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RESUMO

Esta dissertacdo tem como finalidade analisar o tipo de Clima e Cultura
Organizacional, percepcionado pelos professores de sete Escolas Superiores
de Enfermagem. Tem como base o modelo tedrico dos valores contrastantes de
QUINN et al (1983 e 1985). Este modelo permite identificar quatro tipos de
cultura organizacional (de apoio; inovacdo; racional e burocrdtica), que
serviram de referencial tedrico a elaboragdo do questiondrio Focus-93 , que
utilizdmos no nosso estudo.” Este questiondrio é constituido por 75 enunciados;
40 estio relacionados com o clima organizacional (dimensdo descritiva),
relativos & frequéncia com que ocorrem determinados comportamentos no
contexto organizacional; os restantes 35 constituem a dimensdo avaliativa e

referem-se 4 cultura organizacional.

Seleccionamos para o nosso estudo sete escolas superiores de enfermagem,
constituindo os seus professores o nosso universo de trabatho (155). O
questionario foi aplicado a todos os docentes, independentemente, da situagdo
em que se encontravam na escola, desde que prefizessem pelo menos 3 anos .
nessa escola. Tendo em conta que apenas os professores sdo os actores que
tém “voz” pois foram eles os unicos a manifestar-se sobre o clima e a cultura
das organiza¢des em que se inserem, consideramos este estudo como uma
dimensio exploratéria, pois entendemo-la como uma aproximaggo as culturas

organizacionais das ESE.

Utilizamos ainda os Planos de Actividades como instrumento documental, que
nos permitiu contextualizar as escolas em fung¢fio dos factores’ considerados

mais relevantes face a4 sua integragdo no ensino superior (Formagdo de



professores; artefactos visiveis; inser¢éo no cenario ambiental; projectos com
organiza¢des nacionais e internacionais; criagdo de CESE’s e Projectos de

investigacio).

Os resultados obtidos confirmam que existem coincidéncias em seis escolas
entre as duas dimensdes - Clima e Cultura Organizacional. Os tipos de clima
identificados sdo de apoio em trés escolas e o clima orientado para as regras
nas restantes quatro. Em relagdo & cultura, em duas escolas os professores

percepcionam cultura de apoio nas restantes cinco uma cultura burocrdtica .

Da analise dos Planos de Actividades na globalidade das escolas a grande
preocupagdo ¢ a formag#o dos seus professores na area do mestrado (33,8% ja
adquiriram esta formagdo e 11,3% estfio a frequentar). Nesta dimensdo as
escolas aproximam-se do modelo do Ensino Superior. Em relagdo aos
projectos de cooperagdo com organizagdes nacionais e mternacionais bem
como aos projectos de investigagdo, sdo areas que as escolas deverdo
privilegiar num futuro préximo, embora em algumas delas comece a ser ja

notorio algum investimento nestas areas.

Como tltima sugestio destacariamos dois aspectos:

e Validar estes resultados com os actores intervenientes no estudo;

¢ Repetir 0 estudo daqui a algum tempo para que se possam verificar as
alteracbes que se prevéem apoOs a concretizagdo efectiva do Ensino de

Enfermagem no Ensino Superior Politécnico.
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0. INTRODUCAQ

As Escolas Superiores de Enfermagem, encontram-se numa fase de grande
turbuléncia”. A sua integragfo no sistema educativo nacional ao nivel do
Ensino Superior Politécnico (D.L. 480/88), cujo periodo esta a terminar -
Julho de 1996, acarretou-lhes uma série de mudangas que, embora
pretendidas ¢ desejadas, pelos enfermeiros, desencadeou modificagdes a
nivel dos orgdos de gestdo, a nivel das carreiras profissionais cujas
implicagBes exigem maiores niveis de formag@o dos seus professores; e
ainda as respectivas revisdes a nivel dos curricula, com destaque para a
criagdo dos Cursos de Estudos Superiores Especializados (CESE’s) - nivel
de licenciatura, quando a maioria das escolas estava vocacionada para os

Cursos Superiores de Enfermagem (CSE’s) - bacharelato.

Estas altera¢@es contribuiram para que as escolas, duma maneira geral, € os
seus professores particularmente sintam alguma inseguranga e algum mal-
estar. As alteragdes introduzidas a nivel da autonomia administrativa,
técnico-cientifica e pedagogica, obrigou as escolas de enfermagem a
ensaiarem, internamente, modos de funcionamento idénticos aos do ensino
superior, mas com caracter provisorio, sem que a estrutura organizacional
estivesse definida, o que tem contribuido para aumentar ainda mais o nivel

de incerteza e ambiguidade.
Dado o interesse que desde a parte tedrica do curso de mestrado nos tinha

suscitado o estudo da tematica da Cultura Organizacional e, perante o

cendrio em que se encontram as escolas de enfermagem, que foi nossa

11



intencdo aprofundar o seu conhecimento e, simultaneamente, saber qual ¢ a
percepgdo que os professores tém do seu contexto de trabalho e da sua

organizagdo.

O interesse pelo estudo da organizagdo escolar constitui uma das evolugdes
mais significativas dos sistemas educativos, a partir dos anos 80. Tem sido
na area das Ciéncias da Educagio que o interesse pelo estudo do clima e/ou
cultura organizacional escolar, comega a ter algum significado entre nos,
nomeadamente, no Ambito da cultura. GOMES (1992); LIMA (1992) e
TORRES (1995). ’

A nivel das Escolas Superiores de Enfermagem conhecemos apenas o
estudo realizado em duas escolas por GONCALVES (1995), no ambito do
clima organizacional. O estudo da cultura organizacional ¢ um dos vectores
mais actuais de estudo dos fendmenos simbolicos, que se geram e
exprimem nas organizagdes, constituindo por isso um desafio a gestdo

escolar e, em particular, a gestdo de recursos humanos .

Segundo MEYER e ROWAN cit. por TYLER (1991), a cultura
organizacional das escolas ¢ a unica variavel que permite entender como se
realiza a unidade organizacional, dada a fragilidade das suas diversas
articulagdes, constituidas por mitos, simbolos, e de uma forma geral,

processos partilhados de significados que garantem as escolas legitimidade

e credibilidade.

12



Outros autores como BAUDOUX (1990); HANDY (1988); NIAS et al
(1989), acrescentam ainda a ideia de unidade, como elemento diferenciador
de outras organizagdes sociais, bem como a nivel de outras escolas, no

contexto dos estabelecimentos de ensino.

O desejo de estudarmos esta vertente das escolas e podermos reflectir sobre
algumas dimensdes do clima e cultura da organizagdo escolar, ¢ uma
abordagem que consideramos parcelar, dada a complexidade e diversidade
multidisciplinar da problematica do clima e, nomeadamente, da cultura

organizacional.

O nosso trabalho constituira, assim, um estudo exploratorio, na medida em
que pretende caracterizar o tipo de clima e cultura das escolas de
enfermagem partilhada pelos seus professores. O estudo da dimensdo
cultural ndo é um atributo do individuo, mas sim dos grupos. Assim, ¢é algo
que ¢ aprendido, compartilhado, padronizado ¢ que se fundamenta no
simbolismo das suas manifestagdes, cujo significado desempenha uma

func3o integradora e adaptativa no seio das organizagdes.

A dimensdo cultural enquanto factor diferenciador, permitir-nos-a também
fazer a diferencia¢o das organizagdes escolares de enfermagem. Um dos
aspectos que pretendemos estudar, ¢ verificar em que medida ¢ que as
escolas se diferenciam quanto ao tipo de clima e de cultura organizacional

partilhado pelos seus professores.

13



No sentido de nos ajudar a analisar o contexto das organizages escolares,
estudaremos os Planos de Actividades a fim de identificarmos quais as
areas que constituem factor de prioridade das escolas de enfermagem. Do
resultado dessa analise pretendemos também saber em que medida ¢ que as
escolas se estdo a aprox1mar do modelo do ensmo superior, relativamente
ao nivel de formac;ao dos seus professores D. L n° 166/92 art® 8° e 9%
nimero de projectos de cooperagio com organizagdes nacionais e
internacionais D.L. n° 54/90, art® 4° e projectos de investigagdo que as

escolas se propdem desenvolver D.L. n® 54/90, art® 2°.

Assim, o cerne deste estudo ¢ analisar o tipo de clima e cultura
organizacional que caracteriza as sete escolas que constituem 0 nNOSSO

universo de trabalho.

O interesse pelo estudo desta problematica prende-se com a necessidade em
adquirir um maior conhecimento acerca da forma como funcionam e sdo

geridas as organizagdes escolares de enfermagem.

Perante uma temadtica tio ampla e com tantas perspectivas de abordagens
optamos pela utilizagdo do modelo dos valores contrastantes de QUINN
(1983 e 1985). Esta constitui uma abordagem inovadora, da problematica
da evolugdo e dinimica da cultura. Como instrumento de medida utilizamos
um questionario ja testado - FOCUS 93 (First Organizational Climate and

Culture Unified Survey), que desenvolve o estudo da tematica do clima e

cultura organizacional.

14



O estudo esta estruturado em trés partes fundamentais, o enquadramento
teérico, em que através de uma pesquisa bibliografica contextualizamos a
problematica em estudo, desenvolvendo aspectos relativos ao estudo do
clima e da cultura organizacional, & organizacdo escolar em que se
valorizou a vertente da eficicia e da lideranga. A segunda parte,
enquadramento metodologico, descreve as estratégias seleccionadas para
caracterizar os procedimentos que adoptdmos. Num primeiro momento
apresentamos os objectivos do estudo ¢ sua fundamentagdo; no segundo
momento descrevemos as opg¢des metodologicas em que se pretendeu
destacar o tipo de estudo assim como descrever os procedimentos
adoptados na aplicagio do questiondrio. Por ultimo, desenvolvemos o
modelo de andlise que fundamentard a organizagdo, interpretagdo e

discussio dos dados colhidos.

A tltima parte sera constituida pela apresentacio, analise e discussdo dos
dados resultantes da aplicagdo do questionario e da analise dos Planos de
Actividades das Escolas. Este capitulo terminard com a discussdo dos
dados e conclusdes onde faremos uma reflexdo no dmbito da problematica

em estudo, a luz do modelo de analise.
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CAPITULO 1

ENQUADRAMENTO

TEORICO




1. ENOUADRAMENTO TEORICO

O interesse pela tematica da Cultura Organizacional tem tido um énfase,
cada vez mais significativo, na Teoria das OrganizagGes, nomeadamente,
desde a década de 80. Varias tém sido as razdes apresentadas como
justificativas deste interesse, sendo o argumento mais valorizado por
autores como DEAL & KENNEDY (1982); PETERS & WATERMAN
(1982); KANTER (1983) e GORDEN (1984) o declinio da produtividade
norte-americana e ao aumento de competitividade e do respectivo sucesso

dos Japoneses.

No entanto o interesse pela cultura e o simbolismo nas organizagdes, ndo se
explica apenas pelo sucesso economico, segundo ALVESSON (1987), que
encontra outra explicagio apoiada no pressuposto de que a Teoria das
Organizagdes sofre influéncia ideologica das problematicas estudadas no

Ambito da gestdo.

A cultura organizacional surge como um mecanismo de controlo, cuja
preocupagio com a problematica da desintegragdo social, visa a
homogeneizagio entre os membros da organizagdo; contribui como factor
de legitimizagdo da ordem existente e das medidas contra as tendéncias de

desintegragdo e conflitos.

17



1.1 CONCEITO DE CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

Dado o ambito do nosso estudo, os conceitos de cultura e de clima
organizacional serdo também privilegiados no contexto duma dupla
abordagem, pois parece-nos fundamental que a problemética e a fronteira

subjacente aos dois conceitos seja analisada nesse sentido.

DENISON (1990) ¢ um dos autores que aborda a cultura e clima

organizacional, segundo trés componentes:

= A analogia conceptual,

= O plano de reconciliagio de diferengas metodologicas e
epistemologicas;

— As vantagens da investigagdo que contempla as duas

perspectivas cultura e clima organizacional.

Os aspectos relativos 4 analogia conceptual situam-se na dificuldade de
articulagdo entre as presungdes € crengas por um lado e, as praticas €

comportamentos por outro.

Na érea do plano de reconciliagio entre as diferentes abordagens o
mesmo autor, com base em resultados de estudos que os investigadores da
cultura organizacional tém desenvolvido, sugere quatro niveis de analise,
apresentados segundo o nivel crescente de abstrac¢do - Artefactos;

Perspectivas; Valores ¢ Pressupostos.

18



o Artefactos significam tecnologia;  arte, modelos  de
comportamentos visiveis que, embora visiveis frequentemente
ndo sdo tio decifraveis quanto 1sso;

e Perspectivas significam regras ¢ 1Normas, socialmente
partilhadas e aplicaveis a um determinado contexto;

e Valores significam os conceitos basicos, as defini¢des que sdo
importantes para a organizagdo pois legitimam o0s seus
objectivos e a manutengdo da ordem;

e Pressupostos significam aquilo que ¢ tido como verdade na

organizagio e que como tal sdo inquestionaveis.

Quanto as vantagens da investigacdo que privilegia a dupla abordagem
cultura e clima organizacional, ¢ de salientar a complementaridade entre
as metodologias utilizadas as de natureza qualitativa e quantitativa ¢ a
vantagem de confrontar métodos diferentes para o estudo da mesma

problematica.

SMIRCICH (1983) foi uma das autoras que melhor sistematizou 0s
resultados dos estudos efectuados, quer no ambito da Antropologia quer no
da Teoria das Organizagdes, sobre 0s conceitos de organizagdo e cultura.
Ainda, segundo a autora, da analise dos estudos sobre cultura -

organizacional, duas visdes de cultura sdo destacaveis:

o Uma como metifora, considerando a cultura algo que a

organizagdo €,

19



e Outra como varidvel, considerando a cultura algo que a

organizagdo tem.

Estas duas maneiras de “olhar” a cultura organizacionai, levaram a
identificagdo de cinco areas basicas de investigagdo, cabendo a cada uma
destas areas paradigmas correspondentes, como s¢ verifica no quadro que

se segue.

Quadro A - Areas basicas de investigagdo com os parametros correspondentes

Areas de Investigacio Paradigmas
Administragio Comparativa Funcionalismo
Administragio Corporativa Funcionalismo Estrutural
Cognigio Organizacional Etnociéncia/Perspectiva Cognitiva
Simbolismo Organizacional Perspectiva Simbolica
Processos Inconscientes e Estruturalismo
Organizag¢io

Fonte: Adaptado de SMIRCICH (1983)

Dentro destas areas de investiga¢do identificadas por SMIRCICH (1983),
podemos verificar que a cultura da drganizag:ﬁo, relativamente a cada uma

delas, é abordada de diferentes formas :

o A Administracdo Comparativa e a Cultura Corporativa, sdo

duas correntes que apresentam aspectos comuns : ambas
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assumem o paradigma funcionalista, ¢ como tal vém a
organizagio como um Organismo - na primeira a cultura € parte
do ambiente e na segunda ela é varidvel interna e, as
organizagdes s3o vistas como instrumentos sociais que
produzem bens e servigos €, como subprodutos, também
produzem artefactos culturais distintos como rituais, lendas e
cerimonias;

e A organizagio e cultura sdio abordadas através do estudo de
modelos de relacionamento dentro e fora das fronteiras
organizacionais:

e Ambas sio ainda caracterizadas pelo interesse pela busca de

previsibilidade, de controle organizacional.

As outras trés correntes partilham a unifio da cultura como metafora, e
portanto, algo que a organizagdo €. Subjacente a esta posi¢do encontram-
se os defensores de que a cultura promove uma viséo da organizagdo como
forma expressiva, manifestagdes da consciéncia humana. As organizagdes
sdo entendidas e énalisadas como produto dos padrdes de relacionamento €
significados simbolicos inerentes aos processos de interac¢do dos seus

actos.

As correntes que partilham esta visdo, como se pode verificar no quadro A
sdo :

a perspectiva cognitiva

a perspectiva simbdlica

a perspectiva estrutural e psicodindmica
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Os investigadores que partilham a perspectiva cognitiva pretendem saber
como ¢ que os membros de uma determinada cultura organizacional vém e

como é que caracterizam “o seu mundo”;

Na perspectiva simbélica, procura-se conhecer o modelo de discurso

simbélico, através do qual é necessario, decifrar a organizag¢ao;

Nas perspectivas estrutural e psicodinimica as organizagles s
entendidas como projecgdes dos processos inconscientes sendo analisadas
como referéncia entre os processos fora da consciéncia e as suas

manifesta¢des conscientes.

SMIRCICH identifica ainda outros pontos comuns a estas ultimas
perspectivas como:
o A ideia de cultura como um artificio epistemolégico como forma
de estruturar o estudo das organizagdes, como fenomeno social;
Vendo a cultura como metdfora, pois as trés correntes vém a
organiza¢do como uma forma particular de expressdo humana;
e O mundo social e organizacional sdo vistos como um modelo de
relacionamentos simbolicos e com significados sustentados por

processos continuos de interacgdo humana.

MARTIN ¢ MEYERSON (1987) abordam de maneira diferente a questdo

do estudo da cultura organizacional, tendo em conta a evolugdo tedrico-
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conceptual nos tltimos anos. Estes autores propdem uma leitura desta
problematica a partir de trés paradigmas :

o paradigma de integragdo

o paradigma de diferenciacdo

o paradigma de fragmentagdo
Estes paradigmas constituiram mais tarde, um_ponto de partida para a
“dJiscussdo” entre varios autores que Se enquadrévém-~ em diferentes
abordagens tedricas que FROST et al (1991) organizaram numa obra, em
que 0s paradigmas de MARTIN e MEYERSON foram designados por
perspectivas de analise :

a perspectiva integradora

a perspectiva diferenciadora

a perspectiva fragmentadora
Assim a perspectiva integradora caracteriza a cultura organizacional pela
consisténcia, clareza e consensualidade de valores, interpretagdo ¢ crengas
partilhadas pelos membros de uma organizagdo. Nesta perspectiva ndo ha
lugar para ambiguidades, conflitos ou até diferenciagio entre subculturas;
estes so poderdo ser admitidos para se argumentar ¢ fundamentar a
auséncia de cultura organizacional. Todos os elementos da organizagdo
estio de acordo com o que tém que fazer e quais as razdes que

fundamentam essa actuagao.

Na perspectiva diferenciadora, a cultura organizacional ndo € mais do que
uma amalgama de subculturas, que coexistem em maior oOu MmMenor
harmonia, conflito ou indiferenga. Ambiguidades e inconsisténcias SO
aparecem na intercepgdo das diferentes subculturas. A cultura

organizacional € considerada como um “mosaico de inconsisténcias”, € a
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partilha de ideias e de valores so se torna clara quando referenciada a

respectiva subcultura.

Por ultimo, e segundo a perspectiva fragmentadora, as manifestagoes

culturais ndo podem ser focalizadas nem como unidades consensuais €

claras - como na perspectiva integradora - nem como um local privilegiado

de conflitos - como na perspectiva diferenciadora. Esta perspectiva,

inspirada nos modelos de ambiguidade, enfatiza as ambiguidades na vida

organizacional contemporanea, cujas origens podem ser variadas € que,

aparentemente, ndo tém solugdo, como a polui¢do, a droga, a pobreza.

Sintetizando estas trés perspectivas de andlise, veja-se o quadro que

apresenta de forma sintética as ideias mais relevantes, que atras referimos.

Quadro n. B - RESUMO DAS DIFERENTES PERSPECTIVAS DE ANALISE

As Diferentes Perspectivas de Investigacdo

CARACTERISTICAS
INTEGRADORA | DIFERENCIADORA | FRAGMENTADORA
Orientagdo para consenso Consenso Consenso limitado | Auséncia de
amplo nala parte da | consenso
organizagao organizagao
RelagBes entre manifestagdes | Consisténcia Inconsisténcia Auséncia de
culturais predomindncia
Orientacdo para a | Ausente Canalizada  para | Reconhecida
ambiguidade fora dos limites das | inevitavel e
subculturas universal

Fonte : Adaptado de MARTIN e MEYERSON in FROST, Peter J..(et al),1991
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SCHEIN (1992) ¢ um dos autores que se enquadra na primeira perspectiva

da tematica da cultura organizacional. Na sua optica o conceito de cultura

organizacional , para além da partilha de percepgdo, cognigdo e

sentimentes implica também a integragdo de dez elementos, como sejam :

A Regularidade de Comportamentos quando as pessoas
interagem, com a linguagem, os costumes, tradi¢les, ritos que sdo
utilizados numa grande variedade de situagdes.

As Normas de Grupo como os padrdes e valores implicitos que
se formam e desenvolvem num determinado grupo.

Os Valores Explicitos principios em que O0S grupos se
empenham para atingir, como por exemplo, a “ qualidade do
produto”.

A Filosofia Formal conjunto de principios ideologicos €
politicos que orientam as acgoes da organizagdo face as
adversidades quer dos actores externos quer também dos intemos.
As Regras do Jogo tegras que o novo elemento do grupo deve
aprender e aceitar para que seja aceite pelos restantes.

O Clima sentimentos repartidos pelos actores de uma
organizagdo quando estes interagem entre si e com 0s actores
externos.

As Competéncias Impregnadas habilidades inerentes ao
desempenho de certas tarefas que os actores duma organizag¢io
desenvolvem e que passam, informalmente, de geragdo em

geragdo.
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e As Maneiras de Pensar e Os Modelos Mentais Usuais as
estruturas cognitivas partilhadas que orientam as percepgdes, 0
raciocinio, e a linguagem que os actuais membros duma
organizagdo utilizam e ensinam aos novos elementos.

e Os Significados Partilhados explicagdes ¢ compreensdes que
sdo criados pelos individuos quando interagem numa organizagao.

o As Metiforas ou Simbolos Integradores constituem as ideias e
imagens que os grupos desenvolvem, para se caracterizarem a

eles proprios.

SCHEIN (1992) ainda acrescenta dois elementos caracterizadores do
conceito de cultura organizacional, que sdo a Estabilidade e a
Configuragdo ou Integragdo.

Por um lado a Estabilidade introduz algo de profundo, que pode ser
menos consciente e menos visivel e tangivel, por outro lado a
Configuracdo ou Integracdo assegura todo um conjunto coerente de
ritos, clima, valores e comportamentos, dai o ser considerada como a

esséncia do proprio conceito de cultura organizacional.

A defini¢do de cultura organizacional proposta por SCHEIN (1992) refere-

a como:

Uma configuragdo de suposigoes basicas partilhadas, que um dado
grupo aprendeu a medida que ia resolvendo os seus problemas de

adaptagdo externa e de integragdo interna, que produziu bastantes

26



resultados, para ser ensinada aos novos membros como a maneira

certa de observar, pensar e sentir em relagdo a tais problemas.

No entanto esta definiio proposta por SCHEIN (1992) introduz trés

elementos a destacar :

= o problema da socializagdo
= a relacdo entre cultura e comportamento organizacional
= e a questdo de saber se numa organizagdo existird uma unica

cultura ou culturas, independentemente da sua dimensdo.

O primeiro refere-se & socializacio. Segundo o autor ela ¢ realizada de
acordo com um longo processo de recompensas € sangdes, com que 0S
comportamentos dos novos elementos do grupo sdo confrontados. A
cultura torna-se um mecanismo de controle social, quando a partilha de
pressupostos basicos existe. Podera também, por outro lado, constituir a
base de manipulagio da organizagio quando orientada nesse sentido a sua
forma de observar, pensar e de sentir. Quando os pressupostos basicos ndo
existem, a interac¢do com os elementos novos no grupo, sdo facilitadores

do processo de construgdo de determinada cultura.

A cultura perpetua-se e reproduz-se através da socializagdo com a entrada
de novos elementos no grupo. Este processo como refere SCHEIN (1990),
“ Begins with recruitment and selection in that the organization is likely
to look for new members who already have the “right” set of

assumptions, beliefs, and values.”
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Se a organizagio tem possibilidade de encontrar membros “pré-
socializados” vai concerteza desenvolver uma socializagdo menos formal.
O processo de socializagdo tem sido analisado, segundo varias
perspectivas, que podem ser conceptualizadas . segundo  algumas
dimensdes, que melhor esclarecem a forma como as organizag¢des abordam

gste processo.

VAN MAANEN citado por SCHEIN (1990) descreve os processos de
socializacdo mais utilizados pelas organizagdes, que constituem sete

dimensodes:

e Estratégias Formais e Informais de Socializacdo - Referem-
se a0 grau em que o ambiente onde ocorre o processo de
socializagdo esta segregado do contexto do trabalho e ao grau
em que o papel do novo elemento € enfatizado e explicitado.
Enquanto que o processo formal prepara 0 novo elemento para
ocupar um status especifico na organizagdo, o informal realga-o

para desempenhar um papel na organizagao.

o Estratégias Individuais e Colectivas de Socializacdo
Caracterizam-se pela introdugdo de grupos em programas de
socializagio ou por abordagem mmdividualizada ao novo
elemento. No primeiro caso, pretende-se a criagdo de uma
consciéncia colectiva e ha uma partilha das experiéncias criando

uma maior homogeneidade. A socializagdo individual usa-se
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mais para a preparagdo de um membro, para assumir um papel

ou status especifico dentro da organizagdo.

Estratégias Sequenciais e Ndo Sequenciais de Socializacao
As estratégias sequenciais s&o marcadas por uma série de
estratégias discretas e identificaveis por meio das quais 0 nOvo
elemento deve passar a ocupar um cargo na organiza¢do. As ndo
sequenciais s3o realizadas através de um estagio transitorio e

sem relagdio com outros treinos anteriormente realizados.

Estratégias Fixas e Varidveis de Socializacdo No processo de
socializagdo fixo sabe-se & priori a duraciio de cada estagio de
desenvolvimento. Enquanto que na socializag@o variavel , o
novo elemento nio sabe em que fase do estagio se encontra,
neste caso o tempo sera variavel, segundo o desempenho de

cada individuo.

Estratégias Competitivas de Socializacdo Caracteriza-se este
processo em rotinas que medem a habilidade ¢ a ambigdo dos
novos elementos. Este processo permite uma melhor avaliagdo e

julgamento dos individuos.

Estratégias em Série e Isoladas de Socializacdo As estratégias
em série desenvolvem grupos de individuos com as mesmas
capacidades, de forma a manter o conhecimento e facilitar a sua

substituicdo quando necessario. Na estratégia isolada, o novo
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elemento ¢ deixado a sua propria iniciativa nfo tendo padrdes a
seguir . Esta estratégia embora arriscada pois pode levar a que o
novo elemento se “perca” e gere confusdo, pode também, por
outro lado, desenvolver a sua criatividade e iniciativa para além
do esperado, visto ndo estar ainda incluido nos padrdes culturais

existentes.

e Estratégias de Investidura e Despojamento de Socializacao
Os processos de socializagéo por meio de posse ou investidura
ratificam e estabelecem a viabilidade e utilidade das
caracteristicas do novo elemento ja empossado. Os processos
de despojamento tém como objectivo destruir algumas

caracteristicas do novo elemento.

Estas sdo algumas formas de socializagdo organizacional mais utilizadas
pela organizagdo. No entanto, podemos constatar que algumas estratégias
poderdo ser mais utilizadas do que outras. Nas ESE certamente ndo
encontraremos apenas uma destas estratégias como caracterizadoras do
processo de aprendizagem como forma de socializagfio, mas as estratégias
poderdo ser caracterizadas por uma maior formalizagio em algumas
escolas do que noutras e, eventualmente, ¢ um processo mais do tipo

individualizado do que colectivo.

O segundo elemento diz respeito a relagdo entre Cultura e

Comportamento. A este propdsito SCHEIN ¢ muito claro quando refere
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que o comportamento € sempre determinado como resultado duma
predisposi¢do cultural - percepgdes, pensamentos € sentimentos - e das

contingéncias da situagdo provenientes da envolvente externa.

Finalmente, o terceiro elemento refere-se ao pressuposto de que no interior
das organizagdes se podem desenvolver culturas diferenciadas. As
organizagdes sdo contextos diversificados de interacgdo social e , como tal,

geradoras potenciais de subculturas.

SAINSAULIEU (1987) é um dos teéricos que partitha estas perspectiva de
analise. Aborda os efeitos da aprendizagem cultural sobre a construgdo das
“identidades colectivas de trabalho”. Admite a coexisténcia de varias
subculturas emergentes do processo de construgdo das identidades
profissionais, mediatizadas pela pertenga dos membros a diferentes

categorias profissionais.

Esta perspectiva também ¢é partilhada pelos autores LOPES e RETO
(1988) que referem que :

E no espago organizacional criado pelo conjunto de todas estas
varidveis que os actores sociais vdo desempenhar 0s respectivos
papéis, a partir das normas e dos valores existentes na organizacdo, ao
mesmo tempo que eles produzem condi¢des de aprendizagem de novas
normas e valofes. Nés constatamos deste modo a existéncia de uma
heterogeneidade cultural nas organizagoes produtivas que se funda
sobre a capacidade de que, inelutavelmente, os actores sociais dispbem
(incluindo os simples executantes) de aprendizagem de novas formas de

relagdo a partir das condigdes criadas pelas organizagdes complexas .
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Continuando os outros ainda destacam :

Ao mesmo tempo, a realidade organizacional ndo poderd jamais diluir
inteiramente as particularidades devidas a origem dos actores socidis,
projectos particulares dos grupos homogéneos (no sentido de G.
Mendel, 1980) e, ainda os condicionamentos proprios da evolugdo

tecnolégica. Este conjunto de factores tenderdo a impedir sempre que a

cultura organizacional se transforme numa cultura homogeneizante.

Os autores destacam ainda que as organizagdes podem ser vistas como
“meios portadores de cultura”, quando em perspectiva diferenciadora
onde a divisdo vertical e horizontal, a departamentarizagdo, a existéncia de
véarios grupos de trabalho constituem condi¢des sécio-organizacionais
potenciais determinadoras dessa multiplicidade de culturas no interior das
organizagdes. Ainda na linha do estudo da estruturagio da cultura
organizacional, SCHEIN (1984), refere que esta deve ser analisada,
fundamentalmente, segundo trés niveis:

= a nivel de artefactos e criagoes ;

= anivel dos valores ;

= a nivel das presuncgoes basicas ;
Um primeiro nivel diz respeito aos artefactos e criagdes, aspectos visiveis
e tangiveis, tais como a arquitectura dos edificios da organizag¢do; a
tecnologia usada; a maneira de vestir, falar e de se comportar, chegando
até as publicagdes dessa organizago. Embora este nivel seja visivel, nem
sempre a sua mensagem ¢ decifravel. Os dados sdo faceis de obter, mas de

dificil interpretagdo, podemos descrever facilmente como € que a
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organizagio constroi o seu meio, em que consistem o0s seus padrdes
basicos de comportamento, mas sera grande a dificuldade em interpretar o

porqué desses aspectos visiveis e tangiveis que estamos a descrever.

Segue-se um segundo nivel relacionado com os valores, pressupOe um
maior nivel de consciéncia para ser visto por parte dos actores
organizacionais. Como os valores conduzem ao comportamento, embora o
nivel do consciente ja seja maior, estes ainda sdo dificeis de pesquisar de
observar directamente, tém de ser inferidos a partir de entrevistas a
membros da organizagio ou por andlise de conteudo de documentos
organizacionais. Certos comportamentos ainda sdo justificados pelos
actores organizacionais, como sendo aqueles que idealmente gostariam
que fossem, e que por vezes constitui uma racionaliza¢do dos seus proprios

comportamentos.

Segue-se um nivel de analise mais invisivel, que constitui o nivel de
estruturagio da cultura mais profundo ¢ o das presungdes bdsicas. E onde
a cultura é a manifestacdo de opgdes filosoficas, estas sdo incorporadas de
tal forma que se tornam praticamente indiscutiveis e ndo sao
problematizadas, sdo tdo poderosas porque sdo menos debativeis €
confrontaveis do que os valores adoptados. Dado o seu caracter invisivel
dificilmente sdo captaveis. Constituem os elementos essencials para o
diagnostico da partilha cultural. Veja-se, de forma detalhada na Fig.1A
cada um dos niveis culturais analisados por SCHEIN, e a forma como eles

interagem.

33



Fig.1A- NIVEIS DE ESTRUTURACAO DA CULTURA E SUAS INTERACCOES

ARTEFACTOS, CRIACOES

. Tecnologia . ., .
Visivel e muitas vezes

. Arte

_ Padroes de comportamento visivel audivel decifravel

VALORES

. Testavel no meio fisico . , o
) , Maior nivel de consciéncia
. Testavel apenas pelo consenso social

PRESSUPOSTOS BASICOS
Natureza da relacio com o ambiente .

L Aceite como certo
. Dominincia
. Harmonia
. Detecgiio de nicho

Natureza da realidade, tempo ¢ €spaco

. Linearidade .,
. Infinidade Invisivel
. Harmonia

. Detecgdo de nicho

Natureza Humana

. Teoria “X2 e “Y”

. Indiscutiveis

Natureza da Actividade Humana
. Actividade e Passividade

. Actualizagdo pessoal
. Fatalidade

Natureza das Rela¢des Humanas
. Cooperativa ou Competitiva . )
o Pré-consciente

. Individualista ou de Grupos

_ Autoridade, Lei ou Carisma

Fonte : Adaptado de SCHEIN (1984)
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Parece-nos pelas analises abordadas que 0 estudo da cultura organizacional
se tornara incompleto quando orientado por uma {mica perspectiva. Alguns
estudos desenvolvidos nestes ultimos anos, ainda continuam a seguir uma
linha de orientagdo segundo uma umica perspectiva de andlise, de acordo

com a postura e o quadro conceptual utilizado pelo investigador :

e Como sejam os estudos de tradicdio mais sociologica e
interpretativa (paradigma interpretativo) tendem a adoptar mais
usualmente uma perspectiva diferenciadora, enfatizando a

emergéncia e a coexisténcia de subculturas organizacionais;

o Os estudos de natureza antropologica e mnas vertentes mais
funcionalistas (paradigma funcionalista), parecem adoptar a via
do consenso, realgando as vertentes mais monoliticas e
homogéneas subjacentes a este conceito. Existem, no entanto,
também algumas investigagdes que contemplam estas duas

perspectivas - integradora e diferenciadora.

Estas perspectivas contém elementos que sio ambos congruentes -
integracdo e diferenciagdo. Por tudo isto, parece-nos que o estudo da
cultura organizacional, se torna incompleto quando orientado por uma

tmnica perspectiva.



MARTIN ¢ MEYERSON (1987), referem que s6 a utiliza¢do das trés

perspectivas permite uma compreensao da totalidade do contexto cultural :

Any cultural context is more fully understood in its current complexity
and in its potencial for innovation - when it is viewed, sequentially and
repeatedly, from each of the three paradigmatic perspectives.
Paradigms should not be blinders. Instead, they should be throught of
as a set of three lenses, each one to be used in turn, again and again,
in order to defocus and refocus, capturing a full view of all three
aspects of any one cultural context. While it is not easy to adopt a

multiple - paradigm viewpoint, it is impossible..

Reforcamos a opinido das autoras de que a tematica da cultura
organizacional ndo devera contemplar exclusivamente a perspectiva
integradora (visdo mais funcionalista), a diferenciadora (visdo mais
interpretativa) ou a fragm/entadora (visio mais politica e ambigua), mas
devera sim adoptar, simultaneamente, as trés perspectivas, isto como forma
de complementaridade, podendo alguma delas ser mais determinante na

analise da cultura organizacional.

Ainda segundo COTE et al (1986) o conceito de clima “ le climat renvoie
aux perceptions et aux évaluations que les personnes se font de leurs
fonctions et de leur environnement physique et social de travail”. Como
se verifica para este autor o conceito de clima organizacional refere-se a
percepgdo dos atributos organizacionais partilhados pelos membros da

escola.
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GOMES (1993) utilizando uma metafora, considera o clima como 0 mapa
cognitivo e a cultura € o globo representacional. O clima organizacional da
escola Temete para uma série de caracteristicas e atributos percebidos
pelos individuos que assumem configuragdes particulares de acordo com

as variaveis situacionais.

Para JESUINO (1990) o clima pode ser entendido como uma discussdo da

cultura, defende que esta pode ser analisada segundo trés niveis:

e O fenomenogico que se situa ao nivel do que é mais aparente,
como sejam, a forma como as pessoas se relacionam, a ocupagdo
do espago;

o O segundo nivel que corresponde ao conceito de chima
organizacional, tem que ver com O0s esquemas perceptivos €
avaliativos dos diferentes actores;

e O terceiro, que ¢ o que efectivamente corresponde ao conceito de
cultura organizacional no que este contém de mais profundo, €
onde se situam os valores e 0s pressupostos tacitos subjacentes

aos modos de actuagdo dos actores organizacionais.
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SCHEIN (1990) também comunga desta ideia, pois no conceito de clima
ele destaca :

climate is only a surface manifestation of culture, and thus research
on climate has not enable us o delve into the deeper causal aspects of
how organizations function. We need explanations for variations in
climate and norms, and it is this need that ultimately drives us to

deeper concept such as culture.

As abordagens relativas a formagao do clima organizacional assentam
fundamentalmente em trés perspectivas :

a estruturalista

a perceptiva

a interactiva

e A estruturalista que focaliza o clima enquanto manifestagdo de
estutura organizacional, em que ¢ determinante na formagdo das
percepgdes partilhadas por todos 0s membros;

e Na perceptiva 0 clima é visto como um processo psicologico de
descricdio e interpretacdo das condi¢des organizacionais, em que ¢
dado énfase aos significados que se apresentam como mais
relevantes para o individuo;

e Na interactiva o clima organizacional ¢ analisado como uma
representagdio abstracta criada pelos diferentes individuos em

interacgdo entre si e com as dimensdes estruturais das organizagoes.
MORAN ¢ VOLKWEIN (1992) foram alguns dos autores que mais

criticas manifestaram relativas as conceptualizagdes apresentadas, e

criaram uma quarta perspectiva alternativa de formagdo do clima
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organizacional a perspectiva cultural. Na optica desta perspectiva a
cultura organizacional (conhecimentos e significados partilhados) ¢ um
factor relevante no proprio condicionamento de formagdo do clima
organizacional. Concluimos que estes autores nao partilham a ideia que
alguns ainda defendem de que cultura ¢ clima s3o sindnimos, como sejam

OUCHI e WILKINS (1985) ¢ SCHNEIDER (1985).

Das conceptualizagdes apresentadas parece-nos que ¢ de realcar que 0s
dois conceitos o clima e a cultura organizacional se “integram” em duas
disciplinas diferentes - o clima na psicologia social, a cultura na
antropologia. Outro factor também de diferenciagdo é que o conceito de
cultura organizacional utilizado por SCHEIN (1984) integra os diferentes
niveis da cultura (pressupostos basicos, valores, criagdes); a distingdo entre
formas de cultura (simbolos, rituais, mitos...) e substdncia cultural

(ideologias, normas, crengas, valores...).

O clima organizacional ndo seria mais do que a interseccdo das formas da
cultura, isto é, uma caracteristica com um fim, relativamente previsivel, de
duragio de uma organizagfo. Isto porque O clima organizacional se
caracteriza como mais superficial, desenvolvendo-se € modificando-se
mais rapidamente; enquanto que a cultura é uma das caracteristicas mais

duravel, desenvolvendo-se lentamente.
Nio querendo de forma nenhuma esgotar as diferentes concepgdes,

apresentadas pelos investigadores, em que uns atribuem maior importancia

a0s niveis e conteiidos da cultura organizacional SCHEIN (1984); outros
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mais interligados com as manifestagdes da cultura como historia da
organizac¢ao THEVENET (1989); sistemas de avaliagdo e de controle
SCHEIN (1984); cerimonias KENNEDY (1988) etc.; resta-nos pois

abordar as dimensdes mais significativas e estruturantes do conceito.

Com base nesta linha de analise, e tendo como pressupostos que 0S
sentidos atribuidos a conceptualizagdo da cultura organizacional decorrem
da interseccdo das imagens associadas a cultura ¢ a organizagdo, baseamo-
nos em SMIRCICH (1983) que explora trés tendéncias subjacentes a este
conceito: a concep¢do da cultura como uma varidvel independente, como

uma varidvel interna € como uma metdfora.

A cultura como varidvel independente e externa segundo SMIRCICH
(1983) é “...background factor (almost synonymous with country), an
exploratory variable or a broad framework influencing the development
and reinforcement of beliefs”. A cultura organizacional como reflexo dos
tragos da cultura da sociedade, segundo alguns autores, ndo serd mais do
que um decalque da cultura nacional, partindo do pressuposto de que as
praticas organizacionais s3o determinadas e niveladas pela cultura societal.
Esta concepgdo de cultura organizacional ¢ também partilhada pela
tipologia de cultura proposta por FIRSIROTU (1988) em que, para além
do tipo de cultura que reproduz os valores sociais na organizagdo, ele
acrescenta mais duas acepgdes a cultura carismdtica que real¢a o lado
inico e épico da organizagdo € a cultura de contingéncia que esta
subjacente ao processo de adaptagdo da organizagdo aos factores

economicos, politicos e tecnologicos.

40



Outra discussdo que ainda se verifica em tomo da relagdo entre
organizagio e cultura, que na concepeao de SMIRCICH (1983) se postula
que a organiza¢do tem uma cultura, sendo esta vista como uma variavel
dependente ou interna (concep¢do que se integra no paradigma
funcionalista), ou na perspectiva de THEVENET (1988) que postula que a

organizagdo € uma cultura (mais integrada no paradigma interpretativo).

A cultura como variavel dependente e interna € abordada segundo uma
dimensdo ou subsistema organizacional que, de acordo com SMIRCICH
(1983), potencia 0 desenvolvimento de uma identidade organizacional
tinica, forte ¢ concorrencial. A organizagdo quando adaptada ao ambiente
desenvolve no seu interior determinadas qualidades socio-culturais
(expressas pelos valores, ideais ¢ crengas partilhadas pelos ‘membros da
organizagdo), perspectivada, segundo a mesma autora COMO
“ ..instrumentos sociais que | produzem bens e servicos, e como
subprodutos, também produzem artefactos culturais distintos, como
rituais, lendas e cerimonias’. E nesta corrente que se tem concentrado o
maior nimero de investigagdes, especialmente as relacionadas com 0s

aspectos da mudanga e do desenvolvimento organizacional.
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1.2 A ESCOLA COMO ORGANIZAGCAO

Sdo muitos os autores que, em diversos contextos, chamam a atengdo
para a caréncia de estudos sobre a escola como organizagdo BANKS
(1976), BELL (1980); ALVES-PINTO (1988). No entanto destacaremos
alguns que nos permitam reflectir a escola, no contexto das organizagdes.
TYLER (1982), aborda os aspectos da escola como organizagdo,

referindo:

The school, it is claimed, is like a hospital because it mixes
professional and bureaucratic authority; it is like an asyhim because it
passes out treatments under coertion; it has like a factory or an office
because it has many levels of hierarchy, it is like voluntary
organization because it is rooted in spontaneous community activity; it
is like a church or a family because it transmits culture across the

generations.

O autor destaca a escola como ponto de referéncia, associagdo € por
comparago com outros tipos de organiza¢des muito diversificadas desde a
familia 4 igreja e ao hospital. A escola enquanto objecto mais especifico de
estudo, tem sido ja abordada com algum destaque; focaremos, no entanto,
apenas aquelas cuja abordagem se enquadra na nossa tematica ou muito
proxima dela. Assim, a classificagdo da escola como “organizagio de

servigos” que BLAU e SCOTT caracterizam da seguinte forma:
Uma organizacdio de servigos é definida como uma organizacdo cujo
principal beneficidrio é a parte do publico que tem com ela contacto
directo, com quem e para quem seus membros trabalham - em resumo,

uma organizagdo é servir os seus clientes.
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Nesta categoria os autores incluem também as agéncias de servigo social,
os hospitais, as agéncias de auxilio legal e as clinicas de saide mental,

pois destacam a sua vertente de contacto directo com o publico.

FORMOSINHO (1986) utiliza também uma caracterizagdo da escola
enquanto organiza¢do, que a distingue de organizagdes educativas que na
sua opinido, correntemente, sdo designadas por escola (escola de beleza,
de turismo, de linguas, de danga, etc.). Na opinidio do autor as escolas de

(19

interesse publico sdo aquelas que ™. veiculam o projecto bdsico da

sociedade para a educagdo da geragdo jovem "

Outra vertente que tem sido utilizada no estudo das organizagdes € a do
dominio empresarial e que foi também adoptada pela escola, embora entre
n6s esta abordagem seja recente. DRUCKER (1986) ¢ um dos autores que
estuda o paralelismo entre as organizagdes de servigos publicos com as
empresas. Adopta como elemento central de analise a inovagdo, que na sua
optica funciona como sinénimo de gestdo empresarial, referindo mesmo

(17

que a inovagdo sistematica consiste na procura organizada e
intencional de mudangas, e a andlise sistemdtica das oportunidades que
tais mudancas podem proporcionar a inovagao econdmica e social”.
Considera o autor que, organismos governamentais, sindicatos, hospitais,
escolas e universidades entre outras, deverdio agir de modo empresarial €

inovador como as empresas comerciais, destacando que :

terdo até maior necessidade disso que estas. A rdpida

mudanca da sociedade, da tecnologia e da economia actuais
constituem, simultaneamente, uma grande ameaca e uma grande

oportunidade para essas organizagoes.
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Comungamos da ideia defendida pelo autor e associamo-la as escolas de
enfermagem, pois “uma institui¢@o de servigos publicos existe para fazer o
bem”. Como tal a sua existéncia deverda ser encarada mais como

“imperativo moral” do que como factor econdmico.

No caso da escola as comparagdes com as classificagdes tipologicas,
utilizadas no 4mbito das organizacdes empresariais, poderdo tornar-se¢ um
elemento de grande controvérsia e constituir mesmo um factor de conflito.
E um facto que todas as organizagoes tém fungdes similares e tarefas
administrativas correspondentes a alguns principios gerais que lhe sdo
comuns, o que lhes permite utilizar as mesmas técnicas, mas t€m que ser

salvaguardadas as especifidades da educagio.

Para outros autores é através do curriculo escolar que se procura evidenciar
as semelhangas entre o modelo escolar e o modelo empresarial. ILLICH

(1977) refere que :

... 0 processo de produgdo curricular assemelha-se ao de qualquer
outro processo mercadologico moderno. E uma embalagem de
significados planejados, um pacote de valores, um bem de
consumo cuja propaganda dirigida, faz com que se lorne vendavel
a um niimero, suficientemente, grande de pessoas para Justificar o

custo de produgdo .
O autor na sequéncia das criticas que dirige aos processos produtivos em

massa realizados pelas organizagGes industriais, serve-se da mesma

imagem, quando se refere a escola quando vende um curriculo como um
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“monte de bens de consumo feitos pelo processo e fendo a mesma

estrutura que outras mercadorias ...

Apesar da leitura “paralela” que se possa fazer por associagdo, ou por
comparagdo, entre a organizagao empresarial e a organizagdo escolar,
existem , no entanto, alguns elementos que sdo vistos como caracteristicas

da escola.

BUSH (1980) sintetiza alguns desses elementos como sejam:

e Os objectivos que sd0 quase sempre considerados mais dificeis
de definir e menos consensuais que os objectivos das
organizagdes empresariais;

o A existéncia de uma matéria prima humana, que confere a escola
um caracter especial,

¢ Os gestores escolares em geral tém o mesmo background
profissional e partilham os mesmos valores que os professores;

e A impossibilidade de avaliar da mesma forma os resultados
obtidos, e o de submeter o funcionamento da escola a critérios

de tipo econoémico.

As caracteristicas sistematizadas por BUSH parecem-nos pertinentes e,
enquadram-se no contexto das escolas de enfermagem. Gostariamos de
destacar o aspecto relativo as relagdes de proximidade entre as fungdes de
gestdo dos professores e os professores, que SUTTON (1985) também
destaca em contraste com os contextos empresariais. Nas escolas de

enfermagem os professores que, se situam no contexto da gestdo, sdo
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professores como 0s outros. A propria dimensdo das escolas que, ndo sao
muito grandes e com alguns défices na area dos recursos humanos,
contribui para que muitos destes professores exergam também actividades

pedagogicas paralelas.

Da analise deste ponto, destacariamos que oS estudos da escola enquanto
organizacio, nfo sio abundantes. Parece-nos que ndo se pde em divida, de
que a escola ¢ uma organizagdo. Tal facto ja ndo se contesta, 0 que s€
verifica é que, nem sempre, existe consenso quanto as caracteristicas

apontadas.

Expressdes do tipo “a escola ¢ diferente das outras organizagdes” sdo
muito frequentes; as justificagoes apresentadas como fundamento dessa
diferenga ¢ que nem sempre sdo solidas. Embora a escola, como
organizagdo, partilhe com a maioria das outras organizag¢des, um conjunto
de elementos como estrutura, poder, objectivos , tecnologias, constituida
para atingir determinadas finalidades, ndo se podera ir mais além, no seu
estudo sem ter recurso a um modelo teérico de analise que, nos permita
ultrapassar o enunciado de generalidades. E o que abordaremos no

proximo ponto, relativo a escola como burocracia profissional.

MINTZBERG (1990) classifica as universidades como burocracias
profissionais descrevendo-as como uma configuragdo estrutural, dotada de

caracteristicas e particularidades, das quais o autor destaca:
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Esta configuragdo burocratica, como o tipo de estrutura mais
escolhido pelas organizagdes escolares e universitanas,
Apresenta uma coordenagdo baseada na estandardizagdo das
qualificagdes, e ndo tanto, nos métodos de trabatho ou de
producio;

Constata-se que a organizagdo escolar cede muito do seu poder,
na medida em que tem de confiar as suas tarefas operacionais a
profissionais competentes, a quem tem de ser dado consideravel
controlo sobre o seu proprio trabalho;

Deparamo-nos, entdo, com uma  estrutura bastante
descentralizada, na qual o poder para tomar a grande parte das
decisdes operacionais e estratégicas, flui para niveis inferiores da
hierarquia - os profissionais do niicleo operacional;

Os métodos operacionais, muito embora sejam complexos,
permitem a cada profissional realizar o seu trabalho
independentemente dos seus colegas, com a garantia de que a
coordenacdo necessaria ¢ efectuada automaticamente pela
estandardizagdo das qualificagdes;

A coordenagio das actividades ¢ assegurada pela
estandardizagio das qualificagdes, ou seja, pelos padrdes que
determinam, previamente, o que deve ser feito;

Muito embora, cada docente execute as suas tarefas
individualmente, dentro do espago da sala de aula, controlando o
seu proprio trabalho, todos servem os clientes (estudantes) com o

mesmo proposito;
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e A estandardizagdo das qualificagdes ¢ fundada na natureza
profissional, sendo por isso, dada grande importincia 2
competéncia dos docentes;

o As tarefas a realizar sio demasiado complexas para poderem ser
estandardizadas por especialistas € supervisionadas  por
superiores hierarquicos;

o Aos profissionais ¢ dada autonomia e poder de actuagdo
consideravel, nio havendo necessidade de uma supervisdo
directa, portanto encontramos uma estrutura bastante
descentralizada vertical e horizontalmente. Como comenta
ETZIONI, o poder concedido aos profissionais, fa-los por vezes
descreverem as organizagdes escolares (apelidadas por este facto
de “organizagbes colegiais”) como piramides invertidas,
situando-se os profissionais no topo e os directores abaixo destes
para os “servirem”;

o O centro operacional funciona de acordo com um processo de
classificagdio, que ¢ composto por duas fases diferentes:

— categorizagdo das necessidades do cliente, ou seja,
elaboragdo de um diagnostico e em fungdo disso, a
aplicagdo do programa-padrao indicado;

— execugdo do programa.

Este modo de funcionamento facilita o trabalho dos professores,
na medida em que permite agrupar os alunos por categorias, dada

a impossibilidade de lidar com estes clientes individualmente.
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Como ultimo aspecto destacariamos o que MINTZBERG (1990) sugere:
que ¢ fundamental que as escolas adoptem modelos de participagdo em que
as decisdes tenham um maior envolvimento e participagdo quer dos
profissionais, quer dos estudantes, quer de outros actores do processo
educativo (como, por exemplo, os enfermeiros dos locais onde se realizam
experiéncias clinicas dos alunos das ESE), de forma a obterem-se maiores

niveis de eficacia de exceléncia e de flexibilidade das estruturas.

As escolas que se caracterizem por estas abordagens, aproximam-se do
modelo de organizagdo inovador e poderdo contribuir para a formagdo de

enfermeiros mais inovadores, reflexivos e autonomos.

1.3 A EFICACIA NA ORGANIZAGCAO ESCOLAR

E atribuido, por alguns autores, uma forte relagéo entre o papel da cultura
organizacional escolar no condicionamento da eficacia educativa. Segundo
THURLER (1991 citin RAMOS) uma cultura aberta que propicia €
privilegie a comunicagéo, a cooperagao, a concerta¢do, a negoclagdo e que
crie uma forte identidade profissional, parece ser aquela que melhores

garantias confere para a realizagdo da escola eficaz.

No entanto a autora chama a atengfio de que uma “cultura de cooperagio”,
e de interdependéncia, exige que 0s actores estejam investidos de uma
“missdo comum” o que pressupde um forte consenso em relagdo aos

objectivos e valores educativos.
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No ambito da gestdo proclama que esta defenda um estilo ndo autoritario,
essencialmente “visionario”, constituindo no entanto, um processo de

dificil construgio e consequentemente de consolidagdo prolongada,

referindo:

La culture de cooperation ne résulte pas d'une combustion spontanée
des sentiments, elle doit étre crée et maintenue: comme un bon
marriage, elle doit étre construite, a travers une gestion efficace, voire

avec une aide externe.

Esta ideia é partilhada também por HARGREAVES e DAWE (1990),
quando se referem a importdncia da “cultura colaborativa” para a
fomentagdo do desenvolvimento curricular e profissional dos professores,
destacam também o seu caracter lento e imprevisivel subjacente ao seu
processo de construgdo :

Collaborative cultures may need administrative support and
leadership to help them grow and to facilitate their development, but
their evolution - depending as it does on vulnerable human qualities

like trust and sharing - will inevitably be slow.

Parece haver consenso entre os autores sobre o efeito que uma “cultura de
cooperagio” tem, quer na satisfagdo dos professores, quer na
aprendizagem dos alunos, devendo por isso tornar-se preocupag¢do por
parte dos gestores das escolas. As estratégias deverdo contribuir para que a
comunhio dos objectivos, das praticas e métodos pedagogicos e
responsabilidades por parte dos actores escolares sejam favorecidas, sem

imposigéo no sentido de desenvolver uma cultura de cooperagao.
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Paralelamente, ao desenvolvimento desta corrente que atribui a coeréncia e
consisténcias culturais um forte indutor do alcance da eficacia escolar,
aparecem outros autores cujos estudos perspectivam  as subculturas

escolares como influenciadores da performance escolar.

DEAL (1988) destaca o papel que as diversas subculturas dos docentes,
subcultura dos discentes, subcultura dos administrativos etc. tém na
performance da escola :

.. can play a very positive role in school performance. Both theory
and research demonstrate the effects of subcultures on behavior and,
through behavior, on performance. Yet, these influences can also
undermine schoolwide values, create subcultural battles, or neutralize
each other. This is particularly true when subcultures, in the absence
of schoolwide cultural influences, vie constantly for supremacy and
attention. For any school to perform effectively, shared values must
keep various subgroups pulling in roughly the same direction.
Otherwise subculture influences will predominate, and both cohesion
and performance will fall victim to a cacophony of diverse voices and

special interest.

Um dos aspectos desta corrente da procura de exceléncia das escolas que,
nos parece importante destacar, & o facto dela acentuar os elementos de co-
responsabilizagdo. Mas, na opinido de NOVOA (1990) este movimento
necessita de ser melhorado, no que concemne a sua fundamentagdo nos
aspectos cientificos e metodologicos e sob o ponto de vista técnico €

organizacional.
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Consideramos que ¢ fundamental abordar os aspectos da lideranga e, em

particular, da lideranga nas escolas de enfermagem. Alias foi nesta area que

nos foi possivel encontrar alguma bibliografia mais especifica.



1.3.1 Lideranca

Quando falamos em lideranga ao nivel das escolas, referimo-nos ao papel
que é desempenhado pelo administrador profissional, muito embora este
ndo detenha, como ja foi referido anteriormente, o controlo directo sobre
os profissionais. Possui, no entanto, entre varias fungdes, um poder

indirecto dentro da estrutura:

o A nivel interno, é o administrador profissional que soluciona a
grande maioria dos problemas que surgem, nomeadamente em
consequéncia de conflitos de competéncia entre O0S
profissionais, promovendo reumides  para  negociar
conjuntamente a melhor solugdo e as questdes de coordenagéo

entre hierarquias paralelas.

e A nivel extermo, espera-se¢ que seja o administrador
profissional que estabelega os contactos com as fronteiras da
organizagdo, entre Os profissionais e as partes interessadas

(clientes, governo, associagdes).

O administrador que seja bem sucedido na resolugdo de conflitos € na
protecgdo contra interferéncias do exterior sobre 0s profissionais, consegue
o aprego dos outros membros e o poder dentro da organizagdo. Por outro

lado, e muito embora 0s profissionais apreciem a sua autonomia €



individualidade, tornam-se dependentes do administrador profissional

eficaz na vertente respeitante aos aspectos administrativos.

Ao nivel da cultura organizacional, esta surge implicada com 0 processo
de lideranca na sua componente de formagdo, evolugdo, transformagio e
destrui¢do. SCHEIN, acentua esta importancia ao referir que os lideres

criam a cultura, mas esta por sua vez, cria a proxima geragao de lideres.

A interminavel discuss3o sobre o que € a lideranga, poderia ser facilmente
simplificada se se reconhecesse, que a fungdo basica e tinica da lideranga ¢
a manipula¢do da cultura. E esta fungdo que constitui o maior ¢ mais dificil
desafio na lideranca. O autor relaciona o papel do lider com as diferentes
fases de crescimento da organizagdo, principalmente nos primeiros
momentos, sendo que poderdo ocorrer modificagdes nos pressupostos
iniciais, a medida que o grupo amadurece € experimenta novas

aprendizagens.

A cultura organizacional ndo se forma acidentalmente. As organizagdes s80
criadas pelos individuos e os criadores das organizagdes, também criam a
cultura através da articulagiio dos seus proprios pressupostos. Apesar da
forma final da cultura organizacional, reflectir uma interac¢do complexa
entre a confianga transmitida pelo fundador e as reacgOes e partitha de
experiéncias entre os membros, existem poucas davidas de que a forca
modeladora inicial é dada pela personalidade e sistema de crengas do

fundador.



Note-se que o autor ao referir a criagdo da cultura, parte da defini¢do desta
como sendo uma aprendizagem do grupo. O primeiro mecanismo que
estabelece a situagdio basica para a formagdo de uma cultura, ocorre
quando um grupo ao enfrentar uma situagdo problematica ou incidente
critico, tem de encontrar uma solugdio conjunta. Esta solugdo podera
conduzir & criagdo de uma norma. Esta norma pode eventualmente tornar-
se uma crenca e posteriormente um pressuposto, se 0 MmeSMO modelo

situacional reincidir.

O segundo mecanismo de criagdo da cultura consiste na identificagdo dos
membros do grupo com O0S pressupostos basicos do lider, que séo
interiorizados como modelo de funcionamento € estruturagdo do grupo.
Estas crengas sdo postas em pratica, € 0 grupo vai aprendendo com a sua
propria experiéncia a escolher que partes do sistema de crengas do lider
servem o grupo como um todo. Ao longo do tempo, O processo de
aprendizagem € partilhado ¢ o0s pressupostos culturais resultantes
correspondem & experiéncia do grupo como um todo, e ndo exclusivamente

a0s pressupostos iniciais do lider.

No plano da mudanga cultural, se uma organizagdo ¢ afectada por
acontecimentos externos ou internos € se S¢ apercebe que alguma crise
motiva a necessidade de mudanga, entdo €sse processo iniciar-se-a ao nivel
da estratégia, estrutura € procedimentos. O autor estabelece trés periodos
fundamentais de desenvolvimento nas organizagdes, € por cada periodo, as

questdes de cultura e 0s mecanismos de mudanga mais relevantes:



e O primeiro periodo, refere-se a formagdo duma organiza¢do, na
qual a cultura tende a ser uma forca de crescimento positivo,
baseada nos seus fundadores e respectivos pressupostos, mas que

precisa de ser elaborada, desenvolvida e articulada.

o O segundo periodo, correspondente a0 da meia wvida
organizacional, ¢ o momento da organizagdo em que os fundadores
ja ndo detém a posi¢do dominante, e em que se torna Necessario

decidir que elementos devem ser mudados ou preservados.

o A ultima fase, comresponde a maturidade e/ou declinio
organizacional, na qual a cultura se torna muitas vezes
parcialmente disfuncional, necessitando de mudangas nalgumas

areas.

E ressaltada a importancia da capacidade dos lideres nas orgamzagdes,
para compreenderem 0s elementos da cultura que se tornam disfuncionais
para a sobrevivéncia e crescimento destas, num ambiente em constante

mudanga.

Cada uma das fases da vida das organizagdes, anteriormente referidas,
requer por parte dos lideres, diferentes tipos de actuagdes adequadas as
desejadas mudangas culturais. A criagio e modelagdo da cultura pelos
lideres, devera ser conduzida por forma a reduzir a incerteza e a introduzir

as mudangas essencialmente necessarias.
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Em conclusfo, e como argumenta SCHEIN, os lideres necessitam de:

o Possuir um conhecimento profundo e  “mergulbhar na
cultura” O lider deve tomar consciéncia dos problemas e dos
clementos disfuncionais da cultura; os mais bem sucedidos
“arquitectos de mudanga”, sdo aqueles que tém uma nogdo clara

e objectiva de si e da organizagdo.

o Motivacio e habilidade A lideranga requer ndo s6 o
conhecimento profundo da dindmica cultural, mas também
motivagdo e habilidade para intervir no processo cultural. O lider
deve tentar encontrar a forma mais correcta de comunicar a

organizagdo, os problemas € 0 modo de os ultrapassar.

e Seguranca emocional O lider deve ter seguranga emocional
suficiente para absorver toda a ansiedade inerente ao processo de
mudanga, mantendo uma atitude de suporte na fase de transi¢do

mesmo que os membros da organizagio oferegam resisténcia.

o Habilidade para mudar os pressupostos da cultura O lider
tem de ter a capacidade, dada a necessidade de substituigdo de
pressupostos existentes, para conduzir a “redefini¢do cognitiva”,

articulando e “vendendo” os novos conceitos e visdes.

o Criar envolvimento e participa¢io Liderar significa nfo soO

comandar, mas também saber ouvir, envolver o grupo na

57



realizagfio da sua propria visdo e ser genuinamente participativo

na sua abordagem a mudanga.

SYKES e ELMORE, nos seus trabalhos comentam que :

A investigagdo indica que a lideranga nas escolas (tal como em
qualquer outra instituicdio) é sobretudo situacional; isto €, quer
seja definida em termos de hierarquias internas ou de outputs
organizacionais, a lideranga varia segundo as forgas de trabalho,
da organizagdo e do seu contexto. Consequentemente, ¢ de
esperar a existéncia de uma relagdo fraca entre o conhecimenio
geral sobre o comportamento administrativo e as acgdes a

empreender para tornar eficazes certas organizagdes especificas.

1.3.1.1 Lideranca nas Escolas de Enfermagem

Alguns estudos t€m sido feitos na area da lideranga que no ambito do
exercicio quer no do ensino de enfermagem. LEININGER (1974), € uma
das autoras que ja em 1974 identificava a existéncia de uma crise de
lideran¢a em enfermagem, justificavel pelas mudangas na estrutura social e
nos valores morais éticos, devidas ao avango tecnologico e ainda pelas

diferentes estratégias adoptadas nas praticas de gestéo.

A mesma autora refere ainda que os lideres de enfermagem confrontam-se

com problemas de crescente complexidade e competitividade, onde a
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confrontagdo e negociagdo assumem um papel preponderante; em oposi¢ao
aos valores da passividade, estabilidade e néo agressividade, que eram

preconizados na sua pratica.

Outro factor que esta autora refere como responsavel pela crise da
lideranga sdo as estratégias de confrontagdo negociagdo entendidas como
antiprofissionais, relativamente as normas culturais do passado de

submissdo e evitar do conflito.

Aspectos relacionados com a questdo da enfermagem ser uma profissdo
essencialmente feminina, é considerada por VALENTINE (1992) como
uma vantagem, nomeadamente a nivel do ensino, pois as docentes
tenderiam a produzir orientagdes distintas dos homens no local de trabalho;
sobretudo no que se refere a uma maior participagdo nas escolas, sendo 0
processo de tomada de decisdo baseado no consenso. Mas esta autora
salvaguarda que ndo & possivel atingir a criatividade no ensino de
enfermagem sem alguma conflituosidade, pluralismo de opinido ¢ mesmo

divergéncia, que podem ser inibidas pela tendéncia consensual.

Ainda no ambito da tomada de decisdo como fungdo fundamental para os
lideres em enfermagem WAKEFIELD-FISHER(1985), refere que nas
escolas de enfermagem existe alguma ambiguidade e flutuagao do locus da
decisdo, isto porque as estruturas organizacionais pouco clarificadas das
escolas, permitem a persisténcia de dividas quanto a responsabilidade da

decisio; enquanto que nas universidades coexistem normalmente a
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direc¢io com departamentos bem diferenciados, cujos Presidentes

apresentam atribui¢des e competéncias bem definidas.

GASPAR (1996) em relagdo a este aspecto chama a atengdo para o papel
ambiguo dos coordenadores de equipas ou departamentos que
habitualmente secundam a direcgdo das escolas de enfermagem e que ndo
tém o mesmo poder que os presidentes de departamentos ao nivel da
Universidade. Esperamos que com a criagdo e aprovagdo dos estatutos das
escolas superiores de enfermagem, os orgdos de gestdo passem a ter um
valor legal, de forma a diminuir o nivel de incerteza e ambiguidade, tdo

caracteristicos dos periodos de mudanga.
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2. ENOUADRAMENTO METODOLOGICO

2.1 HIPOTESES E OBJECTIVOS

No 4ambito das organizagdes escolares, os estudos dos aspectos
simbolicos e culturais sdo, relativamente, recentes no que concerne a

escola em Portugal.

Esta problematica comega a ser fonte de preocupagdo por parte dos
professores que, no dominio das Ciéncias da Educagéo t€m desenvolvido
alguns estudos, como ja referimos e que aqui destacamos GOMES (1992),
LIMA (1992) e TORRES (1995).

A nivel das ESE, salientamos o estudo realizado por GONCALVES
(1995), no Ambito do clima organizacional. Na drea da cultura
organizacional nio temos conhecimento de qualquer estudo feito em
escolas de enfermagem, quer nacionais quer internacionais. Assim, a
presente dissertagdo constituird um desafio, em que pretendemos saber
qual ¢ o tipo de clima e cultura organizacional partilhada pelos

professores nas organizagdes escolares de enfermagem.

No contexto desta problematica e, tendo em conta que o estudo da
cultura organizacional é um dos vectores mais actuais do estudo dos
fenomenos simbolicos que se geram e exprimem nas organizagoes,

constituindo, por isso, um desafio & gestdo escolar e em particular a
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gestdo de recursos humanos, pretendemos também saber em que medida

as escolas se estdo a aproximar do modelo do ensino superior.

A aproximagdo ao modelo do ensino superior sera operacionalizado ,
segundo o nivel de formagdo dos seus professores; o nimero de projectos
de cooperagdo com organizagdes nacionais e internacionais e o nimero de
projectos de investigagdo que as escolas se propoem desenvolver. D.L.

n°. 166/92, art°. 8°. € 9°. ; D.L. n°. 54/90, art®. 2°. ¢ 4°..

Na medida em que os parimetros do clima e cultura organizacional que
vamos estudar sdo apenas os preconizados pelo modelo dos valores
contrastantes de QUINN et al (1983 e 1985), e tendo em conta que
apenas os professores constituirdo os actores que irdo manifestar-se e que
ndo foram incluidos outros funcionarios nem alunos, nem professores
externos a escola, consideramos, por isso, este estudo com uma dimensdo
exploratoéria, pois entendemo-la como uma aproximagdo as culturas

organizacionais das ESE.

Segundo alguns autores como SELTIZ (1967); SEAMAN (1987);, GIL
(1989), os estudos exploratorios permitem ao investigador familiarizar-se
com o fenémeno ou a problematica em estudo, conseguindo nova
compreensdo deste, para poder formular um problema com mais precisdo

e/ou para criar novas hipoteses.

Neste contexto optamos pelo modelo dos valores contrastantes de

QUINN e CAMERON (1983) e de QUINN ¢ MCGRATH (1985), na
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medida em que este privilegia a perspectiva de disputa de valores dentro
da organizagdo. Constitui uma abordagem inovadora, da problematica da
evolucdo e dindmica da cultura, integrando contradigGes, tensdes e
paradoxos inerentes aos sistemas humanos. Segundo estes autores, as
organizagdes provavelmente nunca atingem um estado de perfeita
congruéncia entre os quatro sistemas de valores e cultura, relativos as
condigdes do envolvimento, 4 forma, a cultura da organizagdo e ao estilo

de lideranga.

Pensar em termos de contradi¢io, pressupde um processo contra-intuitivo,
pelo que, o modelo dos valores contrastantes constitui, de certa forma, um

precioso auxiliar de diagnostico da realidade organizacional.

Este modelo sugere um pensamento de tipo Janusiano de inspiracio
romana, caracterizado a partir do deus Janus que olha , simultaneamente,
em direcgdes opostas, ¢ um processo complexo a partir do qual duas
ideias aparentemente contraditorias 580 consideradas igualmente
operatorias. Tal como o modelo preconiza na analise da realidade, o
pensamento humano segue um processo 1o qual duas ideias
aparentemente contraditorias  s@0 interpretadas como igualmente

funcionais.
No campo das organizagdes escolares este tipo de pensamento parece

heuristicamente mais produtivo e epistemologicamente mais adequado,

pois encoraja-nos a ver tanto os fenomenos lineares como os paradoxais,
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bem como, a valorizar tanto os processos de transformaglo e movagdo

quanto os de equilibrio.

Assim o modelo tedrico dos valores contrastantes de QUINN e
CAMERON (1983 e o modelo do clima organizacional de DE COCK,
BOWEN e DE WITTE (1986), constituira a base de conceptualizagdo ¢
mensuragdo do clima e cultura organizacional no 4mbito das organizagdes
escolares de enfermagem. Tendo em conta o problema fundamental da
nossa investigagdo, bem como as vertentes colocadas pelo modelo dos
valores contrastantes, definimos como hipétese fundamental do nosso

estudo, a seguinte :

- De que forma ¢ que o tipo de clima e cultura organizacional (variaveis
dependentes) sdo percepcionadas pelos diferentes grupos de

professores (varidveis independentes).

As variaveis independentes serdo operacionalizadas, segundo algumas das

caracteristicas relativas ao grupo de professores, como sejam :

Formagdo pos-basica face a integragdo no ensino superior

politécnico, que se caracterizara por ter ou ndo mestrado;
Formagdo pés-basica especifica para o ensino - Curso de

Enfermagem Cdmplementar Secgdo de Ensino e/ou Curso de

Pedagogia Aplicada ao Ensino de Enfermagem;,
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. Tipo de Carreira em que se encontra :
- Carreira do Ensino de Enfermagem
- Carreira do Ensino Superior Politécnico
. Categoria Profissional;
. Tempo de servigo na escola;
. Nivel hierarquico;
. O ter sido aluno da escola onde exerce.

Esta hipotese deu lugar aos seguintes objectivos:

. Analisar o tipo de clima e cultura organizacional, percepcionado

pelos professores;

. Comparar as diferentes escolas quanto 4 domindncia dos tipos de

clima e cultura, partindo de uma caracterizagdo das mesmas;

. Analisar através dos Planos de Actividades qual ou quais as

principais prioridades que ressaltam da sua leitura, nas dreas da :
e Formacdo dos professores;

e A nivel dos artefactos visiveis;

e A nivel de insercio da escola no cenario ambiental;
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e Projectos de cooperagdo com organizagdes nacionais ¢
internacionais;
e Criagdo de CESE’s;

e Projectos de investigagdo.

. Relacionar o tipo de clima e cultura organizacional dominante nas
diferentes escolas, com algumas das caracteristicas que o grupo de
professores apresenta como formag@o profissional ;categoria
profissional; carreira; tempo de servigo na escola; nivel hierarquico; o

ter sido ou ndo aluno da escola onde exerce.

2.2 OPCOES METODOLOGICAS

2.2.1 Seleccdo das Escolas

Ao seleccionarmos as sete ESE que constituem o nosso universo de
trabalho, estabelecemos como critério, o seguinte:

. Que todas as escolas a incluir no estudo pertencessem aos
Ministérios da Saide e Educagdo (dupla tutela), para que o
contexto organizacional fosse o mesmo;

_ Dado o nimero de escolas existentes em Portugal Continental e
Tlhas ser muito grande - 25 - ndo era exequivel pelas limitagdes de
tempo e disponibilidade abrangermos o universo terico.

Assim optamos, na zona de Lisboa, por eliminarmos a escola a que
pertencemos , € das trés oficiais sorteamos duas. As restantes cinco

escolas, foram seleccionadas de forma a que estas nos permitissem
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obter, por um lado, algum grau de varidncia nas percep¢des quanto ao
clima e cultura organizacional, e por outro como se situavam todas a sul
do Tejo os contextos sociais € comunitarios (nomeadamente no dmbito
da problematica da Satde), em que estas se inseriam ndo fossem

demasiado heterogéneas.

A acessibilidade de que dispunhamos face a estas escolas, constitui
também para nés um factor decisorio, pois muitos dos seus professores,
foram na sua maioria, alunos da escola em que trabalhamos, uma vez
que esta era a responsavel, até ha poucos anos, pela formagdo pos-
basica na area do Ensino, Administragdo e Especializagdo, dos
enfermeiros provenientes dessa zona. Este aspecto se, por um lado, nos
possibilita ser um “observador” privilegiado da realidade que cada
escola &, por outro poderd constituir uma “varidvel estranha” que,
eventualmente, podera ser perturbadora na “leitura” e andlise que dai

possamos fazer a partir dos dados encontrados.

SATHE ( 1985) apresenta algumas vantagens e desvantagens de
“observadores” da cultura organizacional, quer como membros da
mesma e/ou como elementos estranhos a mesma. Segundo este autor, o
n0sso estatuto ndo se enquadra no primeiro caso, pois se fosse membro
de alguma das escolas objecto do estudo, poderia ter uma visdo
“aculturada” das mesmas. Enquanto elemento estranho, uma das
vantagens podera ser o de ter uma visdo isenta, na medida em que
poderia confrontar os proprios valores, ideias e crengas da nossa escola,

com os valores das escolas em estudo; contribuird também para
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ultrapassar algumas dificuldades, tendo em conta o conhecimento prévio

dos tipos de organizagdes em estudo.
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2.2.2 Sujeitos

Considerou-se que a populagfo respondente seria constituida por todos
os enfermeiros das ESE que foram seleccionadas. Consideramos todos
os enfermeiros professores, por estes ocuparem na organizagdo escolar
posi¢des destacadas, face ao trabalho que desenvolvem e convictos de
que estes poderfio ser detentores de uma percepgdo mais profunda e

intensa do clima e cultura organizacional das escolas.

Admitimos que alguns docentes pudessem encontrar-se em situagdo de
destacamento, no entanto deveriam estar no minimo, ha pelo menos trés
anos na escola, embora FELDMAN (1981) considere que a socializagdo
organizacional é um processo continuo ao longo da carreira profissional
do individuo, realgando que esta ¢ mais intensa e problematica quando
este entra para a organizagio. HALL (1976) reforga esta ultima ideia,
dizendo que os primeiros anos na organizagdo sio fundamentais para um
desenvolvimento adequado de socializagdo. Com base neste pressuposto
tomamos a decisio de que trés anos ja seria um periodo que lhes
permitia ter uma percepgdo da cultura organizacional. No que concerne
ao clima organizacional destacamos o que NOVOA (1992) refere
citando HALFIN e CROFT (1963), que qualquer professor que mude de
escola, observa de imediato as diferengas que existem entre os climas
das organizagdes exprimindo muitas vezes expressdes do tipo: “ Ndo é
preciso estar muito tempo numa escola para se sentir a atmosfera que

al se respira.”
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As escolas como se verifica no quadro que se segue, apresentavam um

total de 155 docentes dos quais 142 responderam ao questionaric, o que

corresponde a uma aderéncia de 91,6 %. E de destacar que, em duas

escolas houve uma aderéncia de 100 %.

Consideramos também, que esta aderéncia poderd significar a

importincia que os enfermeiros atribuem a formag&o, como elemento

indispensavel ao reconhecimento da profissdo, e como tal prontificam-se

a responder as solicitagdes dos colegas.

DISTRIBUICAO DOS DOCENTES PELAS ESE

ESCOLAS | N°.DE | RESPOSTAS
DOCENTES | OBTIDAS
1 13 13
2 15 13
3 14 14
4 19 17
5 20 17
6 42 41
7 32 27
TOTAL 155 142
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2.2.3 Instrumento de medida

| Utilizdmos como instrumento um questionario, preconizado por um
grupo de investigadores de &mbito internacional, que desenvolve o
estudo da tematica do Clima e Cultura organizacional e que ¢ designado
por - FOCUS 93 - ( First Organizational Climate and Culture Unified
Survey ).

|Este grupo de investigadores reuniu-se, desde 1989, no sentido de
desenvolver um projecto que contribuisse para o estudo da Cultura
Organizacional nos diferentes paises. As preocupagles deste grupo
partiram da necessidade de clarificar alguns conceitos tedricos no
ambito do clima e da cultura organizacional e de encontrar técnicas €

métodos mais adequados a sua mensuragio.

Assim como ponto de partida, parece-nos importante rever um pouco do
historial que levou a elaboragfo do questionario Focus, bem como a

metodologia que o grupo de investigagio desenvolveu.

DE WITTE e VAN MUIJEN (1994) referem como caracteristicas mais
relevantes deste questionario as duas dimensdes que o compdem (a
descritiva e a avaliativa). Consideram-nas, suficientemente “solidas”
para poderem ser utilizadas , separadamente, 0 que ja aconteceu no
estudo de algumas organizagdes. A decisdo em utilizar a dimenso do
clima e/ou da cultura, ou ambas, depende apenas do objectivo do estudo,

considerando, no entanto, que a utilizagio das duas dimensdes sera
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vantajosa. Isto porque as investigagdes tém demonstrado que em
algumas organizagbes os resultados entre as duas dimensdes sdo
semelhantes; noutras verificaram-se algumas diferengas entre a parte

descritiva e a avaliativa, a nivel de alguns factores.

Outros estudos indicam que mudangas ao nivel do clima sdo mais faceis
e mais rapidas de realizar. Com base nisto, os autores sugerem que as
organizagdes que se encontrem num processo de mudanga da sua
cultura, deverdo utilizar as duas dimensdes, no sentido de conhecer a

que nivel estas se estdo a realizar.

Outra caracteristica do questionario destacada, pelos autores, € 0 ser
suficientemente pequeno, o que permite a aplicagdo simultdnea de outros
instrumentos relativos a outras dimensdes organizacionais como a

lideranga, estrutura organizacional, motivagéo,etc.

Dos aspectos mais importantes no Ambito da analise de dados do
questionario destacamos que raramente as organizagdes sdo
caracterizadas por apresentarem uma orientagdo “pura” na defini¢do da
cultura; por vezes, apresentam mesmo diferentes orientagdes face a

varios perfis “tipicos” de cultura.

A estrutura conceptual que o questionario Focus apresenta, foi
elaborada tendo por base uma série de investigagdes desenvolvidas em
diferentes momentos, abarcando varias dimensdes e realizadas por

diversos investigadores no dmbito das organizagdes. TENHORN e¢ RUE
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destacaram-se pelo estudo da qualidade de vida no trabalho, tendo
elaborado uma série de instrumentos para medir aspectos do trabalho e
da organizacdo, incluindo:

. Descrigdo do trabalho;

. Apreciagdo dos aspectos do proprio trabalho (gostar/ndo gostar),

. Apreciagdo dos aspectos mais gerais do trabalho;

. Estilos de lideranga;

. Comunicagdo;

. Tomada de deciséo.
Para além dos questionarios eles utilizaram também entrevistas

estruturadas, estudo de documentos, observagdo de grupos, etc.

WILPERT et al foram também consultados, visto terem utilizado um
questionario num projecto internacional no estudo da democracia
industrial, com destaque para as seguintes orientagdes:
“ - a form on organization climate;
- a form on work role satisfaction;
- a form on perceived factual and desired personal influence and
mvolvement;

- a rank order form on importance of mine job dimensions.”

EKVALL et al foram dos autores que mais se destacaram pelo seu
contributo, no sentido de limitar os aspectos da mensuragdo do clima ¢
cultura organizacional a dimensdes mais especificas. Com base na
analise de varios estudos sobre clima, cultura e estilo de lideranga,

construiram um questiondrio com dez dimensGes, para medir a
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inovagdo, criatividade no clima organizacional. Na criagdo de
instrumentos comuns ao clima e cultura organizacional destacaram-se
EDUARD e KLINE no seu Alpe Adria Area Project que estudaram a
relagdo entre clima organizacional e cultura nacional. Adaptaram um
questionario de LITWIN e STRINGER para medir clima com nove
dimensdes. Aceitaram as quatro dimensdes culturais propostas por
HOFSTED e que ele utilizou no seu questionario para analise da

cultura em 40 paises.

No ambito do clima organizacional destacam-se os estudos efectuados
por DE COCK e DE WITTE nos ultimos dez anos; tendo desenvolvido
um questionario com 40 items (ultima versdo). Este questionario
contém quatro sub-escalas, baseado numa tipologia constituida por 2
dimensdes dicotomicas:
. a orienta¢do para as pessoas na organizagdo em confraste com a
organizagdo como um todo;

. flexibilidade versus controle.

\ Integrando estas dimensGes eles distinguiram quatro tipos de clima
organizacional: apoio, inovagdo, respeito pelas regras e orientagdo

para os objectivos.

DOBRZYNSKI foi outro investigador interessado no estudo do clima
organizacional, tendo desenvolvido o seu proprio modelo que, lhe
permitiu definir quatro tipos de clima : autocrdtico, tecnocrdtico, liberal

e o burocrdtico.
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Os estudos de DENISON e MISHRA com vista ao desenvolvimento de
uma teoria da cultura e da eficacia organizacional, deram também o seu

contributo para a elaboragdo do questionario Focus.

!Como resultado das pesquisas efectuadas nos diferentes paises, por
varios investigadores foi elaborada a ultima versdo do questionario
FOCUS 93, com uma grelha de items mais reduzida, exactamente a que

utilizamos no nosso trabalho e que se encontra em Anexo 1.

Este questionario ¢ constituido por 75 enunciados. Destes, 40 estdo
relacionados com o clima organizacional e constituem a parte -
‘descritiva - relativos a frequéncia com que ocorrem determinados
comportamentos no contexto organizacional, os restantes 35 sdo de

natureza - avaliativa - ¢ referem-se a cultura organizacional.

- Os enunciados estdo distribuidos pelos quatro factores :
. apoio
. Inovacdo
. regras

. objectivos

‘Pelo quadro C, podemos verificar como ¢ que os enunciados se
|

| encontram  distribuidos, proporcionalmente, pelos quatro factores.
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Quadro C - GRELHA DE ANALISE DO FOCUS 93,

segundo a chave da versdo definitiva do questiondrio

PARTE I PARTE I
CLIMA CULTURA
% Y%
FACTORES ITEMS TOTAL RELATIVA/ ITEMS TOTAL RELATIVA/
AO TOTAL ITEMS AO TOTAL
1,2 2,7,16
APOIO 4,13,18 8 20 % 19,21, 25 10
26,31, 36 26,28, 29 28,5%
33
3,5,8 1,10,14
INOVACAO 11,15,19 12 30 % 17,30, 32 7 20,0%
24,28,29 34
33,38, 39
7, 16,23 4,5,9
REGRAS 27,30, 35 6 15 % 12,15, 18 10 28,5%
20,24
27,35
6,9,10 3,6,8
12,14, 17 i1,13,22
OBJECTIVOS 20,21,22 14 35 % 23,31 8 23 %
25,32, 34
37.40
TOTAL 40 100 % 35 100 %

Fonte : Adaptado de DE WITTE, K.; MUILJEN, J. VAN “Organizational Climate And Culture in

Europe”, 1994

Os items sdo constituidos por uma escala tipo Likert de amplitude de um

a seis, exprimindo cada niimero o seguinte :

1. Ninguém

2. Poucas

3. Algumas

4. Muitas

5. Quase todas
6. Todas

N

Nunca
Raramente

Por vezes

Com frequéncia

Quase sempre

Sempre

N N N

De modo nenhum
Raramente

Um pouco
Bastante

Muito

Muitissimo
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Para além destas duas partes o questionario apresenta uma terceira, em
que sdo pedidas algumas informacdes adicionais necessarias para a
caraterizagdo do grupo de professores, relativas a algumas variaveis
demograficas, como: o sexo; idade; habilitagSes literarias; formag&o
profissional basica e pos-basica; escola em que se formou; categoria
profissional; posi¢do hierarquica; situagdo em que se encontra na escola

e anos de experiéncia profissional e experiéncia naquela escola.

As instrucdes quer as escritas no questiondrio, quer as informagdes
dadas na altura do seu preenchimento, pediam para que os professores
ao responderem, pensassem na sua escola como um fodo € ndo apenas
no seu “local de trabatho” ( equipa; area; departamento; etc...), de forma

a obterem-se percepgdes globais e ndo apenas sectoriais.

Foi efectuada préviamente uma aplicagdo do questionario a 8
enfermeiros colegas da nossa escola a quem pedimos a opinido do
mesmo quer, quanto a estrutura, quer quanto 2o tipo de linguagem, de
forma a que pudéssemos identificar possiveis dificuldades. Todas foram
undnimes em considerar o questionario interessante, quer quanto a sua
estrutura quer quanto as orientagdes, tendo sugerido apenas que fosse
mantido o destaque para a ‘“organizagdo escolar” em Vez de

empresarial.
O modelo de anilise que utilizaremos no estudo do clima e cultura

organizacional das escolas de enfermagem resultante da aplicagdo do

questionario Focus 93, sera constituido pelo modelo dos valores
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contrastantes de QUINN e MCGRATH (1985). Este modelo ¢, de certa
forma, inovador na maneira como aborda o problema da evolugio e
dindmica da cultura, “integrando contradicdes, tensbes e paradoxos
inerentes aos sistemas humanos, os quais sdo geradores de mais valia,

que as teorias de gestdo, em geral, tendem a eliminar em nome de uma

consisténcia interna” NEVES (1992).

O modelo dos valores contrastantes quando aplicado ao conhecimento

humano, constitui uma estrutura com dois eixos diferenciadores:

e O eixo vertical cuja diferenciacdo indica o grau de certeza e
previsibilidade do conhecimento;
e O eixo horizontal cuja diferenciagdo refere a necessidade de

ac¢do imediata ou diferida.
Da integragdo destes eixos resultam quatro quadrantes identificadores de

estilos diferentes no modo de abordar o real, os quais se relacionam

com diferentes estratégias e caracteristicas situacionais.
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Modelos Perceptivos

Baixa certeza

Estilo Estilo
consensual adaptativo
Longo prazo Curto prazo
Estilo Estilo
burocratico racional

Elevada certeza

Fstilo racional - Caracteriza-se por elevada certeza e uma actuagdo de
curto prazo, o que conduz a confiar nas aprendizagens passadas e
logicas que demonstraram ja ser eficazes e a focar a atengdo na
clarifica¢dio dos objectivos e estruturas. E um estilo bastante funcional,
utilizado em decisdes rapidas e definitivas, satisfaz as pessoas com
necessidades de independéncia e de sucesso. Em resumo as
caracteristicas gerais deste estilo sdo a racionalidade, acgdo imediata e

orienta¢do intencional.

Estilo adaptativo - Caracteriza-se por uma baixa certeza e actuacdo de
curto prazo, que conduz a confiar no pressentimento e intuigdo; na
escolha do comportamento que se pensa cOmo O mais adequado, numa
atitude de permanente aten¢do a evolugdo e mudanga. Apresenta-se
como um estilo de risco, criatividade e adaptabilidade e satisfaz as

pessoas com necessidade de desenvolvimento.
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Estilo consensual - Caracteriza-se por baixa certeza e actuagdo de
longo prazo. Tendéncia para a redugdo da incerteza com base na
procura de opinides de outros, as solugdes pelas quais se opta integram
as diversas opinides. E um estilo que enfatiza a interac¢do ¢ a harmonia
como formas de redugdo da incerteza. Modelo que satisfaz as pessoas

com necessidades afiliativas e de mitua dependéncia.

Estilo burocritice - Caracteriza-se pela elevada certeza e actuagdo de
longo prazo. E um estilo que satisfaz as pessoas com necessidades de

previsibilidade e seguranga.

Com base no estudo sobre a eficicia organizacional, em que partiam da
cultura organizacional entendida como um conjunto de crengas -
colectivas que se desenvolvem acerca dos diversos aspectos da vida
organizacional ( objectivos, estilo de lideranga, critérios de eficécia,
localizagdo da autoridade, tomada de decisdio e motivagdo), QUINN e
ROHRBAUGH (1983) identificaram trés dimensdes, reflectindo cada
uma delas, diferentes énfases organizacionais :

e Flexibilidade/Controlo;

e Interno/Externo;

e Meios/Fins;
O modelo preconizado por estes autores sugere a existéncia de uma
estrutura teérica implicita, em que o critério de eficacia organizacional

pode ser apreciado com base nas trés dimensdes contrastantes.
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A dimensdo da flexibilidade/controlo que constitui as diferentes
énfases organizacionais relacionadas com a estrutura, cuja orientagdo

pode ser para a abertura e mudanga ou para a estabilidade e autoridade.

A dimensio interno/externo representa a preocupagdo da organizagdo
com o bem estar ¢ desenvolvimento das pessoas, ou a preocupag¢do com

a propria organizagdo em termos da sua competitividade.

A dimensio meios/fins consiste na compatibilizagio necessaria entre 0s

objectivos e os meios para os alcangar.

Da integragio destas dimensdes resulta um modelo, no qual se
identificam 4 tipos de cultura organizacional e, que servem de referéncia

tedrica ao questionario Focus 93.

Figura 1 - Modelos de cultura organizacional
(Adaptado de Quinn 1988)

Flexibilidade
Cultura de Cultura de

apoio inovagdo

Interno Externo
Cultura Cultura

burocratica racional

Controlo
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O questionario permite obter as quatro orientagdes definidoras da cultura

| que se caracterizam, segundo a sistematiza¢do apresentada por NEVES

& JESUINO (1994) :

Cultura de apoio, caracterizada pelas dimensdes flexibilidade e
individuo em que predominam valores como a abertura, a
confianga, o envolvimento, o relacionamento humano a nivel
pessoal e social. Uma valorizacdo bastante acentuada das pessoas e
das relacdes humanas, expressa quer a nivel individual (crescimento
e desenvolvimento, tolerdncia a diferenga, compreensdo,
consideracdo, necessidades individuais, etc.), quer a nivel de grupo
(habilidade, relacionamento e harmonia inter-pessoal, participagdo
e cooperagdo, colaboragdo, performance, informalidade e resolugdo

de problemas).

Cultura de inovagiio, caracterizada pelas dimensoes flexibilidade e
organizagdo, onde sdo valorizadas a adaptagdo as mudangas
interna e externa, a tolerdncia a ambiguidade, as ideias e sugestdes
inovadoras, a aspiracdo a melhor, a criatividade e competitividade e
a nivel dos métodos, o considerar alternativas, a critica positiva, a
adopedo de novas técnicas e métodos de trabalho, etc.. Esta forma é
particularmente visivel nas organizagdes fortemente orientadas para

a inovagdo e desenvolvimento de produtos e mercados.

Cultura burocrdtica, caracterizada pelas dimensoes do controle e
individuo, onde o respeito pelas regras, a ordem, a hierarquia a
continuidade, a seguranca e a estabilidade, sdo valores que a
racionalidade dos procedimentos, a unidade e cadeia de comando, a

divisdio do trabalho e a formalizagdo procuram servir.
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Cultura de objectivos, caracterizada pelas dimensoes do controle e
organizagdo, onde o fluir e circular da informag@o, os or¢amentos,
os resultados/objectivos, a funcionalidade, o planeamento

estratégico e operacional, sdo os valores mais expressivos.

O processo de anilise dos dados incluiu o tratamento estatistico
descritivo: medidas de tendéncia central; média e moda € como medida
de dispersdo o desvio padrdo. Selecciondmos o t-test para amostras
independentes. Na regra de decisdo usada para a interpretagdo do teste

admitimos um erro maximo de 5 % ( o =0,05) :

e se a Probabilidade for < 0,05 aceita-se que existe relagdo
estatisticamente significativa entre as duas variaveis;
e se a Probabilidade for > 0,05 admite-se que ndo existe

relagdo estatisticamente significativa entre as duas variaveis.

2.2.4 Recolha de Dados

Questiondrio

Numa 1°. fase apos termos seleccionado as escolas, que seriam objecto
do nosso estudo, contactamos com as respectivas Direc¢des no sentido
de sabermos se os professores aderiam ao estudo que nos propunhamos
realizar e negociarmos qual a data mais adequada para passarmos 0s

questionarios.
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Neste 1°. contacto que foi telefonico as Direcgdes ndo colocaram
qualquer obstaculo a realizagdo do estudo e prontificaram-se a marcar as
respectivas datas. Assim, o questionario deveria ser preenchido por
todos os professores, icluindo os directores e subdirectores, que

prefizessem os critérios ja referidos.

Nas escolas que tinham maior namero de professores, como a seis € a
sete, 0s questionarios foram administrados na maioria dos casos em
pequenos grupos ( equipas de departamento, area ou cursos). Este
método pareceu-nos mais adequado, pois pretendiamos estar presentes,

quando do seu preenchimento para eventuais esclarecimentos.

Nas escolas com menos professores, deslocavamo-nos ai, na data
préviamente combinada em que os professores que quisessem participar

no estudo, reuniriam connosco para preencherem o questionario.

As instrugdes contidas no questiondrio, referentes ao modo de
preenchimento do mesmo foi lida perante os grupos, tendo-se
referenciado ainda qual o objectivo do estudo, sua finalidade e que
nunca se colocaria em causa a posi¢do dos respondentes ou da escola,

pois o anonimato seria garantido.

Participaram connosco nesta fase do estudo duas colegas que estando a
frequentar também o Mestrado em Comportamento Organizacional se
prontificaram a passar 0s questionarios nas suas escolas, evitando-nos

assim essas deslocagdes. Aceitamos a colaboragdo, pois sabiamos que
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estas colegas conheciam o questionario e que tinham ja desenvolvido um
trabalho no aAmbito do mesmo. Préviamente, foram informadas dos
procedimentos que deveriam ser utilizados, quando do seu

preenchimento.

Nas escolas com mais docentes verificaram-se algumas dificuldades
inerentes a alguns grupos de professores que nfo tinham possibilidade
de preencher o questionario na nossa presenga, dadas as actividades que
se encontravam a desenvolver. Com estes grupos combinou-se o dia em
que voltariamos & escola para recebermos os questionarios. Parece-nos,
contudo, dada a aderéncia de respondentes 91, 6 %, que este factor ndo
constituiu qualquer obstaculo. A recolha de dados decorreu no periodo

de 28 de Fevereiro a 30 de Abril de 1996.

Plano de Actividades das Escolas

Perante a abrangéncia do quadro tedrico da tematica da cultura
organizacional e da complexidade do estudo das organizagdes escolares
de enfermagem, a problematizagdo das estratégias e decisdes
metodologicas ainda mais dificeis se tornam. Teremos que dosear o
“impulso”, por uma metodologia que nos permita abarcar uma dimens&o
mais globalizante, mas cujo dilema ¢ incompativel com o tempo € oS
recursos de que dispomos; ou optamos, efectivamente, por uma
estratégia mais “realista”, que nos permita face as hipoteses em estudo,
tomar a decisdo de utilizar um instrumento de indole mais quantitativa e

outro em regime de complementariedade, mais de indole qualitativa.
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Esta ultima estratégia foi aquela pela qual optdmos apds algumas
indecisdes. Assim, utilizamos o questionario FOCUS 93 e decidimos
fazer uma analise dos PLANOS DE ACTIVIDADES DAS ESCOLAS.
Pareceu-nos que este instrumento poderia constituir um documento, que
nos permitisse “complementar” alguma informagdo relativa as
organiza¢des escolares, na medida em que ele constitui um
“instrumento” de gestdo, que devera reflectir, no &mbito da sua
autonomia cientifica e pedagodgica as “orientagdes cientificas e

pedagogicas que o devem enformar.” (D.L. 54/90, art°. 6°., p.3581.)

A técnica que nos propomos utilizar na analise dos Planos de
Actividades, sera a da Andlise de Conteiido, numa perspectiva
tematica que como refere BARDIN (1977, p.153) “... é a mais rdpida
e eficaz na condigdo de se aplicar a discursos directos (significacdes

manifestas) e simples”

Pareceu-nos que uma analise deste tipo, seria a mais adequada, tendo em
conta que os Planos de Actividade so apresentados de forma descritiva,
e que se caracterizam pela objectividade com que referem as grandes
linhas orientadoras que as escolas se propdem concretizar. Embora a
elaboracdo destes Planos seja da responsabilidade das direcgdes das
escolas, ele é feito tendo por base a auscultagdo directa ¢ objectiva de
todos os sectores da escola em que estes tém que apresentar O

respectivo plano de actividades do seu sector.
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Para que as informagdes contidas nos Planos de Actividades, possam
constituir um recurso metodologico imprescindivel para a analise dos
aspectos e preocupagdes mais sentidas pela organizagdo escolar como

prioritarias, comegamos por definir as unidades de registo.

Segundo VALA (1986, p.144), a unidade de registo € “... 0 segmento
determinado do contelido que se caracteriza, colocando-o numa
determinada categoria...”; quanto a noés estas constifuem no nosso
estudo as “frases” ou “palavras” , que poderdo caracterizar a
preocupagdo e/ou prioridades estabelecidas pelas escolas. Para o mesmo
autor unidade de contexto é “...o segmento mais largo de conteido
que o analista examina quando caracteriza uma unidade de registo.”

As categorias foram definidas “a priori”; e constituirdo os factores
considerados como fontes de prioridade, e/ou preocupagbes que
ressaltam da analise dos Planos de Actividade. Assim, a informagdo sera

seleccionada e organizada a partir dos seguintes factores :

- A nivel da formaggo dos professores; D.L.n°. 166/92, art®. 8°.¢ 9°.

- A nivel dos artefactos visiveis como :

. Aquisi¢do de equipamento e tecnologia;

. A reorganizagdo da estrutura da escola, face a sua integragdo

no Ensino Superior Politécnico, como preparagdo e/ou
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elaboragdo do organograma; defini¢io dos estatutos; criagdo
de condi¢des para a implementagdo dos orgdos de gestdo
previstos (Conselho Cientifico, Conselho Pedagogico,...) ;
GOMES (1993)

- A nivel de insercdo da escola no cendrio ambiental com

destaque para :

. Projectos em desenvolvimento com organizagdes de saide e/ou
outras na comunidade onde se insere a escola; D.L.n°. 54/90,

art®. 2°. alinea 1)

- A nivel de projectos com organizagbes nacionais e

internacionais; D.L. n°. 54/90, art®. 4°.

- A nivel de criacdo de CESE’s como forma de dar resposta aos
problemas de saide da comunidade; D.L. n°. 54/90, art’. n°2,
ponto 2 alinea a).

- A nivel de Projectos de Investigacdo que rtevelem as
preocupag¢des mais prementes com que a escola se debate, quer na
area dos curriculos; area pedagogica ou cientifica; ou no ambito
do desempenho dos enfermeiros e a nivel da qualidade dos
cuidados de enfermagem que sdo prestados. D.L. n°. 54/90,art.2°.,
ponto 2, alinea d).
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A unidade de enumeragio, constituird a unidade em fungfo da qual se
procede & quantificagfio, que constituird a enumeragao das ocorréncias
que possam ter uma apari¢do que seja numeravel. Por 1sso0, alguns
factores ndo irdo apresentar este elemento, dada a sua natureza ter uma

dimensdo unica ( caso da elaboragdo dos estatutos da escola ).

Através da articulagio duma estratégia metodologica do tipo que
apresentamos, aceitamos o principio de que a abordagem qualitativa e
quantitativa ndo sdo antagénicas nem opostas BOUDON (1992) e que
podera ser ultrapassada a alternancia entre ambas. Partimos do principio
de que & possivel desenvolver uma sinergia destas concepgoes
epistemoldgicas e metodologicas, perante a natureza contingente do
nosso objecto de estudo. Assim o processo de tratamento e analise de
dados e da informagdo colhida, serd conduzido sempre que possivel
através do recurso ao processo de triangulacio metodolégica, durante
o qual mobilizaremos, continua e sistematicamente, o0s dados
provenientes dos métodos utilizados - métedo quantitativo e
qualitativo. FLOYD (1993). Embora em termos globais, ¢ obvio, que

predominara o paradigma quantitativo.
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3. APRESENTACAO , ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo compreende a apresentagao, analise e discussdo dos dados
resultantes da aplicagiio dos questiondrios aos professores das sete escolas
que constituem o nosso universo de trabalho. O capitulo esta estruturado em
trés partes, correspondendo a cada uma delas a apresentagdo e
interpretacdo dos resultados, segundo os instrumentos de medida
utilizados, questiondrios e planos de actividades das escolas. Assim, na
primeira parte, apresentaremos duma forma global a caracterizagdo dos
professores e das escolas, segundo algumas varidveis, que nos permitirdo
fazer uma breve “apresentagdo”, quer da situag8o demografica que o0s
professores apresentam quer do contexto escolar em que estes se encontram

integrados.

A caracterizagdo dos professores e das escolas, sera feita globalmente, pois
face aos objectivos do nosso estudo, e face ao numero de efectivos que
existem por escola, nio nos pareceu relevante sermos exaustivos na
apresentagdo desses dados. Optamos assim, por uma focalizagdo mais

ampla que, nos permitira uma leitura mais objectiva.

Na segunda parte deste capitulo, passaremos a apresentagdo e analise dos
dados das duas dimensdes do Questiondrio Focus-93. Assim, num
primeiro momento, abordaremos as questdes relativas a parte descritiva -
dimensio Clima e num segundo momento a parte avaliativa relativa a
dimensio Cultura. No entanto, sempre que se considere necessario a

analise contemplara, simultineamente, as duas dimensdes, segundo o0s
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quatro factores que as caracterizam : inovagdo, apolo, regras e objectivos,
de forma a obter uma analise multivariada. Nesse caso os resultados serdo
apresentados de forma a podermos analisar cada escola per si e,

posteriormente, na sua globalidade.

Na terceira parte, apresentaremos a contextualizagdo das escolas, que
efectuamos através dos planos de actividades, tal como referimos no
capitulo das opgdes metodologicas, de forma a podermos interpretar e
discutir os resultados obtidos. Procuraremos que, passo a passo sejam feitas
referéncias as duas fontes de informagdo, dando forma a triangulagdo

instrumental, no sentido de “ampliar” a analise e discusso dos resultados.

Este documento que foi pedido as Direcgdes das Escolas quando da
aplicagdo dos questionarios prontamente nos foi cedido. Como algumas
escolas ainda ndo tinham o plano de actividades deste ano (1996) concluido,
enviaram-nos o do ano passado, tendo-nos informado de que ndo havia
grandes alteragdes, dado o periodo de transicdo em que as escolas se

encontram.

Do total de professores que constituem o NOSSO UNIVETsO de trabalho (155 ),

responderam ao questionario ( 142), prefazendo assim uma amostra de

91, 6 %.
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3.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A caracterizacio dos professores foi feita segundo um conjunto de
variaveis que, nos permitissem descrever as caracteristicas fundamentais
que a nossa amostra apresentava.

Assim, de forma sumdria, verificamos pelo quadro n°. 1 e grafico n°. 1 que
quanto a Idade a média € de 43 anos, com um desvio padrio de 8 anos, 0
que revela alguma homogeneidade. A moda apresenta um valor mais baixo
de 38 anos , 0 que nos parece estar relacionado com o aumento de lugares
nos quadros das escolas que, se verificou nos ultimos anos, dada a
necessidade de se aumentar o namero de contingentes por curso, tendo as

escolas ido recrutar professores mais jovens.

Gréfico n°. 1 - Distribuicdo dos professores, segundo grupos etarios
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Quanto ao Sexo, 81,7 % sdo do sexo feminino e apenas 18, 3 % do
 masculino; o que demonstra mais uma vez que a enfermagem ¢ uma

“profissdo” Colliére (1989; p.16) constituida na sua maioria por mulheres.
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Em relagdo as Habilitagdes Literarias a maioria dos professores tem o
12°. ano 83,8 %; no entanto ainda existem 11, 3 % com o secundario o
que nos parece dever-se ao nivel de habilitagdes que, até ha poucos anos,
eram exigidas para o ingresso no curso de enfermagem, relativamente a
outros cursos superiores 4,9 % referem ter adquirido outra licenciatura para

além da sua formagdo na area da enfermagem.

A maioria dos professores encontra-se na situagdo de integrado no quadro
da escola 97,2 %. Pareceu-nos importante saber se os professores tinham
sido ou ndo alunos da escola onde estavam a exercer. Assim verificamos
que 53,5 % foram alunos da escola onde se encontram a leccionar. A
pratica de recrutamento de professores, feita por convite da direcgdo, entre
antigos alunos das escolas era uma pratica muito utilizada até ha uns anos;
e que, segundo HALL (1976) e FELDMAN (1981) facilitaria, de certa
forma, a sua socializagdio na organizagdo escolar, pois considerar-se-iam
pré-socializados. Hoje em dia, esta pratica tende a alterar-se dado que o

recrutamento passara a ser efectuado por concurso publico.
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QUADRO N°. 1 CARACTERIZAGCAO SUMARIA DOS PROFESSORES,
SEGUNDO ALGUMAS VARIAVEIS

CARACTERIZACAO DOS PROFESSORES F %
- ldade
X etk 43 A —
DoP. oo . 8A —
MO oo 38A _—
MeIANA .....ovvivveeveeieirie e 43 A —
| UV UURPRUIPRUPRRTOPO PP 116 81,7
- Sexe
M oo 26 18,3
- Habilita¢des Literdrias
SECUNAATIO. +.cveevveeveereeesesenrrssnreienenesns 16 11,3
129 A0t 119 83,8
Outros C.SUperiores .......c.ocooeeeeerieannns 7 49
- Situagiio em que se encontram na Escola
Integrado 0o qUAdIO ......cocoviiiiiniienns 138 972
DEStACATO .ooveeeeeeieeeereeren e 1 0,7
OULTAS oooeoeeeeeeeeesriesereeeseeeerssenrnnessnesanees 3 2.1

- Professores que trabalham na Escola onde fizeram
© CUISO o oveoeeeeeeeeeeeeesesassesaseeecisesnsmsbeassreminssnnsbaenscanes 76 53,5

Outro factor relevante na caracterizagdo dos professores ¢ a sua Formacio
Pés-Basica. Pelo Quadro n°. 2, verificamos que 82, 4 % tém uma
especializagdo, sendo a de enfermagem médico-cirirgica aquela que
apresenta um maior NUMero de professores 19,7 %, embora seja a que mais
recentemente foi criada. Tal facto parece-nos justificar-se pela importancia
que tem sido atribuido, pela maioria dos professores das escolas, a area da
enfermagem médico cirurgica do 2°. Ano do Curso Superior de
Enfermagem. Seguem-se-lhe nas preferéncias  dos  professores  as
especialidades de Enfermagem de Saude Puablica (17, 6 %) e de Saude
Infantil e Pediatrica (15,5 %).
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Como formagfo especifica necessaria para integrar a Carreira de Docente
de Enfermagem era obrigatorio possuir o Curso de Enfermagem
Complementar - Secgdo de Ensino e/ou o Curso de Pedagogia Aplicada ao
Ensino da Enfermagem. No entanto, embora ele fosse necessario para a
progressdo na carreira, verificamos que apenas 34,5 % dos professores das
escolas referem ter esta formagdo. Este facto talvez se possa explicar, por
neste momento as escolas comecarem a ter professores mais jovens e com
a integragio do ensino de Enfermagem no Ensino Superior Politécnico (
D.L. 480/88) , estes optam por adquirir uma formag&o cujo modelo ¢ o do

ensino superior.

QUADRO N°. 2 CARACTERIZACAO GLOBAL DOS PROFESSORES,
SEGUNDO A FORMAGAO POS-BASICA

FORMACAQO POS-BASICA F %

- Especializagio (N =117)
MEdico-CIrlIFZICa ..ooovvecrmerriseinrireer s 28 19,7
Saude PUbHCA ....oovooviireieeneeeee 25 17,6
Saude Infantil e Pediatrica ..........ccccooeeiinenne 22 15,5
Saide Mental e Psiquiatrica .........cccceveiee 18 12,7
ReabilitaGlo .....coevirecvcriiei s 14 9,9
Satde Materna e Obstétrica ..........ccoooeeeireeiee 10 7.0

- Curso Enfermagem Complementar

SecGAO ENSINO ....oceovieiiriienenicnecnecesinasnnnns 35 24,6

Seccdo AMInIStIativa .....ooovvverieccinninin 13 9.2
- Curso Pedagogia Aplicado ao Ensino da Enfermagem 14 9,9
- Mestrado

COmPIELO  .ovoivveeeiimier e 48 33,8

FIEQUENCIA ......ovovineniiineieeireenciesnescs 16 11,3

No entanto como se verifica 33,8 % dos professores ja fizeram um

mestrado e 11,3 % estdo a frequenta-lo, o que nos leva a supor € pelos
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contactos informais que mantemos COm 08 Nossos colegas e, também pelo
que se passa na escola onde leccionamos, ndo sdo sé os professores mais
jovens que procuram completar a sua formagdo face a nova legislacdo.
Muitos dos professores que ja se encomtravam 1o topo da carreira do
ensino de enfermagem foram, em muitos casos, professores dos docentes
mais jovens pelo que, ndo se sentiram muito “a vontade” com esta
situagdo, o que talvez os tenha incentivado a adquirirem “mais” formag3o.
Podemos constatar que o tipo de mestrado que os professores procuram ¢
muito diversificado. Destaca-se o das Ciéncias de Enfermagem com
19,7%, embora os restantes se situem em areas de Ciéncias Sociais €
Educagdo e Gestdo cujo contributo para a enfermagem ¢ igualmente

relevante.

QUADRO N°. 3 TIPOS DE MESTRADO QUE OS PROFESSORES
REFERIRAM TER OU FREQUENTAR

MESTRADOS F %

Ciéncias de Enfermageim .......cocoovevvmmiminnmnenniines 28 19,7
. Comportamento Organizacional ... 5 3,5
. Ecologia HUMAna ..o 5 3,5
- SOCIOMOZIA ...ovvvreevirmerrnmsiersrcmsm s 3 2,1
Ciéncias da BEAUCAGAD ......oovmirmenimimisnssn e 3 2,1
_Savide COMUDIATIA ...oovvveiiieiriarreemsnnssisesasensees 2 1,4
. Psicologia Social e Organizacional ... 2 14
. Psicologia SOCIAL .....coieiiirimein s 1 0,7
_ Administracio ESCOIAT .......oovvcmmmmiinnsseeenes 1 0,7
SaAfde PABLCA ...ovoveeeeeeeeeecacnmsnesesseiemnss s 1 0,7
. Psicologia da EAuCago ..........cocoveiemmminissiesnees 1 0,7
. RelagOes INEErCUlturais ......ocovommemvenmonismsimessinensssenees 1 0,7
CADIOPOLOZIA coovrenriereiemninmsse s 1 0,7
EPIAEmiOIOIA ...oovvvcvreicrniiemnissreins s e 1 0,7
. Comunicagio Social Multimedia ........coovveverrminmrereeenens 1 0,7
_Historia Educacional ... 1 0,7
‘Gestio de Qualidade ... 1 0,7
Desenvolvimento da Crianga ..o 1 0,7
_NHo identificaram 0 MESTAd0 ....ccooinrivenenininminineees 5 3.5
TOTAL 64 451
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Gostarfamos de desenvolver alguns comentérios no ambito da formagdo
dos professores. Embora se verifique um grande mncremento nesta area,
ndo podemos deixar de constatar que este ¢ “externo” a organizag8o
escolar. Isso provém do facto de integrarmos o ensino superior
politécnico, 0 que obriga a que 0s professores se vejam na contingéncia de
adquirir a formagdo especifica de modo a poderem progredir na “nova

carreira”.

GOMES (1993) referenciando NOVOA (1987) e FORMOSINHO (1992)
destaca a importincia que reveste a formagéo na profissionaliza¢do dos
professores e também no seu contributo para a autonomia das escolas.
Enfatiza ainda o poder da competéncia reconhecida pelos pares
profissionais que, no caso concreto da enfermagem, se repercute nos
enfermeiros que estdo na prestagdo directa de cuidados e também nos
outros actores docentes que ndo enfermeiros. E um facto que qualquer
profissio se organiza tendo por base um corpo especifico de

conhecimentos e um conjunto de valores ético-deontologicos que lhe sdo

proprios. NOVOA (1987).

Interligada com a formagdo temos a Categoria Profissional dos
professores. Verificamos pelo quadro n°. 4 que, grande parte dos docentes
face a categoria que apresentam se encontram ja integrados na carreira do
Ensino Superior Politécnico 86,7 %, estando apenas 13, 3 % ainda na
carreira Docente de Enfermagem. Pensamos que até final de Julho de
1996, muitos destes enfermeiros professores, bem como 0s enfermeiros

directores que representam o grupo mais significativo, respectivamente 7,7
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% e 1,4 %, consigam as condi¢des que lhes permitirdo transitar para a
carreira do Ensino Superior Politécnico. Assim os que tiverem concluido
um mestrado transitardio para a categoria de professor coordenador se,
concomitantemente, apresentarem um “curriculo técnico-cientifico
relevante, devidamente, comprovado” (D.L. 166/92, art’. 8°). Todos
aqueles que ndo reunam as condigdes, isto ¢, os enfermeiros professores
que néo realizaram concurso de provas publicas para essa categoria, terdo
oportunidade de fazerem ainda concurso para ingressarem na categoria de

professor coordenador.

Para o bem estar dos professores ¢ fundamental que, estes para além da
formagdo obtenham também a respectiva categoria profissional, pois
reunidas estas condigdes , estardo numa situagdo que thes permitird obter
uma mais valia, na medida em que alargaram o seu patriménio em capital

economico, social e cultural. BOURDIEU, 1979.
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Quadro n°. 4 CATEGORIA PROFISSIONAL DOS PROFESSORES

CATEGORIA PROFISSIONAL F %
- Carreira Docente do Ensino Sup.Politécnico
. Professor Adjunto .........ccoccooiiiiiniiinnennnns 52 36,6
. Assistente 2°. Triénio .........cccooviiiniiniiinnnne 37 26,1
. Assistente 3°. THENIO ....coooeeiiiieiiniecee 1 0,7
Sub-Total 63,5

- Carreira Docente de Enfermagem

. Enfermeiro ASSIStERtE ....ooovvveeereiiiiiniiinennns 33 23,2

. Enfermeiro Professor .........ccccoccoeiiinenininen 11 7,7

. Enfermeiro Monitor ...........coccooveeieniinicennc 3 2,1

- Enfermeiro Graduado ........c..cccoceiinnn. 3 2.1

. Enfermeiro Director .........ccccecveoviiievennnnnns 2 1.4
Sub-Total 36,5

TOTAL | 142 100,0

Quanto a Posi¢do Hierarquica que os professores ocupam, verificamos
pelo quadro que se segue que podemos considerar pelo menos quatro

niveis distintos :

- Na Direcgdo encontram-se os directores e subdirectores com 10,6 %
que exercem fungdes, essencialmente na area da gestdo
administrativa embora exergam também algumas na area pedagogica
em que compete ao director “... dirigir, orientar e coordenar as
actividades e servigos da escola...”, devendo ser coadjuvado pelo

subdirector. Lei n°. 54/90 art®. 29°. e 30°;
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- Na Presidéncia do Conselho Cientifico, area muito especifica, que
representa 4,2 % dos professores exercem fungoes, essencialmente de
gestio pedagogica, em que as atribuigbes mais relevantes constam da
defini¢do das linhas orientadoras a prosseguir pelas escolas, quer no
dominio do ensino, da investigagdo, da extensfio cultural, quer da
prestagio de servigos a comunidade. As suas competéncias vém
definidas no art®. 36°. da Lei n°. 54 /90, e o seu presidente ¢ eleito de
entre os seus membros, segundo os termos e por periodo a definir

pelos estatutos de cada escola,

- Os Coordenadores de Departamento (5,6% ) e de Curso (13,4%)
poderemos considera-los, de certa forma, ao mesmo nivel
hierarquico, visto que ambos apresentam caracteristicas semelhantes.
De facto enquanto algumas escolas estdo organizados por
Departamentos outras estdo por Equipas. Estes Coordenadores
representam a gestdo intermédia dentro da organizagdo. Estabelecem
a ligagdio entre os professores do nivel operacional com os da gestéo
de topo - Direcgiio e Conselho Cientifico, exercendo assim fungdes

na 4rea da gestdo administrativa e pedagogica.
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QUADRO N°. 5 POSICAO HIERARQUICA, REFERIDA PELOS

PROFESSORES
POSICAO HIERARQUICA F %
CDHTECCAD. . ..ecvveee e cirmimeriie e 15 10,6
_ Presidente do Conselho Cientifico ........ccceviiviennenneens 6 42
. Coordenaciio de Departamento ..........ccooooinvinnniencns 8 5,6
. Coordenacio de (;urso .................................................. 19 13.4
. Coordenacdo de ATEa .......ccovoeerrirnenniie 12 8,5
. Responsavel de Discipling ..o 27 19,0
. Responsével por Ensino CHICO ..., 4 2,8
_ Colaboracdo no 4mbito de disciplinas e ensino clinico .. 51 35,9
TOTAL 142 100,0

A selecgdo dos Coordenadores tem sido feita na maioria das escolas,
tendo por critério a maior qualificagdo dos professores e/ou a maior
categoria profissional. Com a aprovagéo superior dos estatutos das
diferentes escolas estardo criadas as condigdes para que a integragdo
no ensino superior seja, efectivamente, uma realidade. Nessa altura
estamos convictos que as posigdes hierarquicas serdo estabelecidas por
padrdes relacionados com as categorias profissionais o que implicara

uma qualificagio adequada para o cargo a desempenhar.

Como tltima variavel caracterizadora da nossa amostra temos o Tempo de
Experiéncia Profissional quer na sua globalidade quer a antiguidade na
escola. Verificamos pelo quadro seguinte que os valores se aproximam
tanto no que se refere ao total de anos de experiéncia profissional quanto a
antiguidade na escola. A média ¢ ligeiramente mais baixa na antiguidade na
escola 13,3 Anos para uma média de 20 Anos para o total de anos de

experiéncia profissional. Os desvios-padriio indicam homogeneidade, mas a
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amplitude entre o valor minimo e maximo de anos de experiéncia e/ou

antiguidade apresenta-se elevada.

QUADRO N°. 6 TEMPO DE EXPERIENCIA PROFISSIONAL DOS
PROFESSORES, NA SUA GLOBALIDADE E EM RELACAO A ESCOLA

EM QUE SE ENCONTRAM
EXPERIENCIA PROFISSIONAL ANOS
- Total de anos de experiéncia profissional

b GRS U U OOV 20,0
D . e 7,2
MOAA oot 13
Me@IANA ..ooveeeeeiiieeeeieeirieee s 18
Valor MINIMO ..oooovvvieieieeee e 6
Valor MAXIIO .ooooovieeeieee e 40
- Antiguidade na Escola
R e 13,3
D P, oo 78
MOA oo rr e ene s 3,0
MEIANA .ooveeeveeeeeeeereerereee e seere e eenns 10,0
Valor MANIMO ...c.vooveeeeeeiieeececeeceennceneens 3,0
Valor MAXIMO ...ocovevreerereeereereneereereeesnes 34,0

Os valores relativos & antiguidade na escola, indicam-nos uma média de 13
anos com um desvio-padrdo de quase 8 anos. Comparando estes valores
com o grafico das idades podemos constatar que, a amplitude entre o valor
minimo e maximo de anos de experiéncia profissional, acompanha, de certa
forma, as duas franjas relativas as idades dos professores , 14,1 % abaixo

dos 35 anos e 36,7 % acima dos 46 anos.

Da caracterizagdo dos professores destacariamos :
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- O peso que as mutheres representam no ensino de enfermagem 81,7 % ;

- A média de idades de 43 anos e que ndo nos parece elevada porque a
percentagem de professores no grupo etario dos 36-40 anos é a mais

relevante 35, 2% .

- A formagdio parece ser a irea que mais preocupa OS docentes, se
tivermos em conta que 45,1 % da amostra frequenta (11,3%) e/ou ja
tem um mestrado (33,8%). A preferéncia pela diversidade de
mestrados, um leque de opgOes bastante alargado, podera contribuir
para que o ensino de enfermagem possa usufruir das diferentes
vertentes da area do saber ( sociais; humanas; culturais; estratégicas ¢
outras,...). Reconhecemos que a importagao de modelos exteriores €
importante enquanto contributo para a elabora¢do de marcos que, nos
permitam construir os nossos proprios modelos tedricos e conceptuais,
especificos da natureza da nossa profisséo e daquilo que a sociedade

espera dela.

3.2 CARACTERIZACAO SUMARIA DAS ESCOLAS

Das sete escolas que constituem o nosso universo de trabalho, podemos
verificar pelo quadro que se segue que, como caracteristicas mais

relevantes, destacamos :
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- Em termos de ciclo de vida da organizagido escolar, apenas uma tem
menos de 20 anos, encontrando-se, no entanto, muito proxima deste

valor; as restantes tém mais de 20 anos;

- Quanto ao nimero de professores afectos a cada escola, podemos
verificar que este ¢ muito variavel. Varia entre o valor minimo de 13
e o maximo de 42 professores, tendo esta diferenga a ver com o
“tamanho” da escola, nomeadamente no que respeita ao nimero de

alunos;

- Estas escolas estavam vocacionadas para ministrarem o Curso
Superior de Enfermagem. Com a sua integragéo no Ensino Superior
Politécnico passaram a poder ministrar também os cursos de estudos
superiores especializados em enfermagem. O numero de cursos por
escola a nivel de bacharelato é muito semelhante entre quatro e seis
cursos; as especializagdes comegaram apenas em 3 escolas,
encontrando-se as restantes a elaborarem os respectivos planos de

estudos;

- Quanto ao niimero de alunos, limitdmos o seu valor apenas aos que se
encontram no bacharelato, verificando-se que também estes sdo

variaveis;

- Analisando o ratio professor/aluno constatamos que este apresenta
um ratio na escola 6 de cinco alunos de bacharelato por cada
professor, sendo esta a escola com o numero de alunos mais baixo

por professor; na escola 5 o ratio ¢ de praticamente dez alunos por
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professor o dobro daquele que se verifica na escola 6. Esta
problematica do ratio professor/aluno levanta algumas dificuldades
pedagogicas, nomeadamente, na orientagdo de alunos em ensinos
clinicos em especial nos primeiros anos de curso. Algumas escolas
tém contornado esta dificuldade, solicitando apoio aos enfermeiros
dos servigos onde os alunos estagiam, no sentido de minorar a falta

de professores em algumas escolas;

- Quanto ao tipo de organizagio do trabalho pedagogico, verificamos
que cinco escolas estdo organizadas por equipas que, s enconfram
afectas aos diferentes cursos, quer por anos de curso quer por
semestre. No entanto, sabemos que algumas destas escolas estudam
formas de se estruturarem por departamentos. Duas delas ja referem
apresentar-se em termos de estrutura de trabalho pedagogico por
departamentos; o nimero de departamentos apresentados ¢ maior na

escola que tem mais professores.

Esta analise seria mais completa se tivéssemos tido acesso aos
cronogramas das escolas, mas em qualquer uma delas este
encontrava-se desactualizado pois, a grande preocupa¢do neste
momento para as escolas, € criarem OS orgios previstos na

Legislagdo face ao novo estatuto. D.L. n°. 166/92.
Sintetizando, podemos destacar desta breve caracterizagdo que, as escolas

estdio a ampliar o seu nivel de intervengao, preparando-se algumas e outras

ja iniciaram a formag3o na area das especializagdes. Em termos
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pedagogicos seria importante conhecermos o tipo de estratégias que as
escolas utilizam, como forma de dar resposta adequada, conciliando um
“ensino de qualidade” com o aumento dos outputs que estas “oferecem”
em termos de numero de enfermeiros s organizagdes de saude quer locais,
regionais e/ou nacionais.O tipo de organizagdo do trabalho é estruturado
em fungdo de equipas, embora a maioria das escolas se estejam a preparar

para se organizarem por departamentos.

Para que a caracterizagdo das escolas ficasse mais completa, pareceu-nos
fundamental descrever como é que no seu contexto interno o grupo de
professores se apresenta. Assim pelo quadro n°. 8, verificamos que em
relagio a média de idades dos professores, estas apresentam valores
relativamente proximos, com excepgdo da escola 4 onde a média ¢ a mais
baixa (39,2 Anos) ¢ a escola 7 com a média de idades mais elevada ~ 47
anos. Em relagdo ao sexo podemos verificar que a escola mais equilibrada
é a 3 em que a proporgdo entre os dois sexos , apesar de tudo, é a mais
prc')xima.i Face & problematica em estudo, consideramos que seria
importante saber quantos professores havia nas diferentes escolas, cuja
formacio tivesse sido realizada na prépria escola onde trabalha.
Assim na escola 1 os seus professores ndo foram alunos desta escola, esta
foi uma das Gltimas escolas a ser criada. Nas escolas 3 e 7, praticamente
todos os seus professores, foram alunos da escola onde trabalham. As
escolas 5 e 6 apresentam ainda cerca de 50 % de professores, cuja

formagdo se realizou na mesma escola onde sdo docentes.
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Tal como ja referencidmos, isto pode ser um factor facilitador de
socializagio como referem HALL (1976) e FELDMAN (1981), mas
também podera contribuir para que os modelos pedagogicos dos
professores mais antigos se reproduzam, dada a “ascendéncia” que, estes
poderio ter nos professores mais novos, pois certamente alguns até foram

seus alunos.

Em relagio 3 formacdo pés-basica, podemos destacar que sdo as
especializagdes a formagdo que a maioria dos professores tém, embora se
verifique que em todas as escolas ainda existem professores sem esta
formagdo. Quanto ao ensino a 4 pedagogia constatamos maiores lacunas
na formacéo dos docentes. Assim na escola 1, apenas dois professores dos
13 existentes tém esta formagdo., embora esta fosse a formagdo especifica
para se poder progredir na carreira do ensino. Com o mestrado verifica-se
que existem mais professores por escola com esta formagdo do que com a

pedagogia e/ou ensino, com excepeao apenas da escola 7.

Parece-nos importante que, num espago de poucos anos 0s professores
demonstrassem um empenhamento tio grande na aquisi¢do da habilitagdo

que lhes permitira a progressdo no Ensino Superior.

Quanto ao nivel hierarquico destacariamos que
e Todas as escolas tém ja director e subdirector;
e O Conselho Cientifico podera considerar-se como um 0rgéo que

ja existe, praticamente , em todas as escolas;
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o Trés escolas ja apresentam uma estrutura por departamentos (2,6
e7).

As médias relativas aos anos de experiéncia profissional e aos anos de
experiéncia na escola, tal como ja referimos ndo apresentam grandes
variages. A escola que apresenta estas médias mais baixas € aquela que

apresenta um corpo docente também mais jovem (escola 4).

QUADRO N°. 8 CARACTERIZACAO DO GRUPO DE PROFESSORES POR

ESCOLA
CARACTERISTICAS DO GRUPO DE ESCOLAS
PROFESSORES 1 2 3 4 5 6 7
X 42,6 41,1 41,2 392 40,9 442 46,9
IDADE D.P. 6.3 6,9 8,0 53 6,7 71 8,6
MODA 43 39 38 39 38 43 48
SEXO MASCULINO 3 3 5 2 3 4 6
FEMININO 10 10 9 15 14 37 21
HABILITACOES SECUNDARIO 2 1 7 6
LITERARIAS 12°ANO 8 11 14 17 17 31 21
C.SUPERIOR 3 1 3
ALUNO SIM 4 11 9 9 20 23
ESCOLA NAO 13 9 3 8 8 21 4
ESPECIALIDADE S 9 11 12 14 15 34 22
NAO 4 2 2 3 2 7 5
CEC ENSINO E/OU PEDAGOGIA 2 4 5 4 5 16 13
MESTRADO TEM OU FREQUENTA 3 9 6 7 12 19 8
CARREIRA DOCENTE E.SUP.POLITECNICO 4 6 10 11 13 25 16
CARREIRA DO ENSINO DE ENFERMAGEM 9 7 4 6 4 16 11
DIRECCAO 2 2 2 2 2 2 2
PRES.C.CIENTIFICO 1 1 1 1 1 1
C.DEPARTAMENTO 2 5 1
NIVEL C.CURSO 1 4 2 1 5 3 4
HIERARQUICO C.AREA 1 3 2 1 4 1
RESP.DISCIPLINA 2 3 1 1 3 13 4
RESP.ENS.CLINICO 1 2 1
COLAB.DISCIPLINA
E/OU ENS.CLINICO 7 1 5 9 5 11 13
ANOS DE X 19,4 19,4 17.5 173 17,9 20,7 24,1
EXP.PROFISSIONAL | D.P. 5,2 6,1 7.8 5,6 5.8 7.0 8,7
ANOS DE X 10,5 11,2 11,7 10,0 11,7 14,5 17,8
EXP.ESCOLA D.P. 4,1 4,0 5,9 6.4 5,8 7,9 10,8
' N 13 13 14 17 17 41 27
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3.3 ESTUDO DO CLIMA E DA CULTURA ORGANIZACIONAL

3.3.1 Dimensdo Descritiva - Clima Organizacional

A descrigdo e analise da dimensdo Clima, sera feita numa primeira fase
por escola e tendo em conta os quatro factores tedricos propostos por
BOWEN, DE COCK e DE WITTE (1986) : apoio, inovagdo, regras e
objectivos. Numa segunda parte procuraremos fazer uma analise mais
descritiva e para tal apresentaremos, relativamente a cada escola, como ¢

que a distribuigfo se apresenta face aos items.

Pela andlise do quadro 9 verificamos que as médias nos fornecem uma
primeira indicagdo face aos quatro factores em que a variabilidade que
apresentam nio demonstra uma predominéncia acentuada de um dos tipos
de clima. Ao observarmos as escolas 1, 3 e 5 verificamos que apresentam
um valor médio que nos indica uma ligeira orientagdo para o factor 1 -
apoio. Ainda nestas escolas podemos verificar que os factores que
apresentam valores médios mais baixos sfo a orientagdo para oS
objectivos, seguida da orientagdo para a inovagdo. A orientagdo para as
regras constitui o factor que apresenta a segunda média mais alta,
embora com uma diferenca de poucos décimos relativamente a orientagdo
para o apoio. Alids na escola 5, podemos ver que esta se apresenta

bimodal no que concerne a orientagdo para a inovagdo € para as regras.

Se analisarmos o anexo 2 (Quadros n°. 10, 12 e 14), constatamos que em

relagdo a estas mesmas escolas os items com valores médios mais altos
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sio os relativos a participagdo, cooperagdo, confianga mutua e
crescimento individual:

— “¢ dada nova oportunidade a quem falha”
— “as praticas de gestdo permitem liberdade na forma de trabalhar”
— “as pessoas sdo apoiadas a progredir”

— “os chefes/coordenadores preocupam-se com problemas do pessoal

subordinado”

As restantes escolas 2, 4, 6 e 7 anexo 2 (Quadros 11, 13, 15 ¢ 16)
apresentam também uma orientagdo nao muito acentuada para as regras,

que se caracteriza pelo respeito pela hierarquia, formalizag8o e divisdo do
trabalho. Nestas quatro escolas verificamos que € a escola 6 com uma
média 3,5 que apresenta uma orientagdo mais acentuada do que as
restantes para as regras. Estas escolas encontram-se em situagdo
invertida relativamente as escolas 1,3 € 3, pois o segundo factor com uma

média maior, indica uma orientagdo para o apoio.

Se analisarmos os items, anexo 2, relativos a estas escolas, verificamos
que os que apresentam valores médios maiores sdo :

— “as actividades profissionais sdo previsiveis”

= “a direcgdo segue as regras estabelecidas”

—>“ag comunicagdes seguem a cadeia hierarquica”
precisamente os que respeitam o respeito pela hierarquia. Ao analisarmos
a globalidade das escolas a orientagdo ¢ muito ligeira para as regras
( x=3,5), seguindo-se-lhe a de apoio ( x=3,3). Os desvios padrdo
quando analisados por factores ndo apresentam grande variabilidade. No
entanto quando analisados face a cada item, verificamos que alguns ainda
apresentam valores superiores a 1,5 o que nos indica ja alguma

variabilidade.(anexo02).
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Constatamos que embora GONGCALVES (1995) tenha utilizado um
modelo teérico diferente para o estudo do clima em duas escolas de
enfermagem, concluiu que os tipos de clima identificados eram,
essencialmente, abertos “participativos e consultivos”, existindo no
entanto, um pequeno grupo em cada uma das escolas que percepcionava

uma clima fechado “paternalista”.

Os resultados do nosso estudo nesta dimenséo - Clima Organizacional -
parecem evidenciar uma situagao invertida em relagfo a autora. De facto
a frequéncia com que no contexto organizacional das escolas, alguns
comportamentos s30 mais referenciados pelos professores, orientam-se
ligeiramente para as regras , ( x=3,5) que se caracterizam pela
focalizagdo na autoridade, racionalidade dos procedimentos, sendo a
fungdo principal da direcgdo analisar e codificar o trabalho; ha respeito

pela hierarquia.

Em trés das escolas verifica-se uma ligeira orientagdo para o apoio e,
por isso, a segunda média global assinala esse sentido ( x=3,3) .
Caracteriza-se pela participagdo, cooperagao, compreensdo humana,
coesio de grupo e crescimento individual. A comunicagdo € ,
essencialmente, verbal e informal e os trabalhadores sdo encorajados a

expressar-se acerca do seu trabalho e sentimentos inter-pessoais.

Face a hipotese que formulamos, pretendemos saber se as médias atras

referidas, relativamente aos quatro factores teoricos da dimensdo Clima
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(apoio, inovagdo, regras e objectivos) , eram diferentes em fungdo de
algumas caracteristicas apresentadas pelo grupo de professores, como :
= A Formac#o na area de mestrado;
— A Formagdo pos-basica especifica na 4rea do Ensino e/ou

Pedagogia;

J

O tipo de carreira em que se encontra :

- Carreira do Ensino de Enfermagem

- Carreira do Ensino Superior Politécnico
A Categoria Profissional;
O tempo de servigo na Escola;

O Nivel Hierarquico;

b v 4l

O ter sido aluno da escola onde exerce.

Para isso aplicamos o t-test para amostras independentes € como nao
sabemos qual é o erro-padrdo da diferenca das médias desta populagdo,
temos de o calcular, o que depende do facto da diferenga nas varidncias
das duas amostras ser ou ndo estatisticamente significativa. Esta
informagéo é-nos dada pelo teste F. Se o teste F for significativo, isto €,
se apresentar um valor de p < 0,05, as varidncias sdo diferentes e temos
que considerar o valor t (2-tail sig) da “Variances Unequal”. Se as
varidncias ndo forem diferentes, utiliza-se antes 0 valor referido da

“Variances Equal”.
Verificamos pelo quadro n°. 17 que das sete variaveis independentes

caracterizadoras do grupo de professores, apenas a formagdo na area da

pedagogia e/ou ensino; a categoria profissional e o nivel hierarquico que
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os professores ocupam, foi conclusivo e apenas nas escolas

referenciadas.
Assim, o t-test para amostras independentes permitiu concluir o seguinte:

e Para as variaveis associadas ao factor “Regras”, as respostas séo

estatisticamente significativas em fungéo de :

— Forma¢do na area da Pedagogia e/ou Ensino de
Enfermagem, para a maioria das escolas;

= Categoria Profissional para as escolas 3 ¢ 6.

e Para as variaveis associadas ao factor “Apeoio”, as respostas sdo

estatisticamente significativas relativamente a:

= Categoria Profissional para as escolas 5 e 6;

— Nivel Hierarquico para as escolas na sua globalidade.

e Para as variaveis associadas ao factor “Inovacdo”, as respostas sdo

estatisticamente significativas , em relagdo a:

= Categoria Profissional para as escolas 5 € 6;

— Nivel Hierarquico para as escolas 1, 2 as escolas na sua

globalidade.

o Para as varidveis associadas ao factor “Objectivos”, as respostas sao

estatisticamente significativas , em relagdo a:
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— Categoria Profissional para as escolas 6 € 7;

— Nivel Hierarquico para as escolas 1 ¢ 5 e para a

globalidade das escolas.

QUADRO N°. 17 - t-test para amostras independentes , comparando 0s quatro
factores da dimensdo CLIMA com algumas varidveis independentes relativas a

caracteriza¢dio do Grupo de Professores

FACTORES 1 2 3 4
V.INDEP./ESCOLAS APOIO INOVACAO REGRAS | OBJECTIVOS GLOBAL
Formagio Pedagégica
¢/ou Ensino
3 0,019
4 0,016
5 0,016
6 0,016
7 0,016
Categoria Profissional
3 0,019
5 0,024 0,035 0,025
6 0,014 0,001 0,028 0,005 0,003
7 0,040
Nivel Hierarquico
1 0,019 0,019 0,007
4 0,006
5 0,034
Global 0,015 0,020 0,06 0,013

A andlise foi inconclusiva para as restantes varidveis independentes
(formagdo (mestrado); tipo de carreira; tempo de servigo na escola € o ter

sido aluno da escola ).
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3 3 2 Dimensdo Avaliativa - Cultura Organizacional

Pelo quadro n°. 18, verificamos que as escolas na sua globalidade se
caracterizam por uma orientagd0o Um poUcCO Imais acentuada para as
regras ( x=3,5), o que define uma cultura burocratica. Ressalta
também uma situagdo bimodal no que se refere a cultura de apoio
( x=2,9) e cultura racional ( x=2.9), embora os valores das médias sejam

muito semelhantes , com um valor mais baixo na escola 5 ( x=3,0).

Analisando escola por escola, podemos observar que as escolas 1 e 3,
apresentam uma orientagdo para o apoio ( x=3,4) , 0 que define uma
cultura de apoio, seguindo-se-lhe a orientagdo para 0s objectivos, em que
a escola 1 apresenta uma orientagdo bimodal na orientagdo para a
inovagdo e para as regras. Consultando o anexo 3, verificamos que 0s
items mais assinalados pelos enfermeiros destas escolas, nos indicam um
snfase de orientacdo para a flexibilidade e para o interno, em que a
participagdo € 0 consenso geradores do espirito de grupo constituem 0S
meios para atingir os fins. Caracterizam-s¢ por uma valorizagdo das
pessoas e das relagdes humanas, expressa quer a nivel individual -
crescimento e desenvolvimento, compreensdo, consideragdo, etc; quer a
nivel de grupo - habilidade, relacionamento, informalidade etc. Como se
vé pelos items mais assinalados :

— “na comunicagio contactos informais”;

= “na aceitago do erro”;
—=>“na atengdo dos colegas”;

—“na confian¢a mutua”.
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As escolas 2.4,5,6 e 7 indicam-nos uma orientagdo para as regras, que
definem uma cultura burocratica, caracterizada pelas dimensodes do
controlo e individuo em que o respeito pelas regras, a ordem , a
hierarquia, a continuidade, a seguranga € a estabilidade sdo valores que a
racionalidade dos procedimentos, a unidade e cadeia de comando, a
divisio do trabalho e a formalizagdo procuram servir. As escolas cuja
orientagdo é mais acentuada sdo as 2,6 ¢ 7. As escolas 4 € 5 apresentam
orienta¢des com valores médios muito proximos das regras, que sdo o
apoio tespectivamente com 3,3 e 2,9. Com orientagdes que se
apresentam bimodais verificam-se na escola 5 com orientagdo para a
inovacdo e objectivos ( x=2,8) e na escola 7 com orientagdo para o

apoio e inovagdo ( x=2.9).

Analisando os items que compdem os quatro factores da dimensdo
cultura, verificamos pelo anexo 4 que os mais assinalados, dizem
respeito as regras, a ordem hierarquica:
— “na adesdo as normas’;
“nas regras formalmente impostas”;
“na rigidez”;
“na unidade de comando”;
“nos procedimentos estabelecidos™;
“na atengd@o é autoridade”;

“no cumprimento das regras”,

I T A

“no cumprimento das normas”.
Também para a dimensio Cultura fizemos a aplicagdo do t-test,
relativamente as mesmas variaveis independentes, caracterizadoras do

grupo de professores. Como se verifica pela anlise do quadro n°.19, que
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estas sdo inconclusivas para as escolas 3,4 e 7 e para as restantes

podemos concluir pelo t-test que :

o Para as varidveis associadas a “Inovacio”, ¢ “Regras” as respostas

sdo estatisticamente significativas , em relagdo a:

— Categoria Profissional para a escola 6 ;

— Nivel Hierarquico para a escola 1.

o Para as varidveis associadas as “Regras” as respostas sd0

estatisticamente significativas , em relagdo a:
— Categoria Profissional para a escola 2 ;
— Tipo de Carreira para a escola 6;

— Nivel Hierarquico para a escola 1.

o Para as variaveis associadas aos “Objectivos” as respostas sdo

estatisticamente significativas , em relagdo a:

— Formagéo (mestrado) para a escola 2,

— Nivel Hierarquico para a escola 5.
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QUADRO N°. 19 t-teste para amostras independentes , comparando os quatro

factores da dimensio CULTURA com algumas variaveis independentes

relativas a caracterizagdo do Grupo de Professores

FACTORES 1 2 3 4
V.INDEP./ESCOLAS APOIO INOVACAO REGRAS | OBJECTIVOS GLOBAL
Formagio Mestrado
2 0,004 0,018
Categoria Profissional
2 0,019
6 0,020
Tipo de Carreira
6 0,002 0,031
Nivel Hierarquico
1 0,006 0,000 0,034
5 0,025
Global 0,025

Estes resultados permitem concluir que na dimensdo Cultura

Organizacional incluidos nos quatro factores face as escolas 1,2,5¢e6,

apenas a formagio (mestrado), categoria profissional, tipo de carreira em

que se encontra e nivel hierarquico, sdo as eventuais causas que

explicam as diferengas de médias para tais variaveis.

Se analisarmos escola por escola, podemos concluir que :

e Na escola 1 os professores com nivel hierarquico mais elevado,

situando-se portanto na area da gestdo, direcgao; conselho cientifico;
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coordenador de departamento, area ou curso, valorizam mais os
factores “inovagdo” e “regras’.

e Na escola 2 os professores com mestrado, valorizam mais o factor
“objectivos” e “apoio”; os professores cuja categoria profissional €
mais elevada , os directores; professores coordenadores; enfermeiros
professores e/ou professores adjuntos, valorizam o factor “regras”.

e Na escola 5 sdo também os professores com nivel hierdrquico mais
elevado que mais valorizam o factor “objectivos”.

e Na escola 6 os professores com maior categoria profissional,
valorizam mais a “inovacdo” enquanto os que ja estdo integrados na
carreira do ensino superior politécnico valorizam mais o factor
“regras’.

e Na globalidade das escolas sdo os professores com nivel hierarquico

mais elevado que valorizam o factor “inovagdo”.
Também concluimos que em relagdo as restantes variaveis, a

formag#io na area do ensino; o tempo de servigo na escola; o ter sido

aluno da escola se apresentam irrelevantes nesta analise.

333 Analise do Clima e da Cultura Organizacional

Analisando as duas dimensdes Clima e Cultura Organizacional, por
factores e nas diferentes escolas verificamos pelo quadro n°. 20 que se
constata o que DE WITTE e VAN MULIEN (1994) referem, quando se
utilizam as duas dimensdes , as investigagdes tém demonstrado que em

algumas organizagdes os resultados entre elas sdo semelhantes. Na nossa
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amostra, acontece em quase todas as escolas ser coincidente o factor da
dimensdo clima com o factor da dimensdo cultura, com excepgao da
escola 5 em que o factor da dimensdo clima apresenta orienta¢do para o
apoio e o da dimensdo da cultura apresenta uma ligeira orienta¢do para

as regras.

Como os autores assinalam que as mudangas ao nivel do clima so mais
faceis e mais rapidas de realizar, questionamo-nos se, dada a situagdo
em que as escolas se encontram face a sua integragdo no Ensino
Superior Politécnico, ndo representara ja, no caso desta escola, uma
viragem, tendo em conta que 0S valores médios que ocorrem nos
factores da dimensdo cultura se apresentam com uma variabilidade

minima entre si.

Encontramos depois as escolas 1 e 3, cujas orientagdes definem um
clima e uma cultura de apoio ou consensual, caracterizando-se pelas
dimensdes flexibilidade e individuo em que predominam valores como a
abertura, a confianga, o envolvimento, o relacionamento a nivel pessoal e
social. Verifica-se uma valorizagdo bastante acentuada das pessoas e das

relagdes humanas, expressa quer a nivel individual quer a nivel de grupo.

As restantes escolas 2, 4, 6 e 7 apresentam orientagoes de clima e de
uma cultura burocrdtica, que se caracteriza pelas dimensdes do
controlo, onde imperam o respeito pelas regras, a ordem, a hierarquia, a

continuidade, a seguranga € a estabilidade. Sdo valores que a
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racionalidade dos procedimentos, a unidade ¢ cadeia de comando, a

divisdo do trabalho e a formalizagdo procuram Servir.

A predominincia deste tipo de cultura nas organizagdes escolares de
enfermagem, reforgam aquilo que MINTZBERG refere quanto ao tipo
de estrutura mais comum nas Universidades e nas escolas a burocracia

profissional.

O modelo burocratico quando aplicado ao estudo das escolas, como
refere BELL (1980), acentua a importincia das normas das estruturas
formais, os processos de planeamento e de tomada de decisdes, a
consisténeia dos objectivos e das tecnologias, a estabilidade, o consenso
e o caracter preditivo das acgdes organizacionais. Embora este seja o
modelo de analise predominante nos estudos sobre a escola, algumas
criticas ja The foram apontadas, nomeadamente, algumas dificuldades na
aplicagdio deste modelo a escola , como refere TYLER (1982) “It is
perhaps difficult to consider the school as a bureaucracy but this model

has informed many of the treatments of the school as an organization”.

Alguns autores recomendam que se€ devera romper com o caracter
exclusivo do modelo burocratico, ideia defendida por CROZIER (1979)
e SCHMUCK. Estes autores em relagdo a escola, referem que o0s
controlos politico-administrativos por mais poderosos que possam Ser,

mesmo quando no contexto de uma administragdo burocrética,
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centralizada, “permitem” que os actores educativos tenham sempre uma

certa margem de autonomia.

Concordamos com a ideia defendida pelos autores em relagdo as escolas
de enfermagem. Isto verifica-se, por exemplo, até ha poucos anos 0s
curriculos escolares do Curso de Enfermagem eram rigorosamente oS
mesmos para todas as escolas de enfermagem do Pais, “uniforme pronto
a vestir de tamanho tmico”. No entanto os professores tinham autonomia
pedagogica que lhes permitia abordar os diferentes programas,
valorizando as vertentes mais adequadas ao contexto em que os alunos
se situavam. E evidente que nem todas as escolas , nem todos os
professores utilizavam de igual forma a autonomia de que dispunham,
mas isso ja sdo condicionantes inerentes as escolas ou aos actores que as

mtegram.

34 ANALISE DO CONTEXTO DE CADA UMA DAS ESCOLAS

Esta andlise sera acompanhada de uma sistematizagdo dos resultados ja
apresentados, em que partindo dos valores médios de cada factor no
conjunto das sete escolas que constituem o nosso universo de trabalho, e
comparando-as com as meédias obtidas por cada escola, relativamente a
cada um dos factores, estas ficam posicionadas em relagdo aos modelos
culturais evidenciados por cada factor. Procuraremos explicar essas
evidéncias, tendo em conta a analise dos planos de actividades, em que se
procurara destacar os factores considerados como fontes de prioridade e/ou

preocupagdes mais evidenciadas pelas escolas.
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Assim, para a concretizagdo da analise dos planos, comegamos por
construir uma matriz, que facilitasse nfio s a recolha de informagao, mas
que também contribuisse para que a sua organiza¢do fosse efectuada a

partir das categorias, definidas a priori, e que contemplam os seguintes

factores:

e Formacdo de Professores .em que pretendiamos constatar se esta
constituia uma preocupagdo das escolas, face a concretizagdo da
integragdio do Ensino de Enfermagem no Ensino Superior Politécnico.
Com a aplicagdo aos Professores do Estatuto da Carreira Docente do
Ensino Superior Politécnico, espera-se que estes desenvolvam um
grande investimento na sua formagdo, ndo sO para ingressarem na

carreira, como também, e sobretudo , para nela progredirem.

o Artefactos Visiveis, em que se pretende verificar preocupagdo na
aquisi¢do de equipamento € tecnologia, que proporcione as escolas
meios técnicos e cientificos, de forma a que ministrem um ensino que
lhes permita formar enfermeiros de nivel superior. Pretende-se
também constatar em que medida os orgaos de gestdio, previstos face
a integragdo no ESP, estdo ou ndo em fase de concretizagdo como
sejam: a definicdo dos estatutos; elaboragio de organogramas;

criagdo do Conselho Cientifico e do Conselho Pedagogico.

e Imsercio da Escola no Cenario Ambiental Cabe as escolas
superiores, segundo a lei n° 54/90 a: «... formagdo cultural e técnica

de nivel superior, aos quais cabe ministrar a preparagdo para o
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exercicio de actividades profissionais altamente qualificadas e
promover o desenvolvimento das regides em que se inserem”.
Destacamos a este nivel os projectos que as escolas pretendem
desenvolver com organiza¢des de saide e/ou outras, com Vvista a:
= Contribuir para o desenvolvimento da regido em que se
inserem.
= Utilizagdo simultinea de recursos disponiveis, com vista
a uma optimizagdo quer de recursos humanos, quer de
equipamento tanto na area educacional como de

investigagdo.

Projectos com Organizacdes Nacionais e Internacionais Faz parte
das atribui¢des das escolas superiores o estabelecimento de acordos,
convénios e protocolos de cooperagdo com organizagdes congéneres
nacionais ou estrangeiras. Estes acordos poderdo situar-se no ambito
da formagdo, estigios e/ou outras actividades pedagogicas que

contemplem professores ou alunos.

Criaciio de CESE’s Uma das atribuigdes das escolas € a criagfo de
cursos de estudos superiores especializados na 4rea da enfermagem
(art® 4° do D. L. n° 480/88). A estes cursos é conferido o grau de
licenciado em...(de acordo com a designagdo da especializa¢do)
artigo 4° da Portaria n° 239/94. espera-se que as escolas concretizem
esta realizagdo, justificando a criagdo dos CESE’s que pretendem

implementar, face as necessidades nacionais e/ou regionais.
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e Projectos de Investigagdo A integragdo no ensino superior obriga as
escolas a realizagio de trabalhos de investigagdo “Visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e a criagdo e difusdo da
cultura e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem ¢ do
meio em que vive.” (Lei n° 46/86). Como tal ¢ fundamental que as
escolas, estabelegam como uma das suas dreas prioritarias o

desenvolvimento de projectos de investigagdo.

A metodologia que nos propomos seguir para a analise do contexto de cada
uma das escolas, consistird portanto na apresentagao esquematica do
posicionamento de cada escola relativamente a cada orientagfo da cultura,
procurando explicar essa evidéncia através do diagnostico obtido em
fungdo das areas consideradas como prioritarias pelas escolas, feita com

base nos Planos de Actividades.

ESCOLA 1

Esta escola tem um corpo docente constituido por 13 enfermeiros, 23,1%
sdo do sexo masculino e 76,9% do feminino, apresentam uma idade média
de 42,6 anos. Nenhum dos professores foi aluno desta escola, 0 que se

explica visto esta ser uma das ultimas escolas a ser criada.
Quanto a formagio pos-basica 69,2% tém uma especializagdo; 15,4% tém

o curso de enfermagem complementar - secgdo de ensino e/ou o curso de

pedagogia aplicado ao ensino de enfermagem. Em relagdo ao mestrado
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apenas 3 professores referem ter esta formagdo. Quanto aos anos de
experiéneia profissional nesta escola, verifica-se uma média de 10,5 anos

com um desvio padrdo de 4,1 anos, o que nos indica uma homogeneidade

entre o grupo.

Relativamente as prioridades consideradas por esta escola, verifica-se pelo
quadro 28 no que concerne & formacio de professores, que se nota uma
preocupagdo evidente, dado que esta ja se mobilizou no sentido de que as
universidades locais procurassem criar mestrados com interesse para os
seus professores. E de realgar também que dois dos seus professores, ja se

preparam para fazer o doutoramento.

Parece-nos que o esforgo desenvolvido por esta escola € notdrio, no que
concerne a incentivar a formagdo como forma de responder aos requisitos
impostos pela carreira do Ensino Superior Politécnico. Tém sido também
desenvolvidos alguns esforgos no sentido de que a constru¢do da nova
escola, se processe de forma mais rapida. A aquisi¢do de meios e técnicas
que possam criar condigdes pedagogicas mais eficientes para a
aprendizagem dos alunos, constata-se pela procura de modelos material
audiovisual. Cada vez mais o ensino, pressupde que as condigbes que se

criem se situem o mais proximo possivel do contexto real.

Uma “profissdo” como a enfermagem requer ndo s6 um desenvolvimento
das capacidades psicomotoras, mas essencialmente o desenvolvimento de
atitudes e comportamentos que sejam facilitadores das interacgles a

estabelecer com os utentes.
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Apesar de ser uma escola pequena face ao numero de docentes,
demonstram uma preocupagdo com as organizagdes que, se inserem no seu
cenario ambiental, pois prevéem a realizagdo de workshops em
colaboragdo com as duas organizagdes de saude mais relevantes a ARS e 0
Hospital. Parece-nos muito 0til esta interligagio com estas organizagoes;
sido elas que proporcionam & escola, os locais onde os alunos fazem a sua

formagAo a nivel dos ensinos clinicos.

No que diz respeito a ligagdo da escola com organismos nacionais ou
internacionais, estes ndo se verificam, ou pelo menos néo sdo referenciados
no plano de actividades. Contactos com outras organizagdes, poderdo
constituir um elo muito importante na possibilidade de discutir e reflectir
sobre outras estratégias de ensino, que poderdo ser um contributo de mais

valia, no ensino dos nossos alunos.

Na area dos CESE’s, esta escola parece também estar interessada em criar
um, pois estd na fase de constatar, quais as areas em que a escola devera
investir para a sua criagdo. Os projectos de investigagdo, vém
referenciados como uma intengdo, ndo como uma area que se encontre ja

implementada.
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QUADRO N°. 28 - ACTIVIDADES PREVISTAS PELA ESCOLA 1 PARA
O ANO DE 1996, SEGUNDO AS CATEGORIAS DEFINIDAS

CATEGORIAS UNIDADES DE REGISTO UNIDADES DE
ENUMERACAO
- Professores interessados em fazer mestrado (5)
- Professores interessados em fazer doutora-
mento(2)
- Feitos contactos c¢/Universidades locais para
Formacio que mais professores possam frequentar o
de professores mestrado
- Escola proporciona o maximo de duas ac¢des de
formagdo/ano, tendo definido as areas
prioritarias
- Desenvolvera um programa de informatica para
todo o pessoal
Total 5
- Desenvolver esforgos para a construgdo da nova
escola (ja tém terreno e dinheiro do PIDAC)
Artefactos | - Aquisigio de: material informatico; modelos e
VISIVElS outro material audiovisual, veiculo para
deslocagdes a estagios; livros técnicos.
Total 5
- Prevé a realizagdo de workshops em
Insergdo no colaboragio com a ARS e o Hospital local
cenarie
ambiental
Total 1
Projectos
com
organizagoes
nacionais ¢
internacionais :
Total -
- Implementar a discussdo e programagio dos
Criagio de CESE’s em areas a definir
CESE’s
Total 1
Projectos de | - Privilegiar a investigagdo
investigaciio
Total —
TOTAL 12
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Relativamente as orientages da cultura reveladas pela analise dos factores,

observa-se pela figura e pelos dados relativos ao quadro n°. 20, o seguinte:

ESCOLA 1

FLEXIBILIDADE

Inovagdo
/

CONTROLO

Legenda:

-——- Média Gerol
—— Média Escola

o Apenas o factor dominante 0 apoio, é superior & média geral, 0S
restantes encontram-se, ligeiramente, abaixo desta, com uma
diferenca bastante mais acentuada na orientagio para a cultura
burocratica, segundo a configuragio do modelo.

e A orientagio para uma cultura de apeio, caracteriza-se pelas
dimenstes flexibilidade e individuo, em que O0s valores
predominantes s3o O envolvimento, o relacionamento humano € a

confianga.

Parece ser uma preocupagiio dominante da escola, uma valorizagdo da
formagio dos professores, ha um enfoque acentuado das pessoas € das

relagdes humanas, expressa pela entreajuda que se pressupde que haja,



para que os seus professores se possam disponibilizar para durante dois ou
trés dias, pelo menos, por semana , possam frequentar o mestrado. E bom
que os professores percepcionem factores de apoio e cooperagdo, na
organizagdo onde desenvolvem o seu trabalho; estes poderdio constituir
factores motivacionais que poderfio estimular a inovagdo, capacidades

profissionais facilitadoras do desenvolvimento individual e do grupo.

A apresentago de um valor também elevado para a orientago burocratica
podera ser explicada, segundo o modelo, pelas dimensdes do controlo,
onde o respeito pelas regras, a ordem, a hierarquia, a divisdio do trabalho e

a formalizagdo sdo valores a preservar.

ESCOLA 2

E uma escola que também consideramos pequena, dada a dimensfo do seu
corpo docente (15), em que a maioria é do sexo feminino e apresenta como
média de idades 41,1 anos. 84,6 % tem uma especializagdo; com O €nsino
e/ou pedagogia 30,8 % e com 0 mestrado ou a frequentar 69,2 %. Mais de

metade 53,8 % encontram-se ainda na carreira do Ensino de Enfermagem.
Quanto aos anos de experiéncia profissional tém uma média de 11,2 anos
com um desvio padrio de 4 anos. Temos ainda a referir que 30,8 % dos

seus professores, foram alunos da escola. Da analise dos planos de

actividades, destacamos:

e 462% dos professores, encontram-se a fazer mestrados;
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Um docente esta a fazer um CESE;

Outra preocupagdo situa-se no ambito dos orgdos de gestdo,
propostos pela carreira do Ensino Superior Politécnico, que esta
escola ja criou;

Refere estar organizada por departamentos, apresentando trés,

segundo as especializagdes - Enfermagem médico-cirirgica; saude
materno-infantil e saide mental e psiquiatria;

As colaboragbes com organizagdes locais, sdo referidas com as

Escolas Secundarias e com o departamento de pedagogia da

Universidade local, situando-se esta cooperagdo no ambito da

educagfio para a saude;

e Quanto a projectos com organizagdes nacionais € mtemacionais nio

sdo referenciadas;

e Destacamos a abertura dum CESE em Saude Materna ¢
Obstetricia, para Outubro deste ano. Esta escola so fazia formagao
na area do bacharelato. Consideramos uma transi¢do na area da
sua actuacfio para um CESE, requer um esforgo por parte dos se's
professores;

e Como projecto de investigacdo, destacamos a preocupagdo dos

docentes em fazerem a avaliagdo do plano de estudos do CSE grau

de bacharel.
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QUADRO N°

99 - ACTIVIDADES PREVISTAS PELA ESCOLA 2PARAO

ANO DE 1995, SEGUNDO AS CATEGORIAS DEFINIDAS
CATEGORIAS UNIDADES DE REGISTO UNIDADES DE
ENUMERACAO
- Professores a frequentar CESE (1)
Formagdo - Professores equiparados a bolseiros para
de professores frequentar mestra‘xdo (6)
- Escola proporciona uma acgao de formacio
por docente/ano, para dar prioridades aos
mestrados
Total 3
- Orgios de gestdo ja criadas e com regulamentos
C. Cientifico; C. Pedagégico;Comisséo Gestio;
Arfefactos departamentos; ¢ do funcionamento interno da
visiveis Escola.
- Construcdo de um auditério ainda durante este
ano
Total 2
- Colaboragio com Escolas do Ensino Secundario
_ e com o Departamento de Pedagogia da
Inserciio no . .
cenario Universidade Local no
ambiental ambito da Educacdo para a Saude, cujos temas
estdo definidos.
- Colaboragdo com os Professores Ensino Basico,
permitindo empréstimos de material didactico.
Total 3
Projectos
com
organlzaqoes
nacionais €
internacionais
Total -
~ Prevé imicio do CESE em Saude Maternal e
Criacio de Obstetricia para Outubro de 1996.
CESE’s
Total 1
Projectos de | - 5 Professores realizam o estudo “Avaliagdo do
investigagio | plano de estudos do CSE grau de Bacharel”
Total 1
" TOTAL 10
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Propde-se realizar um ciclo de conferéncias de investigagdo,
como forma de divulgagdo das dissertagdes desenvolvidas pelos
seus professores;

Concretizagdo da legislaézéo relativa aos orgdos de gestéo;,

A nivel de equipamento destaca-se a aquisigdo de equipamento
informatico, e a aquisi¢io de bibliografia para dar resposta aos
CESE’s;

Em termos de projectos com organizagdes nacionais €
internacionais, apresenta uma proposta internacional de estagios
de alunos;

Como CESE’s dois iniciar-se-io ja em Outubro - o de
Enfermagem de Saiude Materna e Obstétrica e 0 de Satde Infantil
e Dediatrica, prevendo também estudar o curriculo do de
Enfermagem de Médico-Cirurgica,

Os projectos de investigagdo apresentam-se como inten¢do, ndo

concretizando.
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QUADRO N°. 32 - ACTIVIDADES PREVISTAS PELA ESCOLA 6 PARA
O ANO DE 1996, SEGUNDO AS CATEGORIAS DEFINIDAS

CATEGORIAS UNIDADES DE REGISTO UNIDADES DE
ENUMERACAC
- Promover a continnagio da formacdo dos
professores nos mestrados (13);
- Realizagio de um ciclo de investigagio em que
Formagio serdo apresentadas as dissertagdes efectuadas
de professores | pelos professores da escola;
- Organizagio de um ciclo de conferéncias para
professores de enfermagem e outros professores
com areas tematicas ja definidas.
Total 3
- Concretizagdo da legislagdo relativa aos orgéos
de gestiio da escola previstas no D.L. 205/95;
Artefactos | - Elaboracdo de proposta de estatutos, através de
Visivels um grupo de trabalho;
- Conselho Cientifico ja em funcionamento.
Total 3
- Prevéem-se obras de melhoramento e
~ conservagio no edificio escolar € da residéncia;
Insercio no e . . .-
cenario - Aquisigdio de equipamento informatico;
ambiental | - Aquisi¢io de equipamento de laboratorio;
- Aquisicio de bibliografia para centro de
documentagfo para dar resposta ao CESE’s
Total 4
Projectos | - Prevé-se a organizago de estagios de alunos de
com varias escolas de enfermagem da Europa.
organizacoes
nacionais ¢
internacionais
Total 1
- Iniciar em Outubro de 1996 o CESE em
Czi;‘f's{;;’, ge Enfermagem de Saude Maternal e Obstetricia e
Satde Infantil e Pediatrica;
- Constitui¢io do grupo de trabalho que esta a
‘estudar o curriculo do CESE em Enfermagem
Médico-Cirargica.
Total 3
Projectos de | - Propde-se desenvolver projectos de investigagdo
investigaciio em enfermagem
Total -
TOTAL 14
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Em relagio ao tipo de cultura verifica-se pela figura ¢ pelos dados do

quadro n°.20 que;

e Os valores médios encontrados para os factores de apoio,
inovacdo e objectivos, sdo inferiores aos da média geral;

o A orienta¢iio para uma cultura burocratica ¢ notéria, superior a
da média geral;

e A orientacdo para uma cultura de objectivos, embora néo seja tdo
acentuada, apresenta -se como o segundo valor médio mais

elevado;

Assim podemos caracterizar esta escola, segundo o modelo tedrico, pela
dimensdo flexibilidade e individuo que, como ja referimos para outras
escolas, predominam os valores como a confianga, o relacionamento
humano e a harmonia interpessoal. Para o caso da cultura de objectivos
caracteriza-se 'pelas' dimensdes do controlo e organizagdo em que s30

valorizados os resultados/objectivos, a funcionalidade.

ESCOLA 6

FLEXIBILIDADE

A Inovagdo
SR T (,\/

2N ¢

//l.”"“*“ N\
N
, EXTERNO
/)

Objectivos
CONTROLO Legenda:
————— Média Geral

—— Média Escola
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ESCOLA 7

e E uma escola que tem 32 professores, ¢ a nossa segunda maior
em termos de efectivos. Como ja referenciamos , participaram no
estudo 27; destes apenas 22,2 % sdio homens, 77,8% sdo
mulheres. Tém uma média de idades de 46,9 anos, o que
corresponde 4 média mais elevada, com um desvio padrdo de 8,6
anos que, corresponde tambem 2o valor mais alto,
comparativamente com as restantes escolas.

e 85,2 % foram alunos da escola. Mais uma vez se verifica que, na
maioria das escolas o recrutamento dos seus professores é feito
no seio dos antigos alunos;

e Quanto a formagdo pos-basica 81,5 % dos professores ja tém
uma especializagdo, 48,1 % ttm o curso de ensino e/ou
pedagogia; 29,6 % tém ou frequentam o mestrado;

e 593 % estdo integrados na carreira do Ensino Superior
Politécnico;

e Em relagio aos anos de experiéncia, apresentam a média mais
alta de todas as escolas, 17,8 anos com um desvio padrdo
também muito maior de 10,8, o que ja nos indica que 0 grupo
ndo é muito homogéneo;

e Encontra-se organizada por departamentos, tal como a escola 2,
sendo constituida por 5 - Fundamentos de Enfermagem; Saude
Materno-Infantil ¢ Adolescente; Saiide do Adulto e Idoso; Saude

Mental e Psiquiatria e Satde Comunitaria.

150



Pelo quadro 7, das prioridades estabelecidas por esta escola, destacamos :

o A formacdo dos seus professores na area do mestrado;

e Comecaram a criar os orgdos de gestdo em que o primeiro foi o
Conselho Cientifico;

e Projectam criar uma revista cientifica;

e Estio a desenvolver um centro de producdo de materiais
mediatizados multimédia;

e Prevéem candidatar-se a alguns projectos de cooperagdo
internacionais ERASMUS/SOCRATES;

e Iniciam para Outubro de 1995 o CESE em Saude Infantil e
Pediatrica;

e Continuam a desenvolver o projecto de investigagdo “Relagdo
entre 0 habito de fuma da populagdo discente da escola e o

rendimento escolar”.
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QUADRO N°

ATEGORIAS DEFINIDAS

CATEGORIAS UNIDADES DE REGISTO UNIDADES DE
ENUMERACAQ
- Continuagio da formagdo de professores em
mestrados (11), prevendo-se que se candidatem
Formagio mais, . .
de professores | - Cursos a ministrar extraordinariamente de:
(Formagio de Formadores, Investigacao,
Pedagogia e Gestdo, Inglés e Informatica).
: Total 2
- Constituido o Conselho Cientifico;
- Prevéem-se obras de conservacio ¢ manutengdo
Artefactos no edificio da escola;
visivels - Projecto de criagdo de uma revista cientifica;
- Dar continuidade ao apetrechamento €
desenvolvimento do Centro de Producdio de
Materiais Mediatizados Multimédia;
- Aquisigiio de bibliografia técnica adequada aos
CESE’s.
Total 5
Insergio no
cenaro
ambiental
Total -
Projectos | - Prevéem apresentar propostas de adesdo aos
com projectos CINDI ¢ ERASMUS/SOCRATES.
orgamzac;oes
naclonais ¢
internacionais
Total 1
) _ Imicio do CESE em Enfermagem de Satde
Cg;‘?s’-‘é’, ‘:e Infantil e Pediatrica para Outubro;
- Em preparagdo o plano de estudos do CESE na
area da Satide do adulto e do idoso.
Total 2
Projectos de | - Projecto que esta a ser desenvolvido:
investigacdo . Relagio entre o habito de fumar da
populagdo discente da escola e o
rendimento escolar.
Total 1
TOTAL 11

33 - ACTIVIDADES PREVISTAS PELA ESCOLA 7 PARA O
ANO DE 1995 , SEGUNDO AS C



Pela analise da figura e dos dados do quadro n°. 20, destacamos :

e Os seus valores médios sio ligeiramente superiores a média
geral;
o Apresenta, tal como a escola anterior, uma orienta¢do para uma

cultura burocratica acentuada, seguida de uma cultura de

objectivos.
FSCOLA 7/
FLEXIBILIDADE
Apoio . Inovagdo
y
%K
]OA
INTERNO (NA EXTERNO
<
/ \
Regras Objectivos _
CONTROLO -egenda:
—-— Média Geral
—— Média Escola
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

A apresentacio e analise dos resultados que efectuamos, foi feita em
funcdo das trés grandes questdes de investigagdo que constituiram a nossa

preocupagio:

e Qual é o tipo de Clima e Cultura Organizacional partilhado pelos
professores, segundo o modelo dos valores contrastantes de
QUINN et al (1983 e 1985)?

e Em que medida é que o tipo de Clima e Cultura Organizacional
dominante nas diferentes escolas, esta relacionado com algumas
das caracteristicas que o grupo de professores apresenta?

e Uma ultima questfio surgiu no contexto deste trabalho. Em que
medida é que as escolas se estdo a aproximar do modelo do
Ensino Superior, em fungéo do:

— nivel de formacdo dos seus professores,

— nimero de projectos de cooperagdo com
organizagdes nacionais e internacionais;

= numero de projectos de investigagdo que as escolas
se propdem desenvolver. D.L. n°.166/92, art°.8° e 9°,;
D.L.n°54/90, art°®. 2°. € 4°.

Optamos por elaborar este momento de discussdo dos resultados, dada a
quantidade de informagfo de que dispanhamos, quer pela aplicagdo do
Focus 93; quer pela analise dos Planos de Actividades, por nos parecer que

uma abordagem mais ampla e global nos iria permitir destacar os aspectos
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que sio comuns e divergentes no contexto das sete escolas que

constituiram o nosso universo de trabalho.

CLIMA ORGANIZACIONAL

O Clima enquanto dimensdo vista COmMO um pProcesso psicologico de
descricdo e interpretagdo das condigdes organizacionais, em que 0S valores
enfatizam os significados que se lhes apresentam como mais relevantes e
como possiveis influenciadores dos seus comportamentos , possibilitam-
nos a constatagdo da existéncia de diferengas no ambiente interno da

organizagdo escolar, 0 que nos permitira uma melhor compreensao desta

realidade.

O clima percepcionado pelos professores das sete escolas, permitiu-nos
diferenciar dois tipos de clima. Nas escolas 1,3 ¢ 5 foi percepcionado um
clima de apoio, com valores médios acima da média global,
respectivamente, 3,7, 3,7 e 3,4 para uma média global de 3,3. Nas
restantes escolas um clima orientado para as regras com médias de 3,3
para a escola 2; 3,9 paraaescolad ; 3,5 paraa escola 6 e 3,6 para a escola

7. A média global para este tipo de clima foi de 3,5.

Embora os resultados evidenciem estes dois tipos de clima, verifica-se que,
em algumas escolas, ocorrem valores médios tambem elevados indicando

outras orientagdes, vejamos :



e A escola 1, evidencia também um clima percepcionado com

orientag¢do para as regras cujo valor médio € de 3,3,

e A escola 4 evidencia também um clima de apoio com uma média

de 3,6.

e Em algumas escolas os valores médios encontram-se muito
proximos. A escola 5 apresenta uma situagdo bimodal,

relativamente, ao clima de inovacdo ¢ de regras com um valor

médio de 3,1.

Estes resultados apontam-nos para o que alguns autores referem como
BERTRAND (1988) ¢ o grupo de investigadores do Focus 93, DE WITTE
e VAN MUIJEN (1994), de que , raramente, as organizagdes s30
caracterizadas por apresentarem uma orientagio “pura”, podendo
apresentar mesmo diferentes orientagdes face a varios perfis “tipicos™ de

clima.

Os dois climas mais evidenciados permitem-nos, face ao modelo de
analise, constatar que os professores que identificam um clima de regras
percepcionam a organizagdo escolar como focalizada na autoridade,
racionalidade dos procedimentos, divisdo do trabatho e formalizagdo. A
fungdo da direcgdio ¢ analisar e codificar o processo de trabalho. Ha uma

estrutura hierarquica e a comunicagdo é, essencialmente, escrita.
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Os professores que percepcionam um clima de apoio, focalizam a
participagdo, cooperagdo, compreensdo humana, coesdo de grupo e
crescimentog individual. A comunica¢do é, essencialmente, verbal e
informal e os trabalhadores sdo encorajados a expressar-se acerca do seu

trabalho e sentimentos inter-pessoais.

Acrescentariamos o que refere MINTZBERG (1990), quando diz que €
fundamental que as escolas adoptem modelos de participagdo em que as
decisbes tenham um maior envolvimento e participagdo quer dos
profissionais, quer dos estudantes, quer de outros actores intervenientes no
processo educativo, de forma a obterem maiores niveis de eficacia, de
exceléncia e de flexibilidade das estruturas. A proposta do autor, parece-
nos fundamental como estratégia a preconizar e desenvolver nas escolas de
enfermagem, o envolvimento e a intercolaboragdo entre os professores da
escola, os alunos e os enfermeiros dos locais onde se realizam as
experiéncias clinicas, poderdo constituir um factor que contribuird para a

melhoria da qualidade dos Cuidados de Enfermagem.

Escolas que se caracterizem por estas abordagens aproximam-se do
modelo de organizagdo inovadora e como tal contribuirdo com certeza para

a formac#o de enfermeiros mais inovadores, reflexivos e autonomos.

No que se refere a carreira, os resultados indicam-nos que s6 63,5% dos
professores é que se encontram na Carreira Docente do Ensino Superior

Politécnico, os restantes 36,5%, certamente que muitos deles tiveram que



se preparar durante este ano para concluirem os seus mestrados ou para

realizarem os respectivos Concursos.

Assim, a percepg¢do que os professores tiveram do clima da sua
organizagdo escolar podera ou nio estar imbuido de algum sentimento de
maior ou menor participa¢io e cooperagdo por parte da direcgdo e dos seus
colegas, ou este pode ter sido mais confrangedor face as preocupagdes
vividas e percepcionadas como tal. No entanto, esta reflexdo meramente
empirica, podera ser contrariada pela analise que foi possivel efectuar
através dos Planos de Actividades, em que todas as escolas estabelecem

como prioridade a formag&o dos seus professores no dmbito do mestrado.

Em relagdo a hipotese que formulamos, os resultados confirmam que
apenas algumas caracteristicas do grupo de professores, como formagéo na
area da pedagogia e/ou ensino; a categoria profissional e o nivel
hierarquico influenciam a percep¢do que apenas alguns professores
partilham em relagdo aos factores que indicam maior evidéncia de
orienta¢do. Em relagfdo as restantes varidveis independentes a analise foi

mconclusiva.

Estudos efectuados no 4mbito do clima organizacional em escolas de
enfermagem por GONCALVES (1995) e BAUM GARDNER (1988),
permitem-lhes verificar que as variaveis, idade e anos no ensino, néo
tinham influéncia no tipo de clima da organizagdo;, no primeiro estudo
indicado, também ndo se verificou em relagdo as varidveis cursos de

especializagio e anos na carreira.
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Duma forma global poderemos concluir que no contexto destas sete
escolas, sdo evidenciados dois tipos de clima, o do apoio e o das regras, o
que pressupde que os professores de enfermagem tém uma percepgdo

quanto ao clima que se vive nas suas escolas:

e Como participativo e cooperante, com énfase também para a
abertura 2 mudanga;

e ou como controlador, com respeito pela ordem, pela hierarquia,
mas também uma dimensdo orientada para o individuo o que
revela por parte da organizacdo também alguma preocupaglo

com o desenvolvimento das pessoas.

Este é um dilema que parece caracterizar as nossas escolas de enfermagem,
a preocupagio com o bem estar e o desenvolvimento das pessoas por um
lado, que leva a que se estimule e incentive os professores a adquirirem
mais formagdo para que progridam na carreira. E por outro a necessidade
de compatibilizar os objectivos da organizagdo escolar com os meios de
que dispde quer em ms de recursos humanos, niimero necessario de
professores quer em termos logisticos como modelos e bibliografia para a
concretizagdo dos objectivos que a organizagdo se propOs alcangar. Por
vezes estes dilemas geram alguma conflitualidade, pois permite-se que os
professores invistam na sua formagdo, mas como os recursos humanos nédo
sdo os suficientes para a concretizagdo dos objectivos da escola, estes
professores tém que investir e participar também nas actividades

pedagogicas.



CULTURA ORGANIZACIONAL

Em relagdo a cultura organizacional partilhada pelos professores das sete
escolas, que esta tal como o clima apresenta uma orientagdo para uma
cultura burocratica, evidenciando uma orientagdo em relagdo a este

factor, mais acentuado do que o que se verifica com o clima.

Estes resultados indicam-nos aquilo que os investigadores ligados ao
projecto do estudo do clima e cultura FOCUS 93, referenciavam, que
algumas organizagbes apresentavam coincidéncias a nivel das duas

dimensodes clima e cultura.

Esta constatagdo s6 ndo se verifica na escola 7 que nos apresentava um
clima de apoio, e em que a cultura é a burocratica. Nas restantes escolas
verifica-se que tal como no clima temos dois tipos de cultura dominante: a
cultura de apoio (em duas escolas) e a cultura burocratica nas restantes

5 escolas.

As escolas em que foram identificadas culturas de apoio, apresentam maior
flexibilidade face a mudanga, em que a orientagdo para o desenvolvimento
pessoal e a valorizagdo das relagdes inter-pessoais, da cooperagdo sio

privilegiados em detrimento do controlo.
As escolas em que as orientagdes rtevelam culturas burocraticas;

apresentam uma orientagfo para o controlo, para o valor da hierarquia, sdo

escolas que se caracterizam por uma preocupagio face aos objectivos que
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se propde alcangar. Pensamos que as “pressdes” que os professores de
algumas escolas podem sentir (face a criagdo de CESE’s como forma de
dar resposta a uma das missdes de que as escolas foram investidas com a
passagem para o Ensino Superior), poderdo ser muito fortes, pois em
termos de recursos humanos as escolas continuam a dispor do mesmo
namero de docentes. Este factor verificou-se pela analise dos Planos de
Actividades, em que todas as escolas se propde criar um ou dois curriculas

na area das especializagdes.

Tal como aconteceu com o clima também na dimensio cultura, apenas a
formagfo na area do mestrado, o tipo de carreira (Carreira do Ensino de
Enfermagem / Carreira do Ensino Superior Politécnico) e o nivel
hierarquico(Direc¢do, coordenadores de departamento, curso e/ou area / €
os colaboradores), sdo as eventuais causas que explicamas diferengas

médias para tais factores.

Da analise de contexto das escolas, destacariamos:

e A grande preocupagdo das escolas situa-se na area da
formacdo dos seus professores, em relagdo aos mestrados,
havendo numa das escolas dois professores que pretendem

fazer o doutoramento;

e Esta preocupa¢do confirma-se também com os resultados
obtidos, pois 45,1% da totalidade dos professores ja fez ou

esta a frequentar esta formacdo.
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NOVOA (1987) ¢ FORMOSINHO (1992), destacam a importéncia que
reveste a formagao na profissionalizagdo dos professores, e também o seu
contributo para a autonomia das escolas. Estes factores constituem factores
relevantes para a enfermagem na medida em que a profissionalizagdo dos
seus professores, ira repecutir-se nos alunos e, consequentemente, nos

futuros profissionais de enfermagem.
Os outros dois factores que pretendiamos destacar no contexto das escolas,
no sentido de sabermos em que medida é que estas se estavam a aproximar

do ensino superior, foram:

= Os projectos que as escolas tenham com organizagdes

nacionais e internacionais;
=> E os projectos de investigagdo que se propdem realizar.
Assim, em relagfo ao primeiro factor constatdmos que:
e Duas escolas nfo tém projectos nesta area;

e Duas escolas tém projectos no &mbito do ERASMUS /
SOCRATES, uma ja com grande desenvolvimento e outra ainda

Como previsio;

e Duas escolas “prevém” organizar estigios com escolas de

enfermagem europeias e outra com associagdes nacionais.
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Quanto aos projectos de investigagdo que as escolas se propde

desenvolver:

e Duas escolas referem que vio “desenvolver” e “privilegiar” a

investigagao;

e Trés escolas, cada uma refere estar a desenvolver um projecto de
mnvestiga¢do, dois deles no ambito do CSE e um sobre a

problematica dos habitos tabagisticos;

e Uma escola tem cinco projectos de investigagdo em curso.

Da analise concluiriamos que, na globalidade das escolas, a grande
preocupagdo ¢ a formagdo dos seus professores na area do mestrado, o que
aproxima as escolas do modelo do Ensino Superior. Os projectos de
cooperagdo com organizagdes nacionais € internacionais € os projectos de
investigacdo sdo areas que as escolas deverdo privilegiar num futuro
proximo, com excepgdo da escola 5, cujos projectos denotam ja um grande

incremento por parte dos seus professores.

Destacariamos ainda que o modelo dos valores contrastantes, nos permitiu
caracterizar as dimensdes do clima e da cultura organizacional das ESE,

comparando-as entre si.
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Como ultima sugestio consideramos que seria importante repetir o estudo
para verificarmos as alteragdes que ja se prevéem estar a ocorrer nas

Escolas Superiores de Enfermagem.
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FOCUS 93

1 PARTE

Leia, por favor, estas instru¢des antes de comegar.

Nas paginas seguintes sdo apresentadas uma série de questdes sobre a organizago escolar em
que trabalha que deverdio ser respondidas apenas com uma palavra. A escolha da palavra
depende da opinido que tem acerca da organizagio escolar como um todo e nio somente da
Direcgao/Departamento/Curso/Area.

Para as questSes de 1 a 6, responda com:

- Ninguém, Poucas, Algumas, Muitas, Quase todas, Todas.

Exemplo:
Na Escola em que trabalha quantas pessoas experimentam novos processos de fazer o seu

trabalho?

Ninguém Poucas Algumas Muitas Quase todas Todas
0 0 0 0 0 0

Se, por exemplo, a sua resposta era Ninguém, assinale com um X sobre o circulo que se
encontra sob essa palavra. Em caso de engano risque a marca feita e assinale o circulo
apropriado.

Para as questOes de 7 a 40, responda com:

- Nunca, Raramente, Por vezes, Com frequéncia, Quase sempre, Sempre.

Exemplo:

Na Escola em que trabalha com que frequéncia tem oportunidade de mudar de
Departamento/Curso/Area?

Nunca Raramente  Por vezes Com frequéncia  Quase sempre  Sempre
0 -0 0 0 0 0

Se, por exemplo, a sua resposta era Por vezes, assinale com um X sobre o circulo que se
encontra sob essa palavra. Em caso de engano risque a marca feita e assinale o circulo
apropriado.



Pense na sua Escola como um todo.

Quantas pessoas...

1- que falharam, lhes ¢ dada nova

oportunidade?

2- com problemas pessoais 530
ajudadas?

3- procuram novas formas de fazer o
seu trabalho?

4- que desejam progredir, sdo apoiadas
pelos superiores?

5- procuram novas formas de resolver
os problemas?

6- sdo responsaveis pelo atingir dos
objectivos?

Com que frequéncia...

7- as actividades profissionais sdo
previsiveis?

8- pode mudar de actividade?

9-  recebe  instrugdes  precisas
relacionadas com as  suas
actividades?

10- ¢ avaliado o desempenho?

11- esta Escola procura novas areas de
actuagio para os seus servigos?

12- a Direcgdo define os objectivos de
cada docente?

13- se estimulam as  criticas
construtivas?

14- ¢ avaliada a competitividade em
comparagio a outras Escolas?

15- se investe em novas areas de
actuagio?

16- a Direcciio enfatiza a estabilidade
no seu funcionamento?

Ninguém Poucas Algumas Muitas

Nunca

0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0

Por

Raramente vezes

0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0

Com
frequéncia

Quase
Todas

0

Quase
sempre

Todas

Sempre



Com que frequéncia...

17- a avaliagio & feita em fungdo do grau
com que os objectivos sdo atingidos?

18- os  chefes/coordenadores  se
preocupam com oS problemas
pessoats dos subordinados?

19- as exigéncias exteriores pressionam a
investigacdo ¢ o desenvolvimento?

20- se utiliza a competicdo entre colegas
de trabalho como forma de elevar os
padrdes de desempenho?

21- a Direcgdo especifica os objectivos a
alcancar?

22- tem uma ideia clara da forma como o
seu desempenho sera avaliado?

23- as instrugdes sao escritas?
24- os elementos imprevistos externos
proporcionam boas oportunidades de

desenvolvimento?

25- existem critérios objectivos para
medir o seu desempenho?

26- se procura tesolver conflitos
pessoais?

27- as comunicagOes seguem a cadeia
hierarquica ( cadeia de comando ) ?

28- o meio envolvente exige mudangas
nas suas actividades?

29- a Escola utiliza a tecnologia de
forma a melhorar os seus servigos?

30- as tarefas sdo executadas de acordo
com os procedimentos?

Nunca Raramente

0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0

Por
vezes

Com
frequéncia

Quase
sempre

Sempre



Com que frequéncia...

31- se encorajam novas ideias sobre a
forma de organizar o trabalho?

32- tem que produzir resultados de acordo
com padrdes especificos?

33- a Escola procura oporiunidades no
meio exterior?

34- a sua recompensa depende do seu
desempenho?

35- a Direcgo segue as regras instituidas?

36- as praticas de gestdo permitem
liberdade na sua forma de trabalhar?

37- existe consenso quanto aos objectivos
do trabalho?

38- a Escola aproveita bem as capacidades
dos seus docentes para melhorar os
seus servigos?

39- a Escola procura novas areas de
actuagfo para novos servigos?

40- existe competicdo entre os docentes
para obterem melhores resultados?

Nunca

Raramente

Por
vezes

Com
frequéncia

Quase
sempre

Sempre



2" PARTE

Leia, por favor, estas instrugdes antes de comegar.

Nas paginas seguintes encontra pequenas descrigSes que podem ser proprias (caracteristicas)
da sua Escola. Em relagdo a cada uma, devera indicar o grau em que a mesma se aplica a sua
Escola, assinalando o circulo que estd sob a palavra apropriada. Por favor tome em
consideraciio a opinido que tem da Escola como um todo. A sua avaliagio nfio deve portanto
limitar-se & Direcgiio/Departamento/Curso/Area em que trabalha no dia a dia, mas basear-se
na globalidade.

A sua resposta indica o grau em que tal descrigio ¢ ADEQUADA para descrever a sua Escola.
Devera escolher entre:

- De modo nenhum, Raramente, Um pouco, Bastante, Muito, Muitissimo.
Exemplo:
De modo nenhum Raramente Umpouco  Bastante  Muito  Muitissimo
Objectivos claros 0 0 0 0 0 0

Se, por exemplo, pensa que os objectivos claros sio muitissimo tipicos na sua Escola, entdo
assinale com um X o circulo que se encontra sob a palavra muitissimo.

A sua Escola caracteriza-se...

Demodo Raramente Um Bastante  Muito Muitissimo
nenhum pouco
1- no assumir de riscos 0 0 0 0 0 0
2- na compreensio
muitua 0 0 0 0 0 0
3- nos objectivos claros 0 0 0 0 0 0
4- na unidade de
comando 0 0 0 0 0 0
5- no cumprimento das
normas 0 0 0 0 0 0

6- na orientagdo para a

tarefa 0 0 0 0 0 0



A sua Escola caracteriza-se...

7- na comunicagdo /
contactos informats

8- na auto-
responsabilizagdo
pelo desempenho

9- nas regras
formalmente
impostas

10- na abertura a critica

11- nos desempenhos
elevados

12- no cumprimento das
regras

13- no trabalho
recompensado

14- na vanguarda das
novas tecnologias

15- nos procedimentos
estabelecidos

16~ na aceitagdo do erro
17- na flexibilidade
18- na formalizacdo

19- na atencdo aos
colegas

20- na adesdo as normas
21- na confianga mutua
22- na eficiéncia

23- na avaliagio do
desempenho

De
modo
nenhum

0

Raramente

Um
pouco

Bastante

Muito

Muitissimo

AN 77



A sua Escola caracteriza-se...

24- no regulamento dos
procedimentos

25- no apoio mutuo a

resolugdo de
problemas de
trabalho

26- na harmonia
interpessoal

27- na rigidez

28- na atmosfera
agradavel

29- no apoio mutuo em
problemas nio
relacionados com o
trabalho

30- no pdr em causa as
velhas ideias

31- na clareza das
fungoes

32- na procura de novas
areas de actuagdo

33- no clima familiar
34- no pioneirismo

35- na atengdo a
autoridade

De modo
nenhum

0

Raramente

Um
pouco

0

Bastante

Muito

Muitissimo



3 Parte

INFORMACOES ADICIONAIS

Pego-lhe agora algumas informagdes adicionais. Tais informagdes sdo necessarias para a
analise dos dados.

As respostas sdo absolutamente confidenciais, o que significa que s6 o responsavel por este
estudo tera acesso as mesmas.

1..Grupos Etarios :

y L) — -~
) [ & JU— -
£ [( J——— (-
41 - 45 commmemmeeee T
P {( J— 1
3 [ J—— —

56 ¢ + especificar [

2. Sexo M D F D

3.Habilitacdes Literdrias:
Ensino Basico D

Secundario D

12°. Ano []
Superior D

4. Formacio Profissional

4.1. Basica

Escola onde se formou

4.2. Pbs-basica Especializagio ( especificar )

Mestrado ( especificar )

5. Categoria Profissional

A R0



6. Posicio Hierarquica :

“DHTEOCAD oiiiiti it D

- Presidente do Conselho Cientifico ... D
- Coordenagdo de :

- Departamento / NUCIEO ........cccoociiioiiiiiiiiiicee D

= DISCIPINA ..ooviiii D

~EnSino CHDICO .ooooiiieeeee e D

- Qutros (especificar)

- Colaboragio no dmbito das disciplinas ... D
- Colaboragiio no mbito dos ensinos clinicos ... D

- Outras ( especificar )

7. Situacfio em que se encontra na Escola :

- Integrado/a no quadro da Escola ... D
= Destacado/a ..o D

- Outros (especificar)

8. Experiéncia Profissional
Anos/Meses

8.1. Total de anos de Experiéncia Profissional

8.2 Total de anos de Experiéncia Profissional nesta Escola

Muito obrigado pela sua preciosa colaboragio

oA



Anexo 2

Médias e Desvios Padrio, dos items que compdem os factores
relativos ao CLIMA por escola




-

Quadro °.10 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,
RELATIVOS AO CLIMA, DA ESCOIA 1

ITEMS X D.P.

14 - E avaliada a competitividade em comparagdo c/outras escolas 1,77 0,93
12 - A direcgdo define os objectivos de cada docente 1,92 0,76
25 - Hé critérios objectivos para medir o seu desempenho 1792 0,76
10 - E avaliado o desempenho 2,00 1,35
34 - A recompensa depende do seu desempenho 2.31 1,32
17 - A avaliagdo ¢ feita em fungfio dos objectivos atingidos 2,38 1,12
19 - Exigéncias exteriores pressionam invest. € desenvolvimento 2,38 1,04
20 - Utiliza compet. entre colegas p/elevar padrdes desempenho 2,38 0,96
22 - Ideia sobre forma desempenho ser avaliado 2.46 1,05
15 - Investe em novas é4reas de actuag8o 2,62 0,87
21 - Direcgfio especifica objectivos a alcangar 2,62 0,77
3 - Procuram novas formas de fazer o trabalho 2,62 0,65
23 - As instrugdes séo escritas 2,69 1,03
13 - Estimulam as criticas construtivas 2,77 1,01
29 - Escola utiliza tecnologia para melhorar servigos 2,77 1,17
32 - Produzir resultados de acordo c/padres especificos 2,85 1,07
40 - Existe competig8o entre docentes p/ter melhores resultados 2,85 1,07
11 - Escola procura novas areas de actuacéo 2,85 0,90
39 - Escola procura dreas actuagfo para novos Servigos 2,92 0,76
5 - Procuram novas formas de resolver os problemas 3,00 0,58
24 - Elementos imprev.ext. proporcionam oport. desenvolvimento 3,00 1,00
33 - Escola procura oportunidades no meio exterior 3,00 0,82
37 - Existe consenso quanto aos objectivos do trabalho 3,00 0,82
38 - Escola aproveita capacidades professores p/melhorar servigos 3,00 0,91
9 - Recebe instrugdes precisas relacionadas c/as suas actividades 3,15 1,14
31 - Encorajam novas ideias para organizar o trabalho 3,15 0,99
30 - As tarefas sfio executadas de acordo com os procedimentos 3,23 1,01
27 - As comunicagdes seguem a cadeia hierarquica 3,31 0,85
28 - O meio envolvente exige mudangas nas suas actividades 3,31 0,85
26 - Procuram-se resolver conflitos pessoais 3,38 1,61
7 - As actividades profissionais sfo previsiveis 3,46 1,13
8 - Pode mudar de actividade 3,46 0,88
6 - As pessoas sfo responsaveis pelo alcangar dos objectivos 3,54 1,33
35 - A direcg#o segue as regras estabelecidas 3,62 1,19
2 - As pessoas com problemas séo ajudadas 3,62 1,39
16 - A direcgdo enfatiza estabilidade no seu funcionamento 3,69 0,95
18 - Os chefes/coorden. preocupam-se c/prob.pessoal subordinado 3,92 0,95
4 - As pessoas sdo apoiadas pelos superiores a progredir 4,00 1,29
1 - E dada nova oportunidade a quem falha 431 1,49
36 - As préticas gestdo permitem liberdade na forma de trabalhar 4.69 1,38




Quadro n°. 11 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,
RELATIVOS AO CLIMA, DA ESCOLA 2 ‘

ITEMS X D.P
12 - A direcgio define os objectivos de cada docente 1,46 0,78
14 - E avaliada a competitividade em comparacfo c/outras escolas 1,77 0,93
34 - A recompensa depende do sen desempenho 1,77 0,60
21 - Direcgéio especifica objectivos a alcangar 2,00 1,35
25 - Ha critérios objectivos para medir o seu desempenho 2,08 1,38
22 - Ideia sobre forma desempenho ser avaliado 2,23 1,36
10 - E avaliado o desempenho 2,38 1,19
13 - Estimulam as criticas construtivas 2,46 0,78
15 - Investe em novas areas de actuagéo 2.54 0,66
23 - As instrugdes sfo escritas 2,62 1,19
20 - Utiliza compet. entre colegas p/elevar padrdes desempenho 2,69 0,85
33 - Escola procura oportunidades no meio exterior 2,69 1,11
26 - Procuram-se resolver conflitos pessoais 2,77 0,93

1 - E dada nova oportunidade a quem falha 2.85 0,80

8 - Pode mudar de actividade 2.85 0,55
16 - A direcgfio enfatiza estabilidade no seu funcionamento 2.85 1,46
11 - Escola procura novas 4reas de actuagéo 2.85 0,90
39 - Escola procura areas actnagfo para novos servigos 2,85 0,69
19 - Exigéncias exteriores pressionam invest. € desenvolvimento 2,92 1,12
32 - Produzir resultados de acordo c/padres especificos 2,92 1,26
17 - A avaliago ¢ feita em funco dos objectivos atingidos 3,00 1,35
31 - Encorajam novas ideias para organizar o trabalho 3,00 0,91
38 - Escola aproveita capacidades professores p/melhorar servigos 3,00 1,22
37 - Existe consenso quanto aos objectivos do trabalho 3,00 0,82

3 - Procuram novas formas de fazer o trabalho 3,08 0,76
24 - Elementos imprev.ext. proporcionam oport. desenvolvimento 3,08 0,76

9 - Recebe instrugbes precisas relacionadas c/as suas actividades 3,15 0,90

5 - Procuram novas formas de resolver os problemas 3,15 0,69
4 - As pessoas sdo apoiadas pelos superiores a progredir 323 1,48
2 - As pessoas com problemas sdo ajudadas 3,23 0,93
28 - O meio envolvente exige mudangas nas suas actividades 3,38 0,65
30 - As tarefas sdo executadas de acordo com os procedimentos 3,38 0,96
35 - A direcgio segue as regras estabelecidas 3,38 1,04
40 - Existe competigfo entre docentes p/ter melhores resultados 3,46 1,45
18 - Os chefes/coorden. preocupam-se c/prob.pessoal subordinado 3,46 1,27
27 - As comunicagdes seguem a cadeia hierdrquica 3,69 1,32
29 - Escola utiliza tecnologia para methorar servigos 3,69 1,18
36 - As préaticas gestdo permitem liberdade na forma de trabalhar 3,69 1,55
7 - As actividades profissionais sfo previsiveis 3,92 0,95
6 - As pessoas sfo responsaveis pelo alcangar dos objectivos 3,92 1,32
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Quadro r°, 12 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,
RELATIVOS AO CLIMA, DA ESCOLA 3

ITEMS X D.P

12 - A direccdo define os objectivos de cada docente 1,93 1,21
10 - E avaliado o desempenho 2,00 0,88
25 - Ha critérios objectivos para medir o seu desempenho 2,07 0,92
14 - E avaliada a competitividade em comparagdo c/outras escolas 2,29 0,99
17 - A avaliagio é feita em fungio dos objectivos atingidos 2,29 1,27
21 - Direcg8io especifica objectivos a alcangar 2,36 1,15
23 - As instrugbes so escritas 2,36 1,01
16 - A direcgdo enfatiza estabilidade no sen funcionamento 2,50 1,40
22 - Ideia sobre forma desempernho ser avaliado 2,50 1,22
34 - A recompensa depende do seu desempenho 2,71 1,38
15 - Investe em novas é4reas de actuagdo 2,71 1,20
19 - Exigéncias exteriores pressionam invest. e desenvolvimento 2,71 0,99
20 - Utiliza compet. entre colegas p/elevar padrdes desempenho 2,79 0,89
13 - Estimulam as criticas construtivas 2,79 1,19
33 - Escola procura oportunidades no meio exterior 2,86 1,35
32 - Produzir resultados de acordo c/padroes especificos 2.86 1,41
24 - Elementos imprev.ext. proporcionam oport. desenvolvimento 2,93 0,83
28 - O meio envolvente exige mudangas nas suas actividades 2,93 1,14
38 - Escola aproveita capacidades professores p/melhorar servigos 2,93 1,27
11 - Escola procura novas areas de actuagio 3,00 1,24
39 - Escola procura 4reas actuagfio para ovos servigos 3,00 0,96
8 - Pode mudar de actividade 3,14 0,86
9 - Recebe instrugdes precisas relacionadas c/as suas actividades 3,14 1,41
31 - Encorajam novas ideias para organizar o trabalho 3,14 1,23
35 - A direcgdo segue as regras estabelecidas 3,21 1,25
3 - Procuram novas formas de fazer o trabalho 3,29 0,61
26 - Procuram-se resolver conflitos pessoais 3,29 1,27
40 - Existe competigéio entre docentes p/ter melhores resultados 343 1,09
37 - Existe consenso quanto aos objectivos do trabalho 3,64 1,39
2 - As pessoas com problemas sfo ajudadas 3,64 1,45
4 - As pessoas s8o apoiadas pelos superiores a progredir 3,71 1,33
5 - Procuram novas formas de resolver os problemas 3,79 0,89
27 - As comunicagles seguem a cadeia hierarquica 3,79 1,42
29 - Escola utiliza tecnologia para melhorar servigos 3,86 1,35
30 - As tarefas sfio executadas de acordo com os procedimentos 3.86 1,23
6 - As pessoas séo responsaveis pelo alcancar dos objectivos 4,00 1,36
18 - Os chefes/coorden. preocupam-se c/prob.pessoal subordinado 4,29 1,07
7 - As actividades profissionais sio previsiveis 429 1,20
1 - E dada nova oportunidade a quem falha 436 1,28
36 - As praticas gestio permitem liberdade na forma de trabathar 443 1,40
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Quadro r°. 13 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,

RELATIVOS AO CLIMA, DA ESCOLA 4

ITEMS X bD.P.

25 - Ha critérios objectivos para medir o seu desempenho 1,71 0,77
22 - Ideia sobre forma desempenho ser avaliado 1,82 0,81
10 - E avaliado o desempenho 2,06 1,20
12 - A direcgdo define os objectivos de cada docente 2,06 1,20
34 - A recompensa depende do seu desempenho 2,35 1,06
14 - E avaliada a competitividade em comparago c/outras escolas 2,35 1,06
20 - Utiliza compet. entre colegas p/elevar padrdes desempenho 2,53 0,94
39 - Escola procura areas actuagfo para novos servigos 2,82 0,64
19 - Exigéncias exteriores pressionam invest. e desenvolvimento 2,82 0,95
26 - Procuram-se resolver conflitos pessoais 2,88 1,17
13 - Estimulam as criticas construtivas 2,94 1,25
15 - Investe em novas 4reas de actuagéo 3,12 0,70
8 - Pode mudar de actividade 3,12 0,70
24 - Elementos imprev.ext. proporcionam oport. desenvolvimento 3,12 0,93
40 - Existe competigio entre docentes p/ter melhores resultados 3,12 1,05
3 - Procuram novas formas de fazer o trabatho 3,18 0,81
17 - A avaliagéio é feita em fungéo dos objectivos atingidos 3,18 1,42
5 - Procuram novas formas de resolver os problemas 3,29 0,85
38 - Escola aproveita capacidades professores p/melhorar servigos 3,41 0,87
11 - Escola procura novas dreas de actuagdo 3,41 0,87
2 - As pessoas com problemas sdo ajudadas 3.47 1,18
21 - Direcg#io especifica objectivos a alcangar 347 1,18
32 - Produzir resultados de acordo c/padres especificos 3,47 1,01
28 - O meio envolvente exige mudangas nas suas actividades 3,53 1,18
33 - Escola procura oportunidades no meio exterior 3,59 1,00
23 - As instrugdes sfo escritas 3,65 1,17
27 - As comunicagdes seguem a cadeia hierarquica 3,65 0,86
31 - Encorajam novas ideias para organizar o trabatho 3,71 1,05
4 - As pessoas sdo apoiadas pelos superiores a progredir 3,76 1,20
9 - Recebe instrugbes precisas relacionadas c/as suas actividades 3.82 0,73
29 - Escola utiliza tecnologia para melhorar servigos 3,82 0,88
30 - As tarefas sfio executadas de acordo com os procedimentos 3,82 0,73
16 - A direcgfio enfatiza estabilidade no sen funcionamento 3,88 1,32
37 - Existe consenso quanto aos objectivos do trabalho 3,94 0,75
1 - E dada nova oportunidade a quem falha 3,94 1,09
35 . A direcgdo segue as regras estabelecidas 4,06 1,14
36 - As praticas gestfio permitem liberdade na forma de trabalhar 4,06 1,20
18 - Os chefes/coorden. preocupam-se c/prob.pessoal subordinado 429 1,05
6 - As pessoas sdo responséveis pelo alcangar dos objectivos 441 1,23
7 - As actividades profissionais sdo previsiveis 4,59 0,51
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Quadro r°. 14 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,

RELATIVOS AO CLIMA, DA ESCOLA 5

ITEMS X D.P.

25 - Ha critérios objectivos para medir o seu desempenho 1,71 0.69
10 - E avaliado o desempenho 2,00 0.71
34 - A recompensa depende do seu desempenho 2,00 0,87
12 - A direcgdio define os objectivos de cada docente 2,06 0,83
23 - As instrugdes sfo escritas 2,06 0,56
14 - E avaliada a competitividade em comparagfo c/outras escolas 2,12 1,05
22 - Ideia sobre forma desempenho ser avaliado 2,12 0,60
13 - Estimulam as criticas construtivas 2,18 0,81
21 - Direcgdo especifica objectivos a alcangar 2,18 0,88
20 - Utiliza compet. entre colegas p/elevar padrbes desempenho 2,41 0,62
31 - Encorajam novas ideias para organizar o trabalho 2,59 1,00
26 - Procuram-se resolver conflitos pessoais 2,59 0,94
19 - Exigéncias exteriores pressionam invest. e desenvolvimento 2.65 0,79
29 - Escola utiliza tecnologia para methorar servigos 2,71 0,85
40 - Existe competigdo entre docentes p/ter melhores resultados 2.76 0,44
24 - Elementos imprev.ext. proporcionam oport. desenvolvimento 2,76 0,75
32 - Produzir resultados de acordo ¢/padroes especificos 2,76 0,44
17 - A avaliago ¢ feita em fungfio dos objectivos atingidos 2,82 1,13
16 - A direcgfio enfatiza estabilidade no seu fimcionamento 2,94 0,97
39 - Escola procura greas actuagfio para novos servigos 3,00 1,06
8 - Pode mudar de actividade 3,00 0,79
9 - Recebe instrugdes precisas relacionadas c/as suas actividades 3,12 0,93
35 - A direcgdo segue as regras estabelecidas 3,24 1,03
30 - As tarefas s8o executadas de acorde com os procedimentos 324 1,09
38 - Escola aproveita capacidades professores p/melhorar servigos 324 1,09
28 - O meio envolvente exige mudangas nas suas actividades 3,24 0,66
36 - As préticas gestdo permitem liberdade na forma de trabalhar 3,35 1,22
37 - Existe consenso quanto aos objectivos do trabalho 3,35 1,06
11 - Escola procura novas 4reas de actuaglio 3,41 1,06
33 - Escola procura oportunidades no meio exterior 3,41 1,06
5 - Procuram novas formas de resolver os problemas 3,47 0,80
27 - As comunicagdes seguem a cadeia hierdrquica 3,47 1,07
3 - Procuram novas formas de fazer o trabaltho 3,53 0,80
15 - Investe em novas areas de actuaglo 3,53 1,01
18 - Os chefes/coorden. preocupam-se ¢/prob.pessoal subordinado 3,59 1,33
4 - As pessoas siio apoiadas pelos superiores a progredir 3.88 1,17
7 - As actividades profissionais s#io previsiveis 4,24 0,83
2 - As pessoas com problemas sfio ajudadas 435 1,50
1 - E dada nova oportunidade a quem falha 447 1,66
6 - As pessoas s3o responsaveis pelo alcancar dos objectivos 476 0,97
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Quadro r°. 15 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,

RELATIVOS AO CLIMA, DA ESCOLA 6

ITEMS X D.P

12 - A direcgdo define os objectivos de cada docente 1,63 1,02
25 - Ha critérios objectivos para medir o seu desempenho 1,68 0,93
14 - E avaliada a competitividade em comparag8o c/outras escolas 1,71 0,93
22 - Ideia sobre forma desempenho ser avaliado 1,98 0,38
34 - A recompensa depende do seu desempenho 2,12 1,10
10 - E avaliado o desempenho 2,24 1,09
13 - Estimulam as critices constrativas 2,32 0,88
21 - Direcgdio especifica objectivos a alcangar 2,37 1,13
38 - Escola aproveita capacidades professores p/melhorar servigos 2,41 0,89
39 - Escola procura 4reas actuagdo para novos Servigos 2,41 0,95
20 - Utiliza compet. entre colegas p/elevar padrdes desempenho 2.44 1,00
33 - Escola procura oportunidades no meio exterior 2,44 0,87
26 - Procuram-se resolver conflitos pessoais 2,46 0,90
11 - Escola procura novas areas de actuagéo 2,51 0,90
15 - Investe em novas areas de actuagdo 2.54 0,95
17 - A avaliago é feita em fung8o dos objectivos atingidos 2,63 1,24
23 - As instrugBes sdo escritas 2,63 1,04
31 - Encorajam novas ideias para organizar o trabalho 2,76 1,02
2 - As pessoas com problemas sfo ajudadas 2,76 0,99
19 - Exigéncias exteriores pressionam invest. € desenvolvimento 2,85 1,17
32 - Produzir resultados de acordo c/padrdes especificos 2,85 0,99
16 - A direcgdo enfatiza estabilidade no seu funcionamento 2,88 1,00
8 - Pode mudar de actividade 2,90 0,97
24 - Elementos imprev.ext. proporcionam oport. desenvolvimento 2,95 1,07
4 - As pessoas sdo apoiadas pelos superiores a progredir 3,00 1,10
40 - Existe competi¢8io entre docentes p/ter methores resultados 3,05 1,14
9 - Recebe instrugdes precisas relacionadas c/as suas actividades 3.05 1,14
29 - Escola utiliza tecnologia para melhorar servigos 3,07 1,15
5 - Procuram novas formas de resolver os problemas 3,07 0,85
37 - Existe consenso quanto aos objectivos do trabalho 3,12 1,08
3 - Procuram novas formas de fazer o trabalho 3,22 0,96
18 - Os chefes/coorden. preocupam-se c/prob.pessoal subordinado 3,27 1,10
28 - O meio envolvente exige mudangas nas suas actividades 3,46 1,16
36 - As praticas gestdio permitem liberdade na forma de trabalhar 3,46 1,31
1 - E dada nova oportunidade a quem falha 3,49 1,33
30 - As tarefas sfo executadas de acordo com os procedimentos 3,56 1,07
6 - As pessoas sdo responsaveis pelo alcancar dos objectivos 3,71 1,33
27 - As comunicagdes seguem a cadeia hierarquica 3,88 1,12
7 - As actividades profissionais sdo previsiveis 4,00 1,12
35 - A direcg8o segue as regras estabelecidas 4.07 1,27
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Quadro r°. 16 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,

RELATIVOS AO CLIMA, DA ESCOLA 7

ITEMS X D.pP

14 - E avaliada a competitividade em comparagdo c/outras escolas 1,67 0,78
12 - A direcgéo define os objectivos de cada docente 1,93 1,17
25 - H4 critérios objectivos para medir o seu desempenho 1,96 1,22
22 - Ideia sobre forma desempenho ser avaliado 2,15 1,35
34 - A recompensa depende do seu desempenho 2,15 1,23
13 - Estimulam as criticas construtivas 2,19 1,08
20 - Utiliza compet. entre colegas p/elevar padrdes desempenho 2,22 1,09
10 - E avaliado o desempenho 2,26 1,35
17 - A avaliag#o € feita em fungfio dos objectivos atingidos 2,44 1,25
21 - Direcgdo especifica objectivos a alcangar 2,48 1,40
19 - Exigéncias exteriores pressionam invest. e desenvolvimento 2,52 1,09
24 - Elementos imprev.ext. proporcionam oport. desenvolvimento 2,52 0,94
40 - Existe competi8o entre docentes p/ter melhores resuitados 2,63 1,18
32 - Produzir resultados de acordo c/padrdes especificos 2,67 1,11
33 - Escola procura oportunidades no meio exterior 2,67 1,27
8 - Pode mudar de actividade 2,67 1,07
15 - Investe em novas areas de actuagéo 2,70 1,17
38 - Escola aproveita capacidades professores p/melhorar servigos 2,74 0,98
23 - As instrugdes sfo escritas 2,74 1,43
31 - Encorajam novas ideias para organizar o trabalho 2,74 1,16
39 - Bscola procura éreas actuago para novos servigos 2,78 1,09
11 - Escola procura novas areas de actuag#o 2,81 1,24
26 - Procuram-se resolver conflitos pessoais 2,81 1,42
9 - Recebe instrugdes precisas relacionadas c/as suas actividades 2,85 1,46
18 - Os chefes/coorden. preocupam-se c¢/prob.pessoal subordinado 2,89 1,05
5 - Procuram novas formas de resolver os problemas 3,07 0,83
2 - As pessoas com problemas sdo ajudadas 3,11 1,28
3 - Procuram novas formas de fazer o trabatho 3,15 1,06
37 - Existe consenso quanto aos objectivos do trabalho 3,33 1,21
16 - A direcgo enfatiza estabilidade no seu funcionamento 3,37 1,55
28 - O meio envolvente exige mudangas nas suas actividades 3,41 1,08
6 - As pessoas sdo responsaveis pelo alcangar dos objectivos 3,52 1,42
4 - As pessoas siio apoiadas pelos superiores a progredir 3,59 1,50
30 - As tarefas sdo executadas de acordo com os procedimentos 3,59 1,19
29 - Escola utiliza tecnologia para melhorar servigos 3,63 1,39
1 - E dada nova oportunidade a quem falha 3,70 1.44
7 - As actividades profissionais sdo previsiveis 3,78 1,22
36 - As priticas gestdo permitem liberdade na forma de trabathar 4,07 1,38
27 - As comunica¢des seguem a cadeia hierdrquica 4,22 1,25
35 - A direcgfio segue as regras estabelecidas 422 1,48
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Anexo 3

Médias e Desvios Padrio, dos items que compéem os factores
relativos a CULTURA por escola




Quadro 1°. 21 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,

RELATIVOS A CULTURA, DA ESCOLA 1

ITEMS X D.P

14 - Na vanguarda das novas tecnologias 1,92 1,04
34 - No pioneirismo 1,92 1,12
23 - Na avalia¢do do desempenho 2,15 1,21
27 - Na rigidez 2,23 0,93
3 - Nos objectivos claros 2,46 0,88
4 - Na unidade de comando 2.69 0,85
31 - Na clareza das fungdes 2,69 1,03
30 - No pdr em causa as velhas ideias 2.69 1,11
5 - No cumprimento das normas 2,77 1,09
9 - Nas regras formalmente impostas 2,85 1,07
13 - No trabalho recompensado 2,85 1,14
24 - No regulamento dos procedimentos 2,85 1,21
32 - Na procura de novas areas de actuagdo 2,85 0,80
1 - No assumir de riscos 2,85 1,07
20 - Na adesiio as normas 292 0,76
22 - Na eficiéncia 3,00 1,15
35 - Na atengdo a autoridade 3,00 1,00
25 - No apoio mituo a resol.problemas de trabalho 3,00 1,00
18 - Na formalizacio 3,08 0,76
29 - No apoio mutuo probl. nio relac. c/trabalho 3,08 1,12
11 - Nos desempenhos elevados 3,15 1,28
12 - No cumprimento das regras 3,23 1,01
26 - Na harmonia interpessoal 3,23 1,01
28 - Na atmosfera agradavel 331 1,25
15 - Nos procedimentos estabelecidos 3,38 0,87
2 - Na compreensio mutua 3,46 1,05
6 - Na orientagio para a tarefa 3,46 1,45
33 - No clima familiar 3,46 1,05
10 - Na abertura & critica 3,54 1,39
16 - Na aceitagio do erro 3,62 0,87
21 - Na confianca matua 3,62 1,26
19 - Na atengio dos colegas 3,69 0,85
7 - Na comunicagio/contactos informais 3,85 1,14
17 - Na flexibilidade 4,31 1,11
8 - Na auto-responsabilizagio pelo desempenho 4,46 1,27
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Quadro r°. 22 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,
RELATIVOS A CULTURA, DA ESCOLA 2

ITEMS X D.P

33 - No clima familiar 2,08 0,64
34 - No pioneirismo 2,15 0.80
13 - No trabalho recompensado 2,15 0,80
23 - Na avaliagio do desempenho 2,31 0,75
2 - Na compreensdo mutua 2,38 0,87
26 - Na harmonia interpessoal 2,46 0,52
4 - Na unidade de comando 2,54 0,38
1 - No assumir de riscos 2,54 0,78
17 - Na flexibilidade 2,54 0,66
28 - Na atmosfera agradavel 2,54 0,78
21 - Na confianca mutua 2,62 0,65
3 - Nos objectivos claros 2,62 0,96
16 - Na aceitagéio do erro 2,69 0,75
25 - No apoio mituo a resol.problemas de trabalho 2,69 0,63
10 - Na abertura a critica 2,69 1,11
19 - Na aten¢io dos colegas 2,69 1,18
29 - No apoio mutuo probl. nfo relac. c¢/trabalho 2,77 0,93
7 - Na comunicagdo/contactos informais 2,92 0,64
11 - Nos desempenhos elevados 2,92 0,95
31 - Na clareza das fungGes 3,00 1,00
32 - Na procura de novas areas de actuagio 3,00 0,71
22 - Na eficiéncia 3,08 0,86
14 - Na vanguarda das novas tecnologias 3,23 1,09
24 - No regulamento dos procedimentos 3,23 0,73
30 - No por em causa as velhas ideias 3,31 1,25
8 - Na auto-responsabilizagio pelo desempenho 3,31 0,75
15 - Nos procedimentos estabelecidos 3,46 0,78
6 - Na orientagfo para a tarefa 3,54 1,61
5 - No cumprimento das normas 3,54 1,33
12 - No cumprimento das regras 3,62 1,26
18 - Na formalizagio 3,69 0,63
27 - Na rigidez 3,77 1,17
35 - Na atengdo & autoridade 3,77 1,24
9 - Nas regras formalmente impostas 3,85 0,80
20 - Na ades#io as normas 4,08 0,76
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Quadro r°. 23 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,

RELATIVOS A CULTURA, DA ESCOLA 3

ITEMS X D.P

34 - No pioneirismo 2,29 1,07
27 - Na rigidez 243 1,09
10 - Na abertura a critica 2,50 1,09
1 - No assumir de riscos 2.57 1,09
9 - Nas regras formalmente impostas 2,57 1,16
23 - Na avaliagio do desempenho 2,57 1,60
13 - No trabalho recompensado 2,64 1,39
4 - Na unidade de comando 2,71 1,33
3 - Nos objectivos claros 2,79 1,48
24 - No regulamento dos procedimentos 2,79 1,12
35 - Na atengdo a autoridade 2,79 1,19
14 - Na vanguarda das novas tecnologias 2,86 1,51
18 - Na formalizacgio 2.86 1,41
30 - No pOr em causa as velhas ideias 2,86 1,10
31 - Na clareza das fungdes 2,93 1,21
28 - Na atmosfera agradavel 3,00 1,24
33 - No clima familiar 3,07 1,38
21 - Na confianga mutua 3,14 1,41
32 - Na procura de novas areas de actuagio 3,14 1,17
2 - Na compreensdo mutua 3,14 1,29
26 - Na harmonia interpessoal 3,14 1,03
19 - Na atenc¢io dos colegas 3,29 1,38
17 - Na flexibilidade 3,36 1,28
20 - Na adesdo as normas 3,43 1,28
5 - No cumprimento das normas 3,43 1,40
12 - No cumprimento das regras 3,43 1,34
11 - Nos desempenhos elevados 3,43 1,40
15 - Nos procedimentos estabelecidos 3,43 1,28
25 - No apoio mutuo a resol.problemas de trabalho 3,50 1,09
22 - Na eficiéncia 3,50 1,29
16 - Na aceitagdo do erro 3,57 1,40
6 - Na orientagio para a tarefa 3,57 0,94
8 - Na auto-responsabiliza¢iio pelo desempenho 3,57 1,28
29 - No apoio mutuo probl. ndo relac. c/trabalho 3,86 1,35
7 - Na comunicagio/contactos informais 4,57 0,85




Quadro r°. 24 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,

RELATIVOS A CULTURA, DA ESCOLA 4

ITEMS X D.P

23 - Na avaliagio do desempenho 2,00 0,94
1 - No assumir de riscos 2,41 1,18
13 - No trabalho recompensado 2,65 0,79
34 - No pioneirismo 2,65 0,61
28 - Na atmosfera agradavel 2,88 0,93
27 - Na rigidez 2,94 1,34
6 - Na orientagio para a tarefa 2,94 1,03
33 - No clima familiar 2,94 1,09
26 - Na harmonia interpessoal 3,00 1,00
10 - Na abertura a critica 3,06 1,14
21 - Na confian¢a mutua 3,12 1,11
31 - Na clareza das fungdes 3,12 0,93
32 - Na procura de novas areas de actuagio 3,12 0,86
2 - Na compreensdo mutua 3,18 1,01
14 - Na vanguarda das novas tecnologias 3,18 0,95
16 - Na aceitagio do erro 3,18 1,07
17 - Na flexibilidade 3,18 1,19
29 - No apoio mutuo probl. ndo relac. c/trabalho 3,24 L15
30 - No pdr em causa as velhas ideias 3,24 1,15
3 - Nos objectivos claros 3,47 0,94
25 - No apoio mituo 4 resol.problemas de trabalho 3,53 0,87
22 - Na eficiéncia 3,59 0,87
19 - Na atengio dos colegas 3,59 0,94
20 - Na adesdo as normas 3,59 1,00
35 - Na atengdo a autoridade 3,59 1,33
24 - No regulamento dos procedimentos 3,65 0,79
11 - Nos desempenhos elevados 3,71 1,05
18 - Na formalizagio 371 0,92
7 - Na comunicagio/contactos informais 3,88 0,93
9 - Nas regras formalmente impostas 394 1,09
5 - No cumprimento das normas 4,00 0,87
15 - Nos procedimentos estabelecidos 4,00 0,79
12 - No cumprimento das regras 4,06 0,90
8 - Na auto-responsabiliza¢o pelo desempenho 4,12 1,32
4 - Na unidade de comando 4,12 1,27




Quadro n°.25 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,
RELATIVOS A CULTURA, DA ESCOLA 5

ITEMS X D.P.

13 - No trabalho recompensado 2,24 0,83
23 - Na avaliagio do desempenho 2,24 0,66
14 - Na vanguarda das novas tecnologias 2,35 1,00
24 - No regulamento dos procedimentos 2.47 0,62
33 - No clima familiar 2,53 1,07
10 - Na abertura a critica 2,53 0,87
18 - Na formalizacfo 2,65 0,61
3 - Nos objectivos claros 2,65 0,79
16 - Na aceitagdo do erro 2,71 0,92
25 - No apoio mutuo & resol.problemas de trabalho 2,71 0,92
28 - Na atmosfera agradavel 2,71 0,77
30 - No pOr em causa as velhas ideias 2,71 0,92
6 - Na orientagdo para a tarefa 2,71 0,99
31 - Na clareza das funges 2,71 0,85
26 - Na harmonia interpessoal 2,76 0,83
2 - Na compreensio mutua 2,82 0,88
15 - Nos procedimentos estabelecidos 2,88 0,70
21 - Na confianga mutua 2,88 0,99
29 - No apoio mutuo probl. ndo relac. c/trabatho 2,88 1,05
11 - Nos desempenhos elevados 2,94 1,09
17 - Na flexibilidade 2,94 0,97
20 - Na adesdo as normas 2,94 0,75
19 - Na atengfo dos colegas 3,00 0,79
1 - No assumir de riscos 3,00 1,22
34 - No pioneirismo 3,00 1,17
5 - No cumprimento das normas 3,06 1,03
9 - Nas regras formalmente impostas 3,06 1,09
12 - No cumprimento das regras 3,06 0,75
27 - Na rigidez 3,06 0,90
32 - Na procura de novas areas de actuago 3,06 1,03
35 - Na atengfo a autoridade 3,24 1,03
22 - Na eficiéncia 3.24 0,97
4 - Na unidade de comando 3,59 1,28
7 - Na comunicagdo/contactos informais 3,59 1,23
8 - Na auto-responsabilizagdo pelo desempenho 3,88 1,11




Quadro 1°. 26 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,
RELATIVOS A CULTURA, DA ESCOLA 6

ITEMS X D.P

13 - No trabalho recompensado 2,02 0,88
26 - Na harmonia interpessoal 2,12 0,84
33 - No clima familiar 2,15 0,96
28 - Na atmosfera agradével 2,22 0,76
2 - Na compreensio mutua 2,27 0,95
23 - Na avalia¢do do desempenho 2,27 0,95
21 - Na confianga mitua 2,27 0,78
29 - No apoio mirtuo probl. ndo relac. c/trabalho 2,29 0,87
25 - No apoio mutuo a resol.problemas de trabalho 2,41 0,89
16 - Na aceitagdo do erro 2.41 0,84
34 - No pioneirismo 2,41 1,30
1 - No assumir de riscos 2,44 1,29
32 - Na procura de novas areas de actuagdo 2,46 0,81
19 - Na atengio dos colegas 2,49 0,84
17 - Na flexibilidade 2,59 1,16
14 - Na vanguarda das novas tecnologias 2.61 1,02
31 - Na clareza das fungOes 2,63 0,94
10 - Na abertura a critica 2,73 1,20
11 - Nos desempenhos elevados 2,76 1,11
22 - Na eficiéncia 2.83 1,02
3 - Nos objectivos claros 2,88 1,23
7 - Na comunicagio/contactos informais 3,20 1,08
8 - Na auto-responsabilizaciio pelo desempenho 3,22 1,24
30 - No pdr em causa as velhas ideias 3,29 1,35
27 - Na rigidez 3,46 1,55
6 - Na orientagfio para a tarefa 3,49 1,40
15 - Nos procedimentos estabelecidos 3,54 0,98
24 - No regulamento dos procedimentos 3,56 1,10
4 - Na unidade de comando 3,59 1,16
20 - Na adesdo as normas 3,61 1,28
18 - Na formalizagdo 3,73 1,16
35 - Na atengio a autoridade 3,73 1,34
12 - No cumprimento das regras 3,85 1,20
9O - Nas regras formalmente impostas 3,88 1,25
5 - No cumprimento das normas 4,07 1,21




Quadro 1°. 27 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO, DOS ITEMS QUE COMPOEM OS FACTORES,
RELATIVOS A CULTURA, DA ESCOLA 7

ITEMS X D.P.

13 ~ No trabalho recompensado 2,41 1,28
34 - No pioneirismo 2,44 1,25
33 - No clima familiar 2,48 1,25
23 - Na avaliagio do desempenho 2,48 1,22
28 - Na atmosfera agradavel 2,52 1,28
29 - No apoio mittuo probl. njo relac. c/trabaltho 2,56 1,15
1 - No assumir de riscos 2,67 1,47
21 - Na confianga mutua 2,74 1,16
31 - Na clareza das fungdes 281 1,14
10 - Na abertura a critica 2,81 1,21
26 - Na harmonia interpessoal 2,81 1,18
19 - Na atengio dos colegas 2,85 1,23
32 - Na procura de novas areas de actuagdo 2,85 | 1,20
2 - Na compreensdo mutua 2,85 1,32
3 - Nos objectivos claros 2,89 1,25
16 - Na aceitagdo do erro 2,93 1,14
17 - Na flexibilidade 2,93 1,33
25 - No apoio mistuo 4 resol.problemas de trabalho 3,00 1,14
11 - Nos desempenhos elevados 3,04 1,37
30 - No pdr em causa as velhas ideias 3,15 1,20
14 - Na vanguarda das novas tecnologias 3,15 1,26
24 - No regulamento dos procedimentos 3,19 1,08
27 - Na rigidez 3,19 1,55
22 - Na eficiéncia 3,22 1,28
35 - Na atengfo & autoridade 3,33 1,33
4 - Na unidade de comando 3,48 1,28
6 - Na orientagdo para a tarefa 3,67 1,41
8 - Na auto-responsabilizacio pelo desempenho 3,67 1,27
18 - Na formalizagdo 3,70 1,07
15 - Nos procedimentos estabelecidos 3,78 0,97
20 - Na adesdo as normas 3,81 1,08
7 - Na comunicagio/contactos informais 3,81 1,27
12 - No cumprimento das regras 3,81 0,96
5 - No cumprimento das normas 4,04 1,34
9 - Nas regras formalmente impostas 4,07 1,21




