOVA
Test Value p-level
Wilks' Lambda ,368
Rao R Form 2 (43,142) 5,680 ,000
Pillai-Bartlett Trace ,632
V (43,142) 5,680 ,000

STAT. MAIN EFFECT: ORIGEM (comparacao de medias ecers-r.sta)
GENERAL 1-ORIGEM

MANOVA

depend. Mean sqr Mean sqr F(df1,2)

variable Effect Error 1,184 p-level
Q1 34,12 3,126 10,91 ,001
Q2 36,57 3,600 10,16 ,002
Q3 41,69 3,643 11,44 ,001
Q4 12,91 3,226 4,002 ,047
Q5 1,031 4,910 ,210 ,647
Q6 25,45 3,687 6,904 ,009
Q7 40,04 3,465 11,56 ,001
Q8 ,300 4,595 ,065 ,799
Q9 22,53 3,759 5,993 ,015
Q10 40,89 5,784 7,069 ,009
Q11 217,8 5,934 36,70 ,000
Q12 57,38 4,876 11,77 ,001
Q13 2,913 4,981 ,585 445
Q14 174,3 4,944 35,24 ,000
Q15 17,37 4,680 3,711 ,056
Q16 24,39 5,073 4,808 ,030
Q17 4,303 4,298 1,001 ,318
Q18 6,190 5,939 1,042 ,309
Q19 17,00 2,946 5,773 ,017
Q20 ,004 4,782 ,001 ,976
Q21 63,75 5,408 11,79 ,001
Q22 19,61 4,680 4,191 ,042
Q23 9,150 5,668 1,614 ,205
Q24 ,233 5,732 ,041 ,840
Q25 22,73 4,826 4,709 ,031
Q26 5,043 5,091 ,991 ,321
Q27 61,76 5,806 10,64 ,001
Q28 32,05 6,241 5,135 ,025
Q29 80,65 4,260 18,93 ,000
Q30 12,72 3,923 3,241 ,073
Q31 5,882 4,680 1,257 ,264
Q32 ,009 3,774 ,002 ,961
Q33 15,10 4,364 3,460 ,064
Q34 74,25 5,480 13,55 ,000
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STAT. MAIN EFFECT: ORIGEM (comparacao de medias ecers-r.sta)
GENERAL 1-ORIGEM

MANOVA
depend. Mean sqgr Mean sqr F(df1,2)
variable Effect Error 1,184 p-level
Q35 2,194 4,573 480 489
Q36 9,049 4,597 1,968 ,162
Q37 188,0 6,814 27,59 ,000
Q38 55,21 4,029 13,70 ,000
Q39 29,09 5,818 5,001 ,027
Q40 9,251 6,221 1,487 ,224
Q41 5,721 4,403 1,299 ,256
Q42 9,062 6,967 1,301 ,256
Q43 ,081 7,025 ,011 ,915
STAT. Means (comparacao de medias ecers-r.sta)
GENERAL Rao R (43,142)=5,68; p<,0000
MANOVA
ORIGEM Q1 Q2 Q3 Q4 Q@5 Q6 Q7 Q8 Q9
q 5260 5,331 5,286 4,948 4,260 5,136 5,448 4,169 5,422
gr 4125 4,156 4,031 4,250 4,063 4,156 4,219 4,063 4,500
ORIGEM Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18
q 4961 4,117 5409 5,175 5,221 5,091 5,084 5,247 4,890
gr 3,719 1,250 3,938 4,844 2,656 4,281 4,125 4,844 4,406
ORIGEM Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27
q 5,864 4,831 4,864 5,110 3,838 4,000 4,864 4,968 4,714
gr 5,063 4,844 3,313 4,250 3,250 3,906 3,938 4,531 3,188
ORIGEM Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36
q 3.662 5,526 5474 5,065 5513 4,870 4,643 5,006 5,084
gr 2563 3,781 4,781 4,594 5531 5625 2,969 4,719 4,500
ORIGEM Q37 Q38 Q39 Q40 Q41 Q42 Q43
q 3,539 5,162 4,610 4,091 5,058 2,571 2,695
gr 875 3,719 3,563 3,500 4,594 3,156 2,750




