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SUMARIO

Pensar as organiza¢des de ensino em contabilidade como espagos de qualifica¢éo do
sistema de formacgdo contabilistica de forma a saber se existe desfasamento entre a
procura de competéncias geradas pelo sistema produtivo € o conjunto de
conhecimentos oferecidos pelo Instituto Superior de Contabilidade e Administragéo

de Lisboa (ISCAL), foi a pergunta de partida que nos conduziu ao presente estudo.

Este estudo pretende fazer o diagnéstico da estrutura do ISCAL, abordando o conceito
de organizagio e a sua aplicagdo a uma organizagfo de ensino. Aplicando quatro
grandes conceitos - estrutura, cultura, poder e estratégia, efectuamos um levantamento
da forma como o ISCAL define a sua estrutura orginica e poder formal, que tipo de
cultura organizacional desenvolve e quais os caminhos estratégicos que percorreu para

atingir o actual estado de desenvolvimento.

Em nossa opinido a problematica da formagfio em contabilidade, emerge hoje com
uma maior acuidade, fruto da integracdo europeia, de uma maior internacionalizacdo
da economia e do desenvolvimento econémico e tecnoldgico, razéo pela qual a
presente pesquisa, se insere na problematica da adaptagdo das organizag¢Ges as novas
realidades. No caso concreto pretendeu-se avaliar os conhecimentos ministrados pelo
ISCAL, efectuando a avaliagdo com enfoque na relagdo entre estes e a sua utilizacio

no exterior.

Embora a necessidade de fazer contas se mantenha no futuro, a evolugdo da feitura da
contabilidade ird passar pela adaptacio aos avangos tecnoldgicos no processamento,
armazenamento e comunica¢do dos dados. No contexto actual as exigéncias da
profissdo de contabilista deverfio crescer fortemente. Os conhecimentos ndo poderdo
restringir-se & contabilidade; € necessario ter conhecimentos de informatica, de
matérias financeiras, de célculo, de estatistica, de economia, de fiscalidade, de direito

das sociedades e do funcionamento do mercado financeiro e de ¢apitais.
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Foi nossa opg#o circunscrevermos o trabalho empirico (estudo de caso) ao ponto de
vista dos sujeitos que adquirem conhecimentos e desenvolvem na pratica
organizacional competéncias profissionais (recém licenciados), 4 opinifio de docentes
(responsaveis de cadeiras) do ISCAL, ao percurso académico e profissional do autor
do presente estudo, de forma a estabelecer a ligag@o entre os resultados da formagéo
(capacidades expressa pelos ex-alunos no mercado de trabalho) e as exigéncias das

competéncias formuladas no espago econémico de desempenho.

A escolha do dmbito de estudo “ensino da contabilidade no ISCAL no contexto da
integracdo europeia”, tem por base a necessidade que o autor sentiu na compreensio
da forma de agir do ISCAL (escola dnde ¢ assistente) e a adaptagdo dos seus
conhecimentos ao mercado de trabalho (empresas onde exerce as fungdes de revisor
oficial de contas) ou ainda na Administracio Publica, Direc¢fo-Geral dos Impostos,

onde trabalhou como perito de fiscalizagéo tributéria, durante quinze anos.

Em termos de sintese, os resultados do nosso trabalho, apontam para um grande
desfasamento entre os conhecimentos exigidos actualmente no mercado de trabalho e
as matérias leccionadas pelo ISCAL, com especial énfase para as que se situam no
ambito da informatica, linguas e fiscalidade, lutas pelo poder nos 6rgéos de gestfo,
funcionamento em sistema fechado relativamente ao meio envolvente, necessidade
urgente de novos programas, actuacdo e decisdo de gestdio de legalidade duvidosa,
auséncia quase completa de estudos de investigagdo e prestacdo de servigos a

comunidade.

Face a estes problemas poder-se-a4 concluir que o ISCAL tem estado ausente do
processo de adaptacdo dos profissionais as novas exigéncias, pelo que nfo tem vindo
a cumprir a sua Missgo e, num cohtexto de grandes alteracdes e novas exigéncias no
dominio das matérias contabilisticas, ndo favoreceu as aprendizagens e o
desenvolvimento de competéncias, de forma a tornar-se uma Organizagdo

Qualificante.

o
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ABSTRACT

The question that, at first, led us to the present study was initiated by imagining
teaching organisations of accountancy as qualification spaces for systems of
accountancy formation and to find out if there are differences between the search for
competences generated by the production system and the entirety of knowledges
offered by the Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Lisboa
(ISCAL).

This study is aimed at the structure diagnosis of ISCAL, by approaching the
organisation concept and its application to a teaching body.

Applying four great concept — structure, culture, power and strategy, we made a
survey of the ways by which ISCAL defines its organic structure and formal power,
what type of organisational culture it develops and what were the strategic ways

followed to reach the present state of development.

It is our opinion that the problem behind accountancy formation springs up now-a-
days with a greater intensity as a result of the European integration, of a greater
internationalisation of the economy and the technological and economic development,
this being the reason why the present research is within the problematical adaptation
of the organisations to the new realities. In our particular case we intended to appraise
| the knowledges rendered by ISCAL, focusing this evaluation in the relation between

those and their utilisation outside the school.

Although the need to ascertain results may be kept in future, the evolution in the
process of accountancy will pass by the adaptation to technological progress in
processing, storing and data communication. In the present state the demands placed
on the profession of accountant must grow immensely. Knowledge must not be
restricted to accountancy: it is necessary to have computer practice, to understand
financial matters, calculus, statistic, economics, fiscal policies, corporation legislation

and know how the financial and capital markets operate.

(V3]
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It was our wish to circumscribe the empiric work (case study) to the view of those
subjects that acquire knowledge and develop practical organisational our professional
competences (newly graduates from universities), to the opinion of ISCAL teachers
(discipline professors), to the academic and the professional career of the author of the
present study, in order to establish the connection between the formation results
(capacities shown by the ex-students in the work market) and the demands expressed

in the economic space where they act.

The choice in the scope of “accountancy teaching at ISCAL within the European
integration” , was based on the need felt by the author to understand the ways of
ISCAL ( school where he teaches) and the adaptation of his knowledge to the work
market (firms where he is an official Chartered Accountant), and also in the Civil
Service and the General Tax Directorate where he worked as an expert tax auditor

during fifteen years.

In general terms we may say that the results point to great difference between the
knowledge that it is demanded at present in the work market and the matters taught at
ISCAL, specially on those subjects falling in the area computer know-how, foreign
languages and fiscal matters. In addition to the above we have the fights for power for
the management posts, the school closed to outside world, the need for new
syllabuses, situations and management decisions of doubtful legality, absence of

investigation and service rendering to the community.

In the face of these problems we may conclude that ISCAL has kept itself away from
the process of adaptation of those who practise this profession to the new demand and,
therefore, is not being fulfilling its Mission and, within a context of major alterations
and new demanda in the domain of accountancy matters, did not privilege the
apprenticeship and competence development in such as to be considered a Qualifying

Organisation.
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INTRODUCAO

Ao elaborarmos o projecto inicial do presente trabalho, partilhdvamos com muitos
outros colegas e estudantes da convicgdo de que a situagdo do ISCAL necessitava
duma profunda reformulagdo, no seu funcionamento, nos curricula e no corpo
docente.

J4 no decurso do estudo, podemos assistir a um agudizar da situago, levando os
alunos ao encerramento da escola e & consequente intervengdo do Ministério da
Educacdo, demitindo os 6rgéos existentes, nomeando uma comissdo de gestdo da sua
confianca, como que confirmando as premissas de partida, apontando para a
necessidade de grandes e profundas alteragGes neste estabelecimento de ensino.

Para se compreender melhor a problematica de renovagao do ISCAL importa situar de
maneira mais lata o ensino da contabilidade, e para isso estudd-lo no contexto
nacional (interno) por um lado e por outro no contexto comunitario e internacional

(externo).

Relativamente ao contexto comunitario o Tratado de Maastricht, de Dezembro de
1991, confere novas competéncias 8 Comunidade, agora no dominio da educago.
E a primeira vez alids, que o sector da educag@o aparece como area incluida nas
politicas que as UE define como prioritarias para a prossecucdo do programa da
construgdo europeia e, sobretudo, como dominio de importincia estratégica no
quadro das politicas: de coesdo cientifica, tecnologica e social e cultural.
Apesar da éarea da educagdo somente se ter consagrado nas politicas da UE com o
Tratado de Maastricht, a verdade é que na constru¢do da Comunidade Europeia as
politicas de normalizagdo hd muito que vinham tendo reflexo nas politicas
educativas dos diferentes estados membros.

Segundo 0 Memorando sobre o Ensino Superior na Comunidade Europeia (COM
(91) 349 final), no decurso da década de noventa, deveriam ocorrer alteracoes
profundas em bastantes aspectos da sociedade europeia, provocadas pelo ritmo
crescente da integracdo, na sequéncia da realizacio do Mercado Interno em 1992 e

dos rapidos progressos rumo a Unifio Monetaria e Politica.
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Igualmente, o avango inexordvel da ciéncia e da tecnologia continuaria a produzir
mais saber e, através das suas aplicacdes, a penetrar em todos as facetas da vida
economica e do quotidiano de praticamente todos os cidad&os.

A aceleracdo do processo de integragfo no seio da Comunidade resultaria ainda
numa mobilidade mais frequente e em maior escala e no relangamento da
interaccdo da populagdo europeia aos niveis econémico, social, politico e cultural.
Os efeitos directos e dindmicos do advento do Mercado Interno por sua vez séo
passiveis de gerar aumento de desemprego. A0 mesmo fempo, as empresas
europeias deverdo enfrentar enormes desafios a nivel mundial, sob a forma de
pressdes de concorréncia e oportunidades de criagdo e aplicacdo de novas
tecnologias.

Em respostas a estes desafios as empresas teriam que transferir progressivamente a
ténica da quantidade para a qualidade da producdo, com impacto directo no nivel e
complexidade das qualificagBes exigidas. As economias europeias deveriam, entfo
empenhar-se em seguir estratégias de altas qualificagdes, a fim de aumentar a
flexibilidade e a produtividade das suas empresas.

Os objectivos econémicos da Comunidade deverdo ser vistos a luz da concorréncia
mundial, tendo também em consideragéio o efeito de penetragdo da ciéncia e da
tecnologia na industria, nos negocios € nos servigos. As economias prosperas de
hoje e sobretudo do futuro baseiam-se na capacidade de inovagdo em matéria de
produtos e de processos.

O progresso econdmico, torna possivel dar um passo significativo na melhoria dos
niveis educacionais, sendo os meios de conseguir o crescimento também da
competéncia de cada Estado - membro e das respectivas autoridades do sector do
ensino superior.

O crescimento econdmico tem constituido preocupagdo dominante das politicas
economicas de todos os paises e a Educagfio constitui o principal motor do
desenvolvimento.

Questdes como o modo pelo qual a educagdo afecta a produtividade do trabalho e
qual o aumento da produtividade a atribuir & educagdo, ndo receberam, até hoje.
resposta conclusiva, no entender de muitos autores (conforme Livro Branco

“Rumo a Sociedade Cognitiva™).
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A importincia da educagio como principal componente da produtividade fol uma
das causas do surgimento da Teoria do Capital Humano, a qual admite que o
crescimento econdmico se fundamenta na qualidade dos recursos humanos,
devendo a educagdo ser encarada como um bem de investimento.

Com a entrada na CE e, membro de pleno direito a partir de 1/1/86, Portugal ficou
vinculado a todo o acervo comunitario. Apos a sua entrada na UE entra em vigor -
em 1/7/1987 o Acto Unico Europeu o qual introduz toda uma série de novos
artigos no Tratado de Roma.

Em 1/1/1993 dé-se inicio a construcdo do mercado interno europeu, pelo que,
integracfo europeia, acto unico europeu, mercado interno e actualmente
construgdo europeia, trouxeram e trazem a cada momento grandes implicacdes

para os agentes econdmicos e profissionais na area da contabilidade.

No presente estudo pretende-se identificar eventuais desajustamentos entre a
oferta e a procura, no mercado de trabalho, concretamente na area dos
profissionais de contabilidade.

Baseado na experiéncia profissional (Revisor Oficial de Contas) e académica
(Assistente no ISCAL), a anilise da inser¢fo no mercado de trabalho dos
estudantes permitiu-me estabelecer conexdes entre o perfil de qualificagdes em
funcdo da formagdo proporcionada pelo sistema de ensino (superior politécnico) e
o perfil de conhecimentos e/ou competéncias exigidas pelos empregadores, ou seja
avaliar a maior ou menor compatibilidade entre o curriculum escolar ¢ a actividade
desempenhada, partindo do principio de que a formag@o ndo terd identidade, se
nio conduzir a aquisicio de saberes e competéncias que correspondam a perfis

reconhecidos no mercado de trabalho.

O trabalho empirico efectuado (que configuramos como um estudo de caso) teve
em conta o ponto de vista dos sujeitos que adquirem e desenvolvem competéncias
profissionais (recém licenciados), a opinido de docentes (responsaveis de cadeiras)
do ISCAL, o percurso, académico € profissional, do autor do presente estudo, de
forma a estabelecer a ligagio entre os resultados da formagdo (capacidades
expressa pelos ex-alunos no mercado de trabalho) e as exigéncias das

competéncias formuladas no espago econdémico de desempenho.
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CAPITULOI
CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA
Introducio

O principio que norteia 0 modo como apresentamos a contextualizacdo do presente
estudo é o de que uma organizag@o, enquanto sistema aberto, interage de forma
sistemaética com o ambiente circundante, sendo influenciada e procurando influenciar
as mudancas que ocorrem na sua envolvente.

O contexto deste estudo &, evidentemente o da importéncia desta reflexfo para o
Instituto Superior de Contabilidade e Administragao de Lisboa.

A evolugdo da sociedade e o progresso tecnologico permitem a descoberta de novas
perspectivas, conresponsabilizando cada um na necessidade de mudanca. Neste final
de século, a Europa é confrontada com transformagoes profundas tais como a
mundializacio da economia, o acentuar das sociedade de informag#o, a aceleracéo das
descobertas cientificas e as consequentes alteragdes tecnoldgicas.

As organizagdes sdo exigidos esforgos de adaptagdo que lhe permitam enfrentar tais
mudangas.

Qualquer mudanga na envolvente interage na organizagdo, quer se trate de alteracdes
ao nivel tecnoldgico, ao nivel do comportamento dos consumidores ou de alteragdes
a0 nivel socio-politico nacional e internacional.

A interaccdio com a envolvente alimenta-se de mudancas e, consoante a sua
especificidade interna e contextual, essa interac¢fo assume diferentes graus, no caso
particular dos espagos tradicionais do saber - escola - manifestam-se dificuldades de
adaptacdo as novas realidades. Mas ¢ igualmente nas escolas que a sociedade do
conhecimento tem de ser preparada.

A principal missdio de uma organizagdo escolar ¢ educar. A missdo de educar do
ISCAL & igual 4 de todas as outras organizagdes escolares pelo facto de ter que
respeitar os dispositivos legais € a politica educacional em vigor.

Representando a misséo as perspectivas futuras dos elementos que a constituem, 0s

objectivos duma escola devem corresponder as expectativas, interesses e necessidades
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da comunidade em que est4 inserida, pelo que a defini¢do do que € a missdo integra os
diferentes objectivos e estratégias orientadoras e contém as linhas gerais sobre o tipo
de recursos afectos a organizagéo.

A definicdo da missdo de uma organiza¢io permite-nos esclarecer a ligag@o entre as

suas funcdes sociais e os seus fins mais especificos.
1. - O Sistema de Ensino e a sua Missdo

A missdo & a definicdo da razdo de ser de uma organizagdo. Um estatuto de missdo
bem definido deve conter as linhas gerais orientadoras acerca do tipo de recursos que
devem ser atribuidos a uma organizagiio e como devem ser distribuidos, evitando o

desenvolvimento de estratégias de conflito.

Para uma sobrévivéncia a longo prazo muitas organiza¢Ses tém que se legitimar a
elas proprias o que é feito normalmente pela realizagdo de algumas funcdes que sdo
avaliadas pela sociedade. Embora algumas fungdes sejam melhor avaliadas do que
outras as organizagdes que ddo uma contribui¢do globalmente reconhecida para a

sociedade terfo maiores oportunidades de sobrevivéncia a longo prazo.

Sendo a missdo a razdo basica para a existéncia duma organizagéo, a sua definicdo
da-nos a base da sua filosofia e a ligacdo entre as suas fungdes sociais e os seus fins

mais especificos.

Numa organizagio a missdo deve ser bastante clara para que possa orientar a ac¢do e
para que possa funcionar como base para o desenvolvimento dos objectivos

organizacionais.

Os objectivos so o fim que a organizagdo procura atingir através da sua actividade.
ou seja, Sd0 metas para as quais a organizagéo orienta os seus esforgos, consistindo a

sua importancia em:

- ajudar a situar a organiza¢o no seu ambiente;

- apoiar na coordenacio e tomada de decisdo;
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- tornarem-se “standards” da performance organizacional;

- Serem alvos mais tangiveis do que a misséo.

No caso particular do ensino politécnico, a Lei de Bases do Sistema Educativo
estabelece que o ensino politécnico visa proporcionar uma sélida formacao cultural e
técnica de nivel superior, desenvolver a capacidade de inovacéo e de andlise critica e
ministrar conhecimentos cientificos de indole tedrica e pratica e suas aplicagdes, com

vista ao exercicio de actividades profissionais.

Por sua vez, o Despacho Normativo 181/91 no seu artigo primeiro estabelece que o
Instituto Politécnico de Lisboa (IPL) oriente as suas actividades pelas seguintes

finalidades:

- Formagio dos alunos, com elevado nivel de exigéncia qualitativa, nos
aspectos cultural, cientifico, artistico, técnico e profissional:

- Realizacfo de actividades de pesquisa e investigagdo aplicada;

- Prestacdo de servi¢os a comunidade;

- IntercAmbio cultural, cientifico e técnico com institui¢des congeneres
nacionais e estrangeiras;

- Participagfio em projectos de cooperagdo nacional e internacional.

O Despacho 5/93 - IPL homologou os estatutos do Instituto Superior de Contabilidade
e Administragdio de Lisboa (ISCAL). No artigo 3° dos estatutos estabelece-se que 0
ISCAL é uma escola integrada no IPL, destinando-se a formago cultural e técnica de
nivel superior, cabendo-lhe ministrar preparagdo para O exercicio de actividades
profissionais, altamente qualificados, nos dominios da contabilidade, administragdo e

ciéncias afins. Compete-lhe:

- Ministrar cursos conducentes & obtengfio dos graus de bacharel, de licenciado e do
diploma de estudos superiores especializados;
- Realizar cursos de curta duragdo, emitindo os respectivos certificados ou diplomas;

- Realizar trabalhos de investigacio aplicada; _
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- Organizar e cooperar com outras instituigdes, nacionais ou estrangeiras, em

actividades de extensdo educativa, cultural e ou técnica.

Sendo o ISCAL uma escola publica a sua missdo genérica ¢ ensinar, investigar e
prestar servigos as empresas. Ainda de acordo com os seus estatutos a principal
missdio do ISCAL ¢ a formacio dos alunos nos aspectos cultural, técnico e

profissional.

2. - O ISCAL no Sistema Nacional de Ensino

2.1. - A Lei de Bases do Sistema Educativo

A Lei n.° 46/86 de 14 de Outubro, designada Lei de Bases do Sistema Educativo,
estabelece o quadro geral do sistema educativo portugués. Nos artigos segundo €
terceiro, sdo definidos respectivamente, os principios gerais € principios

organizativos.

A Lei de Bases estabelece uma nova organizagio do sistema educativo (capitulo IL),
a qual compreende a educagdo pré - escolar, a educagio escolar e a educacdo extra-
escolar (art. 4°).

A educacfio escolar compreende os ensinos bésico, secundédrio e superior, integra

modalidades especiais e inclui actividades de ocupagéo de tempos livres (n.° 3 do art.

4°).

O ensino superior compreende o ensino universitirio € o ensino politécnico (n°1 do
art. 11°), estando os objectivos do ensino superior referidos no n.° 2 do mesmo artigo
alineas a) a g).

No n.° 4 do artigo 11° refere-se que o ensino politécnico visa proporcionar uma solida
formacdo cultural e técnica de nivel superior, desenvolver a capacidade de inovagdo ¢
de analise critica e ministrar conhecimentos cientificos de indole teérica e pratica e as

suas aplicagdes com vista ao exercicio de actividades profissionais.
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No n° 2 do art. 14° estipula-se que o ensino politécnico realiza-se em escolas
superiores especializadas nos dominios da tecnologia, das artes e da educacdo, entre

outros.

Segundo o normativo, a organizaggio curricular da educagio escolar tera em conta a
promogdo de uma equilibrada harmonia, nos planos horizontal e vertical, entre os
niveis de desenvolvimento fisico e motor, cognitivo, afectivo, estético, social e moral
dos alunos ( n°l do art. 47°), respeitando os planos curriculares do ensino superior a
cada uma das instituicdes de ensino que ministram os respectivos cursos
estabelecidos, ou a estabelecer, de acordo com as necessidades nacionais ou regionais

e com uma perspectiva de planeamento integrado da respectiva rede (n.° 6 do art®

47°).

Ainda, de acordo com a Lei de Bases, o sistema educativo deve ser objecto de
avalia¢do continuada, que deve ter em conta os aspectos educativos e pedagogicos,
psicologicos e socioldgicos, organizacionais, econdmicos e financeiros e ainda os de

natureza politico - administrativa e cultural (artigo 49°).
2.2. - O Ensino Superior Politécnico

O ensino superior politécnico, foi langado em Portugal em 1973, e consagrou--se no
quadro do ensino superior, com publicagdo, em 1986, da Lei de Bases do sistema

educativo (Lei 46/86).

Este diploma, ao consagrar o ensino politécnico como subsistema do ensino superior,
a par do ensino universitdrio, define alguns pardmetros basicos, designadamente
quanto aos objectivos “proporcionar uma solida formagéo cultural e técnica de nivel
superior, desenvolver a capacidade de inovagdio e de andlise critica e ministrar
conhecimentos cientificos de indole teérica e pratica e as suas aplicagdes com vista
a0 exercicio de actividades profissionais”, aos graus conferidos “bacharel, licenciado,

mestre e doutor” e as unidades basicas de organizag&o.
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Em Portugal, a Lei de bases do Sistema Educativo, relativamente ao ensino superior
define objectivos genéricos para o ensino superior e distingue as duas modalidades

quando nos n.% 3 e 4 do art’ 11° escreve:

“ () ensino universitrio visa assegurar uma sélida preparago cientifica e cultural e
proporcionar uma formagdo técnica que habilite para o exercicio de actividades
profissionais e culturais e fomente o desenvolvimento das capacidades de concepgéo,

de inovagdo e anélise critica.”

“ O ensino politécnico vai proporcionar uma solida formagéo cultural técnica de nivel
superior, desenvolver a capacidade de inovagdo ¢ de analise critica e ministrar
conhecimentos cientificos de indole tedrica e prética e as suas aplicagdes com vista

ao exercicio de actividades profissionais.”
Verifica-se por parte do legislador a preocupagéo de evidenciar:

- a referéncia a uma «solida formagio cientifica e cultural» no ensino universitario, a
que contrapde uma «sélida formag&o cultural e técnican, no ensino politécnico;

- a expectativa de «actividades profissionais e culturais» para os diplomados do
ensino universitario, a que contrapde meras «actividades profissionais», para os do
ensino politécnico;

- a possibilidade de, em uma e outra das duas modalidades de ensino superior, se
desenvolver «a capacidade de inovag#io e andlise critican, acrescentando-se, para o
ensino universitario, a «de concepgaon;

-0 pormenor de, em relagdio ao ensino politécnico, serem ministrados
«conhecimentos cientificos de indole tedrica e pratica e as suas aplicagdes com vista

ao exercicio de actividades profissionais».

A Lei 54/90 de 5 de Setembro veio consagrar o estatuto e autonomia dos
estabelecimentos de ensino superior politécnico.

No n.° 3 do artigo 1° da presente lei estipula-se “os institutos politécnicos sdo pessoas
colectivas de direito publico, dotados de _autonomia estatutdria, administrativa,

financeira e patrimonial, de harmonia com o disposto na presente lei”.
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2.3. - O ISCAL e a sua historia

A criacdo da Aula de Comércio, pelo Marqués de Pombal em 17/4/1759, surge como
a primeira providéncia para ocorrer as necessidades do ensino, tendo em conta a
notéria falta de preparagio dos negociantes portugueses para o desempenho das
actividades comerciais no que respeita ao conhecimento de regras contabilisticas, e
também relativamente & informacdo que possuiam sobre equivaléncias e conversdes

entre pesos e moedas de Portugal e de outros paises.

O ensino comercial, no século XIX, no tempo de Fontes Pereira de Melo, foi
igualmente motivo de atengdo dos legisladores, tendo Costa Cabral mandado anexar
a0 Liceu de Lisboa uma Seccdio Comercial que servia de continuagéo a antiga Aula
de Comércio, situagio que se manteve até 1866 quando, se aprovou o regulamento de
uma Escola Comercial de Lisboa, por decreto de 9 de Outubro.

Como refere Carvalho (1986), o ensino comercial foi reorganizado pelo governo de

Jo#o Franco, pelos decretos de 5/10/1893 e 14/12/1897.

Em 1911, um decreto de 23 de Maio determina o desdobramento do entfo Instituto
Industrial e Comercial de Lisboa em duas escolas auténomas que receberam as

designacdes de Instituto Superior Técnico e Instituto Superior de Comércio.

Em 1918 o governo de Sidénio Pais, reorganiza o ensino técnico industrial e
comercial, num decreto datado de 1 de Dezembro, onde 0 ensino técnico comercial
passou a ser ministrado em Aulas Comerciais, Escolas Comerciais, Institutos
Comerciais e Instituto Superior do Comércio. O Instituto Superior do Comércio de
Lisboa, foi também transformado em Instituto de Ciéncias Economicas e Financeiras
e no ensino médio os chamados Institutos Industriais e Comerciais foram

desdobrados, em Lisboa e no Porto, em Institutos Industriais e Institutos Comerciais.

Em 25 de Julho de 1973, foi aprovada a lei de bases do sistema educativo que definia
que o ensino superior, de curta duragdo, de Jonga duragdo e de pos-graduagdo, era

assegurado pelas Universidades, pelos Institutos Politécnicos, pelas Escolas Normais

(39
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Superiores e por outros estabelecimentos equiparados. Os Institutos Politécnicos
destinavam-se a ministrar cursos de ensino superior de curta duragdo, orientados para

uma formacio profissional imediata e de dmbito especificamente regional.

O ISCAL, devido a sua longa tradi¢io e autonomia na formagdo de contabilistas,
apresentou fortes resisténcias a sua integragdo no ensino superior politécnico. No
entanto apds o vinte e cinco de Abril e na sequéncia das transformagdes politicas
verificadas em Portugal, o seu plano de curso sofre grandes alteragdes, respondendo

as reivindicag¢des do corpo discente.

A Lei de Bases do Sistema Educativo de 1986, clarificou o quadro normativo do
ensino politécnico e definiu os seus objectivos no quadro do sistema educativo

portugués.
2.4 - Descri¢io normativa do ISCAL
2.4.1 — Estatutos

A Lei 54/90 de 5 de Setembro veio consagrar o estatuto e autonomia dos
estabelecimentos de ensino superior politécnico, € 0 n.° 3 do artigo 1° refere que “os
institutos politécnicos sdo pessoas colectivas de direito publico, dotados de
autonomia estatutaria, administrativa, financeira e patrimonial, de harmonia com o

disposto na presente lei”.

Por sua vez, o Despacho Normativo 181/91 no seu artigo primeiro estabelece que o
Instituto Politécnico de Lisboa (IPL) oriente as suas actividades pelas seguintes

finalidades:

- Formacdo dos alunos, com elevado nivel de exigéncia qualitativa, nos
aspectos cultural, cientifico, artistico, técnico e profissional:
- Realizacfio de actividades de pesquisa e investigag@o aplicada;

- Prestacio de servigos a comunidade;

[0
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- IntercAmbio cultural, cientifico e técnico com instituices congeneres
nacionais e estrangeiras;

- Participagiio em projectos de cooperagdo nacional e internacional.

O Despacho 5/93 - IPL homologou os estatutos do Instituto Superior de Contabilidade
e Administra¢io de Lisboa (ISCAL). No artigo 3° dos estatutos estabelece-se que o
ISCAL ¢ uma escola integrada no IPL, destinando-se & formagéo cultural e técnica de
nivel superior, cabendo-lhe ministrar prepara¢do para o exercicio de actividades
profissionais, altamente qualificadas, nos dominios da contabilidade, administracéo e

ciéncias afins. Compete-lhe:

- Ministrar cursos conducentes & obtengio dos graus de bacharel, de licenciado e do
diploma de estudos superiores especializados;

- Realizar cursos de curta durago, emitindo os respectivos certificados ou diplomas;

- Realizar trabalhos de investiga¢o aplicada;

- Organizar e cooperar com outras instituigdes, nacionais ou estrangeiras, em

actividades de extensdo educativa, cultural e ou técnica.

2.4.2— Cursos Ministrados

De acordo com a Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n.° 46/86, de 14 de
Outubro), o curso base ministrado pelo ISCAL € o de Contabilidade e Administragéo,
ao qual é conferido o grau de Bacharelato.

O ISCAL confere ainda pela Portaria n.° 140/94 de 22 de Dezembro, o diploma de
Estudos Especializado (CESE) em:

- Auditoria;
- Contabilidade e Administracéo Financeira;
- Contabilidade e Administraggo Fiscal,

- Contabilidade e Administragdo Bancaria.
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Trata-se de cursos especializados com “numerus clausus”, ao qual se podem
candidatar bacharéis e licenciados da 4rea de gestfio de todos os estabelecimentos de

ensino, pelo que ndo ¢ garantido o acesso a maioria dos alunos do bacharelato.

2.4.3 — Estrutura curricular do bacharelato

O curso de Contabilidade e Administracio (Bacharelato) apresenta a seguinte

estrutura curricular:

1° ANO

2° ANO

3°ANO

Contabilidade  Geral

Contabilidade Geral e

Contabilidade de Custos e

Financeira I Financeira II Gestao 11

Teoria dos Sistemas de Contabilidade de Custos e Direito Fiscal

Informag@o Gestdo | Revisdo Contabilistica
Matemadtica | Economia II Estatistica Aplicada
Economia I Direito Comercial Planeamento e Técnicas de
Nogdes Fundamentais de Calculo Financeiro Controlo Orcamental

Direito

Elementos de  Anaélise

Gestdo Financeira

Organizagdo e Gestdo de quantitativa

Empresas

De acordo com o plano curricular em vigor no ISCAL, foram instituidas com caracter

provisério, as seguintes areas do conhecimento:

- Contabilidade e Auditoria;
- Direito;

- Economia;

- QGestdo e Informatica;

- Matematica.
2.4.4 — Conclusio

O ISCAL ¢ uma instituigo escolar integrada no ensino superior politécnico, dotado

de autonomia estatutdria, administrativa, financeira e patrimonial. Para além do
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bacharelato em contabilidade(curso principal) o ISCAL oferece, também, quatro
CESES’s. A criacdo deste cursos surgem, em nosso entender, como forma de
introduzir novas matérias curriculares, face a desactualiza¢fio das matérias ministradas
no bacharelato, respondendo a0 anseio de alunos e de alguns professores.

A problematica em analise parte do pressuposto de que face a contextos externos
geradores de necessidades formativas, as organizagdes escolares, reagem positiva ou

negativamente, as necessidades emergentes na sua envolvente.

3. - A Profissio ¢ 0 Empenhamento Pessoal do Autor

De acordo com Gastambides Fernandes (1992), para além da muita confus@o que tem
havido entre contabilista e técnico de contabilidade, a profissdo de contabilista ainda
¢ olhada no nosso pais com um estatuto social abaixo de outras profissdes que

requerem niveis idénticos de habilitagdo.

A contabilidade, no seu sentido escritural, vem desde tempos remotos, tendo com a
revolugdo industrial atingido maior relevo e importéncia, por forca da emergéncia

das empresas como a forma principal da actividade econdmica.

Estando ao servico das empresas, e sendo produto do ambiente em que funciona, nem
sempre os objectivos e as praticas da contabilidade foram os mesmos ao longo do
tempo.

Ainda hoje se verifica que a contabilidade tem como objectivos a prestagdo de
servicos de informagdio financeira, identificando a grande quantidade de
acontecimentos e transaccdes que caracterizam a actividade econémica, ou seja

mostrar a posi¢do financeira e os resultados das operagdes de uma entidade.

Os contabilistas, sendo os intérpretes das caracteristicas essenciais da contabilidade,
tém que dar cumprimento aos conceitos e principios estabelecidos a cada momento.
Sendo o ambiente econémico cada vez mais complexo e as relagdes comerciais mais
répidas, surgem a cada momento novos tipos de transacgdes e novos instrumentos

financeiros.
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Para fazer frente aos desafios que vio surgindo mesmos os actuais contabilistas tém

que obter conhecimentos que s&o ministrados a nivel do ensino superior.

A nivel da Unido Europeia, os contabilistas tém de dispér de uma preparagao escolar
de pelo menos trés anos de estudos superiores, de forma a possuirem capacidade €
conhecimentos que permitam assumir, de forma auténoma ou de forma
independente, responsabilidades de concepgao e/ou de direc¢do, ou de gestdo, de

acordo com a Directiva do Conselho 89/48/CEE.

Actualmente a organizagdo que a nivel mundial superintehde na profissdo da
contabilidade, a IFAC - Internacional Federation of Accountants, na Directriz
Internacional sobre formagdo n°7, faz a distingdo entre trés niveis de profissionais:
Contabilistas, Técnicos de Contabilidade e Escriturarios, definindo as tarefas, as

capacidades e o grau de habilitagdes exigiveis para cada nivel.

Nesta directriz define-se ainda a profissdio de “contabilista” como uma pessoa que se
tenha qualificado para se tornar membro de uma organizagdo, membro da Federagéo,
que tenha capacidade de aplicar os conhecimentos a0s problemas praticos e que tenha

uma abordagem profissional perante o trabalho.

Em termos nacionais, de acordo com a Classificagdo Nacional de Profissdes (CNP),
do Ministério do Trabalho (Anexo n.°l), a defini¢do de Contabilista fundamenta-se

em dois conceitos centrais:

- anatureza do trabalho executado;

- a competéncia técnica.

O conceito da natureza do trabalho relaciona-se com as tarefas executadas e os seus
requisitos, ao passo que o conceito de competéncia se define pela capacidade de

executar as tarefas exigidas por um determinado trabalho.

Na definigdio de competéncia técnica séo ainda tidos em conta os parAmetros, nivel de

competéncia técnica e tipo de competéncia. O primeiro é determinado pela
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complexidade e diversidade das tarefas exigidas e o segundo relaciona-se com a

amplitude dos conhecimentos exigidos.

No que respeita & integracdo dos contabilistas, na classificagdo nacional de
profissdes, podemos dizer que os contabilistas estédo incluidos no grupo 2 - Profissdes
Intelectuais e Cientificas, sub grupo 4 - Outros Especialistas das Profissdes
Intelectuais e Cientificas, efectuando estes especialistas pesquisas sobre conceitos e
métodos operacionais, aperfeigoam, desenvolvem ou aplicam os conhecimentos nos
dominios da economia e financas e as tarefas consistem na aplicagédo de métodos de

organizacao.

Os servigos prestados pelos contabilistas distribuem-se pela pratica de diversas

actividades, destacando-se aqueles que:

- Como Revisores Oficiais de Contas, oferecem servigos de auditoria externa
(fungdio de verificagdio) e servigos de consultoria; nesta fungdo os revisores sdo
auditores independentes e imparciais cuja opinido sobre as contas das empresas
s6 poderd ser contestada em tribunal, fazendo fé publica.

Note-se que os Revisores Oficiais de Contas em Portugal estdo
reunidos numa Camara, cujo acesso se efectua mediante exames que
atestem a capacidade profissional de contabilistas para desempenhar
as funcdes de auditores, desde que, simultaneamente, possuam
habilitagdes contabilisticas de nivel superior.

- Como contabilistas empregados por empresas, por organismos do Estado e pelas
proprias firmas de Revisores, como contabilistas de contas e de gestdo, como

contabilistas financeiros e como auditores internos.

Em Portugal na Classificagio Nacional de Profissdes do Ministério de Emprego
(Anexo [ doc. n.° 1) esta também contemplada a profissdo de Técnico de Contas, para

cuja profissdo ndo é necessario qualquer curso superior.

A obrigatoriedade pela via da Fiscalidade da existéncia de um Técnico de Contas nas

empresas, leva a que se verifiquem situagdes pouco claras relativamente as profissdes
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Contabilista/Técnico de Contas, e no que se refere a formagdo de base necessaria

para o exercicio da profissdo.

Um contabilista tem acesso directo & inscrigdo como Técnico de Contas, ou seja,
apos a conclusdo do curso, fica automaticamente habilitado a ser responsavel por
qualquer tipo de contabilidade, enquanto que, como ja foi referido, nem todos os

Técnicos de Contas possuem habilitagdes de nivel superior.

De acordo com a Classificagio Nacional de Profissdes, as profissdes de Contabilistas

e Técnicos de Contas comega com as seguintes defini¢des:

24.11.05 CONTABILISTAS
Organiza e supervisiona os servigos de contabilidade e da pareceres,
sobre problemas de natureza contabilistica, a empresas ou institui¢des

com o objectivo de elaborar as contas.

34.33.05 TECNICO DE CONTAS (Guarda - Livros)
Procede a recolha, tratamento e escrituragdo dos dados relativos as

operagdes contabilisticas da empresa (.. )

Apesar de se tratarem de fungdes distintas a verdade € que a figura do Técnico de
Contas, imposta pela via normativa, surge no mercado com maior preponderincia
relativamente aos contabilistas cuja regulamentagfo e representagdo € feita por

organismos representativos da classe.

Tendo por base a definigdo das fungdes de contabilista materializadas na directriz n.°
7, emergem das respectivas fungdes as competéncias/saberes para o desempenho da
profissdo. |

Ap6s a adesdo a comunidade econdmica europeia (1986), verificaram-se alteracdes a
nivel interno e externo relacionadas com a internacionalizagdo da economia e a

modernizagdo da sociedade.
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4. - As Normas que Questionam o Ensino (Imperativas e nio Imperativas)

Em Portugal somente com a aprovagdio em 1977 do primeiro Plano Oficial de
Contabilidade (POC) pelo Dec. - Lei 47/77, se estabeleceu o primeiro conjunto de
principios de contabilidade de aplicagéo obrigatoria.

Este POC foi elaborado por uma Comissdo para o estudo da normalizac¢éo
contabilistica constituida em 1974 por Despacho do Secretario de Estado do
Org¢amento.

Em 13 de Outubro de 1980, pela portaria 819/80 foi regulamentado o funcionamento
da Comisséo de Normalizagio Contabilistica (CNC).

A CNC é um organismo que reine todas as entidades que em Portugal estfo
directamente interessados na informagdo financeira proporcionada pela contabilidade.
Nela estdo representados os profissionais de contabilidade, os que a leccionam, as
empresas, os Departamentos do Estado interessados e as autoridades que
superintendem os mercados financeiros e de capitais.

A missdo da CNC & o estabelecimento de normas e fundamentos contabilisticos a
aplicar pelas empresas nacionais (com excep¢ao das que exercam a actividade
bancéria, para-bancdria e seguradora), com a finalidade de apresentagdo da
informacdo financeira que seja facilmente compreensivel e compardvel por todos os
que dela se utilizam.

O principal contributo da CNC no contexto da pratica contabilistica reside nos
conceitos e principios contidos no Plano Oficial de Contas (POC) e nas Directrizes
Contabilisticas.

Enquanto que o POC foi imposto por via legal (Decreto - Lei) as Directrizes
Contabilisticas nfio constam de qualquer diploma legal, o que leva ao questionamento
da obrigatoriedade da sua aplicagdo e nos remete para a questdo da normalizagéo,
enquadrada ou ndo no sistema juridico.

Existem defensores no sentido da normalizagio como conjunto de disposicdes
enquadradas no sistema juridico de aplicagdo obrigatéria, mas existe também quem
defenda que a normalizagéo contabilistica deve ser um conjunto de normas, conceitos
e procedimentos elab_orados pelos proprios profissionais através das suas organizagoes

representativas.
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Coexistem assim duas correntes opostas, uma caracterizada pela defesa de principios
contabilisticos legalmente impostos, a outra caracterizada pelos principios
contabilisticos geralmente aceites.

Segundo Gastambides Fernandes (1992) é impensavel a interferéncia de entidades
alheias a profissio, como os juristas ou os politicos, os quais por vezes apenas
dispdem de conhecimentos minimos de contabilidade.

Relativamente & questio das normas serem imperativas ou nfo imperativas, a
contabilidade enfrenta ainda grandes pressdes e controvérsias. Uma area problematica
reside na relacfio entre a contabilidade e a fiscalidade.

Os defensores da aproximacfo entre Contabilidade e a Fiscalidade, assentam na ideia
de que o objectivo primordial da contabilidade seria o da preparagdo de contas para
fins de tributagdo.

Outras correrte, que contraria esta opinifo, sustenta que os objectivos dos investidores
ndo coincidem com os objectivos da Administracéo Fiscal.

O objectivo dos investidores reside no desejo de que as demonstragdes financeiras
proporcionem uma imagem verdadeira e apropriada da posi¢go financeira da empresa
e do resultado das suas operacdes no final de um periodo contabilistico, afim de que a
partir dessas demonstrages os investidores possam tomar as suas decisdes. O
objectivo da Administragio Fiscal ¢ o de controlar a obtengdo de receitas segundo
regras proprias e no seguimento da execugéo de uma politica governamental.

Com o incremento das relacdes internacionais e a consequente implantacio de
empresas originarias de um pais noutros paises, surgiu a necessidade de harmonizar as
politicas contabilisticas dos diferentes paises.

A aproximagio da contabilidade portuguesa aos padrSes mundiais resulta da sua
internacionalizaco, quer ao nivel comunitério resultante da introdug¢do das Directivas
Comunitarias, quer a nivel mundial, resultante da globalizagdo dos mercados.
Relativamente as questdes nfo contempladas pelas directivas comunitarias,
International Accounting Standards Committee (IASC) € o organismo internacional

que emite normas de contabilidade, as quais poderd ser seguidas ou ndo pela CNC.

Em relacdo as Normas Técnicas de Revisfio de Contas emitidas pela Cémara dos

Revisores Oficiais de Contas (CROC), elas referem que os Revisores de Contas
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devem adoptar, no seu trabalho de reviséo, como principios supletivos a0 POC e as
Directrizes, as Normas Internacionais de Contabilidade, emanadas pelo IASC.

Assim sendo, as contas das empresas que ndo satisfagam esses principios estéo
sujeitas a ressalvas ou reservas por parte dos revisores.

Esta dualidade das normas contabilisticas imperativas e ndo imperativas deveria ter a
sua aproximagdo nas escolas de contabilidade, nomeadamente no ISCAL, através dos
membros que se encontram na CNC, em representagéo do ensino em geral e na qual

o ISCAL se encontra representado.
5. - A Unido Monetaria e os Novos Desafios na Area da Contabilidade

O marco fundamental da harmonizagdo contabilistica data de 1978, com a aprovagao

da 4° Directiva (78/660/CEE).

O objectivo fundamental da 4* Directiva ¢ tornar comparaveis € equivalentes os
documentos de prestagdo de contas de certas formas de sociedades (sociedades de
responsabilidade limitada), com vista a protecgdo dos interesses dos seus s6cios ou
accionistas e de terceiros no espago comunitdrio. Esta directiva constitui o

instrumento base de harmonizacfo na drea da contabilidade.

A aprovagdo da 7* directiva (83/349/CEE) em 13/06/83 sobre as contas consolidadas,
representou mais um passo importante na melhoria das normas contabilisticas e das
caracteristicas qualitativas da correspondente informagdo financeira, cujo impacto

técnico, a diversos niveis, reflectiu-se e reflecte-se na profisséo de contabilista.

A 8 directiva (84/253/CEE) de 10 de Abril harmonizou as qualificagdes das pessoas
habilitadas a efectuar a fiscalizacio legal dos documentos contabilisticos tendo em
vista a possibilidade de um Estado-membro aceitar pessoas que tenham obtido fora

desse Estado as qualificaces equivalentes &s prescritas por esta directiva.

As implicagdes no dmbito das matérias contabilisticas para Portugal apds a adesdo

4s Comunidades foram bastante significativas. Desde logo todo o normativo

(98
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comunitario teve ou aplicagdo directa (regulamentos), ou necessidade de ser

transposto (Directiva) para o territorio nacional.

A nivel da contabilidade foram grandes e profundas as alteragdes provocadas pela

adesdo de Portugal, nomeadamente:

- A alteracio da tributagdo indirecta, com introdugéo do TVA (1986) o qual
provocou significativas alteragdes no processamento contabilistico;

- Aprovagio do Cddigo das Sociedades Comerciais (Decreto-Lei 262/86 de 2/9)
o qual, para além de executar as directivas em vigor, alarga algumas regras
comunitérias e atende aos trabalhos preparatérios de novas directivas;

- A obrigatoriedade de dar cumprimento a 4* Directiva (78/660/CEE), que
constitui o instrumento-base de harmoniza¢do em que se alicer¢a a chamada
Contabilidade Comunitaria;

- A obrigatoriedade de dar cumprimento & 7° Directiva (83/349/CEE)
relativamente as contas consolidades e aos documentos de prestagéo de contas;

- Reforma fiscal em 1989, no 4mbito da Tributagdo do Rendimento (IRS, IRC e
CA), a qual modificou as bases de incidéncia e as regras de determinagdo da
matéria tributdvel destes impostos;

- Aprovagdio do Codigo do Mercado de Valores Mobiliarios, (Decreto-Lei 142-
A/91 de 19/4;

- Aprovaggio do Cédigo de Processo Tributario, (Decreto-Lei 154/91 de 23/4) o
qual, na sequéncia da reforma fiscal, vem exprimir uma nova relagdo entre a
administracdo fiscal e o contribuinte, fundada numa muito mais estrita
vinculacdo legal da primeira, em todos os seus actos € na plena devolugdo ao

segundo, da responsabilidade dos seus comportamentos € declaragdes.

(93]
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6. — Sintese

Face a contextualizagdo efectuada, podemos afirmar que as tendéncias actuais
apontam para grandes mudancas a todos os niveis, nomeadamente a globalizagéo da
economia, a facilidade das comunicagdes, maior competicdo ao nivel de regides e
sectores econdmicos e a construgdo de novas areas de comércio.

Por forga das referidas mudangas, a profissdo de contabilista sofrerd igualmente
alteragbes de grande impacto, tendo em conta que as empresas necessitam de se
internacionalizar, inovar e reestruturar, sendo necessario acompanhar 0s novos
métodos e técnicas contabilisticas relacionados com os novos assuntos emergentes,
tais como, a contabilizacdo dos novos Instrumentos Financeiros, a Concentracfio de
Empresas, os Fundos de Pensdes, a Avaliagdo de Empresas, etc.

Neste contexto, o ensino da contabilidade tem necessariamente de acompanhar os
desenvolvimentos das matérias contabilisticas emitidas pelos organismos
internacionais, os quais emitem Directivas Contabilisticas sobre os assuntos
emergentes e alteracdes dos existentes, como forma de melhorar as praticas
contabilisticas a nivel internacional.

Tendo o ISCAL como missdo formar os alunos nas dimensdes culturais, técnicas e
profissionais, os conhecimentos oferecidos aos seus alunos teréio de corresponder as

necessidades sentidas no mercado de trabalho.
7. - Defini¢do do problema

Da andlise das opinides publicadas em revistas sobre o impacto na contabilidade da
integragdo europeia, emerge a necessidade de novas competéncias nas areas de novos
mercados financeiros e de capitais, da fiscalidade, do cddigo das sociedades, na area
da informatica e da comunicagfo, assim como a capacidade de compreender as

necessidades do mercado.

Baseado na experiéncia profissional (Revisor Oficial de Contas) e académica
(Assistente no ISCAL) a anélise da inser¢do no mercado de trabalho dos estudantes
do ISCAL, permite estabelecer conexdes entre o perfil de qualificagdo em fungfo da

formagdo proporcionada pelo sistema de ensino (superior politécnico) e o perfil de
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conhecimentos e/ou competéncias exigidas pelos empregadores. Pretende-se avaliar a
compatibilidade entre o curriculum escolar e as competéncias necessarias no
desempenho da actividade, partindo do principio de que a formagdo ndo terd
identidade propria a n3o ser que conduza & aquisicBo de competéncias que

correspondam a perfis reconhecidos no mercado de trabalho.

Nio perdendo de vista os tempos conturbados vivenciados nos ultimos cinco anos no
ISCAL, que conduziu ao seu encerramento durante dois meses, & destituicdo dos
érgdos directivos e a entrada de fun¢des de uma comissio de gestdo, nomeada pela
tutela, procuramos dar um modesto contributo para a compreensdo dos problemas

existentes aos diferentes niveis.

Assim, em fun¢do da contextualizagdo efectuada anteriormente, o problema da

pesquisa assumiu a seguinte defini¢fo:

Tendo em conta que nos Ultimos vinte anos foram grandes e profundas as
altera¢des sociais, econdmicas e tecnolédgicas, as quais provocaram no tecido
empresarial novas e mais sofisticadas exigéncias ao nivel da contabilidade,
pergunta-se de que forma o Instituto tem correspondido as novas exigéncias do
ensino da contabilidade, sentidas pelo mercado de trabalho em geral e pelos

profissionais da area (contabilistas), em particular.
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CAPITULO II

SUPORTE TEORICO

Introducio

No presente capitulo explicita-se o quadro tedrico de suporte, que nos permite a
integracio do estabelecimento do ensino superior politécnico, como o ISCAL, no
contexto das organizagoes.

E nosso objectivo, fazer uma leitura das organizagdes escolares, tomando como
referéneia a teoria das organizagdes numa perspectiva dindmica e procurando
identificar as variaveis determinantes, desde a concepg¢do tradicional, analitica ¢
normativa, a organizagio como cultura.

Neste sentido propomo-nos esclarecer 0 que ¢ uma organizagdo € como evolui,
integrando no modelo compreensivo um conceito relativamente novo como o de
cultura e relacionando-o com os processos de estruturagdo interna em termos de
poder.

Ha que analisar a especificidade das organizagGes escolares para que seja possivel
avaliar, com rigor, a dinimica dos fenémenos que irrompem no seu seio.
Compreender os processos implicitos na teoria das organizagdes € tudo o que se refere
a formagfo de competéncias nos futuros profissionais, implica comunicar, COOperar e
dinamizar projectos.

Em situacdo de forte condicionante do meio, as organizagdes escolares podem
aproximar-se das organiza¢es qualificantes, isto &, organizagdes que favorecem as

aprendizagens e o desenvolvimento das competéncias.
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1. AORGANIZACAO
1.1. O Poder nas organizagdes

Todas as organizacSes t€m relagdes de dependéncia que criam processos de
estruturagdo no dominio das redes hierarquicas internas. Para além deste facto, a estas
dependéncias estdo inerentes conflitos entre superior - subordinado que séo resolvidos

através do processo de “gestdo do poder”.

Segundo Katz e Khan (1978), existem trés tipos de conflitos, o induzido pelos varios
subsistemas que existem dentro da organizagdo, pelas funcdes similares de varias
unidades internas e pelos interesses que os diferentes grupos internos tém em termos
de status, prestigio e recompensas monetarias.

As organizagdes estdo estruturadas através de unidades que tém uma ordenagfo
interna em fun¢fo da unidade de comando, ou sgja, de quem detém o poder de decidir
o que fazer, como fazer e quando fazer.

Para além da estruturag@io formal, também existe uma estrutura informal que ocorre
no seio da organizagdo e que é baseada nas relagdes de amizade. E na conjugacio das
relagdes informais com as formais que nés podemos fazer uma leitura do tipo de

estrutura do poder existente na institui¢do.

O conceito de poder pode ser visto em varias vertentes, dependendo do tipo de
organizacdo que temos em anélise.

Em funcfo de cada institui¢do, do seu desenho organizacional, do seu posicionamento
numa determinada area, das suas escolhas estratégicas e do tipo de colaboradores que
tem em cada cargo, as relagdes de poder serio mais concentradas ou mais
participadas.

Estas relagdes, mais concentradas ou mais participadas, ddo-nos os extremos da forma
como o processo de poder esta distribuido na organizagéo, entendendo-se por relagdes
concentradas aquelas que sdo uma emanacfo do grupo ou aquelas em que o actor
social, na qual se concentra o poder, exerce uma influéncia que retira ao grupo a

capacidade de actuar com autoridade e entende-se por relagdes participadas quando
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ndo se personaliza, em nenhum actor, o poder formal de o exercer, € 0 grupo, na sua

globalidade, que o exerce.

As organizagdes estruturam o poder como forma de privilegiar ou punir os seus
membros e para influenciar o ambiente em que estd envolvida. Desta forma, o poder é
viSto como O processo que a organizagdo tem ao seu dispdr para influenciar o seu
ambiente endogeno e exogeno, como também definiu Mintzberg - “power in and

around organizations”.

Assim, o poder estd intimamente ligado & autoridade que determinado actor social
detém na organizagdo. Esta autoridade pode ser obtida pelos estatutos e regulamentos
da organizacdo, ou seja, pela via formal ou legal, e pode ser obtida pela persuasio,
pela participagéo efectiva e activa do actor.

Por outro lado, para se exercer autoridade no seio do grupo é necessario que se seja
lider desse mesmo grupo. Assim, a lideranca € o elemento que permite verificar se
quem detém a autoridade € capaz de congregar, em torno de um ideal, os membros do
grupo.

Contudo, para congregar e impdr esse ideal € necessario que o actor tenha a
capacidade de influenciar o grupo a seguir o caminho estipulado para se alcangar os
objectivos, as metas e os fins escolhidos, para além de o transformar, provocando
processos de mudanga.

A questdo da estruturacéio do poder pode ser perspectivada de diferentes maneiras: por
um lado, na Optica da autoridade, que estd ligada as relagdes hierdrquicas da
organizag@o; por outro lado, na Optica da lideranga, ou seja, da forma como o poder €
exercido na organizag@o sabendo que, o poder, em si mesmo, ndo é positivo nem
negativo, € a sua forma de utilizagdo que condiciona o desenvolvimento futuro da
organizag¢8o; por ultimo, na dptica da influéncia, ou seja, se o actor que detém o poder
tem capacidade para motivar e direccionar os membros numa determinada via de

estruturagfo interna e de desenvolvimento.

Estas trés perspectivas permitem-nos abordar a determinante do poder no seio das

organizagdes. Neste sentido, ao analisarmos a autoridade, a forma de usar o poder e a

capacidade de influenciar a organizacdo estamos a ler a estrutura hierarquica, as




O Ensino da Contabilidade no ISCAL

relagdes informais entre os membros da organiza¢do assim como a forma como séo
tomadas as decisdes na organizagio.

As fontes e os tipos de poder sdo a causa e a consequéncia da inter - conexdo das
seguintes vertentes: autoridade, influéncia e lideranca. Sdo estas que criam as rela¢des
de poder, tanto no sentido horizontal, ou seja, entre as unidades orgénicas que estdo
no mesmo nivel organizacional, como no sentido vertical, ou seja, pela linha

hierdrquica da organizagéo.

Crozier e Friedberg, citados por Reto e Lopes (1992), referem que a autoridade
estrutura as relagdes entre o superior e os subordinados podendo mesmo ser

formalizada.

Segundo Rosa (1994), podemos distinguir cinco tipos diferentes de autoridade:

1. autocratica,
individual eleita,
colectiva eleita,

poderes partilhados, e

A e

grupal.

Na autoridade autocratica o actor social que exerce o poder julga ser a origem, o
proprietério desse mesmo poder ou da lei. Por sua vez, na autoridade individual e na
autoridade colectiva eleita, os actores que detém a autoridade foram investidos de
acordo com um regulamento e exercem o poder segundo regras previamente
estabelecidas. No que se refere a autoridade de poderes partilhados, subdividem-se as
varias dimensdes do poder interno criando-se unidades préprias que se controlam e
limitam entre si. Por ultimo, na autoridade grupal € o grupo que define as regras de
funcionamento, ou seja, a organiza¢do ndo se revé em Orgdos ou em pessoas, mas sim
num conjunto de principios de autoridade.

Como podemos verificar, o poder pela visio da autoridade tem um sentido
institucional, visto ser uma emanacdo das competéncias e atribuicdes da tomada de
decisdo concedidas pela organizac¢io e que sdo definidas a posteriori. As organizagdes

que se estruturam nesta Optica t&ém de encontrar os elementos que preencham os
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requisitos para assegurarem o controlo dos cargos, porque senfio existird um vazio de

poder que condicionara o desenvolvimento da organizagao.

A autoridade é dada, desta forma, pelos regulamentos e pelos estatutos internos da
organiza¢do e serve para que esta se estruture tendo em vista a prossecucdo dos seus
fins e metas pelo recurso & imposi¢io de normas e de processos.

E também importante verificar a forma como o actor social influencia os membros da
organizagdo para alcangar os fins que deseja. A forma como o faz depende da
avaliacio a que procede, relativamente aos problemas a que tem de dar resposta.
Assim, a influéncia ndo é mais do que um conjunto de acgdes que permitem ao

decisor optar por uma determinada via.

Neste sentido, quem souber influenciar estd numa posi¢do privilegiada, para
comandar, coordenar e controlar a organizagao.

A forma de exercer a influéncia depende do posicionamento que se tem na estrutura
interna e o seu grau de intensidade depende de multiplos factores: da interdependéncia
entre os grupos, da importancia dos recursos essenciais para o processo de produgéo,

de quais sdo esses recursos € ainda do numero de niveis hierarquicos da organizagéo.

A Optica da lideranca ¢ transmitida pelas capacidades inatas do actor social, ou seja,
ela é visualizada pelas qualidades pessoais e pelo carisma que esse actor detém e pelas
oportunidades surgidas num determinado tempo € um determinado contexto.

Se ¢ verdade que, tanto a autoridade como a influéncia condicionam esse exercicio,
ndo é menos verdade que ¢ nas caracteristicas do lider da organizago que o poder se
torna mais visivel.

As principais acgdes a serem desenvolvidas pelo lider deverdio ser a direc¢do € 0 apoio
aos membros da unidade do qual ele é o responsivel. Estas duas concepgdes
(direcgfio, apoio) podem chocar em muitas situagdes: se dirigir significa dizer o que
deve ser feito, quando e porqué, apoiar significa encorajar, dar ideias, estimular e
motivar as pessoas a tomarem decisdes.

Assim, para se minimizar os riscos de conflito, o lider tera de ser visto como alguém

no qual os membros revejam a imagem dos seus ideais e das suas convicgdes.
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Todas estas consideragdes marcam o estilo de lideranga que deriva da jungio da
personalidade do actor social e das circunstincias do contexto em que estd envolvida a
organizagdo. Desta forma, € possivel identificar, pela revisdo da literatura sobre o
tema, diferentes estilos de lideranga existindo, no entanto, alguns denominadores

comuns no que se refere a forma de caracterizar um lider.

Tradicionalmente, as caracteristicas que mais se vislumbram na defini¢do dos estilos
de lideranga sdo as que véem o lider como aquele que dirige a organiza¢do, como o
director, aquele que resolve os problemas, os que estimulam os outros a fazerem algo
de util para a organizagdo e os que delegam tarefas, delegando poderes nos seus

subordinados.

O poder legitimo baseia-se nos estatutos da organizagdo e é estabelecido pela
hierarquia institucionalizada. O poder de competéncia baseia-se no saber que o actor
detém, ou seja, os conhecimentos que se tem s&o superiores, quando comparados com
os restantes actores. Por sua vez, o poder carismatico € determinado pelas qualidades
de comunicago, imagem e adesdo social que criam preceitos de lealdade, a quem tem
estas qualidades e a quem detém o poder. Por outro lado, no poder coercivo o actor
detém a capacidade de punir e de forgar, caso deseje, a execugo de algo e dispde dos
meios para o efeito. Por tiltimo, o poder de recompensa deriva da capacidade do actor

satisfazer e recompensar o trabalho e as ambi¢6es dos membros da organizagio.

Gerir com poder significa reconhecer que na maioria das organizagdes existem
interesses diversos, sendo necessério diagnosticar qual € a estrutura politica interna,
imaginar quais os diferentes pontos de vista nas questdes que sdo realmente
importantes, compreender que o poder serve para se fazerem coisas € compreender
que as estratégias do uso do poder exigem sensatez politica para se conseguir realizar

0 que € essencial.

Neste contexto, € necessario perceber as relagdes verticais e horizontais da
organizagdo. As relagdes verticais sdo as que exprimem o poder nas vertentes da
autoridade formal, ou seja, por via da estruturagio hierdrquica da unidade de comando

da organizacfo na relag@o superior - subordinado. Por sua vez, as relagdes horizontais
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verificam-se na ligacdo entre as vdarias unidades orginicas do mesmo nivel da
organizacgdo, nas relagdes profissionais e quando todos os membros tém o mesmo
sistema de recompensas e de reconhecimento profissional, quando existem grupos de

trabalho ou comissdes, entre outras.

Como vivemos numa sociedade complexa, onde as regras de poder nem sempre séo
visiveis e claras, a ac¢do simbolica e as relacdes de poder estdo dialecticamente
relacionadas tendo como finalidade a confirmacfio e a reprodugfo da ordem da

sociedade.

Estas posi¢des diferenciadas levam-nos ao que Weick (1976), definiu como sistemas
imperfeitamente conectados, ou seja, sistemas em que existem elementos e
acontecimentos conectados entre si que respondem em conjunto, mas eles proprios
distinguem-se na medida em que preservam a sua identidade e a sua diferenciacéo.
Esta no¢do de sistemas imperfeitamente conectados sofreu uma evolu¢io na sua
abordagem tendo-se verificado que este sistema integra uma perspectiva dupla: uma
perspectiva de que existe uma conex@o pelo facto de as organizagdes deterem
elementos interdependentes entre si, e, outra perspectiva segundo a qual, os elementos
mantém a sua capacidade de independéncia. Desta forma, este sistema ¢
“simultaneamente fechado e aberto, indeterminado e racional, espontineo e
deliberado”.

Orton e Weick (1990), distinguiram cinco no¢des: causation’s, typology, effects,

compensations e organisational outcomes.

Segundo estes autores as conexfes imperfeitas sdo provocadas por trés ordens de
factores (causation’s): a indetermina¢do causal, que se refere a percepcdo
seleccionada, a ambiguidade, & incerteza, a intangibilidade da producfo, entre outras;
a fragmentac@o da envolvente externa, toma uma de duas formas, dispersa estimulos
ou cria expectativas incomportdveis; e a fragmentagio do ambiente interno da
organizacdo, que nos € transmitida pelo posicionamento das véarias unidades orgéanicas

internas, pela estrutura burocratica e pelas redes de comunicagdo internas.
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Em relag@o a tipologia (typology) hé a preocupagio de colocar a tonica nas descrigdes
das relagdes tendo sido identificados oito tipos de sistemas: entre os individuos; entre
as sub - entidades, que estrutura os vérios elementos internos; entre as relacdes dos
individuos com os niveis da organizago; entre as organizagdes através de cooperagio,
participagdo em associagdes, entre outros; entre os niveis hierdrquicos, isto é, a forma
de circulagdio da comunica¢do, centralizagdo dos recursos, entre outros; entre as
organizaces € o ambiente; entre ideias, através dos objectivos, da ideologia; entre
actividades; e entre intencdes e ac¢des, ou seja, sempre que se decide fazer algo ou
implementar algo (a inteng#o), essa realidade nem sempre ocorre (ac¢o).

Os efeitos directos da ac¢fio da organizagdo, que sdo mais visiveis através da
estratégia da organizagio, podem ser enquadrados em trés efeitos: modulares, em que
se eliminam relacdes desnecessdrias; requisite variety (mudancas necessérias), através
do registo de inputs; e discretion (prudéncia, descricdo), que pode assumir duas
formas, a prudéncia comportamental, a capacidade para executar ac¢Ges auténomas, €
a descricio cognitiva, a liberdade de construir idiossincracias.

Em relagdio a nocdo de compensacdo (compensations) pretende-se determinar as
fontes que podem influenciar a organizagdo na execugdo e prossecucdo dos seus
objectivos e sdo utilizados trés mecanismos genéricos para alcangar este fim: pela
lideranca, pelo apoio ao esforco e pela partilha dos valores.

Por sua vez, os resultados obtidos pela organizagdo (organisational outcomes)
pretendem determinar e prever os efeitos que os sistemas tém sobre as performances
da institui¢do. Este facto requer varidveis independentes de analise que incidem na:
persisténcia, refere-se a estabilidade e resisténcia & mudanga; buffering
(amortecedores), preveng@o dos possiveis problemas; adaptabilidade, implica a
assimilagdo é acomoda¢fio & mudanca; satisfacdo no local de trabalho, porque isto
afecta a eficacia, o conflito a seguranga e os contactos sociais; e effectiveness
(eficiéncia e a eficacia).

Segundo Lemieux (1994), o exercicio do poder nas institui¢des tem, quatro modos de
estruturagdo: como poder colegial, como meio politico, como burocracia profissional
€ como organiza¢@o anarquica.

Cada uma destas estruturagdes representam as possiveis relacdes que se podem

estabelecer entre o sistema gestiondrio e o sistema de produgdo. Com estas relagdes é
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possivel determinar se os estabelecimentos de ensino sdo sistemas imperfeitamente
conectados ao conseguir-se determinar as relagdes de interdependéncia.

A estrutura anarquica nfio pressupde a existéncia de uma ordem social entre os actores
nem nenhum deles predomina sobre os restantes, ou seja, existe uma relagdo de
independéncia entre o sistema gestionario e o sistema de produgéo.

Na estrutura colegial existe uma ordem, mas ndo existe um actor principal na
organizago, pois existe uma relagdo de interdependéncia entre o processo produtivo e
o sistema gestionario.

A estrutura politica pressupde a existéncia de uma ordem e um ou dois actores, que
predominam na organizagéo. O que leva 4 existéncia de duas situagdes diferenciadas:
uma de interdependéncia entre o sistema de produgiio e o sistema gestionario,
derivado das caracteristicas do produto e, em que se forma uma alianca, entre o
sisterna gestionario e uma unidade interna; e, uma segunda situagdo, de dependéncia
quando ocorre uma imposigdo do sistema gestionario sobre o sistema de produgéo.
Por tltimo, na estruturagdo burocratica existe uma dependéncia do sistema de
produgdo em relagdo ao sistema administrativo, existe uma relagfio unidireccional do
poder pela imposigéo das ordens e das acgdes a executar.

Como podemos verificar, nos sistemas imperfeitamente conectados a forma de gerir o
poder ¢ importante para que a organizagao consiga fazer a unifio entre a organizagao
fechada e aberta, o indeterminado e o racional e o espontdneo € 0 deliberado. As
instituigbes tém problemas de relacionamento, tém conflitos, mas também tém uma
unidade na qual os membros se revéem.

Através do sistema de ensino que se desenvolve numa organizagio, produzem-se
efeitos nos individuos e no contexto de trabalho, desenvolvendo as organizagdes
culturas diferenciadas das unidades em que se inserem, importando  distinguir
“cultura interna” a qual exprime as orientacdes que OS Seus membros partilham e
“cultura externa” variaveis culturais existentes no contexto da organizagéo.

Nesta perspectiva considerando a cultura como capacidade. Enriquece e facilita a
analise das formas de socializacdo dos actores e das suas relagSes com 2 organizacio,
podendo, por conseguinte, ser potenciadora do desenvolvimento de competéncias

reais, no local de trabalho.
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A performance dos formandos, traduzida no acréscimo de valor obtido, constitui um
factor que se espera verificivel no posto de trabalho, aplicavel e adequado as
exigéncias das tarefas que tem de desempenhar.

Partindo do pressuposto que a Organizagfio, como espaco de qualifica¢do, se
diferencia dos modelos tradicionais, permitindo-nos real¢ar o facto de que a gestdo
das qualificacdes esta fortemente condicionada pelas opcdes estratégicas, subjacentes

ao contexto educativo.

Desde a perspectiva da analise estratégica de Crozier & configurag@io estrutural de
Mintzberg, da burocracia profissional, até & perspectiva da organizacdo como cultura,
que Lopes e Reto (1990) sublinham, um consenso emergente segundo o qual na
organizagfo existe um sistema de conhecimentos que cada um dos membros pode
interpretar através dos seus mecanismos mentais, o que acentua a dimensdo pluralista

da organizag&o.

Numa outra perspectiva interessa ainda conhecer a qualidade existente no percurso
pedagogico, efectuado ao longo do processo formativo, no que respeita a sua
concepgdo e organizagdo, as estruturas, meios e métodos disponibilizados para o
efeito, perguntando-se se as organizacdes escolares tém capacidade para assumir a sua
propria aprendizagem e constituirem-se como espagos de qualificacdo do sistema de

formagdo em que se insere.
1.2. O que é uma Organizacio

As organizagdes sdo unidades sociais criadas pelo homem para a producéo de
determinados bens e servicos. Elas sdo um sistema complexo em permanente
interac¢do com o meio, tais como, os sistemas de valores predominantes numa
determinada sociedade, o desenvolvimento tecnologico da sua 4rea de actividade, a
estrutura social predominante e 0s mecanismos organizacionais prevalecentes nessa
sociedade.

A influéncia que o meio provoca na organizagdo vai condiciond-la na defini¢éo das
politicas de gestdo e, correspondentemente, na sua estruturagéo interna. Apenas na

conjungdo de esforgos entre as componentes do sistema global que compde a
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dindmica organizacional € que € possivel delinear as ac¢des adequadas ao normal
funcionamento de qualquer organizago.

Sendo sistemas complexos, as organizacOes t€ém uma dinidmica propria que as
distinguem dos restantes sistemas. A organizag@o visa prosseguir determinados fins
através de um conjunto de meios que estdo ao seu dispor e que sdo Unicos para ela. S6
assim € possivel entender a complexidade que rodeia a coordenacgéo dos sistemas que
a afectam.

Se entendermos sistema como “um conjunto de elementos em interaccio dindmica,
organizados em funcéo de um objectivo” (De Rosnay, 1977), entéo, as relagdes que se
estabelecem entre factores endogenos e exogenos determinam a finalidade prevista
para a organizaco.

Nesta perspectiva as componentes basicas do sistema de gestdo, a saber:

SISTEMA AMBIENTAL
>
Sistema de objectivos e valores Sistema de estrutura
SISTEMA DE GESTAO
Sistema tecnolégico Sistema psicossocial
&>

Quadro 1 - Componentes basicas do sistema de gestdo

sdo a coordenacdio e a criagfio de condi¢des para o desenvolvimento que permitem
integrar, organizar e desencadear as acgdes para o desempenho das funcdes internas da

organizagio.

No contexto dindmico em que estamos inseridos os varios sistemas estdo em
permanente mutagfo, provocando alteragdes, mais ou menos, constantes no sistema
organizacional. Assim, o sistema de gestfio deve estar em interaccfo permanente com
os restantes sistemas, porque “qualquer alteracdo num dos componentes

organizacionais provoca necessidades de ajustamento nos outros componentes”

(Zorrinho, 1990). - -
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No que se refere ao sistema estrutura, ele ¢, um dos componentes bdsicos para o
sistema global de gestdio, o que significa que o sistema estrutura condiciona e é

condicionado pela organizagfo, provocando mutagdes internas constantes.

Sendo as organizagbes caracterizadas pela divisdo do trabalho, do poder e da
responsabilidade, assim como pela coordenagdo e controlo através de centros de
deciséio, podemos afirmar que, “uma estrutura € o conjunto das fungdes e das relacdes
que determinam formalmente as misses que cada unidade da organizacdo deve

executar e os modos de colaboragfo entre essas unidades” (Varios, 1993).

Desta forma, podemos, para qualquer organizagfo, definir uma estrutura que nos
transmita as relagdes que se estabeleceram no seu seio e os 6rgéos que a compdem.
Esta visualizacdo permite estudar e analisar a organizagdo através dos seus vasos

comunicantes e dos seus canais de comunicagdo interna e externa.

Elliot Jacques (1989) coloca a questdo da estrutura equacionando quatro conceitos
visualizaveis : o formal, o suposto, o real e o desejavel.

A organizagfo formal ¢ a imagem transmitida para o exterior da estruturagio interna,
isto &, o que estd no organigrama; a organizagdo suposta é a imagem que as pessoas
tém da estrutura, isto €, da conjugagdo da estrutura formal com a informal, a
organizacdo real ¢ a verdadeira representagfo da estruturacio interna, isto €, como
trabalha a organizagfo; sendo a organizagio desejavel a situagio Optima de

representacdo em funcgfo da dimensdo e da area de actuagio.

Segundo Chiavenato (1982) “as representacdes formais das organizagdes ddo-nos a
imagem da estruturacdo interna das mesmas e delineiam os elementos chave do

sistema organiza¢io™: a formalizag&o, a diferenciagdo, a centralizagio e a integracdo.

A formalizagfo transmite-nos as normas e regras de funcionamento; a diferenciacio
da-nos o grau de divisdo do trabalho; a centralizagfo refere-se a distribuicio da
autoridade e do processo decisorial e a integragdo é o elemento de coordenagdo das

unidades internas, dos modos de colaboragfo entre as unidades.
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1.2.1. Como Evoluiram as Organizagdes

Se olharmos para a evolugdio das teorias da organiza¢do encontramos quatro fases
distintas da abordagem das mesmas (Garcia, 1993), existindo uma evolu¢do que vai
da estrutura formal e rigida das organiza¢des como acontece na teoria administrativa
de Fayol, na teoria cientifica de Taylor e na teoria burocratica de Weber, as teorias em
que as estruturas se véo adaptando as altera¢cdes do ambiente, como acontece na teoria
sistémica e na teoria contingencial. De uma a outra das abordagens encontramos as
teorias orientadas para o comportamento humano, em que existe uma informalidade
das relagdes internas, e as teorias de decisdo em que os processos de decisdo sdo os

elementos pelos quais a estrutura se produz.

Sendo assim, o conceito de estrutura pode ser perspectivado “duma forma lata e

abrangente ou de uma forma estrita e especifica™ (Zorrinho, 1990):

Relagdes Elementos
funcionais Mecanismos de Espago estdveis com
Organigrama Rede de coordenagdo regulamentado influéncia no
comunicacio comportamento da
' organizagio
Perspectiva estrita / formal Perspectiva lata / informal

Quadro 2 - Conceito de estrutura

ou seja, este conceito tem como extremos a relagdo entre o formal ¢ o informal. em

fung¢fio do contexto organizacional, e a formalidade rigida desse mesmo contexto.

Rivas (s/d) da-nos uma outra perspectiva da evolugdo das estruturas nas organizagdes.
Para este autor as organizacdes vdo alterando as suas estruturas em func¢fo da sua
maturidade no mercado, ou seja, da sua evolugdo. Para além deste factor, elas alteram

a estrutura em fungdo das crises que se instalam e que provocam pequenas revolucdes
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levando-as para um novo estado de evolugdo e, consequentemente, para uma nova
estrutura.

Como refere Rivas (s/d) esta abordagem parte dos estudos de Greiner sobre o
desenvolvimento das organizagdes humanas, tendo-se verificado nesses estudos a
existéncia de cinco fases do crescimento dessas organiza¢des. Cada uma dessas fases
culmina numa crise denominada, por Greiner, de revolugdo. Ele afirma que “Cada
periodo evolutivo caracteriza-se pelo estilo de gestfio predominante que se exerce para
assegurar o crescimento, ao passo que cada periodo revolucionério caracteriza-se pelo
problema de gestdo predominante que tem de ser resolvido para que o crescimento

possa continuar”.

Como vimos, o desenho organizacional tem em conta as caracteristicas da
organizag:éo. A estrutura adequada deve ser seleccionada de acordo com as
propriedades intrinsecas a organizagdo € define uma ordem de bom senso e de
integragio. Assim, podemos identificar os elementos que fazem parte das estruturas

organizacionais (Mintzberg, 1995):

- a especializac8o das tarefas;

- a formalizagdo de procedimentos;

- a formagéo e grau de instrugéo;

- 0 agrupamento de unidades;

- a dimens&o de cada unidade;

- os sistemas de planeamento da actividade e controlo das realizagdes;
- os dispositivos de ligagéo;

- a delegacio de poderes no sentido descendente; e

- a delegacdo de poderes para fora da cadeia de autoridade.

Para Mintzberg (1995), a especializagdo das tarefas consiste no numero de tarefas que

fazem parte de uma fungdo e ao controlo, por parte do trabalhador, sobre essas tarefas.

A formalizacio de procedimentos consiste na standardizacdo de processos de
trabalho, com a defini¢do de instrugdes operacionais, de regulamentos, das fungdes,

etc.. E, em Gltima anélise, a formalizagio do comportamento interno da organizag@o.
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No que se refere a formagdo e ao grau de instrugdo, eles ddo-nos o nivel de
conhecimento das normas para o desempenho de fungdes especificas, ou seja,
transmitem o valor intrinseco das pessoas que trabalham na organizagéo.

O agrupamento de unidades nfio € mais do que a unifio de diversos cargos numa dada
unidade que, por sua vez, se agrupa a outras para dar origem a uma outra unidade de
nivel superior. A dimensdo de cada unidade refere-se ao ntimero de cargos ou
individuos que fazem parte desta.

Os sistemas de planeamento da actividade e controlo das realizagdes especificam as
consequéncias das actuagdes especificas antes da execucéo, por um lado e especificam
os resultados dos grupos de acgdes com base no ocorrido, por outro. Estes sistemas
sio utilizados para “standardizar” os resultados, por forma a normalizar o sistema de

analise.

Os dispositivos de ligagdo interna, da responsabilidade de analistas especializados,

visam incentivar o acordo mutuo, no seio das unidades e entre elas.

Por tltimo, a descentralizagdo da-nos o grau de delegagdo do poder decisorio para os
gestores de linha intermédios, quando a delegagdo se verifica no sentido descendente e
da-nos o grau de controlo que os operacionais detém sobre os processos de decisdo,
quando a delegagdo ¢ para fora da cadeia de autoridade.

Estes elementos podem ser agrupados nos elementos-chave do sistema de organizagdo
referido no ponto anterior, ou seja, a formalizagdo, a diferenciagdo, a centralizagdo e a
integragdo.

Contudo, para Mintzberg (1995), ainda ndo se estd em condi¢des de proceder ao

desenho organizacional, é necessério analisar ainda os elementos de situagdo que sdo:

- a idade e a dimensio da organizacio que influenciam o grau de
formalizacdo e a complexidade administrativa (a tecno-estrutura ¢ a linha

intermédia);

- o sistema técnico, o qual influencia o grau de diferenciagdo, ou seja, 0

nticleo operacional e as unidades de apoio;
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- o contexto, que tem a ver com o ambiente geral que rodeia a organizac@o e

afecta os modos de centraliza¢go, formalizagdo e diferenciagfo interna;

. e os factores de poder que actuam através do controlo externo sobre a

organizag#o, as necessidades individuais e a moda.

Mintzberg (1995) identifica cinco componentes basicos das organizagdes:

Vértice estratégico

Tecnoestrutura Linha Hierarquica Pessoal de Apoio
(fung@es Logisticas)

Centro Operacional

Quadro 3 - Componentes basicos da organizagdo

Mais tarde, como resultado da analise da propria dinamica de evolugo da sociedade e
da actividade econémica-empresarial, Mintzberg (1988) viu-se na obrigacdo de criar

uma nova componente basica, a ideologia.

Em funcdo destes elementos estamos cm condi¢des de proceder ao desenho
organizacional, identificando as componentes basicas preponderantes, que nos
permitira definir o tipo de configuragdo estrutural de acordo com as caracteristicas

proprias de cada organizag&o.

Inicialmente foram definidas cinco configuragdes mas, pela dinimica ja salientada, 0
autor viu-se na contingéncia de reformular o seu trabalho inicial e criar duas novas
configurages, estruturando as restantes cm funcdo da evolugdo conceptual

‘ntroduzida. Sendo assim, podem ser identificados sete tipos de configuragdes:
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- a estrutura simples;

- a burocracia mecanicista;

- a burocracia profissional;

- a estrutura divisionalizada;
- a adhocracia;

- a missionaria;

- a politica.

Para sabermos em que configuragdo se encontra qualquer organizagdo, ha que estudar
as suas componentes basicas e fazer a sua interligago com estas configuracées, de
modo a que, desta forma, identifiquemos qual o tipo que mais se adequa a organizacéo

em questao.

1.2.2. Elementos Integrantes das Estruturas Organizacionais

Para estudarmos o desenho organizacional, a estrutura formal da organizacfio, temos
que responder as seguintes questdes (Chiavenato, 1982):
- Quais sdo as dimensdes que definem o ambiente envolvente da organizacfio?
- Quais sfo as dimensdes que definem as caracteristicas da organizag&io?

- Quais sdo os critérios para medir a eficcia da organizacio?

Desta forma, temos que identificar as caracteristicas da organizagfio, em especial, a
sua idade, a sua dimenséo, as condiges do sector de actividade em que est4 inserida e
a tecnologia utilizada, através das seguintes questdes complementares as anteriores
(Morgan, 1986):

- Qual € a natureza do ambiente organizacional?

- - Que tipo de estratégia estd a ser implementada?
- Que tipo de tecnologia se utiliza?
- Que tipo de pessoas empregamos e qual € a cultura dominante na
organizacio?
- Como esta estruturada a organizaciio e qual ¢ a filosofia administrativa

dominante?
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Como ja salientdmos, as componentes basicas da organizacdo sdo o vértice
estratégico, a linha hierdrquica, o centro operacional, a tecnoestrutura, o pessoal de

apoio e a ideologia.

No vértice estratégico encontram-se os elementos responsaveis pela direcgdo global da
organizacdo, incluindo todos aqueles que apoiam directamente esses responsaveis.
Esta componente tem como fungfio “assegurar que a organizagdo cumpra a sua missao
eficazmente, assim como a de servir as necessidades de todas as pessoas que
controlam ou que de qualquer maneira exercam poder sobre as organizagdes”
(Mintzberg, 1995). Para que isto se verifique s@o necessarias trés condigdes

essenciais:

- a supervisdo directa, ou seja, o mecanismo de coordenagio das
responsabilidades do trabalho;

- a gestdo das condi¢des de fronteira da organizagdo, ou seja, as relagdes que
se estabelecem com o meio exterior; €

- o desenvolvimento da estratégia, ou seja, a definicdo e formulacdo da

estratégia a ser seguida pela organizagéo.

Com a satisfacdo destas trés condi¢des, os elementos que compdem o vértice
estratégico t€ém uma vis@io mais abstracta da organizac&o mas, em contrapartida, tém
uma visdo mais ampla dos sinais do exterior e das suas influéncias sobre os elementos

internos da organizac&o.

Por seu turno, o centro operacional compreende todos os elementos que elaboram o
trabalho bésico da organizacdo, que executam o trabalho relacionado com a produgido
dos bens e servicos. Estes operacionais desempenham, segundo Mintzberg (1993),

quatro tarefas essenciais:

. procuram o que € necessario para a producio;

1
2. transformam os “inputs” em “outputs”;

(U8

. distribuem os “outputs”; e
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4. oferecem apoio directo as fungdes de “input”, de transformacéo e de “output”.

Sendo esta a componente que produz os elementos necessarios para a prossecucio da
missdo ¢ natural que as restantes componentes procurem proteger O Centro
operacional. Assim, o conceito de formalizagdo (normalizagdo) € considerado o

elemento basico para o bom funcionamento da organizag&o.

O topo da organizagdo (o vértice esiratégico) e a sua base (o centro operacional) estdo
ligados pela cadeia de quadros da linha hierarquica. A componente linha hierarquica
esta-lhe adstrita a autoridade formal de supervisio personificando, por esta via, o
mecanismo de coordenacdo. E ébvio que, quando se vai descendo do topo para a base
pela linha hierédrquica o trabalho de gestdo vai-se tornando mais pormenorizado €

elaborado e, consequentemente, menos abstracto e agregado:

Abstraccio T
+ Vértice estratégico
T
Linha hierdrquica
!
- Centro operacional
+ -
Pormenorizagio

Quadro 4 - Articulagdo entre os diferentes niveis da estrutura

Os gestores que se encontram nesta linha s@o os elementos de unifio de todas as
componentes basicas estando, desta forma, no meio de um campo de forcas que

condicionam e influenciam a sua acgdo:

Superiores

T
Analistas < <~ Pessoal de apoio

Gestor

Intermédio
Pessoas exteriores > “ Outros quadros
operacionais
T
Subordinados

Quadro 5 - O papel dos gestores ¢ o jogo de forgas condicionadoras da sua acgéo

Como componentes de apoio as dimensdes de visao e produgdo da organizagdo temos

a tecr~=strutura e o pessoal de apoio. -
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Na tecnoestrutura encontram-se os elementos que estio afastados do fluxo de trabalho
operacional mas afectam o trabalho dos restantes elementos da organizagdo.

Nesta componente encontramos analistas que fazem estudos e utilizam tacticas
analiticas, para alterar a forma de funcionamento da organizag8o, atraves de duas vias.
A primeira, através da adaptag@o as mudangas da envolvente e, a segunda, através do

controlo a partir da normalizago dos padrdes das actividades.

Apesar destas duas vias, Mintzberg considera que, nesta componente, sO interessa
abordar os analistas de controlo, ou seja, aqueles que “efectuam a estandardizagio na

organizago”.

Assim, no ambito deste tipo de analistas, podemos distinguir os da organizacdo do
trabalho que normalizam os processos de trabalho, os de controlo e planeamento, que

normalizam os resultados e os de pessoal, que normalizam as qualificagdes.

Por seu lado, o pessoal de apoio, com fungdes do tipo logistico, séio as “unidades
especializadas, cuja razdo de ser ¢ dar apoio & organizagdo, fora do fluxo de trabalho
operacional” (Mintzberg 1995). Estas unidades ndo se encontram no processo normal
do sistema de produgfo da organizagdo, mas apoiam indirectamente as missoes
bésicas da mesma. Trata-se dos analistas que adaptam a organizagio as mudancas da

envolvente, referidas na abordagem que realizamos acerca da tecnoestrutura.

Estas unidades de apoio funcionam independentementé do centro operacional mas
mantém, apesar dessa independéncia, ligagBes comunitarias. Para além destas
ligacdes, estas unidades podem encontrar--s¢ em diversos niveis hierarquicos, apoiam
o vértice estratégico e o centro operacional sendo, por este facto, os servigos de apoio

a gestdo e ao funcionamento corrente da organizagéo.

A ultima componente, a ideologia, esta segundo Mintzberg, (1988) acima de todas as
componentes. Para Mintzberg, compete a esta componente determinar quais sdo 0s
valores da organizacdo, qual € a sua memoria colectiva para determinar quais sdo os
valores da organizagdo, qual ¢ a sua memoria colectiva para determinar a cultura

organizacional interna.
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Nio sendo uma componente basica de gestdo nem tendo acgdes e procedimentos
tipicos de gesto, ela permite criar uma identidade comum para todos os elementos da
organizago e serve como catalisador para o desenvolvimento da miss&o. Para além de
ndo ter as accdes e procedimentos de gestdo ela também ndo tem o que se pode
chamar uma equipa de gestdo, ou seja, ndo existe uma unidade orginica de gestdo para
fundamentar a existéncia de uma componente basica da estrutura com estas

caracteristicas.

Muitas sdo as formas e configuragdes presentes nas organizagdes. N&o nos podemos
esquecer que existem varios tipos de organizagfio, que tém objectivos e missdes

dispares, para além de terem objectos de acgdo muito diferenciadas.

Contudo, se considerarmos as estruturas que tém por base de representagdo, as
organizagdes baseadas na actividade econdmica ou empresarial, no que se refere a
divisdo do trabalho e & coordenacio das tarefas, a unidade estruturante ¢, geralmente,
o Departamento. Existindo nestes casos vérios tipos de estruturas: a funcional, por
produtos ou servigos, por base territorial, por clientela, por processos, por projecto ou

ainda a matricial.

Com este tipo de configuragdes estamos em condicdes de perceber qual € o grau de
formalizacdo, integragdo, coordenagdo e, consequentemente, a amplitude burocratica

da organizagdo.

Apesar destas representagdes nos darem a imagem formal da organizagdo, Mintzberg
propde um outro tipo de configuragdo, em que a unidade estruturante ndo € um
departamento ou uma fungfo, mas sim uma componente de trabalho basica para a
realizagio de um conjunto de tarefas. Assim, estas configuragdes apoiam-se nas
componentes essenciais descritas no ponto anterior e transmitem-nos o grau de
consisténcia interna entre os varios pardmetros estruturais.

Neste contexto, o autor propds, inicialmente como vimos, cinco tipos de

configuragdes:
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- a estrutura simples,

- a burocracia mecanicista,

- a burocracia profissional,

- a estrutura divisionalizada, e

- a adhocracia.

Para cada uma destas estruturas foram encontrados os principais mecanismos de

coordenacdo, a componente basica principal e o tipo de descentralizac@o/centraliza¢do

que a organizacdo utiliza (Mintzberg, 1995):

Configuracdo Principal mecanismo Parte.chave da Tipo de
estrutural de coordenagdo organizagdo descentralizagdo
Estrutura simples Supervisdo directa Vértice estratégico Centralizagéo
horizontal e vertical
Burocracia mecanicista | Estandardizagdo  dos | Tecnoestrutura Descentraliza¢io
processos de trabalho horizontal limitada
Burocracia profissional | Estandardizagdo  das Centro operacional Descentralizag@o
qualificacdes horizontal e vertical
Estrutura Estandardizacdo  dos | Linha hierdrquica Descentralizacio
divisionalizada resultados vertical limitada
Adhocracia Ajustamento mutuo Fungdes logisticas Descentralizagdo
selectiva

Quadro 6 - Configuragdes estruturais e mecanismos de coordenagdo da organizagdo

Este tipo de correspondéncia ¢ explicado pela forca provocada por cada uma das

componentes essenciais. Cada uma dessas componentes exerce uma forga propria e

orienta a organizagdo para um determinado caminho. Assim, existe a pressdo para a

centralizacdo, pelo vértice estratégico, a pressdo para a normalizagdo, pela

tecnoestrutura, a pressio para a colaboragdo, pelo pessoal de apoio, a pressdo para a

«balcanizacdon», pela linha hierdrquica, e a pressdo para a profissionalizagéo. pelo

centro operacional:
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i

Presséo para a
Centralizag8o

J

Pressdo para a
«Balcanizacio»

fi

< DPressdo para a
Estandardizagdo

Pressdo para a| =
Colaboragéo

Press@o para a
Profissionalizagéo

J

Quadro 7 - Jogos de forga na organizagdo

Mais tarde , Mintzberg (1995), propds a introducdo de duas novas configuracdes: a
missiondria e a politica. Tal como nas restante configura¢des, sdo encontrados os

elementos essenciais da sua explicagdo:

Configuragiio estrutural | Principal mecanismo de Parte-chave da Tipo de
coordenagio organizagdo descentralizagio

Organizagéo Estandardizagio  das | Ideologia Descentralizacédo

missiondria normas

Organizacdo politica Nenhuma Nenhuma Vaérios

Quadro 8 - Configurago missiondria e politica

Em relagio aos diferentes tipos de configuragdo das organizagfes, passamos em
seguida a analise descritiva de cada um deles:

A estrutura simples, como j vimos, tem como principal mecanismo de coordenagdo a
supervisdo directa e esta assente no vértice estratégico. Desta forma, esta configuracdo
ndo é muito elaborada, nfo existindo uma tecnoestrutura, ou seja, ndo existem regras
de controlo definidas, existe um fraco apoio logistico e a organizaggo ¢ achatada. ndo

existe uma linha hierarquica sofisticada:

Estrutura simples

58



O Ensino da Contabilidade no ISCAL

Neste contexto, diz Mintzberg (1995): “a coordena¢do na estrutura simples €
sobretudo realizada pela supervisdo directa ... todas as decisdes importantes t€m
tendéncia a ser tomadas pelo director-geral. Assim, o vértice estratégico emerge como

sendo o elemento-chave de estrutura ...”.

No que se refere & burocracia mecanicista, ela tem a normalizagdo dos processos de
trabalho como o principal mecanismo de coordenagdo € a tecnoestrutura como

elemento chave de organizagéo:

Burocracia mecanicista

Nesta configuracio as tarefas operacionais sdo muito rotineiras o que leva a uma
formalizacdo acentuada do comportamento € das regras de funcionamento no centro
operacional. Por outro lado, existindo estas regras, o poder de decisdo encontra-se
muito centralizado, dando origem & divisdo do trabalho que exige, por este facto,
“muitos especialistas dedicados a concepgdo ¢ manutenciio dos seus sistemas de

normaliza¢@o”, a tecnoestrutura.

Desta forma, esta configuragdo tem uma obsessao acentuada pelo controlo, sendo,
naturalmente, “estruturas em que os conflitos sdo abundantes”, levando a que, ao nivel
do vértice estratégico, existe uma preocupagio pela implementaco das normas. o que

lhe d4 um poder consideravel.

Por outro lado, a formalizagio e as regras exigem um aumento da comunicagdo formal

entre s trés nucleos fundamentais (topo, base e linha hierdrquica), dando origem a
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existéncia de estruturas pesadas em todas as componentes basicas, porque, esta rigidez
na formalizagfo e na comunicagfo, exige elementos de liga¢do entre o topo e a base,
para além de estruturas de suporte a administracio para apoiar a gestio da

comunicacdo e dos conflitos inerentes a esta configuragio.

Por seu turno, a burocracia profissional exige uma normalizagdo das qualifica¢des e

centra a sua base de estruturag¢do no centro operacional:

Burocracia profissional

Este tipo de configuracdes exige elementos altamente qualificados por duas razdes:
pelo facto de a normalizagdo das qualificacdes permitir uma descentralizagio
acentuada e, pelo facto de o centro operacional ser o nicleo aglutinador da dindmica
da organizagdo, o que exige especializacdo e qualificacdo dos quadros que

“produzem” o “produto” da organizacéo.

A configuracio permite que o poder, a tomada de decisdo e o controlo sejam
descentralizados, dando, por isto, uma liberdade de manobra muito grande. Assim,
ndo sdo necessarios grandes elementos de supervisdo e de controlo internos, logo a

tecnoestrutura e a linha hierarquica reduzem a sua importancia.

Contudo, para que o centro tenha a liberdade de manobra real, ele necessita de um
forte apoio administrativo, mesmo que ele ndo seja aparente. Este apoio incide na

realizag#io de tarefas rotineiras que os elementos do centro evitam fazer.
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Desta forma, encontram-se, geralmente, duas “hierarquias paralelas - uma
democratica, com poder ascendente, para os profissionais e outra autocratica, com
controlo descendente, para o pessoal de apoio” (Mintzberg, 1995).

Contudo, apesar da liberdade de manobra, existe algum controlo sobre a actividade do
centro, sendo as normas, geralmente, elaboradas em associagdes de classe ou em

organismos representativos de uma area, fora da estrutura da organizagéo.

Quanto & estrutura divisionalizada, o seu principal mecanismo de coordenagdo ¢ a
normalizagdo dos resultados ¢ a componente basica ¢ a linha hierdrquica. Este tipo de
estrutura baseia-se num conjunto de entidades, bastante independentes, que estdo

ligadas por lagos administrativos:

Estrutura divisionalizada

Este facto justifica a opgéo pela componente basica linha hierarquica, jA que exige
uma supervisio constante dessas entidades, por um lado, e a existéncia de
sobreposi¢des estruturais na organizagao exige uma coordenagio das mesmas, pelo

facto de existirem linhas de produgdo diversificadas, por outro lado.

Neste tipo de configuragdo, existe descentralizacio do vértice estratégico para o topo
de entidade, existindo plena autonomia na tomada de decis@o nestas entidades que
irdo, posteriormente, ser controladas pelos resultados a alcancar. Este facto justifica
que a normalizagdio dos resultados seja o elemento de coordenago preponderante.
Desta forma, existe uma relagdo muito estreita entre a tecnoestrutura ¢ a linha

hierarquica, para além de existir um centro operacional abrangente.
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O centro operacional &, nesta configuragdo, o elemento receptor das varias estruturas
internas, pelo facto de a organizaqﬁo' se estruturar por linhas de produtos/mercados.
Isto faz com que ele seja um centro abrangente porque, ao se estruturar desta forma,
0s centros necessitam das restantes componentes para funcionar normalmente, ou seja,
tem que incorporar dentro de si as restantes componentes.

Por este conjunto de factos, a linha hierdrquica ganha contornos fundamentais na
coordenagdo e supervisio destas unidades independentes, porque existe uma divisdo

clara do trabalho que é desenvolvido pela sede e pelas restantes unidades estruturais.

Esta separacfio justifica, por outro lado, a existéncia duma vasta gama de funcdes
logisticas de apoio e de suporte ao elemento agregador das unidades estruturantes e de

apoio ao normal funcionamento dessas unidades.

No que se refere a adhocracia, o ajustamento mutuo e a linha hierarquica s@o o seu

principal mecanismo de coordenagéo ¢ a sua componente chave da organizacio.

Esta configuragdo tem como principio bésico a reunido de peritos de diversas areas
num determinado grupo de trabalho. Ela é “uma estrutura muito orgénica com pouca
formalizacdo do comportamento; uma tendéncia para agrupar 0s especialistas em
unidades funcionais para a gestdo do pessoal, e para os desdobrar em pequenas
unidades (grupos de projecto) para a realizagfo do trabalho; uma utilizagéo importante
dos mecanismos de ligacio para encorajar o ajustamento mutuo ... no interior de
equipas e entre as equipas; e uma descentralizagdo selectiva no sentido destas equipas
e no interior destas equipas que estdo situadas em vérios locais da organizagdo e que
agrupam as vérias «combinagdes» dos quadros hierarquicos e dos peritos

organizacionais” (Mintzberg, 1995).

Desta forma, estas organizacdes requerem “estruturas de projecto” de peritos. de
vérias dreas do saber, para os reunir em equipas criativas que provoquem inovagdes. A
adhocracia contradiz muitas condigdes bésicas dos principios de gestdo. Ela ndo tem
como objectivo a preocupagdio com a consisténcia de resultados, o controlo

administrativo, a unidade de comando e a estratégia.
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Estas estruturas unem-se em torno de equipas multidisciplinares criadas para um
projecto especifico e devem agrupar-se, também, por fungdes a fim de conseguir a
coordenacdo essencial ao seu funcionamento. Para além destes factos, nesta estrutura
de especialistas distribuem-se pelas vérias componentes (vértice estratégico, linha
hierdrquica, tecnoestrutura, fungdes logisticas e centro operacional) de acordo com as
decisdes que tém de tomar, estando o poder, assim, distribuido de forma irregular.
Neste contexto, nfo existe o controlo tradicional, visto que, os decisores também sdo
peritos que trabalham em conjunto com os restantes membros da equipa.

Como ja verificAmos, existe uma relagdo directa e institucional entre o centro
operacional e os servigos administrativos e de gestfo da organiza¢do. Assim, existe
uma massa comum em termos de organizacio. A tecnoestrutura e o pessoal de apoio
fundem-se ao longo do vértice estratégico, da linha hierarquica e do centro
operacional, existindo um achatamento da organizaggo e, consequentemente, do grau

de supervisdo:

Estrutura adhocrética

Tal como se verifica na figura, existe uma 4rea de custo operacional que se justifica
quando uma organizagdo que adopta esta configuragdo, tem o centro administrativo
separado do trabalho das equipas, resultando uma "‘estrutura bipartida”. Nesta
configuracio existe, apds o que foi exposto, uma descentralizagdo selectiva do poder,
uma especializagio horizontal do trabalho e o agrupamento de unidades
interdisciplinares.

Por ultimo, nas configuragdes missionérias e politicas existe sentido de cooperagéo
intensa muito forte, existindo liberdade de decisdo mediante algumas regras
previamente definidas. Os elementos de supervisdo estdo diluidos pelo grupo e o

centro operacional, conjuntamente com a tecnoestrutura € 0 pessoal de apoio, fundem-
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se no seio da linha hierdrquica, criando uma massa uniforme com caracteristicas

abrangentes na descentralizagdo:

1 1
S —
Estrutura missiondria
T
T T
Jd L.
« ) -

« -

A A
] —

X
Estrutura politica

Nestas configuragdes, quem tem a capacidade e a liberdade de supervisdo sdo o0s
“clientes” da organizacdo, sendo eles que conferem sentido a sua existéncia. Nas
organizagdes de configuragdo missiondria, € 0 mercado que determina a sua
existéncia. No que se refere as organizagdes de configuragdo politica, pelo contrario, €

a propria organizagdo que determina a sua razéo de ser.

Como se pode verificar pela abordagem tedrica realizada, as duas ultimas
configuracdes sdo aquelas que menos se adaptam as organizacdes empresarials ou
publicas (no sentido corrente de publicas). Elas sdio configuragdes adequadas a
associacdes sociais que visam responder a problemas concretos da sociedade. Assim,
apresentamos no Quadro seguinte os principais elementos que nos ajudam a perceber

e a distinguir as varias configuragdes (Mintzberg, 1995):
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Quadro 9 - Dimensio das cinco configuracgdes estruturais

socializagdo

moderadas (dos
directores de
Divisbes)

Estrutura Democracia Burocracia Estrutura Adhocracia
simples mecanicista profissional divisionalizada
Mecanismo de Supervisdo Estandardizagdo do Estandardizacgdo Estandardizacéo dos Ajustamento
coordenacio directa trabalho das qualificagdes resuitados minimo
principal
Componente- Vértice Tecnoestrutura Centro operacional Linha hierarquica Fungdes de
chave da estratégico apoio
|_organizagio
Pariametros de
concepgio: .
Especializaggo Fraca Especializagdo Especializagdo Especializagdo Muita
dos postos de especializagdo horizontal e horizontal horizontal e vertical especializacio
trabalho vertical importante importante moderada (entre a horizontal
sede € as divisdes)
Formagdo e Pouca Pouca formagdo ¢ Muita formagéo e Formagdo e Muita formagdo
socializagdo formagdo e socializagdo socializagdo socializagdo

Formalizagdo do Pouca Muita formalizagdo | Pouca formalizagdo | Muita formalizagdo Pouca
comportamento, formalizagdo burocratica burocratica (no interior das formalizagdo
burocratico/ orgdnica divisges), orgdnica
orgénico burocratica
Forma de Geralmente por Geralmente por Por fungdo e por Por mercado Por fungdo e por
agrupamento fungoes fungdes mercado mercado
Dimensdo das Grande Grande na base, Grande na base, Grande (no vértice) Pequena em
unidades pequena noutros pequena noutros todos os pontos
portos pontos
Sistemas de Pouco planeado Planeamento das Pouco planeamento | Muito planeamento e Planeamento
planeamento e de e controlo acgdes e controlo controlo limitado das
controlo accoes
Mecanismos de Poucos Poucos Mecanismos de Poucos mecanismos Muitos
ligagdo mecanismos de mecanismos de ligacdo na de ligagdo mecanismos de
ligagdo ligagdo administragio ligagdo em

todos os pontos

Descentralizagdo

Centralizagdo

Descentralizagdo
horizontal limitada

Descentralizagdo
horizontal e
vertical

Descentralizagao
vertical limitada

Descentralizagd
o selectiva

Funcionamento:
Vértice
estratégico

Todo o trabalho
administrativo

Resolugio
minuciosa,
coordenagdo de
fungdes, resolugdo
de conflitos

Ligagdo com o
exterior, resolugdo
de conflitos

Gestao do portfolio,
controlo das
performances

Ligagdo com o
exterior,
resolugdo dos
conflitos,
equilibrio do
fluxo, controlo
dos projectos

Centro Trabalho Trabalho rotineiro, Trabalho Tendéncia para Separagdo ou
operacional informal com formalizado com qualificado, formalizar devido & fusdo com a
pouca pouca autonomia estandardizado, divisionalizagdo administragio
autonomia muita autonomia para a realizagdo
individual de um trabalho
informal sobre
0s projectos
Linha hierarquica [nsignificante Elaborada e Controlada pelos Formulagdo das Importante mas
diferenciada; profissionais; estratégias das confundida com
resolugdo dos muito ajustamento divisdes, gestdo e os funcionais:
conflitos, ligagdo miituo operagdes implicada no
com os funcionais, trabalho por
apoio dos fluxos projectos
verticais
Tecnoestrutura Nenhuma Elaborada para Pouca Elaborada na sede Pequena e
‘ formalizar o para o controlo das confundida com
trabalho performances 0 resto no
trabalho por
projectos
Fungdes de apoio Pequenas Muitas vezes Elaboradas para Divididas entre a Muito
elaboradas para apoiar 0s sede e as divisdes elaboradas mas
reduzir a incerteza profissionais; confundidas
estrutura da com resto no
" burocracia trabalho por
mecanicista projectos
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Estrutura Democracia Burocracia Estrutura Adhocracia
simples mecanicista profissional divisionalizada

Fluxo de Significativo no Significativo em Insignificante Significativo em Insignificante

autoridade vertice todos os pontos (excepto nas todos os pontos

funcdes de apoio)

Sistemna de fluxos Insignificante Significativo em Insignificante Significativo em Insignificante

regulados todos os pontos (excepto nas todos os pontos

fungdes de apoio)

Fluxo de Significativo Desencorajado Significativo na Moderado, entre a Significativo em

comunicagio administragdo sede e as divisdes todos os pontos

informal

Constelagdes de Nenhuma Insignificantes, Algumas na Insignificantes Importantes em

trabalho particularmente administragio todos os pontos

nos niveis
inferiores

Fluxo de decisdes No sentido No sentido No sentido Diferenciado entre a Complexo a

descendente descendente ascendente sede e as divisdes todos os niveis

Factores de

contingéncia:

Idade e dimenséo Tipicamente Tipicamente velha Varia Tipicamente velha e Tipicamente
joveme ¢ grande (segunda muito grande jovem
pequena fase) (Terceira fase)

(primeira fase)
Sistema técnico Simples, ndo Regulador mas Nem regulador, Divisivel, ou idéntico Muito
regular ndo automatizado, nem sofisticado ao da burocracia sofisticado
ndo muito mecanicista muitas vezes
sofisticado automatizado,
nem regulador,
nem sofisticado
Ambiente Simples e Simples ¢ estavel Complexo e Relativamente Complexo e
dindmico; por estavel simples e estavel; dindmico; por
vezes hostil mercados vezes dispares
diversificados
(especialmente no
que diz respeito aos
produtos e Servicos)
Poder Controlado Controlo Controlo pelos Controlo pela linha Controlo pelos

pelo director-
geral: muitas
vezes empresa
individual;
estrutura ndo na
moda

tecnocratico e
externo; estrutura
nao na moda

operacionais
profissionais;
estrutura na moda

hierarquica; estrutura
na moda
(particularmente na
industria)

especialistas:
estrutura muito
na moda

Existem organizacdes cuja estrutura, dada a diversidade e complexidade das suas

tarefas bem como a sua especificidade, se enquadra com dificuldade em qualquer das

configuragdes referidas o que ndo exclui o facto de nelas existirem sectores que se

estruturam segundo algumas delas. S3o organizagdes imperfeitamente conectadas,

“loosely coupled”, de que sfio exemplo as organizagdes escolares e de saude. O

funcionamento destas organizagdes depende de profissionais qualificados que agem

com grande autonomia e poder de decisdo descentralizado na sua actuagdo corrente,

segundo normas de uma burocracia profissional; actuam de forma coordenada apenas

esporadicamente, de acordo com situagdes concretas dado que o sistema se caracteriza

por um indeterminismo causal € um ambiente fragmentado interna e externamente.
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O conceito de sistemas imperfeitamente conectados refere-se & nogdo segundo a qual
existem acontecimentos conectados enire si que respondem em conjunto, ainda que os
eventos se distingam na medida em que preservam a sua identidade ou diferenciagdo
fisica e logica. Para Orton e Weick (1990), e segundo a mesma fonte, a nocdo de
sistemas imperfeitamente conectados integra uma dupla significagdo: por um lado, a
ideia de conexdo refere-se ao facto as organizagdes conterem elementos
interdependentes entre si; por outro lado, estes mesmos elementos mantém a sua
capacidade de autodeterminagdo. A resultante ¢ uma imagem de “um sistema que €
simultaneamente fechado e aberto, indeterminado e racional, expontineo e
deliberado” e os investigadores tendem a encarar a estrutura como “algo que as
organizacdes fazem, mais do que algo que elas, meramente, possuem”. Ainda segundo
Orton e Weick, problemas inerentes & fraca conexo podem ser minimizados através
de uma lideranca descriccionéria e centrada numa visdo como elemento integrador das
actividades, na focalizacio da atengfo utilizando estratégias de mudanga
comportamental e no desenvolvimento de valores partilthados.

A estrutura de uma organizagdo reflecte a diversidade das suas tarefas e da envolvente
em que se insere; quanto maior for a diferenciagéo mais eficaz terd de ser a
coordenagdo a fim de evitar a anarquia e atingir a integragdo necessaria, o que levanta
nfo apenas a problematica da gestdo ¢ da lideranga das organizagdes, como também a
da utilizacdo da cultura e da viséo para alcangar 0s consensos necessarios em torno de

-~ um projecto comum de modo a torné-la eficaz e eficiente.
1.3. Cultura Organizacional

Uma organizagfo ¢ um sistema social complexo, em relagéo ao qual é necessaria uma
aproximacfo adequada.

A cultura é a forma como se interrelacionam e equilibram os recursos humanos e
fisicas.

Cada organizagio, porque constituida por individuos, ¢ um sistema dindmico,
multifactorial em que coexistem perspectivas diversas, mas necessarias a sua

regulacdo funcional.
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A cultura €, de facto, a descri¢do da forma de agir, pensar e sentir dos individuos,
permitindo descrever e analisar, os padrdes que regem a organizag@o e se necessario
altera-los.

Simbolos, rituais e mitos, constituem a diferenca de uma organizacio, manifestando-
-se através das normas e valores partilhados pelo grupo, e que permitem nfo so
percepcionar os atributos da organiza¢fio, mas também a apreensdo ou ndo por aqueles
que a integram de novo.

Qualquer alteraggo de valores introduz conflitos, que necessitam de uma gestdo habil,
de modo a converterem-se em energia integradora, que dinamize o funcionamento da
organizacfo no sentido da assumpgéo de novas estratégias.

E missdo dos dirigentes assumir a cultura da organizagfio a que pertence, como um
factor fulcral que, ao ser compreendida por todos os seus membros, permite ao gestor,
dinamizar solugdes, e usar motivagdes, abrindo caminho a bons desempenhos.

A acc¢do do gestor deve ter em vista a estabilidade de modo a garantir a integragéo de
cada uma das partes no todo e deve ligar as pessoas sem lhes retirar a individualidade,
sublinhando o que pode ou ndo ser verdade e assumindo as consequéncias desta
deciséo.

A cultura deve representar o equilibrio entre valores diferentes, entre a estabilidade e a
turbuléncia, entre a continuidade e a mudanca, de modo cibernético, cometendo erros
mas aprendendo com eles de modo a corrigi-los.

Colocar a cultura da organizagio ao servico de uma maior eficacia significa ter em
conta que a alteracdo da cultura € um processo lento e complicado que pde em jogo
muitos factores e que nfo existem regras de actuaco definidas. Ha que ter
consciéncia de que nfo se para uma cultura, pode-se apenas delimitar o significado de
alguns dos seus valores ou deflecti-los de modo a serem utilizados a favor da

organizacdo ou da propria sociedade direccionando as suas energias.

A abordagem do conceito de cultura organizacional € relativamente nova no seio das

organizagdes encontrando-se, apesar de tudo, véarias abordagens.

Para Thévenet (1989) existem trés niveis diferentes para a aplica¢éo do conceito:
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- a cultura do meio em que a empresa opera;
- as sub-culturas da empresa; e
- a cultura da empresa encarada como entidade, grupo social de pleno direito e com

contornos claramente delimitados.

Estes niveis enquadram a organizagio dentro de trés dpticas na analise do conceito.
Assim, encontramos o0s elementos exdgenos que influenciam a organizacdo, os
elementos endogenos que modificam a organizagdo e os elementos relacionais entre

os membros da organizacio que transfiguram os processos de comunicago.

No nivel de aplicagiio “a cultura do meio em que a empresa opera” influencia a
organizagio e traduz a identificagdo da visdo de que a organizagdio ¢ uma unidade
social que est4 inserida num determinado espago geografico que traduz uma vivéncia

social comum & maijoria dos membros que partilham esse espago.

No que se refere ao nivel das sub-culturas da empresa, ¢ de salientar que os
individuos, como seres sociais, ttm a necessidade de se unirem em grupos

homogéneos que procuram satisfazer objectivos € necessidades comuns.

Por tltimo, o nivel da “empresa como entidade” transmite a visdo da organiza¢io
como uma unidade especifica, que tem um espago social e que goza de direitos

similares a outras tantas unidades sociais.

Sinteticamente podemos afirmar entio que, a cultura organizacional depende da
cultura da sociedade onde est4 inserida, da cultura dos individuos que pertencem a
organizagio e da cultura dos grupos que fazem parte da mesma organizagéo.

E. K. Wilson (Chor&o, 1992), vvé a cultura como “um conhecimento transmitido
socialmente sobre o que é € o que deve ser a realidade organizacional e que € comum
aos membros da organizacfo e por eles partilhada”.

Desta forma, segundo Lopes € Reto (1990), podemos identificar a coexisténcia de
duas orientacdes na abordagem da cultura organizacional de acordo com os estudos de
Reitter e outros. A primeira abordagem destes autores vé a cultura como um sub -

sistema interno da organizacgdio, que permite a adaptagdo dos individuos a estrutura
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global e permite a adaptagdo da organizagdo 4 sua envolvente. Numa posterior
abordagem perspectivaram a organizagdo como uma cultura, no sentido em que a
organiza¢do € um sistema de conhecimentos interpretado por cada um dos seus

membros utilizando os seus mecanismos mentais.

Neste sentido, a cultura € “o conjunto das hipéteses fundamentais que um dado grupo
inventou, descobriu ou constituiu ao aprender a resolver os seus problemas de
adaptagéio ao contexto e de integragdo interna”.

A definicdio da cultura de determinada organiza¢dio pressupdes a analise das suas
diferentes dimensdes e o enquadramento em diversas componentes.

Assim, segundo Lopes e Reto (1990), encontramos, duma forma genérica, seis

dimensdes da cultura;

- a organizagio como lugar da produgo de valores compartilhados;

- a organizagdo como lugar da criagfo de fins supra - ordenados;

- a histdria de uma organizagdo gera maneiras especificas de resolver os problemas;

- a cultura da empresa enquanto sintese de valores, fins e atitudes pode ser mudada e
gerida;

- 0s lideres fundadores desempenham um papel impar enquanto referente estavel da
cultura da empresa;

- os lideres sucessores num contexto de mudanga tém de se apresentar como

«reinterpretando» a cultura originaria”.

S&o estas dimensdes, quando enquadradas nas varias componentes, que definem o
conteudo e o funcionamento da cultura organizacional.

As varias componentes a considerar sdo as crengas, os valores e as normas que
prevalecem no grupo, e ainda, os mitos e a historia da organizagfio, os seus ritos e o0s

seus respectivos tabus.

Para perceber o ambiente organizacional, a sua dindmica, a avaliagdo que se faz do
contexto organizacional, e ainda, a organiza¢fo no futuro proximo, é necessario

avaliar as diversas componentes, em referéncia a cada caso particular.
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S6 em referéncia as diversas componentes ¢ possivel avaliar as praticas e
procedimentos, as situagdes de evolugdo os normativos de referéncia e os fins da

organizagdo, avaliando o passado e pesando a organizago no futuro préximo.

E entdo, possivel afirmar que as organizagbes sdo locais onde se produzem diferentes
sub - culturas que caracterizam uma sub-parte da organizacéo, mas partilham entre si
0s mesmos problemas globais. Isto justifica-se pelo facto de a cultura ser uma
manifestacdo de aprendizagem acumulada e partilhada por determinado grupo que
integra os comportamentos, as emogdes € os elementos cognitivos dos elementos que

compdem o grupo (Ramos, 1993).
Desta forma, Lopes ¢ Reto (1990), tipificaram as sub - culturas da seguinte forma:

1. cultura de elite versus sub - culturas de base, quando nas organiza¢des do tipo
burocracia profissional a sub - cultura direc¢o é dominante face as outras sub -
culturas (segundo Van den Hove);

2. Sub - culturas resultantes da divisdo departamental da empresa, como produto da
burocracia e da racionalidade técnica (baseado em H. Mintzberg);

3. sub - culturas resultantes da divisdo horizontal e das categorias profissionais
(segundo R. Sainsaulieu);

4.sub - culturas resultantes das unidades auténomas (segundo G. Hofstede, D.
Bollinger);

5. sub - culturas derivadas da modernizagio tecnoldgica (segundo Van Maanen, R.
Bradley e Morgan);

6. sub - culturas resultantes do ciclo de vida das organizagdes (baseado em E.

Schein).

Quinn e McGrath, citados por Chordo (1992), propdem quatro tipos de culturas que se
baseiam nas crengas reveladas pelas interacgdes entre os actores organizacionais. Esta
diferenciagdo baseia-se nas formas de comunicacdo e de governagdo, relacionando a
orientacdo do sistema organizacional com a distribuig&io do poder. Definem-se, assim,

quatro perfis diferenciados, com base na analise das finalidades organizacionais, dos
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critérios de execugdio dos recursos, do locus da autoridade, das bases legitimas de

poder, das orientagdes relativas a tomada de decisfio, do estilo de lideranca ¢ da

conformidade, avaliagdo e motivagdo.

Cultura Cultura Cultura Cultura
Racional Ideolégica Consensual Hierarquica
Misséo Prossecuc¢do | Finalidades Manutengdo de | Execucéo dos
organizacional | de objectivos | gerais grupos regulamentos
Critério de Produtividade | Apoio externo | Coesdio moral | Estabilidade e
execucio e eficiéncia e aquisicdo de controlo
Servigos
Localiza¢io da | Chefe Carisma Associagdo Regras
autoridade
Base de poder | Competéncia | Valores Status informal | Conhecimento
técnico

Tomada de Pronunciame | Decisdes por | Participacéo Analise factual
decisdo nto de | intuicdo

decisdes

infaliveis
Estilo de Directivo por | Inventivo, Apoio/preocu- | Conservador e
lideranca objectivos risco pacéo cauteloso
Conformidade | Acordo Comprometim- | Comprometim- | Controlo,

contratual ento com | ento derivado | vigilincia

valores do processo

Quadro 10 - Perfil de quatro culturas organizacionais

Schein (1982), considera trés elementos basicos da cultura de qualquer organizagio: o
problema da socializagdo, o problema do comportamento e o problema da unicidade
ou ndo da sua cultura.

A estabilidade permite que a partilha das suposi¢es basicas ¢ das experiéncias se
articule com os valores, o0s ritos e os comportamentos. A integragfo permite encarar 0s
problemas relativos ao crescimento, & adaptagdo € mesmo a sobrevivéncia da
organizagdo.

Segundo Schein (1982), uma organizagio ¢ um conjunto de individuos com
actividades planeadas e coordenadas por uma hierarquia de autoridade e
responsabilidade, que visam satisfazer um objectivo comum bem definido. A cultura
organizacional, embora colocada entre sistemas interdependentes, o externo e o

interno, resolve os- problemas quer da Finalidade da organizac@io quer do seu
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funcionamento e € a existéncia de uma interac¢fo individuo/organiza¢io que motiva a
constante adaptacdo mutua, a fim de garantir a satisfagiio das expectativas de ambos
quer ao nivel interno quer externo.

Meyerson e Martin (1987), referem como elementos bésicos caracteristicos da cultura
organizacional, a integracdo a diferenciagfo e a fragmentacfo. A integracdo baseia-se
ao facto de existir consenso quanto as razdes que determinam as formas de actuar, nfo
havendo lugar para a ambiguidade, pelo que ndo sdo reconhecidas subculturas na
organizagdo. A cultura é perspectivada como uma resposta tendo em vista a eficiéncia
e a eficacia. Neste sentido os conhecimentos e valores s@o partithados, fomentando a
cooperagdo e tendo como objectivo a procura de resultados.

A diferenciacio pressupdes a existéncia de subculturas e de relagdes por vezes
conflituosas. A ambiguidade é uma realidade na organizagio pois apenas ao nivel das
subculturas ha clarificagio de objectivos. Neste sentido a cultura organizacional
provém da justaposi¢do das subculturas, mas sem um elemento de coesdo. O
planeamento deve ter em vista o aproveitamento das vantagens da diferenciagio para
compensar os custos da eventual falta de integragéo, optimizando ambos os factores.
A fragmentagdo baseia-se no facto de no mundo actual, a ambiguidade ser um
elemento preponderante e inevitavel que rege as relagdes entre as diversas culturas.
Na estrutura organizacional, para além da mudanga constante a que esta sujeita,
coexistem consensos € desacordos.

A relagfio entre eficicia organizacional e cultura tem sido estudada por diversos
autores, nomeadamente Hampden-Turner e Quinn.

Hampden-Turner (1993) afirma que, “A cultura de uma organizagdo € uma entidade
viva. E um sistema vivo que se viverd para n6s de uma forma amistosa ou ndo,
conforme o tratamos.”.

Coloca, assim, o problema da eficdcia organizacional ao nivel da delegacdo de
responsabilidades, que devem ser repartidas com quem possui os conhecimentos. para
assim libertar o gestor. Este podera entfo gerir a cultura da organizagéo e melhorar a
sua eficacia, tendo em conta a visdo global dos objectivos a alcangar e promovendo
uma comunicag¢&o eficiente entre os diversos sectores.

Definir e implementar estratégias numa organizagdo, ou alterar as existentes, implica
ter em conta a razo de ser da sua existéncia ou os objectivos a alcangar. Para atingir

os objectivos definidos é preciso clarifica-los e seleccionar os caminhos pois de outro
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modo é provavel ndo se chegar a lado algum. A coeréncia entre os objectivos e a
missdo da organizacdo ou entre as estratégias e a cultura evita conflitos que podem
afectar o desempenho e colocar em risco a propria organizagio.

Quinn, assume no modelo de andlise de valores constantes, a questdo da relagéo entre
eficacia organizacional e cultura como sendo um paradoxo.

A analise que propde, estruturada segundo dois eixos ortogonais, tem em extremos
opostos, flexibilidade e controlo e enfoque interno, enfoque externo e permite
percepcionar as contradi¢des existentes facilitando a compreensio da necessidade de
nfo so de saber liderar, como de utilizar e conjugar polos opostos da cultura a fim de
se poder atingir a eficcia desejada.

Os quadrantes definidos correspondem aos quatro grandes modelos da Teoria das
Organiza¢bes — Modelo das Relagdes Humanas; Modelo dos Sistemas Abertos;
Modelo dos Objectivos Racionais e Modelo dos Processos Internos.

Os factores que estdo associados a cada modelo s&o:

Modelo Caracteristicas
Rela¢des Humanas Coesdo, moral e desenvolvimento dos recursos humanos.
Sistemas Abertos Flexibilidade, adaptagdo, expansdo, aquisi¢do de recursos e

suporte externo.

Objectivos Racionais | Planeamento, produtividade, clarificagdo de objectivos e
eficiéncia.

Processos Internos Processamento da informag&o, a comunicagéo, a estabilidade
e o controlo.

Segundo este investigador cada modelo tem associado um estilo de processamento de
informagdo que reflecte o0 modelo de organizagdo a que também podemos associar
uma determinada cultura. Este modelo de analise relaciona, a cultura, o modelo de
organizac¢do e o modelo de eficacia organizacional, correspondendo a cada um deles
modos diferentes de pensar e de sentir o que nos rodeia, ou seja, culturas diferentes.
Os valores de cada cultura vdo determinar os programas e as politicas, isto €. os
modelos de organizacdo e de eficacia.

Como vimos a cada um dos quadrantes definidos podemos fazer corresponder um tipo

de cultura organizacional.
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No que se refere as institui¢des escolares foram definidas por Bergquist (1992), quatro
tipologias de culturas para as institui¢des de ensino superior que reflectem em cada
uma delas as componentes que apresentdmos anteriormente.

Assim, temos:

- the collegial culture: a cultura baseia-se nas unidades estruturantes
(faculdades, departamentos, ou outras) e suporta-se nas relagdes grupais que
se estabelecem dentro dessas unidades. A investigacdo e a disseminagfo do
conhecimento desenvolvem os valores e o caracter das unidades e dos
alunos;

- the managerial culture: a cultura apoia-se na forma como a escola é
organizada, dos processos de tomada de decisdo internos, do controlo das
tarefas e dos objectivos que pretendem alcangar;

- the developmental culture: a cultura desenvolve-se através de planos e
actividades de formag&o dos profissionais e do pessoal, ou seja, dos membros
da organizacéo.

Nesta tipologia existe a preocupagdo de encorajar o potencial cognitivo,
afectivo e comportamental dos membros da organizagéo; e

- the negotiating culture: a cultura baseia-se na estabilidade organizacional, ou
seja, existe a preocupacdo de a distribuicdio dos recursos ser realizada de
forma harmoniosa e igualitaria; contudo, os jogos de poder sdo um valor

importante para o alcance dos objectivos das diferentes unidades internas.

Como se pode verificar, sdo identificados diversos factores que afectam o tipo de
cultura organizacional, entre os quais se destacam: as relagdes que se estabelecem
dentro dos sub - grupos, os diferentes tipos de gestdo, a formag#o e a informacio dos
membros e o equilibrio internos entre as vérias unidades.

Em funcéo destes factores € possivel tipificar que tipo de entidades escolares temos e

qual o grau de importancia que se da aos diferentes factores que tipificam a cultura.

Uma organizacdo € uma estrutura complexa e dinimica, pelo que o modelo
organizacional de referéncia deve assumir a diversidade existente, de modo articulado

e facilitador.
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Foi referida a relagdo entre a cultura organizacional e a lideranca, € agora necessario
esclarecer de que modo cultura e lideranga se relacionam.

Schein (1982) define a lideranga como, “(...) o processo fundamental através do qual
a cultura organizacional se forma e ¢ mudada”.

Cabe, entdo, ao lider orientar a organizagfo no sentido da satisfagfio das expectativas e
necessidades, pelo que € necessario um conhecimento da estrutura organizacional e
das suas componentes culturais.

A nocdo de cultura de escola ndo € univoca e tem por base os valores partilhados
pelos diversos actores e a ideia de facilitadora da criagdo duma envolvente educativa
mais estavel e eficiente. Este sistema de valores define o modo de pensar e de actuar
das pessoas pelo que cada escola tem uma cultura tnica, que apesar de semelhangas
ou pontos comuns, leva a que ndo existam duas escolas iguais.

Para Stolp e Smith citados por Stolp (1994) a cultura é “(...) o conjunto dos modelos
significativos, historicamente transmitidos € que incluem normas, valores, crengas,
cerimonias, ritos, tradi¢des e mitos percebidos, em gruas diferentes, pelos membros da
comunidade escolar”.

Para Smey-Richman citados por V. Boyd (1992), a cultura de escola € “um conjunto
de valores, crencas e praticas comuns que actuam como um mecanismo de controlo,
orientando o comportamento através de normas institucionalizadas em geral aceites
pelos participantes da organiza¢o. Ao influenciar o comportamento, a cultura afecta a
produtividade.

Este investigador considera a cultura de escola como uma parte do contexto que tem
trés componentes: as atitudes e as crengas das pessoas, dentro e for a da escola, sobre
o ensino, a mudanca, os alunos e os outros; as normas culturais constituidas por regras
informais que definem o comportamento na escola e na comunidade: o
relacionamento, isto &, a interac¢io das pessoas na escola, como os professores se
relacionam entre si, com os alunos ou com o gestor. E a interac¢io dos elementos da
cultura, em conjuga¢do com a ecologia, que formam o contexto e determinam. de
modo significativo, o resultado dos esforgos de desenvolvimento da escola.

Fullan (1991) considera que os factores culturais “formam um sistema de valores que
interagem e determinam o sucesso ou insucesso” da implementag¢do da mudanga.

As alteragles culturais interagem como relacionamentos e estes sdo a base da

estabilidade da organizagdo, assim as alteracdes que visem introduzir mudangas e
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inovagdes devem ser feitas de forma ponderada e participativa, com respeito pelos
outros, o que requer alguém capaz de entender a cultura e de a utilizar positivamente,
criando uma visdo que atraia a colaboragio dos diversos actores escolares através da
definicdo dos valores que orientardo a sua actuagio em coeréncia com uma viséo, que
se quer flexivel para se poder adaptar as alteragSes detectadas na propria cultura.

A cultura torna-se assim num dos processos mais eficazes para motivar os alunos e
promover o sucesso escolar; o seu desejo de sucesso académico ndo s6 € reconhecido
e apreciado mas incentivado, numa envolvente psicologica positiva que fomenta nos
estudantes o desenvolvimento da autonomia, e induz comportamentos que facilitam o
alcancar dos seus objectivos. O principal responsével pelo desenvolver da cultura de
escola é o gestor, mas atitudes de respeito e apoio aos alunos por parte dos
professores, que lidam com eles mais de perto, sdo cruciais no desenvolvimento dessa
cultura baseada num bom relacionamento e clima de aprendizagem favoravel.

Leithwood (P. Hallinger, 1993)
1.4. Cultura e Lideranca

A cultura e a lideranga sdo consideradas, em qualquer organizagéo, essenciais no
processo de mudanca.

Visto, a escola ser uma organizagdo, ainda que particular, pois a matéria prima sdo
seres humanos jovens (input), a quem através do processo ensino/aprendizagem, se
transmitem conhecimentos, competéncias e valores, sendo o produto final (output) os
mesmos jovens. Isto confere & escola o papel formador, das novas geragdes no sentido
mais amplo da palavra, isto é cabe-lhe ndo so transmitir saberes mas também
desenvolver competéncias que possibilitem aos jovens enfrentar a complexidade e os
desafios da mudanga permanente; as novas geragdes precisam de adquirir a
capacidade de aprender, mas de aprender ao longo da vida e nfo de um saber estatico

porque este ja ndo é eficaz no presente e néo o serd no futuro.

Sendo a organizagdo, por si mesma, geradora de conflitos de interesses entfo ha que
reunir esses interesses em torno do interesse comum da organizagdo. Nesta

perspectiva ela tem de ser sentida como uma entidade social capaz de atender ndo so
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as finalidades organizacionais mas também as necessidades pessoais e profissionais

dos individuos.

A maioria das teorias desenvolvidas sobre a lideranca procuram encontrar o lider
“modelo”, negligenciando o facto de que a lideranca ¢ exercida numa organizacéo real

e particular.

Os estudos desenvolvidos sobre a questdo da lideranca conduziram a vdrias
classificagdes do estilo de lideranga. Para Lewin o estilo pode ser autocratico,
democratico ou “laisser-faire”. Lickert divide-os em autoritirio a democratico. A
teoria da contigéncia de Hersey e Blanchard distingue duas orientagdes na forma dos
lideres agirem e interagirem com os seus subordinados: uma orientada para a tarefa e

outra para o individuo valorizando as relagdes humanas.

As investiga¢des actuais orientam-se no sentido de articularem a liderancga e a cultura,
numa base de “gestdo pela cultura”, centrada na criatividade motivadora e

estimulante, menos centrada no saber fazer nas decisdes racionais.

Nesta perspectiva a cultura da organizacéo ¢ tida como um elemento fundamental da
lideranga, mas esta depende acima de tudo do lider pois € a ele que cabe orientar as

energias existentes no sentido de criar a cultura que mais se adapta aos objectivos

definidos.

Quinn (1988) relaciona os modelos de cultura organizacional com a lideranca; a
motivagdo, os processos de informacéo e de decisdo e o tipo de poder e influéncia sdo
0s pressupostos para se definir o estilo de lideranga. A cada estilo estdo associados os
papéis do lider, os comportamentos desejados, as fungdes principais, a forma de

organizacdo e os valores de eficdcia.

Temos entdo diferentes modelos de valores e diferentes papéis para os lideres, sendo
possivel identificar quais os lideres que melhor se adaptam a cada cultura.
Ha, no entanto, que salvaguardar o facto de a cultura presente na organiza¢o ndo ser

uniforme, o que torna necesséario a qualquer lideranga aglutinar varios estilos, ainda
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que com a predomindncia de um deles. A eficicia organizacional € o bom

desempenho do lider, segundo a analise desenvolvida por Quinn (1988), resultariam

da conjugag@o da cultura e da lideranca.

Lider Caracterizacio Cultura Caracterizacio

- orientado para a tarefa e para o
SUCesso;
- grande autodeterminagdo,
energia e motivagdo que lhe

Produtor permitem atingir os objectivos;
- incentiva os subordinados a
aceitarem responsabilidades e A necessidade de realizacdo
COmMPIomissos; pessoal e de individualismo
- mantém uma elevada produti- aponta para um tipo de lideranca
vidade. Racional directivo e orientado
- planifica e define estratégias; para a tarefa em que os papéis
- fixa objectivos e selecciona os predominantes sdo de produtor e

Director meios e utilizar; de director, “Rational Achiver”.
- clarifica as expectativas;

- define as estruturas, cria
regras e avalia o desempenho.

- orientado para o processo;

- promove o esforgo colectivo,

Facilitador mantendo a coesdo e o trabatho
de equipa;

- gere os conflitos e favorece as Corresponde a uma grande

relacdes interpessoais. necessidade de afiliagio pelo
Apoio que o estilo de lideranga deve

- & empdtico, aberto e justo; ser interessado e participante, os

- promove o desenvolvimento papéis predominantes sdo os de

Mentor pessoal e apoia a formag&o; facilitador e de  mentor,
-revela reconhecimento e “Existencial Team Builder”.
apreco;

- conhece os factos ¢ verifica o
cumprimento das regras e dos

Monitor objectivos; Evidencia a necessidade de
- & analitico e racional; seguranca das pessoas
- analisa tecnicamente as ques- envolvidas e o lider deve utilizar
tdes e a informacio. Hierarquica | um estilo conservador e
- mantém o funcionamento do Cauteloso, em que os papéis
sistema de modo fluido e predominantes s@o os de

Coordenador estruturado; monitor e de coordenador,
- organiza, revé e avalia relato- “Empirical Expert”.
rios, d4 sugestdes e coordena
planos e propostas;

- € criativo, sonhador e
visiondrio;

Inovador - conceptualiza e projecta as Reflecte a necessidade de
mudang¢as necessérias para o crescimento, desenvolvimento e
futuro facilitando a sua adopgéo. motivagdo  requerendo uma

Inovacio lideranga de tipo criativo e
- revela-se astuto e influente; capaz de assumir riscos, em que

Intermedidrio | - conceptualiza e projecta as 0s papéis predominantes sdo de
mudangas necessarias para o | - inovador e intermediério,
futuro facilitando a sua adopgéo “Idealistic Prime Mover”.
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Na analise que desenvolve, relativa as caracteristicas de lideranca, Burns (Quinn,
1988) faz uma andlise dicotomica assentando nas categorias de mudanca e de
manutengdo das estruturas.

Caracteriza o lider transformacional como aquele, que devido as suas caracteristicas
pessoais, a0 seu carisma e a confianga que inspira, é capaz de introduzir a inovagdo e
a criatividade. E, por exceléncia, o lider para tempos de crise ou de mudanga.
Caracteriza o lider transacional, como aquele que, mantém as estruturas, assegura o
seu funcionamento e o seu pressuposto fundamental é o equilibrio entre dirigente ¢
dirigidos de forma racional e adulta, isto €, transpdr para o subordinado a capacidade
de criatividade e de critica face as tarefas, reduzindo a sua dependéncia face a gestio.
Dilts (McDowell, 1997), nos seus estudos sobre lideranca e competéncias do lider,
considera que o lider se confronta com a necessidade de clarificar as suas ideias e
sonhos partithando com os outros de modo a transformar os sonhos em acgdes, para o
que necessita de captar a colaboragdo dos outros, tendo em vista a possibilidade de
tornar os sonhos e as ideias em realidade.

De facto, na sua perspectiva ha necessidade de “criar um mundo ao qual as pessoas
queiram pertencer”, envolvendo-as na consecu¢do dos objectivos através de
capacidades mentais e comportamentais.

Dilts (McDowell, 1997) define trés perspectivas diferentes de lideranca, que designa
de: meta lideranca, macro lideranca e micro lideranca.

A meta lideranca, supde a constru¢io da visdo e das finalidades, estabelecendo a
ligagdo entre o individual e a organizagfo, transformando a visdo em missdo,
permitindo a criagfo de uma comunidade dentro do sistema.

A macro lideranga articula questdes relacionadas com as crencas, os valores e a
identidade, envolvendo a descoberta e construgo da cultura e a definico estratégica
de modo a alcangar os objectivos.

A micro lideranca refere-se a questes da envolvente, das capacidades e dos
comportamentos, centrada no estilo particular de lideranga, que fornece a estrutura e a
ligacdo concreta através de tarefas especificas e de relacionamento.

Para que seja possivel transformar a visio em acgfio, Dilts acredita que sdo
necessarios os trés niveis e salienta a importincia das crengas e dos valores na

funcionalidade do sistema.
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Sendo as competéncias um factor preponderante de uma lideranca eficaz, Dilts
considera como necessarias a qualquer lider as competéncias proprias, relacionais, de
pensamento estratégico e de pensamento sistémico.

As competéncias proprias sdo as que permitem aceder ao estadio ou atitude apropriada
ou a focalizagfo desejada para situagio.

As competéncias relacionais, sdo as que permitem compreender, comunicar e motivar
0s outros.

As competéncias de pensamento estratégico, sdo as que permitem definir e alcancar os
objectivos especificos.

As competéncias de pensamento sistémico, sdo as que possibilitam identificar e
compreender, de acordo com a questdio a tratar, a particularidade do “problema de
espago”, situaciio em que se evidéncia a maturidade do lider.

A lideranca requer competéncias especificas para enfrentar a complexidade das tarefas
e para ver e reconhecer um elevado niimero de hipdteses e de pistas que permitam
desenvolver solucdes elaboradas mesmo que comportem riscos.

A mestria da lideranca representa um estadio que s alguns atingem e que implica a
auto-analise que permite reconhecer a influéncia dos valores, a discussdo e revisdo das
proprias fraquezas, a identificagio de polaridades, e a aceitagio das forcas e as
fraquezas de perspectivas opostas pelo que o processo de integracdo e de
diferenciagfio sdo essenciais.

Estes lideres possuem a complexidade cognitiva necessaria para entender o mundo e
as suas contradicbes e torna-lo inteligivel aos outros. O seu modo de pensar ¢
complexo, holistico e fuido, e utiliza todas as suas capacidades envolvendo-os por
completo na acgo, desencadeando nos outros o efeito desejado e o correspondente
feedback.

Um lider eficaz possui competéncias para lidar e reconhecer questdes nos diversos
niveis e utiliza-as para enfrentar as consequéncias da mudanca, e articular as razdes de
acreditar numa vis&o ou missdo especifica.

Dos diversos estudos sobressai a importancia do lider numa organizagio pois é a ele
que ¢ permitido alterar valores, modificar comportamentos e enfrentar, com hipéteses
de éxito, as mudangas que se verificam.

Quanto mais instdvel ou incerta for a situagfo da organizacdo, mais necessita de um

lider apto a prosseguir estratégias temporarias, que visem o momento presente,
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enquanto actua no sentido da reestruturacdo ou reorganizacdo, reorientando as tensdes
existentes.
No contexto em anélise o lider transformacional surge como o mais capaz de preparar

os diferentes intervenientes para a mudanga.
1.5. Lideranca e Gestio

Nos nossos dias é tema de discussdo a distin¢do entre lideranga e gestio, orientando-
-S¢ as teorias contemporaneas no sentido de diferenciacdo dos dois conceitos. H4, no
entanto, considerar como referéncia necessaria o nivel organizacional em que
situamos esta questio.

Para Zaleznik (1989) “Lideres e gestores diferenciam-se pelo que desejam, pela sua
maneira de pensar, de trabalho e de Intergerir; mas diferenciam-se sobretudo pela sua
personalidade e pela sua experiéncia de desenvolvimento da infancia até 3 idade
adulta”.

Luis Reto e Albino Lopes (1992) estabelecem, de acordo com a evolucdo dos
conceitos, uma andlise do tema e as diferentes posicoes assumidas, situadas entre
posi¢des estremadas, como a de Mintzberg, para quem a lideranca é uma actividade
que se encontra sob o dominio da gestdo, ou de Kotter, que defende a submissdo da
gestao a lideranga.

Zaleznik (1989) situa o problema das diferencas entre lider e gestor centrando-se nas
fungdes e na missdo. Define os gestores como conservadores e analiticos, girando a
sua fun¢do em torno da duvida e da responsabilidade, adaptando-se as situagdes
permitindo o perpetuar das instituicdes, preocupando-se com a forma de decidir e com
0 modo como as informagdes circulam.

Define os lideres através da missdo, que consiste essencialmente em alterar
cOmportamentos humanos, econémicos e poh’ticos, afirmando-se como mais criativos
e intuitivos do que racionais, como transformadores sendo muitas vezes imprevisiveis
1o seu estilo e preocupando-se com as decisdes a tomar e a forma de as comunicar.
Reto e Lopes (1992) referem que Bennis e Nanus, distinguem as competéncia de cada

uma das fungées.
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A actividade do gestor & essencialmente de controlo e centrada na eficiéncia, ¢ o
responsavel pela execucdo e cperacionalizacdo do projecto, ¢ quem define os
trabalhos a realizar e 0 modo de 0s executar.

)
exerce a sua influéneia orientando as pessoas face ao projecto da organizagdo
orientando a sua actividade essencialmente para a visio e o juizo.

Ultrapassando perspectivas diferenciadoras hj que concluir que lideranca e gestdo,
coincidam, ou nfo, na mesma pessoa, sdo fundamentais para as organizagdes.

As investigaces actuais apontam o lider como elemento fulcral para a inovagio e a
mudanga.

Mas uma coisa é também certa, sem uma boa gestdo, poucas visdes se concretizam,

dependendo dela, em grande parte, a qualidade e o sucesso de qualquer organizagio.

2. A Escola

2.1. O que Caracteriza as Organizacées Escolares

A escola como espaco de inovagdo educacional e como objecto auténomo de estudo
das Ciéncias da Educagdo ¢ uma perspectiva muito recente.

A modernizacio do Sistema Educativo implica descentralizacdo e investimento na
formagdo, capaz de fomentar mobilidade e flexibilidade, responsabilizando os actores
educativos.

Ardoino (1997) referido por Névoa (Virios, 1992), aborda os cinco niveis de andlise
dos conjuntos humanos estruturados, evocando-os num percurso de complexidade
crescente: os individuos (anos 50), as interaccdes (anos 60), o grupo (anos 60/70). a

organizagdo (anos 70/80) e a instituicdo (anos 80/90):

“Até aos anos 50, a pedagogia esteve fundamentalmente centrada nos alunos.
encarados numa 6ptica individual. Sofrendo grande influéncia da psicologia. o
discurso e as praticas pedagogicas assentavam numa perspectiva pedocéntrica, ainda
que aqui e ali matizada por uma abordagem sociol6gica. (-..) A componente centra]
da intervengio educativa €ra, no entanto, o individuo-aluno na sua tripla dimensao:

cognitiva, afectiva e motora.”
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“Os movimentos ligados & dinfmica de grupos, que se desenvolveram no pés-Guerra,
vdo acentuar a importincia das interacgbes no processo educativo, conduzindo as
pedagogias ndo-directivas da década de 60. Entdio, as vivéncias escolares sdo
assumidas como factor preponderante da intervengdo pedagogica, o que provoca uma
certa desvalorizagdo dos saberes escolares. Durante os anos 50/60 celebra-se o hic et
nunc da formagfo: o que se passa numa sala de aula é mais importante do que as

aprendizagens que ai se fazem.”

“Os anos 60/70 véo assistir 4 emergéncia da pedagogia institucional, da educacdo
permanente e da desescolarizacio da sociedade, movimentos distintos, mas onde é
possivel destringar denominadores comuns: a critica as instituicdes escolares
existentes, a projeccdo da pedagogia para fora do mundo da escola, a diversificacdo
dos papeis dos professores, etc.. O discurso pedagdgico vai privilegiar uma dimensio
institucional na anélise da educagdio, claramente centrada no nivel do sistema

educativo, com o recurso a metodologias de analise politica e de intervenco social.”

“A reacgdo a estes movimentos ndo se fez esperar e, no principio da década de 70,
verifica-se um novo incremento das correntes pedagégicas preocupadas com a
racionalizagdo e a eficécia do ensino. A investigacio educacional desenvolve a analise
do processo ensino-aprendizagem no quadro do paradigma conhecido por «processo-
produto». O regresso a sala de aula e as questdes da did4ctica da-se em paralelo com a

tentativa de elaboragio de uma pedagogia cientifica e objectiva.”

“Nos anos 80/90, a renovagdo da investigagdo educacional tem-se feito a partir de um
esfor¢o de construcio de uma pedagogia centrada na escola. A valorizacdo da escola-
organizagdo implica a elaboragdo de uma nova teoria curricular e o investimento dos
estabelecimentos de ensino como lugares dotados de margens de autonomia, como
espagos de formagdo e de auto-formacfo participada, como centros de investigacdo e
de experimentacdo, enfim, como nicleos de interacgiio social e de intervencéo
comunitéria. Verifica-se a importdncia acrescida, por um lado, de rhetodologias

ligadas ao dominio organizacional (gesto, auditoria, avaliacio, etc.) e, por outro lado,
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de praticas de investigacdo mais proximas dos processos de mudanga nas escolas
(investigagdo-accio, investiga¢do-formagio, etc.).”
A escola-organizacio, é centro de debate e de accdo, que se propdem contextuais e
ecoldgicas, mas sempre perspectivados em termos do trabalho interno das
organizag¢des escolares.
Um dos caminhos mais actuais propde-se cruzar a reflexdo cientifica com a inovagéo
educacional, propondo uma abordagem critica das realidades concretas e a adopgdo de
metodologias e estratégias de investigago crediveis e conducentes & mudanga.
De um modo simples, podemos distinguir as seguintes areas de intervencio interna
nas organizagdes escolares:
1° Sistema Educativo
- legislacdo,
- administracdo;
2° Area Profissional
Desenvolvimento profissional. Formacio continua. Carreira docente. Organizacio
técnica dos servigos e gestdo dos programas. Carreiras do restante pessoal:
- professores,
- outros técnicos escolares
- psicologos,
- socidlogos, etc.,
- funciondrios;
3° Area Pedagogica
Relagdo educativa e pedagégica na sala de aula. Interacgdes didacticas. Gestio do
tempo e do espago pedagdgico. Gestio curricular:
- alunos,
- professores;
4° Area Escolar
Organizacdo do projecto educativo de escola. Defini¢do de opg¢oes curriculares e de
complemento. Edificio e equipamentos, tempo e espaco escolares, tempos livres:
- pais e comunidade,
- alunos,
- professores,

- outros técnicos escolares;

85



VY £nsmo da Contabilidade no ISCAL

A escola surge-nos assim como um sistema integrado num sistema mais vasto no qual
desempenha um papel, o que faz com que qualquer referéncia compreensiva e/ou
explicativa nos remeta para a Teoria Geral dos Sistemas (input’s / output’s).

Existindo um conjunto de variaveis que condicionam e intervém na dindmica
organizacional da escola, os efeitos provocados pelo sistema vio-se reflectir nas

proprias variaveis que definem o modelo.

ESTRUTURA VARIAVEIS PROCESSO
COMPORTAMENTAIS
Dimensdo da organizacio 1. Individual Lideranca
Medida de controlo atitudes Comunicacio
Niveis hierarquicos personalidade Resolugdo de conflitos
Especializacio das fun¢des capacidades Selecgio
Dimensdo dos departamentos 2. De grupo Coordenacio
Grau de centralizacido estrutura Recompensa
Programa escolar coesdo Estatuto e relagdes de
normas poder
papéis Projecto educativo
\ 4 2
DIMENSOES DO
CLIMA
ORGANIZACIONAL
4
EFEITOS
1. Resultados individuais 2. Resultados de grupo 3. Resultados
satisfacdo coesdo organizacionais
rendimento moral rendimento escolar
qualidade de vida resultado eficécia
adaptagio
evolugio

(Adaptado de Brunet, 1990)

Como diz Morin (1987) um sistema ¢ “Uma unidade global organizada por inter-
relaces entre elementos, accdes ou individuos”,

Uma escola pode ser considerada um colectivo de trabalho possuindo um sistema
complexo de relagdes, sendo neste sentido, uma entidade socia] de producdo orientada

para finalidades especificas.

A realizagio destas finalidades implica o concurso de pessoas entre as quais existe
uma certa coordenagdo e divisdo do trabalho, mas a entidade colectiva subsiste no
tempo, independentemente das pessoas que a formam, a animam e a habitam num

determinado momento.
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Ha muitas razdes para ndo comparar os estabelecimentos de ensino com empresas: as
escolas cuidam de seres humanos, realizando uma acgio com fortes implicacdes
ideoldgicas e politicas. Mas hd que referir que uma escola é um agrupamento
relativamente permanente de forgas de trabalho, de recursos humanos e materiais
orientados para uma finalidade. De facto é uma organizacdo, ou seja, um colectivo
humano coordenado, orientado para uma finalidade, controlado pelas questdes do

poder.

Os estabelecimentos de ensino fazem parte do mundo das organizagdes de tipo
buro‘crético, devido ao seu modo predominante de regulagio e de exercicio do poder.

Nas organiza¢Ges de tipo burocrético, como jé vimos, a legitimidade do poder baseia-
se na crenga generalizada de que € justo obedecer s leis e as regras fixadas segundo
procedimentos legais e formalizados. A obediéncia nio depende, prioritariamente, do
carisma pessoal do chefe; ndo corresponde também ao simples respeito por tradigdes
consideradas sagradas. Obedece-se a um conjunto de regras, que em principio sio do
conhecimento de todos, neste sentido, as ordens sdo relativamente previsiveis e a sua
legitimidade € controlédvel. A mudanga de regras encontra-se normalmente prevista. A
designacdo dos dirigentes também € objecto de regras formalizadas; a competéncia
profissional € um critério prioritario de escolha, prevalecendo sobre o carisma ou a

tradicéo.

Em qualquer circunstancia, o poder de direccfio estd estritamente limitado a aplicacdo
das regras.

Neste tipo de organizagdes o fluxo das tarefas e das ac¢des é ordenado através de
procedimentos formalizados que antecipam a resposta legitima para cada categoria de
acontecimentos ou de situaces. Nas escolas isto significa, por exemplo, que os alunos
estdo organizados em categorias (idade, grau, seccdo, tipo de problema, etc.). que
determinam o tratamento escolar respectivo (horarios, género e volume de trabalho.
lugares de trabalho, saberes a aprender, competéncias a adquirir, métodos de
enquadramento, processos de avaliagdo e de selecgdo, etc.). No que diz respeito a
apreciagdo, ao controlo e a regulacéo do trabalho, o critério principal ¢ naturalmente a

conformidade com as regras e a obediéncia as ordens legitimas.
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Como refere Hutmacher (Vérios, 1995), do ponto vista histérico, é preciso sublinhar
que a organizagdo racionalizada oy burocratica constitui um progresso importante em
relagdo aos modelos carismaticos ou tradicionais. Importa destacar a possibilidade de
prever e de calcular os acontecimentos e as ordens, bem como as consequéncias da
obediéncia e da desobediéncia. A adop¢do deste modelo de organizagfo, caracteristico
da Igreja Medieval, favoreceu a pacificagdo interna e o poder externo dos mosteiros,
antes de assegurar a viabilidade das escolas a partir do século XVI, tendo-se imposto
progressivamente como modo dominante de regulacdo do poder nas organizagdes
publicas e privadas (exéreito, hospitais, empresas, etc.). Os agrupamentos humanos
que o adoptaram obtiveram vantagens selectivas decisivas, nomeadamente devido ag

Seu potencial de gestfo ordenado e racionalizado de grandes conjuntos humanos.

Como dizem Perrenoud e Montanddn (1988), nunca ¢ demais sublinhar que, na
realidade, nenhuma escola funciona com o gor que supde esta exposi¢io
necessariamente esquematica de modo de funcionamento burocrético. Em todas as
organizagdes hg Sémpre maneiras de jogar com as regras, num duplo sentido: jogar
com as regras abre possibilidades de empreendimento, de invengdo e de inovagcio,
mas permite também a criagio de mecanismos de proteccdo contra as novas

exigéncias que nio correspondam s disposicdes formais devidamente codificadas,
2.2. A evolugio da Escola enquanto Organizacio

Uma das questdes centrais que se coloca a qualquer colectivo humano e, a qualquer
organizagdo, diz respeito aos saberes legitimos e a sua fonte. Utiliza-se aqui a nogdo
de saberes num sentido lato, para englobar as créncas, as sabedorias, as
representagdes, as ideias e og conhecimentos formulados explicitamente ou sob a
forma de saber-fazer, de técnicas, de competéncias e de préticas.

Nas escolas, esta questdo dos saberes, da sua fonte e da sua ortodoxia comporta dois

registos distintos:

- 0s saberes relativos ao ensinar e a aprender, enquanto saberes escolares;
- 0s saberes que visam as praticas de ensino e de aprendizagem, enquanto

edagdgicos. -
{=]
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Os saberes a ensinar e a aprender (os curricula) sio globalmente definidos pelas
autoridades escolares, a partir de opgdes de politica educativa, mas os ‘professores
participam de forma cada vez mais directa na especificagdo dos curricula da sug
especialidade. A regulacdo global entre as disciplinas, que alias possuem diferentes
niveis de reconhecimento e de poder, produz-se em {iltima instdncia com base no
tempo-aluno concedido a cada uma, Esta dindmica interna, que ultrapassa o nivel do
estabelecimento de ensino, ameaca conduzir a uma inflagdo incontrolavel de
disciplinas. E surpreendente a distancia que separa os saberes ensinados que tém
efeitos duradouros de aprendizagem e dos que sio efectivamente tteis para a vida
profissional ou privada dos alunos,

Outra perspectiva ¢ a da pedagogia, que diz respeito aos saberes propriamente
profissionais dos professores, que influenciam as préticas de ensino e determinam as

estratégias de aprendizagem. De que modo e com quem se negoceiam estes saberes?

Numa organizacio estritamente burocrética, a resposta a esta questfio & simples e
clara: a competéncia em matéria de saberes profissionais pertence a hierarquia do
poder no seio da organizacdo. A associagdo entre autoridade hierérquica e ortodoxia
do saber pedagdgico ¢ muito forte desde a origem das escolas. E, no entanto, existem
fontes alternativas e exteriores ao saber pedagégico que afirmam a sua parte de
autoridade. Inicialmente, a pedagogia ensinada nas Universidades tinha uma
orientacdo essencialmente filosofica e assumia-se, antes de mais, como a ciéncia
prescritiva de uma arte. Na viragem para o século XX aparecem as «ciéncias da
educacion, que se estruturam a partir de um processo mais descritivo, empirico ou
experimental. O desenvolvimento das ciéncias da educagdo nos tltimos trinta anos
contribuiu para multiplicar e diversificar as fontes legitimas de saberes, saber-fazer e
saber-ser pedagdgicos.

Certas correntes da psicologia e da psico-sociologia, por exemplo, adquiriram estatuto
de fontes de referéncia legitima para os professores e para os responsaveis educativos
que procuravam estratégias alternativas de pensar e de fazer o ensino.

Esta evolucio & importante, na medida em que a propria presenca e a credibilidade
decrescente destas fontes externas de legitimidade dos saberes educativos pdem em
questéo o funcionamento burocratico das escolas, que associa a autoridade do saber e

do poder numa mesma hierarquia.
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3. A Escola comd Organizacio Qualificante
3.1 A Escola como Organizaciio

A perspectiva da abordagem da realidade organizacional em termos de organizacio
qualificante, pressupde que o processo de aprendizagem é permanente, globalizante,
centrado nos problemas e no contexto e integra todos os elementos da mesma
organizagio.

A escola é uma organizacdo onde os factos sio muito diversos, e acontecem a um
ritmo acelerado, mas que ndo deixa de sofrer as interacgSes das outras Organizagdes,
de ter pontos fracos e pontos fortes que geram oportunidades que devem ser utilizadas
para alcancgar a mudanca e minimizar o facto de esta ser um processo dificil e lento
sobretudo perante as fortes pressdes externas e os padrdes de exigéncia que
estabelecem.

A compreensio dos brocessos que subjazem as teorias das organizacdes e bem assim
a formacio e promogdo das competéncias com vista a0 sucesso organizacional, tém
constituido um desafio para as ciéncias sociais e humanas. Neste desafio encontra-se o
que hoje se designa por organizagio mais rica em contetido, mais competitiva e mais
educativa, onde o éxito, a comunicagdo, a cooperacdo € os projectos Ocupam um lugar
central (Madelin, Thierry, 1992).

Possuindo as organiza¢ies escolares algumas caracteristicas que lhe conferem
acentuada especificidade, serg que se inserem na concepgio exposta?

O peso da sua missdo, os saberes dos profissionais que as integram, a natureza da sua
tecnologia, ¢ o modo como os seus elementos pensam e vivem g realidade

organizacional, constituem dimens@es determinantes.

Conforme refere Stahl (1993), uma organizagfo qualificante, ¢ a que “favorece as
aprendizagens e o desenvolvimento das competéncias”. Para este investigador uma
organizacio qualificante tem de ser também flexivel, residindo o Seu potencial nas
facilidades de aprendizagem que ela ¢ capaz de gerar.

Com a emergéncia de novos sistemas produtivos surgem exigéncias de novas

capacidade§ € competéncias para os trabalhadores, Segundo Nyhan (1989), ha que
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criar um “novo” tipo de pessoa, que deverd possuir caracteristicas de “tipo
autogestor”, isto &, uma capacidade de aprendizagem durante toda a vida.

Numa organizacdo qualificante, a par da aprendizagem individual, a equipa gestora
tem de alterar os modelos mentais em relagdo a prépria organizagio.

Numa organizagéo que se pretende qualificante, hd uma agenda formal, que integra os
cursos de formagdo, os acontecimentos e as actividades oficiais, relacionados com a
aprendizagem, mas hd também uma agenda informal, onde se jogam igualmente,
aspectos significativos da aprendizagem.

Face as mudangas sociais e sectoriais, as organizagdes devem posicionar-se face ao
futuro, integrando uma reflexdo da realidade passada, de modo a se perspectivarem
como Organizacdes Qualificantes.

Na base da organizagfio qualificante estd a assungdo dos principios da auto-
aprendizagem, mas também o modo como as estruturas e 0s processos de trabalho sio
organizados.

Uma escola néo € apenas um agrupamento de pessoas onde uns sdo docentes, outros
alunos e outros ainda s&o pessoal ndo docente, a escola é um todo onde ha que criar
uma estrutura que organize € coordene o seu funcionamento, permita estabelecer
prioridades, definir responsabilidades e deveres e avaliar as actuagdes, e estabelecer e
manter redes de comunicagfo entre os actores internos e externos.

" Richard Daft (1986) afirma que “(...) o século XX foi todo de descoberta do mundo
exterior; por exemplo a lua. O século XXI, por outro lado, sera a descoberta do nosso
mundo interior, de nés proprios. Serd estando em contacto com nés proprios que
descobriremos a nossa propria coragem, capacidades mentais e espirito — a nossa
propria lideranca. A medida que o mundo se torna mais cadtico, a auto-descoberta
torna-se mais necessdria. Quando cada um de nds encontrar o seu carisma e paixio,

estd apto para a lideranga.”

De acordo com o relatério IRDAC (1990) torna-se necessario uma actuagio profunda,
no sistema educativo e de formagfo, que possa preparar as pessoas para a mudanga,
evitando que se criem obsticulos & implementacio das alteracdes necessarias.

Na Directiva para uma Acgfio Comunitaria da Educacdo e Formagdo (COM,93)
propde-se que, com as profundas transformagdes econdmicas, sociais e demograficas

que se verificaram, devem ser criadas “oportunidades flexiveis de aprendizagem ao
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longo da vida” para os trabalhadores Europeus que enfrentam as mutacgdes
tecnolégicas, que pdem em risco o emprego.

Assim o sistema educativo parece ter uma missio clara que ¢ a de permitir o
desenvolvimento da personalidade dos alunos a par da aquisi¢io de saberes e
competéncias que assegurem a autonomia, a capacidade de julgamento e a liberdade.
S&o estes os valores que ddo legitimidade a escola.

O gestor/lider escolar actua em envolventes de mudangas répidas € o seu trabalho &
muitas vezes uma sucessio de encontros inesperados e aleatérios pelo que o seu
grande desafio € dar sentido a esses encontros, possibilitar o desenvolvimento da
escola e o servigo a comunidade. Isto requer complexidade cognitiva que permite uma
avaliagdo mais rica da realidade organizacional. O gestor escolar € entfio o “interface
humano” que permite fazer a ponte entre o que € e aquilo que se deseja, que promove
a implementagdo da visdo e da missdo da escola, num balancear equilibrado entre as
competéncias de gestor e de educador, numa elevada capacidade de comunicagio; ele
¢ a “constante na escola” que referencia valores e profissionalismo e estabelece o elo
entre o0s vérios actores guiando-os para praticas reflexivas €, se necessario, adaptando
a sua propria fungdo, j4 que mudar a escola implica ajustamentos 4 forma de gerir ¢

conduz-nos necessariamente & nogéo de educagfo e formacio continuas.

A educacio e formagdo ao longo da vida foi objecto de uma decisdo do Conselho e do
Parlamento Europeu de 23 de Outubro de 1995, a qual teve como objectivo prioritério
despoletar, durante o ano de 1996, uma vasta reflexiio a nivel europeu, nacional,
regional e local sobre essa tematica: 0 Ano Europeu do “Aprender ao Longo da Vida™.
No mesmo ano (1996) o chamado “Relatério Delors”, que foi elaborado para a
UNESCO pela Comissio Internacional sobre a Educagdo para o Século XXI.
presidida por Jacques Delors, langava a mesma problematica.

O Relatério Delors (1996) surge como urﬁa necessidade neste final de milénio.

A importéncia dos conceitos de educagdo e formacdo continuas ganham protagonismo
€ um novo sentido, mas ja no inicio do século John Dewey afirmava que «a vida ¢ um
processo evolutivo e a evolugdo é a viday (Bullough, 1989). Trata-se de uma
interacgdo entre o individuo e o seu meio, ao longo da qual o homem transforma ou

reconstrdi tudo o que afectou a sua vida.
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O Relatério Delors (1996) aponta, ainda, para a necessidade de repensar a formagio e
de se reformular a distingdo tiadicional entre a educagdio inicial e educagdo
permanente, realmente dirigida as necessidades das sociedades modernas nfo pode
continuar a definir-se em relacdo a um periodo particular da vida - educacdo de
adultos, por oposi¢do a dos jovens, por exemplo - ou a uma finalidade demasiado
circunscrita - a formacio profissional, distinta da formagio geral. Doravante, temos de
aprender durante toda a vida e uns saberes penetram ¢ enriquecem os outros. E neste
continuum educativo, coexistindo & vida e alargado as dimensdes da sociedade, que a
Comissdo entendeu designar, no presente relatério, pela expressio “educagdo durante
toda a vida”. Em seu entender, é a chave que abre as portas do século XXI e, para
além duma adaptagio necessaria as exigéncias do mundo do trabalho, & condi¢@o para
um dominio mais perfeito do ritmos e dos tempos da pessoa humana e das

organizagdes.

Emerge assim a necessidade de um novo modelo de formagdo com o objectivo de
responder as transformacdes necessérias na oferta da formagdo inicial e continua,
envolvendo uma alteragio das estratégias pedagdgicas e uma transformacéo do papel
dos professores nos sistemas formais de ensino.

Este novo modelo assentard em sistemas flexiveis de formagdo, os quais dependem
duma profunda relagdo emprego - formaggo, porque as organizagdes enquanto
sistemas nfo tém que se adaptar apenas ao meio, terfio de se adaptar ao contexto
enquanto espaco relacional, dotado de uma especificidade inerente aos elementos que
0 constituem podendo constituir quer oportunidades quer constrangimentos a
constru¢do de novos espagos e préticas de formagdo e bem assim, de novas estruturas

€ processos organizacionais (Gomes, 1993).

A formagdo, sendo um meio de adaptar individuos e organizagdes as transformacdes
constantes da sociedade actual, aperfeicoando-as e permitindo-lThes uma integracio
ajustada ao mercado de trabalho, poderd ser identificada com um sistema de elevada
complexidade que visa assegurar a eficicia da acgfo.

O nivel do contexto organizaciogal ¢ assim um meio de culturas, em que o individuo

leva para o interior ndo s6 a cultura do contexto mas também a cultura da escola, que
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cria competéncias, que mobiliza conhecimentos, que cria novas formas de estar nas

organizagdes.

negoceiam significados acerca de Vvarios aspectos diferentes e importantes da vida
organizacional”, considerando-se assim relevante para o estudo da dindmica
organizacional, a andlise das suas cognicdes.

Como referem ainda Caetano e Vala (1994), na sequéncia dos estudos de Simon, o
“termo organizagfo refere-se ag complexo padrio de comunicagdes e relagdo num
grupo”, padrio esse que fornece a cada participante organizacional as informacdes e
PTessupostos que serdo utilizados nas suas decisGes e acgdes, donde se podera colocar
a hipétese de que todo o contexto de trabalho influencia o modo de pensar e de agir
dos membros dessa organizagdo.

A nogdo de sistema aberto permite igualmente analisar as trocas entre a organizacio e
0 seu envolvimento. Maurice e outros (1982), interrogam-se neste sentido: “como a
sociologia das organizacdes aborda as relagSes entre as organizagdes e os seus
membros?” ou ainda “como analisar as relagdes entre 3 organizagdo e o sey
envolvimento?”

Estes autores introduziram uma concepfualizagﬁo da “Organizacio” » “ndo somente
€0mo espago de interaccdo entre os factos da organizagdo e factos da socializacjo,
mas também como actor organizacional, produtora de factos de socializacfio e de
factos da organizac8o ligadas as relagBes sociais especificas”, o que veio demonstrar
que a organizagdo, enquanto nivel de analise, se considera como produtora de normas
€ regras organizacionais, de formas de autoridade ¢ de controlo e relagdes sociais,
considerando-se o nivel da sua performance determinado pela combinacgio entre o5
Processos internos e as exigéncias externas.

Ainda neste ambito a organizagdo terid um papel activo ao nivel da selec¢do da
tecnologia, em fungdo da sua missdo e politica de gestdo. A sublinhar esta ordem de
ideias, verifica-se que a ideia basica das teorias contingenciais assenta no
reconhecimento de que a eficdcia organizacional est4 dependente das condigdes
contextuais, tais como a complexidade do envolvimento, a natureza da tecnologia e o

ambito da organizago,- factores estes equacionados, nio como causas externas
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que cria competéncias, que mobiliza conhecimentos, que cria novas formas de estar
nas organizagdes. Diferentes organizagdes desenvolvem culturas diferenciadag
importando sublinhar a distingo entre a “cultura interna” que exprime as orientacdes
que 0s seus membros partitham a “cultura externa”, que resulta das varidveis culturais
existentes no contexto da organizacio, comportando dimensédes de integracdo das
varias subculturas e de adaptacdo a0 meio social e organizacional envolvente,

O conceito de cultura, parece-nos ser um elemento enriquecedor e facilitador da
andlise das formas de socializagdo dos actores e das suas relagBes com a organizagio,
podendo por conseguinte ser potenciadora do desenvolvimento de competéncias reais
1o local de trabalho.

Partir do pressuposto que a Organizagio, como espaco de qualificacio, se diferencia
dos modelos tradicionais, permite-nos realcar o facto de que a gestdo das qualificacdes
estd fortemente condicionada pelas opgdes estratégicas subjacentes ao contexto
educativo.

A competéncia de aprendizagem do trabalhador, foi analisada num  inquérito,
desenvolvido no ambito de um programa de accdo da Comunidade Europeia, com
assisténcia técnica e implementacdo da Eurotecnet e coordenada por Nyhan (1991),
tendo sido definida como um conjunto integrado de “competéncias nucleares”,
necessarias para enfrentar as novas organizagdes do trabalho baseadas no
conhecimento.

O termo “competéncias nucleares” ¢ utilizado para referenciar os atributos e
qualidades humanas mais enraizadas, tais como a capacidade de tomar iniciativas, de
pensar de forma abstracta, de trabalhar em equipa, a competéncia de auto-
aprendizagem, assim como outras.

Estas competéncias sio consideradas essenciais para responder aos novos desafios
langados pela revolugdo tecno-industria] baseada no conhecimento.

Stahl e outros (1993), ao colocarem a organizacdo qualificante no eixo do
desenvolvimento globalizante da €mpresa e do desenvolvimento da gestdo para a

auto-aprendizagem, privilegiam os pressupostos e dominios aqui analisados,
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Noévoa (1992) acentua que as instituigdes escolares tm uma eéstrutura fisica,
administrativa e social, tal como acontece nas restantes organizagées, mas afirma que
ndo podemos esquecer que bossuem caracteristicas particulares a diferentes niveis,

nomeadamente ao que se refere a cultura e ao clima organizacional.

3.2. As Escolas Aprendem

O modo como as escolas aprendem, como adquirem os saberes e o saber-fazer no
dominio das praticas pedagdgicas, pode parecer uma questdo algo metaférica. Em
ultima instancia sdo as pessoas que aprendem, que se apropriam e que (re)constrdiem
os saberes, 0 saber-fazer e o saber-ser que orientam as praticas, no entanto, este

processo tem também uma dimensdo colectiva.

Um estabelecimento de ensino, como alids qualquer grupo social, precisa de mobilizar
os conhecimentos e as competéncias dos seus membros para realizar os seus
objectivos e enfrentar os acontecimentos quotidianos. Nas organizagdes modernas
fala-se frequentemente de desenvolver 0s recursos humanos, na dupla perspectiva de
contratagdo de pessoas dotadas dos saberes e competéncias necessarios e do

aproveitamento do potencial de aprendizagem do pessoal j4 existente.

O conjunto de professores de uma organizacfo de ensino representa um conjunto
apreciavel de conhecimentos e de competéncias especializadas de alto nivel. Mas, em
geral, ha poucos contactos entre os especialistas das diferentes areas e a circulagio dos
conhecimentos é limitada. Cada um ensina a sua especialidade e o didlogo restringe-
se, muitas vezes, aos professores da mesma area em torno, por exemplo, de

desenvolvimentos recentes do conhecimento, Hutmacher (Varios, 1995).

Creio que esta situagdo de isolamento entre os professores nfo & diferente
relativamente aos saberes e ao saber-fazer pedagdgicos. E evidente que existem, em
todos os estabelecimentos de ensino, pessoas que reflectem sobre estas questdes,
individualmente ou em pequenos grupos. Mas a cultura dominante e a organizagdo do

trabalho nas escolas favorecem pouco a circulagdo das ideias, e a aquisicdo e a
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produgio de saberes em relagdo as praticas de ensino € de aprendizagem, que

constituem um aspecto essencial da actividade escolar.

Como em qualquer outra organizagdo, um trabalho deste tipo, visando uma melhor
eficécia do servigo, implica a afectagdo de recursos especificos e a existéncia de
estruturas permanentes. A sua missio consistiria no enriquecimento dos saberes
profissionais, neste caso, pedagégicos, que pode resultar da formagdo continua
externa, mas também da partilha, do pér em comum as ideias e os recursos e de um

trabalho colectivo e participado de observagdo, de andlise e de apreciagdo das préticas.

abordamos anteriormente e que considera as componentes fundamentais nas
organizagdes podemos afirmar que a observacdo dos estabelecimentos de ensino
permite constatar que eles contém unicamente trés das Ccomponentes evocadas: o
centro operacional, o suporte logistico e o topo estratégico. O centro operacional
ocupa um lugar preponderante e mobiliza o essencial dos recursos de trabalho. A
componente logistica ocupa uma parte importante, que tem crescido ligeiramente nos
tltimos anos. O topo estratégico é bastante reduzido, sendo concebido essencialmente
Como um representante local das autoridades escolares e, possuindo um horizonte de

decisdo mais téctico do que estratégico.
3.3. Luz sobre o Trabalho nas Organizacées Escolares

Os recursos atribuidos ag trabalho merecem um reflexio particular, pois determinam o
potencial de aprendizagem da organizaco enquanto ta): analise, inovacdo, controlo e
adaptagdo. A priori, nio & estranho que os estabelecimentos de ensino possuam
boucas estruturas de reflexdo sobre o trabaiho, na medida em que a parciménia destes
recursos € compativel com a concepedo tradicional, para-burocrética, que rege o seu

funcionamento.

As fricgdes, os desacordos, os conflitos e os «insucessosy sdo dificeis de tratar em
qualquer colectivo humano e a sua abordagem ¢, muitas vezes, esclarecedora sobre o

modo de aprendizagem de uma organizacdo. Um’ nimero crescente de organizacdes

 %
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aplica o método do incidente critico, nomeadamente quando se tornam relativamente
frequentes: considera-se que os acidentes e os incidentes sio reveladores de um
problema que ultrapassa os casos particulares, desencadeando-se um processo
colectivo de questionamento, de analise e de aprendizagem. Os «insucessosy

mobilizam o potencial de auto-organizagdo do colectivo.

Nas escolas, os incidentes e os insucessos, seja dos alunos, seja dos professores ou
funcionarios, sdo equacionados em fungdo das regras formais de funcionamento.
Frequentemente, sdo lidos mais como desvios, transgressoes de regras ou das normas
do saber-viver escolar do que como indicios de um problema de funcionamento.
Analisados individualmente, sio objecto de arbitragens ou de san¢Oes formais, como
por exemplo, no caso de disciplina ou de insucesso escolar, ou de decisdes pontuais

das hierarquias escolares.

A sociologia das organiza¢des mostra que a capacidade e a vontade de mudanga est4
fortemente ligada a presenga e a influéncia de uma tecnoestrutura que reflicta sobre o
trabalho realizado . Em contrapartida, quando estas estruturas existem, encarnam a
vontade de melhoria, que ¢ a sua razio de ser e legitima o seu lugar no seio da
organizacio.

O facto das escolas possuirem poucas estruturas de reflexdo sobre o trabalho, pode
significar que estamos perante organizacbes fundamentalmente estdveis e
estaciondrias, do ponto de vista dos métodos de accio e da coordenagdo do trabalho.
Mas, se isto é verdade para o passado, tudo leva a crer que no futuro novas

perspectivas se desenvolvem motivadas pela massificagdo do ensino.

Podemos também considerar que a auséncia ou a fraqueza de uma destas componentes
principais se verifica pelo facto dos estabelecimentos de ensino nfo estarem
concebidos como organizagdes. Neste sentido, a organizagdo, propriamente dita
situar-se-ia, ndo ao nivel do estabelecimento de €nsino, mas num nivel institucional
superior, enquanto conjunto de escolas, ou de sistemas de ensino (Politécnico.
Universitério). A reflexdo sobre o trabalho dos professores e dos alunos seria, neste
caso, assegurado a um nivel superior, formando as escolas uma espécie de

dependéncias descentralizadas, vocacionadas para a aplicagdo de métodos, de
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didacticas, de instrugdes e de indicagdes praticas elaboradas por uma tecnoestrutura

central.

E no entanto preciso repensar as estruturas, pensando também em descentralizar
ampliando e aprofundando a autonomia dos estabelecimentos de ensino. Deste ponto
de vista, o estabelecimento de ensino aparece como um nivel intermédio apropriado,
MEesmo que seja preciso manter no sistema lugares de coordenagdo e totalizagdo, de

acumulago critica e de animagdo geral.

Por outro lado, se os estabelecimentos de ensino nio afectam uma parte dos seus
fecursos a uma reflex@io sistemdtica sobre o trabalho realizado, os individuos
dificilmente participardo de modo mais directo na concepgdo de novos processos, de
novas estratégias, de novos métodos e de novos modos de organizacdo do trabalho,
sejam  professores ou alunos, E, € preciso reconhecer, que a estrutura actual das
escolas ndo encoraja a indispensavel (auto)analise e a (auto)avaliacio do seu

funcionamento.

Todo o processo de mudanga implica trabalho e envolvimento do maior niimero de
pessoas. No dominio escolar, o acordo sobre a justeza e a justica (Boltanski ¢
Thévenet, 1989) ¢ particularmente precario e vital, exigindo, para além da criatividade
individual, uma forte componente de criatividade colectiva, partilhada. Ag
modalidades da reflexdio sobre o trabalho no seio dos estabelecimentos de ensino
devem ser cuidadosamente pensadas, ndo sendo possivel transpdr as solucées
encontradas noutras organizagdes. Trata-se de conceber estruturas que favorecam a
troca, a cooperagio e a concertacio auto-organizadas pelos profissionais - e cada vez
mais também pelos alunos “» qU€ garantam na prética quotidiana condi¢des duraveis

de participacfo alargada e partilha .
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3.4. O que Aprender com as outras Organizacjes?

E razogvel aceitarmos, que nas escolas ha professores que reflectem e movam,
permanecendo no entanto um certo isolamento (Hutmacher; Vérios, 1995). Perdem-se
assim, muitos esforcos, ndo tanto por falta de idejas, mas por falta de organizagio da

criatividade,

E no que se refere a (auto)organizagio que parecem surgir dificuldades no contexto
escolar. Os professores denotam uma grande dificuldade em organizar o trabalho entre
si: muitas vezes por falta de recursos, mas também por falta de competéncias, de
«tradigdon» ou, simplesmente, pela auséncia da convicgdo de que ¢é necessario um
minimo de organiza¢do para se poder cooperar. O pessoal docenté encontra-se
frequentemente desarmado face a tarefas colectivas pouco estruturadas. A concepgio
¢ a conducdo de um projecto pedagégico ou educativo, por exemplo, implica
obviamente competéncias pedagdgicas, mas também ¢& preciso um trabalho de
organizagio que passa pela coordenacio da accdo colectiva, pela criagdo de condi¢des
de didlogo, pela animacdo das reunides, pela gestéio dos grupos, etc..

Por projecto educativo entende-se o conjunto de acgoes que visam a inovagdo e que,
tendo a escola como referéncia € por objectivo wltimo a formagio dos jovens, utilize
como lugar de accdo a comunidade educativa e sirva como elemento catalizador da

ac¢do educativa.

Muitas vezes, o éxito de um projecto depende menos da exceléncia das idejas
pedagdgicas e mais do trabalho investido na negociagio, explicagio, cooperacgio e
animagdo. Tudo isto exige trabalho, tempo e competéncias, o que nem sempre &
compreendido pelos professores e pelos responsaveis. Actualmente, o sucesso dos
projectos de inovagdo baseia-se em aﬁm'dédes ideologicas, pedagégicas e/ou pessoais
enire os participantes, nio sendo este tipo de funcionamento um mal em si, mas ha
que admitir que torna os processos criativos demasiado aleatérios, demasiado
dependentes do acaso dos encontros e das afei¢des. Por outro lado, o funcionamento
exclusivo por afinidades nio favorece a troca entre Pessoas e correntes distintas.

podendo reforcar uma légica de afrontamento, seja ideolégica, pedagdgica ou
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corporativa entre grupos, em vez de encorajar a circulagdo e o enriquecimento das

ideias e das pessoas.

Diz-se muitas vezes que, os professores séo uns individualistas, o que é bem possivel,
mas ndo o somos todos? O problema nfo reside tanto no individualismo, mas na
forma isolacionista e defensiva que ele reveste em muitas escolas. Quando uma
caracteristica se encontra tdo disseminada num grande numero de pessoas, a
sociologia sugere que ela ndo € individual, traduzindo antes a cultura, enquanto
maneira partilhada de pensar, de ser e de fazer, caracteristica de um grupo social,

heranga da historia e estratégia comum de ajustamento as condi¢Ges sociais de vida e

de trabalho.

Numa visdo de conjunto, é possivel observar que os professores dispdem,
contrariamente a outras profissdes, de pouco tempo e recursos limitados para
(auto)organizar a troca e o debate colectivo em torno das praticas de ensino. Mas é
forcoso reconhecer que os professores também pouco se investem nesta acg¢do,
esperando que as hierarquias tomem as iniciativas, através da constitui¢io de
comissdes ou de grupos de trabalho. Nesta perspectiva é preciso muito cuidado com
as tensdes entre grupos de afinidades e com a logica de confrontacdo que tendem a

alimentar.

Devido a auséncia de uma verdadeira cultura de concertacdio e de cooperagdo, os
estabelecimentos de ensino nfo retnem, & partida, as melhores condi¢bes para a
criatividade colectiva, para a difuséio e o debate sereno de ideias pedagdgicas, para 14
dos circulos formados por pessoas que se encontram regularmente ou se agrupam por
afinidades. Para que uma cultura de concertagfio se desenvolva e se enraize, ¢ preciso

desenvolver situacdes propicias.

A sociologia e a psicologia social tém estudado as organizagdes, interessando-se
sobretudo pelas empresas e pelas administragdes. De facto, as teorias modernas do
management, e as novas formas de organizagdo do trabalho em que se inspiram,
devem muito & producfio de conhecimentos c_lestas areas de pesquisa, ainda que nem

sempre o reconhecam explicitamente.

Igglitate  Superior de Psicologie ApliquOI
BIBLIOTEGA
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Como refere Novoa (Varios, 1995), as organizagdes escolares t€ém uma estrutura
fisica, administrativa e social, tal como acontece nas restantes organizagdes, mas nio
podemos esquecer que possuem caracteristicas particulares a varios niveis,
nomeadamente ao nivel cultural e do clima organizacional.

Num certo sentido, uma solugfio tem sido transpdr para o dominio escolar os
enquadramentos tedricos produzidos nos estudos de outras organizagdes.

E uma op¢io que coloca vérios problemas, muitos dos quais ainda por identificar, mas
que face as dificuldades encontradas langaram as bases de uma discusséo, ainda em

Curso.
3.5. Escola como Burocracia Profissional

De acordo com Mintzberg (1995) as 6rgam'zag6es que apresentam a configuragédo de
Burocracia Profissional exigem elementos altamente qualificados pelo facto da
normalizacdo das qualificagdes permitir uma descentralizacdo acentuada. Para além
deste aspecto ha que considerar o facto de o nucleo aglutinador da dindmica da
organizago se encontrar no centro operacional, exigindo especializag@o e qualifica¢éo
dos quadros que produzem o produto da organizagfo. Por isso, podemos afirmar que a
burocracia profissional das escolas recruta especialistas devidamente formados e

socializados.

Este tipo de configuracdo permite que o poder, a tomada de deciséo e o controlo sejam
descentralizados, na dupla dimens&o vertical e horizontal permitindo uma liberdade de
manobra muito grande. Em virtude dos profissionais trabalharem com os seus
proprios alunos submetidos apenas ao controlo colectivo dos seus pares, visto o
trabalho realizado ser demasiado complexo para poder ser directamente
supervisionado, ou standartizado, o que permite ao profissional de educagdo uma

autonomia consideravel no trabalho realizado.

As escolas sdo locais onde se estuda, aprende e cria saber sendo o seu produto esse

mesmo saber. O processo de transformacdo consiste na investigacdo e na transmissio

do saber, sendo os docentes aqueles que executam as tarefas bésicas no processo de
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transformacdo. Podemos dizer que o seu papel € equivalente ao dos operarios numa

perspectiva da visdo tradicional das organizagdes.

Identificado o produto e quem o realiza materialmente, estamos em condi¢Ses de
definir que na componente bésica - centro operacional - se encontra a base estrutural
para a realizacdo da missdo da organizagfio, levando-nos a afirmar que o centro
operacional surge como a componente basica com maior dimensdo na configuragio

organizacional dos estabelecimentos de ensino.

No entanto o centro operacional para poder funcionar com normalidade , necessita que
existam unidades que assegurem a coordenacdo entre as varias componentes da
organizacdo - linha hierdrquica, que exigem orgéos de apoio administrativo,
economico e técnico, para que sejam executadas as tarefas basicas de administraco
global e particular da instituicdo e que estdo fora do fluxo normal de trabalho da
organizacgio - fungfo logistica e que existam procedimentos semelhantes para todas

as unidades orgénicas.

Na elaboragdo dos procedimentos encontram-se os conselhos cientificos e
pedagogicos os quais tém como funcéo a defini¢gio das politicas e as ac¢des cientificas
e pedagdgicas para a escola, constituindo a tecnoestrutura. O poder das burocracias
profissionais de uma escola ¢ conferido aos profissionais, que se véem obrigados a
dividir grande parte do seu esforgo entre o trabalho profissional e o trabalho
administrativo.

Nas institui¢des escolares, as estratégias organizacionais identificam-se com as
estratégias dos proprios profissionais e representam o efeito acumulado ao fim de um
certo tempo, dada a autonomia de que cada profissional dispde no seu trabalho. Deve-
se a este facto a razdo pela qual as estratégias desenvolvidas neste tipo de
organizacdes - burocracia profissional - assumirem uma forma muito diferente na
medida em que os seus resultados sdo dificeis de medir nfo sendo fécil haver
consenso no que se refere aos objectivos.

O conceito de estratégia neste tipo de organizagdes ¢ dificil de definir, perdendo em
grande parte o seu sentido. O poder que o Conselho Directivo ou os outros orgdos de

gestdo escolar tém para influenciar a estratégia da organizacéo, situa-se para além do
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contacto directo com os profissionais da docéncia. Sendo assim, neste sentido,
qualquer 6rgdo de gestfdo competente tenta mudar a organizagdo, modificar as suas
estratégias tendo em vista a sua eficiéncia. Na burocracia profissional os 6rgéos de
gestio, ndo podem porém, impér a sua vontade aos profissionais do centro
operacional. Em vez disso, recorrem ao seu poder informal, aplicando-o, mais ou
menos, subtilmente.

Neste tipo de organizagdo o gestor, seja ele o Presidente do Conselho Directivo ou o
Presidente do Conselho Cientifico, pode desempenhar um papel relevante na
adaptag?o, tantas vezes necesséria, da organizagio ao meio. Nos sistemas de educaggo
espera-se que os Conselhos Directivos € os gestores implementam as normas,
acontecendo muitas vezes uma resisténcia, por parte dos docentes, a mudanga.

A importéncia do vértice estratégico, que nas instituicdes escolares emana do centro
operacional, assenta na defini¢fo das orientagdes globais € elo de ligagdo ao exterior
da organizacdio. Para que o vértice estratégico possa funcionar e criar mecanismos
globais de funcionamento necessita de orgios de apoio, que se enquadram na
tecnoestrutura , e érgios de apoio logistico para a realiza¢do de tarefas rotineiras, que
se enquadram no pessoal de apoio.

O vértice estratégico nas organizagles escolares responde perante a tecnoestrutura
governamental e confronta-se com o centro operacional, que tradicionalmente se
distingue pela sua autonomia.

Na burocracia profissional a mudanga nfio provém dos novos gestores que anunciam
reformas radicais, nem da tecnoestrutura governamental que, geralmente, procura
controlar. A mudanca, neste tipo de organiza¢des radica num processo mais lento e
multidimensional, caracterizado pela alteragfio dos procedimentos dos docentes, por
uma formacfo dirigida as competéncias, por uma adequacéo a realidade econémica e

social, no aperfeigoamento dos seus conhecimentos profissionais.

Em sintese:

O resultado da actividade da escola € quase imprevisivel e de dificil avaliagio ja que o
produto final ndo depende apenas da eficécia da sua ac¢do mas depende de multiplos
factores tais como questdes culturais, econdmicas e sociais, que a escola ndo controla.
Cabendo & escola a preparacdo das novas geragdes, cabe-lhe ndo so transmitir saberes

mas também desenvolver competéncias que possibilitem aos jovens enfrentar a
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complexidade e os desafios da mudanga permanente, incentivando a capacidade de
aprender, mas de aprender ao longo da vida e ndo de um saber estatico porque este ja
néo € eficaz no presente e néo o serd no futuro.

Ao estudarmos a escola como uma organizagdo, somos confrontados com a sua
inclusdo num dos modelos organizacionais da Teorias das Organiza¢Bes, com a
analise da sua cultura e lideranca, com a verificagdo da importéncia da gestdo dos
recursos humanos, materiais e financeiros para o alcangar da missdo da escola, ou
ainda se o papel do gestor € ou nfo decisivo no desempenho da organizagdo escolar.

A cultura e a lideranga sdo consideradas, em qualquer organizagdo, essenciais no
processo de mudanga. E na escola existe uma “cultura de escola”? E viavel pensar em
gerir e liderar o processo educativo com todas as suas condicionantes? A escola, dada
a especificidade dos seus actores e da sua missdo, tem uma estrutura e uma gestdo que
se ajustem ao superar das dificuldades e ao implementar dum projecto educativo que
concretize a missdo da escola?

Que a escola é uma “organizacdo” ¢ uma realidade, que tem de encarar os mesmos

problemas que as outras organizag&es ¢ um facto.

4. — Conclusao

No presente capitulo definimos organizagdes como unidades sociais criadas pelo
homem para a produ¢iio de determinados bens e servigos. Concluimos que as
organizagdes sio um sistema complexo em permanente interac¢do com 0 meio em que
se insere e a influéncia que o meio provoca na organizagdo vai condiciona-la na
definicfio das politicas de gestdo e na sua estrutura interna.

Verificimos igualmente que esta capacidade de adaptagio ndo € evidente nas
burocracias e nomeadamente nas burccracias profissionais dado a tendéncia para o
corporativismo dos profissionais dominantes.

Concretamente as escolas perdem com facilidade o seu carcter de organizagdes
qualificantes, na medida em que resistem as exigéncias do meio, apresentam déficit de
gestdio e lideranga relativamente aos novos desafios que se colocam a cada momento
(Stahl 1993) e possuem caracteristicas especificas quanto a cultura e clima

organizacional (N6voa 1992).
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A cultura, a lideranga e a estrutura sdo consideradas, em qualquer organizacio,
essenciais no processo de muddnga, pelo que ao estudarmos a escola como
organizagio, para além destas varidveis somos confrontados com a gestdo dos
recursos, humanos materiais e financeiros e ainda com a interrogacdo relativa ao

exercicio do poder enquanto factor decisivo no desempenho da organizac&o escolar.

5. Hipoteses de investigac¢io

De acordo com a abordagem tedrica que efectudmos parece-nos sustentavel emitir a

hipotese geral e as sub-hipdteses que a seguir se apresentam.

Hipotese geral - O ISCAL, enquanto instituigdo do ensino superior, apresenta as
caracteristicas proprias de uma burocracia profissional em que o corpo profissional

dos professores exerce efectivamente o poder.

Sub-hipétese 1 - Considerando que os profissionais detentores do poder nas
burocracias profissionais orientam a sua acgdo por critérios de afinidade e
homogeneidade de grupo a cultura dominante no ISCAL ¢ tipificada pelos valores de

elite diferenciada por subgrupos disciplinares.

Sub-hipdtese 2 — Atendendo a que a burucracia profissional entra facilmente em
desfazamento relativamente as mudangas rapidas da envolvente a lideranca do ISCAL
é caracterizada por uma preocupagdo com a adaptacdo do ensino as exigéncia do meio

e com o apoio prestado aos alunos.
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CAPITULO 111

O METODO DE PESQUISA

1. - Introducgio

Apbs o trabalho de contextualizagdo do problema em estudo, que permitiu enquadrar
a perspectiva da analise a desenvolver pelas referéncias necessarias a0 pensamento de
autores nesta area, ha que adequé-las ao trabalho sistematico de recolha e andlise dos
dados, que devera seguir-se.

Neste capitulo dedicado ao método de pesquisa, comegaremos por nos situar no
modelo teérico que tomamos por referéncia, o modelo das configuragdes de
Mintzberg, para terminarmos com as questdes € o desenho de pesquisa e a

metodologia aplicada.
O método utilizado é o Estudo de Caso, o qual se prende com a necessidade de
estudar os processos e a dinfmica dos fendmenos educativos, de uma forma

sistematica intensiva e interactiva.

Recorreu-se, por outro lado, & metodologia das Histérias de Vida, enquanto método

(auto)biografico profissional, como forma de colocar em perspectiva os dados
recolhidos por inquérito e entrevistas e ainda, explicitar a coeréncia entre a vivéncia

pessoal e profissional do autor do estudo e a presente proposta de investigag@o.
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2 —Modelo de Anailise e Desenho de Pesquisa
2.1 - Modelo de anilise
2.1.1 - Introducio

Este ponto do capitulo inicia-se com a apresentacdo dos pressupostos da pesquisa,

ap6s o que apresentamos as bases tedricas das op¢des metodologicas do estudo.
2.1.2— Modelo de Configuracdes de Mintzberg

De acordo com Mintzberg as organizacbes que apresentam a configuragdo de
burocracia profissional exige elementos altamente qualificados pelo facto da
normalizacdo das qualifica¢cdes permitir uma descentraliza¢fio acentuada e porque o
nicleo aglutinador da dindmica da organiza¢@io se encontra no centro operacional,
exigindo especializagdo e qualificagdo dos quadros que produzem o produto da
organizacdo.

A configuracdo duma 6rgénizagﬁo do tipo burocratica profissional permite que o
poder, a tomada de decisfio e o controlo sejam descentralizados, permitindo uma

liberdade de manobra muito grande.

As escolas so locais onde se estuda, aprende, cria e o seu produto € o saber, sendo a

base estrutural para a realizagdo da missio da organizag8o o centro operacional.

A definigo das politicas e acgdes pedagogicas sdo da responsabilidade dos conselhos

cientificos e pedagogicos.

A linha hierdrquica corresponde ao conjunto de unidades que asseguram a
coordenagdo entre as vdarias componentes da organizagiio e o vértice estratégico
identifica-se com os 6rgdos de governo. Em termos de funcionamento compete aos

6rgdos de governo fazer a ligagio ao exterior e definir as grandes linhas de orientac@o.
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Efectivamente as instituicdes escolares caracterizam-se pela estandardizagdo das
qualificagdes, nelas a especializagdo ¢ horizontal e existe uma tendéncia para a
desburocratizagio no processo produtivo. Por outro lado, ndo existe um controlo
muito acentuado sobre os profissionais, a autoridade € descentralizada, existe muita

comunicacio informal e as decisdes processam-se no sentido ascendente.

Sendo as escolas sistemas imperfeitamente conectados hé que referir que interagindo
os diferentes elementos, retém, no entanto, provas de separaggo e identidade.

Como afirmam Orton e Weick:

“Conexdo imperfeita é evidente quando elementos se afecta uns aos outros
«subitamente» (em vez de continuamente), ocasionalmente ( em vez de
constantemente) negligentemente (em vez de signaficativamente), indirectamente (em
vez de directamente) e eventualmente (em vez de imediatamente).”

E nosso propdstio verificar em que medida é que o ISCAL corresponde a esta
defini¢io de burocracia profissional e em que medida a cultura e a lideranga se

ajustam as hipétese definidas.

2.1.3 - Pressupostos

Num contexto de produgfo de conhecimentos, este trabalho inscreve-se numa Optica
da avaliagio duma organiza¢do (ISCAL), visto em si mesmo como uma institui¢do
que, integrada no ensino superior politécnico tem como misséo a formag&o dos alunos

nos aspectos cultural, técnico e profissional.

2.1.4 — Estudo de Caso

A utilizagdo do estudo de caso em Educagfio, prende-se com a necessidade de estudar
os processos € a dinimica dos fenomenos educativos, sendo que a compreensao dos
fenémenos que se pretendem analisar pode ser de tipo explicativo, descritivo e/ou
exploratorio.

Enquanto que em determinadas metodologias se separam 0s fenémenos do seu

contexto, focalizando o interesse no estudo de algumas variaveis, no estudo de caso as
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fronteiras entre fenémeno e contexto ndo sdo evidentes. O estudo holistico dos
fenémenos € concretizado utilizando varias fontes de evidéncia: documentos,
produtos, entrevistas e observagoes.

Para Yin (1984), o estudo de caso € o mais indicado quando:

- se pretende estudar questdes do tipo “como” ou “porqué”;
- 0 investigador néo pretende controlar os acontecimentos;
- 0 problema a estudar se trata de um fendmeno contemporéneo, no contexto

da vida real.

Uma questdo pertinente que se coloca no que se refere ao ISCAL, relaciona-se com o
facto de muitos dos professores na organizagdo escolar, apesar de serem
simultaneamente “praticos” e académicos e, apesar de serem observadores
privilegiados ndo contribuiram para que se fizesse uma revisdo curricular atempada.
Ha que referir que desde 1975 que tal ndo se verifica, como inicialmente dissemos.
Pretendemos avaliar a situagdo, zientes de que estamos perante um fendémeno
determinado, no contexto de uma sociedade em mudanca.

Retomamos algumas interrogagdes:

Face as novas realidades, qual a resposta da organizag&o?
- Adapta-se?
- Resiste a mudanga?

- Assume-se como organiza¢do qualificante?

Para Merriam (1988), a utilizacdo do estudo do caso, aplica-se quando se pretende a
compreensdo da situagdo em profundidade e do seu significado para aqueles que nele
estdo envolvidos, enquanto que para Walker (1983), o estudo de caso € um exame de
um “exemplo em ac¢do”. O estudo de acontecimentos especificos e a recolha selectiva
de informacdo de caracter pessoal, biografica, de personalidade, de valores. ctc.,

permite atribuir significado e legitimidade a essa situagéo.

Yin e Merriam (1984), sintetizaram as razdes da escolha por esta estratégia de

investigacdo, apoiando-se nos seguintes pontos:
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Segundo Yin e Merriam Caracteristicas da investigacio

Natureza das questdes formuladas  As questdes do nosso estudo t€m como
objectivo conhecer se os conhecimentos/saberes
ministrados no ISCAL cormrespondem as
exigéncias/competéncias do mercado de
trabalho

Auséncia de controlo Ndo se pretende realizar um estudo
experimental, investigando relacdes do tipo
causa-efeito. Um estudo do tipo descritivo €
mais adequado por ndo se pretender apenas
estudar a extensfio, natureza, frequéncia e as
relagdes entre varidveis, mas a compreensio do
fendmeno. Os resultados obtidos serfio
preferencialmente do tipo qualitativo.

Finalidade desejada O estudo € um fendmeno contemporineo: novas
-competéncias  profissionais versus ensino
universitario politécnico.

Quadro 11 - O estudo de caso: caracteristicas da investiga¢do - Yin e Merriam

O estudo de caso, enquanto unidade, deve ser analisado de uma forma sistematica,
intensiva, em profundidade e interactiva. O foco da investigagdo, o fendmeno que se
quer analisar, ¢ um sistema que se tem de delimitar, ao definir a unidade de anélise
pretendida. Esta pode ser um acontecimento, um individuo, um grupo social, uma
instituicdo, um programa, etc. A necessidade de encarar os fenomenos de um modo
global facilita, por um lado, a aceitago do novo paradigma sistémico, por outro,
assiste-se 4 acentuacdo do valor da singularidade, reconhecendo-se o valor das

contribui¢des qualitativas.

Estas sdo as razdes que sustentam a utilizagdo deste tipo de estratégia para o trabalho
empirico, sabendo-se que o estudo de caso apresenta potencialidades mas também
algumas limitagdes.

2.1.4.1 -Potencialidades e limitacdes do estudo de caso

- Como é que o estudo de um s6 caso pode justificar alguma coisa?

- Que utilizagdo pode ser feita a partir do estudo realizado?
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Ao operacionalizar as questdes apresentadas, Walker (1983) sistematiza as principais
criticas ao método de estudo de caso, sobretudo no que diz respeito as suas limitagoes
em termos de fiabilidade e validade respondendo do seguinte modo, as questdes

colocadas:

- Em relagfio & primeira questfio, diz-nos que a razéo pelo qual o método dos casos
ndo obedece as regras de amostra e de controlo do método experimental, refere-se
ao facto de o seu objectivo néo ser a generalizag@o.

- Quanto a segunda questdo, em que se procura relacionar a investigagdo com a
tomada de decisdes para a acgio, afirma-se que ndo estd esclarecida e
fundamentada, pois na pratica muitos utilizam os conhecimentos obtidos pelos
estudos de caso na sua realidade profissional, em funcio do conhecimento da
situagdo e da sua experiéncia pessoal.

Walker (1983), sistematiza ainda algumas das principais dificuldades

metodoldgicas, chamando & atengo para alguns aspectos importantes a considerar:

- a implicagdo pessoal do investigador na situagdo;,
- o caracter da confidencialidade dos dados;
- a preservagdo do anonimato dos sujeitos, aquando da publica¢do do estudo;

- a disting&o entre dados e interpretagéo.

Podemos de um modo geral dizer que como todas as metodologias, o método dos

casos, apresenta desvantagens e vantagens que procuraremos sistematizar no quadro

seguinte:
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Método dos Casos: vantagens e desvantagens

Vantagens Desvantagens

- a perspectiva da - falta de rigor. Para Yin (1984) este problema reside no
globalidade e da  enviesamento das conclusdes, o que pode acontecer em
riqueza do fendmeno,  qualquer metodologia;
alargando o campo de - nfo permite generalizacGes — validade externa. Yin rebate
conhecimentos e  dizendo que o estudo de casos pode ser generalizado a
experiéncias; proposi¢fes teoréticas, mas nf#o a populagdes ou

- a percep¢io de  universos;
exemplos especificos - a fraca consisténcia e estabilidade dos dados. Problema
revela o significado que € |ultrapassado pela descri¢do exaustiva de
que estes tém para os  informagdes que permitam compreender como foi
individuos conduzido e como os resultados tiveram origem naqueles
implicados; dados;

- a compreensdo dos - a validade do construto, relacionada com possiveis falhas
fenomenos de uma podem ter a ver com julgamentos subjectivos. Situagdo
forma dindmica. que é ultrapassada, por exemplo, pelo recurso a opinifio

de terceiros sobre os dados.

Quadro 12 - Método de casos: vantagens e desvantegens

Depois de apresentadas as vantagens e inconvenientes do método que nos propomos
utilizar, parece-nos importante salientar como fundamental a adequa¢do do método
ao problema de investigagdo. O estudo de caso ndo € adequado, como vimos, para
todas as situagdes, dependendo a opgdo por este método da natureza do problema em

estudo e do tipo de resultados que pretendemos obter.

Caracterizada a situagfio, tomemos como unidade de andlise as  competéncias
profissionais para os Contabilistas e, a sua relagdo com o conteiido das matérias
ministradas no ISCAL.

Esta unidade pode ser analisada segundo vérias perspectivas:

- do ponto de vista do sujeito que adquire e desenvolve estas competéncias;

- do ponto de vista do sistema de oferta de Recursos Humanos, responsavel pela
formagdo inicial dos sujeitos;

- do ponto de vista do sistema de procura de recursos humanos, que exige 0s novos

perfis profissionais.
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Tendo em conta o contexto especifico de desenvolvimento deste trabalho, optdmos
por noé situar ao nivel do primeiro ponto, procurando conhecer qual a percep¢io do
sujeito sobre as suas competéncias/saberes e sobre a forma como estas foram
adquiridas, nomeadamente, sobre a sua adequagdio ao trabalho profissional

desenvolvido.

O estudo dos outros niveis apontados, ou seja, conhecer a perspectiva das entidades
empregadoras € a perspectiva da entidade responsavel pela formagdo, podera ser
objecto de um trabalho posterior complementar do que nos propomos agora realizar,
cientes de que se tal fosse feito se obteria uma visdo mais completa e esclarecida da

problematica em estudo.
2.1.4.2 - Técnicas de Recolha e Tratamento de Dados

Para Yin (1984) as técnicas de investigagdo utilizadas no estudo de caso ndo sdo
especificas deste tipo de abordagem, podendo ser também utilizadas noutro tipo de
metodologias. O investigador pode utilizar na sua pesquisa: a entrevista, a observagio,

a analise de documentos e de registos, produtos de trabalho, etc.

Segundo (Merriam, 1988), embora os estudos de caso qualitativos se baseiem em
geral em dados qualitativos obtidos em entrevistas, observagdes e documentos, os
dados quantitativos fornecidos por inquéritos podem ser aproveitados para suportar

dados obtidos qualitativamente

Neste estudo recorremos a uma abordagem miltipla, que inclui uma fase exploratéria
de trabalho extensivo - o inquérito a ex-alunos -, em que recolhemos dados de
natureza quantitativa e, uma fase de trabalho intensivo - analise de entrevistas de
professorés - cujos dados serdo tratados de forma qualitativa, como forma de

aprofundar e complementar os dados obtidos através de inquérito.

A primeira fase do trabalho empirico - o estudo exploratério - iniciou-se desse modo

com a utilizacdo de um inquérito. Consideramos que este instrumento de recolha de
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informagdo nos poderia fornecer dados importantes para a nossa reflexdo, ao nivel da

compreensdo do fenémeno em estudo e a aprofundar numa fase posterior.

Do ponto de vista da teoria do inquérito, parece-nos importante sistematizar em

quadro algumas consideragdes de C. Javeau (1971):

2.1.3.2.1 - O Inquérito

Instrumento de investigacio Método utilizados
Pode ter 3 categorias distintas: O inquérito pode ser feito por:
- os factos pessoais, do meio ou - observagio;
comportamento; - entrevista;
- as opinides: do dominio subjectivo; - questiondrio: administragdo directa
- as atitudes e motivagées: o que (auto-administragdo) ou indirecta
desencadeia a accdo do sujeito. (quando o inquiridor faz o registo).

Quadro 13 - Instrumento e métodos utilizados

Neste estudo optdmos por um inquérito por questiondrio a ex-alunos a exercer a
fun¢do de contabilistas, tendo em conta ndo s6 a dimensdo da amostra mas também o
grau de escolaridade dos inquiridos, que garante a sua autonomia ao nivel da

compreensdo e expressdo das questdes do inquérito.
2.1.4.2.2 - A Entrevista

A segunda parte da pesquisa alicergou-se num trabalho de caracter intensivo, em que
se analisaram entrevistas semi-directivas de professores do ISCAL, responséveis por
cadeiras, com o objectivo de recolher informacdes que permitam aprofundar e

esclarecer a tematica em estudo.
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Caracteristicas

Metodologia

Envolvente

Atitude do
Entrevistador

- O guido tem uma
fun¢do de
enquadramento. A
grelha, com o
conjunto de temas
pré-definidos, €
utilizada com
flexibilidade
existindo apenas a
preocupacéo de
abordar os pontos
considerados
essenciais pela
problematica.

- A atitude de néo
directividade por
parte do
entrevistador
(compreenséo,

empatia, abertura).

- Assegurar como
pré-requisito para a
realizagdo da
entrevista um
ambiente
adequado: boas
condigdes fisicas
que evitassem a
interrupcéo das
entrevistas ou
perturbagéo por
causas externas.

- criacdo de clima
agradavel, positivo,
de modo a evitar
constrangimentos e
prejudicar a
autenticidade.

- efectuar o menor
numero possivel de
questdes,

- formulacdo de
questdes abertas,

- atitude empitica,
- neutralidade
ideologica e
afectiva em relacio
a situacdo de
entrevista.

Quadro 14 - Entrevistas Semi-Directivas

2.1.4.2.3 - Analise de Conteido

A nossa escolha pela andlise de conteudo, dos dados da entrevista pareceu-nos a

forma mais adequada aos nossos objectivos e ao tipo de abordagem metodologica

deste estudo.

Para Bardin (1988) a analise de conteido consiste “num conjunto de técnicas de

analise das comunica¢des visando obter, por procedimentos sistematicos e objectivos

de descricdo do conteido das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo). que

permitam a inferéncia de conhecimentos relativos de produgdo/recepgio (variaveis

inferidas) destas mensagens”.

Sdo, no entanto, apontados algumas condi¢Ges para a realizacdo da andlise de

contetdo, tais como:
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- dissociag@o dos dados em relagdo a sua fonte e as condi¢des em que foram

obtidos;

- construgdo de um novo contexto a luz das finalidades da pesquisa;

- criacfo de condigdes de inferéncia, através da criagdo de um modelo.

Embora a maior parte das técnicas de andlise de contetido sejam tematicas (descobrir

os nucleos de sentido que compdem uma comunicagéo) e frequéncias, também podem

ser utilizados outros tipos de indicadores. Quanto & organizagéo do trabalho, Bardin

(1988), referencia as fases que de seguida sintetizamos no quadro seguinte:

Fases

Descric¢iio

- Pré-analise

Organizag#o inicial dos documentos (leitura flutuante),
elaborag¢do de indicadores (transcricdo das entrevistas
gravadas) formulagio de hipdteses (se for caso disso)

- Exploracdo do material

Tratamento do corpus por operagdes de codificacdo em
que se escolhem as unidades de texto de modo a
efectuar a sua enumeragdo e classificagdo (se se
pretende uma andlise de texto) ou a partir da
classificacido dos  proprios elementos  vai-se
determinando o sistema das categorias.

A classificagfio pode ser feita:

- geral para o particular “determina-se em primeiro
lugar as rubricas de classificagdo e tenta-se de seguida
arrumar o todo”

- particular para o geral: “partindo dos elementos
particulares e reagrupamo-los progressivamente por
aproximagdo de elementos contiguos, para no final se
atribuir um titulo a categoria”.

- Tratamento dos resultados

Analise dos dados por inferéncia e interpretacao.

Quadro 15 - Fases e descrigfo da andlise de contetido

Ainda segundo Bardin (1988), consideramos importante referenciar as regras

facilitadoras da validade da analise, no processo de estabelecimento das “categorias de

fragmentacéio da comunicacdo™:
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Regras Explicacio

- homogeneidade Conter elementos com as mesmas propriedades ou
caracteristicas

- exaustdo Procurar considerar sem excluséo todos os elementos
do texto

- exclusividade Um elemento nfo pode ser incluido de uma forma
aleatoria em categorias distintas

- objectividade Analistas diferentes deverfio chegar a resultados
idénticos

- adequagio ou preferéncia  De acordo com o seu contetido e finalidade, existindo
coeréncia ao longo do processo de andlise.

Quadro 16 - Regras e explicagdo da analise de contetido

Como refere Bardin (1988) “Sendo a finalidade da analise de conteudo a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢gdes de producdo (ou eventualmente de recepgéo),
inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou nfo), interessa pois passar
através da inferéncia, da descri¢do (a enumera¢do das caracteristicas do texto,
resumida apds tratamento) para a interpretagdo (a significagdo concedida a estas

caracteristicas)”.

2. 1.5 - Analise de Percurso

Nio sendo 0 nosso objectivo fazer a reconstrugéio retrospectiva do percurso de vida do
autor do presente estudo, vamos faze-lo recorrendo as Histérias de Vida enquanto
método (auto)biografico profissional, como forma de colocar em perspectiva os dados
recolhidos por inquérito e entrevista.

Os desenvolvimentos baseados na utilizagdo do método biografico, no ambito das
ciéncias da educacéo e da formagdo de adultos € recente.

Surgiu no século XIX na Alemanha, como oposi¢do & sociologia positivista ¢ foi
aplicado pela primeira vez sistematicamente pelos sociélogos americanos da Escola
de Chicago, nos anos vinte e trinta. Mais recentemente o método biografico tem sido
utilizado pela psicosociologia como instrumento de investigagdo auténomo ou

complementar a outros métodos.
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A histéria de vida é um testemunho vivido que se pode conservar em diferentes
suportes. Através dela pretende-se a transmiss@o fiel do nivel consciente individual,
podendo a andlise prolongar-se aos niveis psicoldgico e sociologico. A histéria de
vida enquanto abordagem unica de uma vida Unica, deve submeter-se as exigéncias da
critica histdrica, para que a sua validade nédo seja posta em causa.

A histéria de vida evoca testemunhos, em que o aspecto (auto)biografico faz do
investigador simultaneamente, o estimulo da narrativa biogréafica e o espectador de
uma situa¢iio em que o narrador, tornando-se historiador de si mesmo, desenvolve e

reconstroi o fio condutor da sua vida (Poirier e outros, 1995).
2.1.6 - Diagnostico e Contextualizacio

O diagnéstico de uma organizagdo permite identificar os tipos de problemas que
perturbam a eficicia da organizagdo e os eventuais factores que os determinam,
podendo incidir sobre a totalidade da organizagdo e sua relagdo com a envolvente,

sobre algumas das suas unidades internas e respectivas interfaces.

De entre as areas da dindmica organizacional que tém sido objecto de diagnostico,
salientam-se o sistema técnico, o sistema social, 0s aspectos estruturais, 0S processos

organizacionais e a propria envolvente externa da organizac&o.

Na fase de diagnostico, importa identificar qual a unidade de analise em que se vai
focalizar o estudo e identificado o sistema a diagnosticar, torna-se necessario
considerar quais as variaveis fundamentais que influenciam essa unidade de analise.
Seguidamente, importa averiguar a relagdo dessas varidveis com os resultados desse
sistema ou unidade de andlise e identificar os problemas criticos que afectam a sua

eficacia, ao que se segue a producdo de solugdes alternativas.

Esta fase pode realizar-se com recurso a diversos métodos e técnicas de recolha de
informacfo sobre a organizagdo. os mais frequentemente utilizados compreendem:
questionarios, entrevistas individuais e/ou de grupo, participacdio directa e/ou

participante e analise documental.
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Num processo de diagnodstico devera fazer-se uma analise dos elementos que
projectam a imagem, que sdo factores criticos para o bom desempenho e que sdo
condicionadores de desenvolvimento, ou seja pretende-se encontrar os pontos fortes e

fracos da institui¢do em analise.

2.2 Desenho da Pesquisa

A partir da analise das fontes documentais escritas oficiais (legislagdo e estatutos do
ISCAL), procuraremos testar a hipétese segundo a qual a estrutura da escola se
aproxima das caracteristicas de uma burocracia profissional.

Recorreremos, entretanto, a fontes orais (entrevistas) e a fontes escritas nido-oficiais
(revistas e comunicados) para testar a sub-hipotese da existéncia de uma cultura de
elites.

Com base nas mesmas fontes orais e escritas ndo-oficiais, procuraremos caracterizar a
lideranga institucional, com vista ao teste da hipdtese segundo a qual, esta instincia
organizacional se orienta pela estratégia de abertura ao meio € de apoio aos
estudantes.

Consideraremos a cultura organizacional e a lideranga com varidveis independentes
no processo de adequagdo ou inadequacdo da escola ao meio. O estudo da eficécia,
isto €, da adequac@o do ensino as necessidades do meio envolvente serd realizado a
partir de um questionario a jovens profissionais recém-diplomados do ISCAL.

Os dados quantitativos resultantes do questionario serfio confrontados com a anélise

do percurso biograico do autor para melhor evidenciar as questdes levantadas.

2.3 —- Conclusio

Foi nossa preocupacdo identificar as questdes da investigagdo e desenhar o mais
claramente possivel os contornos desta pesquisa.

Apresentamos as bases tedricas das opg¢des metodoldgicas seguidas neste estudo,
assim como fizemos referéncia as potencialidades e limita¢des do estudo de caso.
Relativamente as historias de vida, enquanto método de formaliza¢do do investigador
com a situagdo que quer estudar, o autor do presente estudo, serviu-se da sua

“historia”, para verificar, completar ou mesmo aprofundar os factos em anélise.
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Em relacdo a fase de diagndstico, pode-se realizar com recurso a diversos meétodos e
técnicas de recolha de informagéo sobre a organizacdo, devendo fazer-se uma analise
dos elementos que projectem a imagem, que s@io factores criticos para o bom
desempenho e que sdo condicionadores de desenvolvimento, da organizagdo em
analise.

Com o desenho de pesquisa apresentado procuramos confrontar os resultados do
funcionamento do ISCAL, com as possiveis causas da adequagfio ou nfo dos

conhecimentos ai ministrados.
3 — Metodologia da Pesquisa Empirica
3.1 — Introducio

Ap6s um enquadramento tedrico que contextualiza do ponto de vista metodologico
esta investiga¢do, faremos nesta ultima parte a apresentagdo do trabalho de campo
realizado. Explicita-se também os procedimentos utilizados : constituigfo da amostra,

método de recolha e tratamento de dados (inquérito e entrevistas).
3.2 — Metodologia e Pesquisa Empirica

Centramos o nosso estudo numa organizagio do ensino superior politécnico (ISCAL),
onde se ensina contabilidade. Esta 4rea de conhecimento tem sofrido grandes
mutagdes ao nivel dos principios contabilisticos e da sua aplica¢do pratica. Sendo a
principal actividade do autor desenvolvida num contexto profissional (Revisor Oficial
de Contas) onde os principios contabilisticos assumem maior acuidade, julgamos ser
de extrema utilidade desenvolver a reflexdo sobre a aderéncia a realidade profissional
dos conhecimentos adquiridos pelos ex-alunos desta instituigdo.

Propomo-nos, assim, através do estudo dos profissionais recém licenciados, perceber
em que medida os conhecimentos adquiridos no ISCAL, correspondem aos
conhecimentos exigidos, no mercado de trabalho, aos profissionais de contabilidade

com formac&o de nivel superior.
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Propomo-nos também conhecer a visdo de uma parte do corpo docente relativamente
ao funcionamento do ISCAL, através da analise de entrevistas dadas a revista “Aula

de Comércio”.
3.3 — Recolha e Tratamento de Dados

Escolhemos uma abordagem que compreende duas fases:

- Uma efectuada através de inquérito por questiondrio a ex-alunos a exercer a
funcdo de contabilistas;

- Outra baseada na anélise de entrevistas semi-directivas de professores do ISCAL,

responsaveis por cadeiras.
3.3.1 . Inquérito

O inquérito foi realizado a partir da compatibilizagio entre as dimensdes tedricas do

nosso estudo e as questdes da investigacéo.
3.3.1.1 — Delimitacio da Amostra

A populagdo alvo foram os profissionais de contabilidade recém licenciados pelo
ISCAL. A nossa op¢do pelos recém licenciados foi por considerarmos que estes ao
entrarem no mercado de trabalho apenas possuiam, na 4rea da contabilidade, os
conhecimentos ministrados no ISCAL, pelo que excluimos da amostra os

profissionais que fizeram o curso em regime nocturno.

A escolha desta populagdo tem como objectivo obter informacéo relativamente aos
conhecimentos/competéncias adquiridas no ISCAL e a sua adequagfio as tarefas

desempenhadas no mercado de trabalho.

A informagio relativa aos alunos foi obtida através da secretaria escolar do ISCAL, a
qual facilitou o acesso a lista de nomes, moradas e telefones, tendo-se para o efeito

obtido aprovagdo prévia do presidente do conselho Directivo.
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3.3.1.2 — Desenho do Inquérito e Método

Apos a escolha da técnica mais apropriada (questionario auto-preenchido) procedeu-se

a concepgdo do respectivo questionario tendo sido realizado um “pré-teste”.
Arquitectura do questionario

Na construcio do questiondrio e relativamente as necessidades do mercado, as
mesmas foram retiradas do Contrato Colectivo de Trabalho da Associa¢do Portuguesa
das Empresas de Contabilidade e Administragdo (APECA) e Sindicato dos
Trabalhadores de Escritério, Servigos e Comeércio (SITESC), em Anexo n.° 1,

documento n.°2, organismos representativos para o sector da contabilidade.

Relativamente 4s competéncias oferecidas pelo ISCAL, foram consideradas as

matérias leccionadas nas respectivas cadeiras.

Através da experiéncia pessoal e andlise de literatura da especialidade, verificou-se a
existéncia de trés grandes éreas nucleares para a profissdo de contabilista onde se
verificam alteragdes significativas, a saber: a 4rea de informadtica, a 4rea da

fiscalidade e a 4rea das linguas.

Pretende-se com esta articulagdo confrontar as ofertas de conhecimentos ministrados
no ISCAL e as necessidades do mercado onde tenha havido alteragdes importantes,
de forma a avaliar a adequagio entre procura de profissionais e oferta de
competéncias.

O objectivo central da pesquisa consiste em detectar as eventuais dificuldades na

articulagdo entre procura/oferta e a propria organizagéo interna da escola.

O questiondrio inicial encontra-se referenciado no ANEXO Il doc. 1
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AFERICAO DO QUESTIONARIO

Ap6s a elaboragdo do questionario realizou-se um pré - teste junto de dez
profissionais, que se verificou trabalharem em empresas das seguintes dreas: um na
drea de revisdo, trés na area de servigos de contabilidade, trés na area de pequenas e

médias empresas, dois na area de grandes empresas e um na area da banca.

Questio 16

O questiondrio teve em conta as fungdes de contabilista definidas no contrato
colectivo de trabalho para o sector de prestagio de servicos de contabilidade e
trabalhadores de escritdrio, servigos e comércio, considerado représentativo para o

sector empresarial onde maioritariamente se exerce a profisséo de contabilista.

Nio foram consideradas as situagbes de trabalho mais diversificadas como por
exemplo Banca, Seguros, Administragdo Publica, Revisdo, Auditoria e Organizacdes

N3ao Lucrativas.

A realizagdo do pré-teste permitiu concluir que o conjunto de competéncias atribuidas
pelo contrato colectivo de trabalho néo sdo exercidas nem na banca nem na revisio e
muito pouco exercidas nas grandes empresas, pelo que se tornou necessario colocar

uma questdo em aberto.

Dos casos estudados as respostas foram coerentes com o efectivamente esperado.
Dividindo as tarefas em maior e menor responsabilidade verifica-se que quanto menos
responsabilidade as tarefas representam mais elas aparecem como sendo

desempenhadas, independentemente do ntimero de anos de experiéncia.

Por outro lado as tarefas de contabilidade s@o tanto mais desempenhadas quanto mais
as pessoas se encontram em PME’s e tanto menos as pessoas se encontrem nas
grandes empresas— e banca. Conclui-se que as questdes estdo bem fundamentadas,
apenas existe a necessidade de contemplar as questdes de:

- Grandes Empresas _

- Fungdes Publicas
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Questio 17

Nesta questdo pretendia-se verificar em que medida o contetido das 4reas disciplinares
ministradas no ISCAL eram importantes para a actividade funcional.
Surpreendentemente o curso aparecia como globalmente positivo apenas para dois
Unicos inquiridos os quais ndo exerciam qualquer funcdo que implicasse  as
competéncias da contabilidade.

Relativamente as areas disciplinares propriamente ditas somente trés areas apareciam
como globalmente positivas ( Contabilidade Financeira, Direito Fiscal e Informatica)
todas as outras surgiam como n#o tendo importdncia para a actividade profissional.
Esta situagdo poderd querer significar que as pessoas serdo preparadas para
actividades que nfo vdo exercer ou somente exercerdo mais tarde, pelo que o
resultado parece estar de acordo com as expectativas de que a escola prepara as
pessoas para responsabilidades de tipo topo de carreiras, pelo que € normal os
inquiridos valorizarem apenas éreas disciplinares que lhe permitem exercer
actividades basicas.

Nas questBes abertas verifica-se que hd coeréncia entre as respostas do mesmo
inquirido as diferentes questoes.

Eliminamos uma pergunta (n.° 23) a qual todos responderam da mesma forma pela
incapacidade de discriminar.

Relativamente & questdo n.° 25 de acordo com o esperado as dificuldades surgem
decorrentes com as dificuldades do meio envolvente. Ndo sfo as dificuldades

intrinsecas que sdo valorizadas mas sim as dificuldades do meio envolvente (2,4).

Quanto aos individuos a maior dificuldade vem curiosamente da Unica empresa
considerada, que se encontra em concorréncia extremamente agressiva no mercado.

Relativamente as trés grandes 4reas, informatica, fiscalidade e linguas, cuja evolugao €&
aceite como tendo emergido pelo efeito desenvolvimento tecnoldgico (informatica),
integracdo europeia (fiscalidade) e globalizagdo dos mercados (linguas) as questdes
apresentadas no pré - teste revelaram-se discriminantes e coerentes em todas as areas

da actividade em que se situa.
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3.3.1.3 — Objectivo de Abordagem

Pretendeu-se com este instrumento recolher informacfo sobre o modo como os
profissionais recém licenciados pelo ISCAL, avaliam a adequacio das matérias
leccionadas a exigéncias actuais do mercado de trabalho na area da contabilidade.

O inquérito é composto por trinta e trés questdes, com finalidade de conhecer:

Dados pessoais :
- Ramo de actividade da empresa onde trabalha
- A que tipo de sector pertence
- Ano de concluséo do curso

- Média de curso
Fun¢des que exerce actualmente:

- Para o exercicio dessas func¢des, em que medida os saberes

ministrados no ISCAL séo importantes.
Factores que dificultam a realizacdo do seu trabalho
Se as suas fungdes exigem conhecimentos
- Informatica
- Fiscalidade
- Linguas

Se os conhecimentos adquiridos no ISCAL, nestas dreas foram importantes

Conjunto de varidveis de respostas abertas
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3.3.1.4 — Tratamento dos dados

Ap6s a recolha dos questiondrios, procedeu-se a introdugéo dos dados no programa

estatistico SYSTAT.

3.3.2 - As Entrevistas

No nosso trabalho optamos por uma andlise “aberta” em que:

- 0 quadro de leitura sera construido a posteriori em funco das nossas preocupacdes
iniciais - reflectidas no guifio da entrevista - e dos proprios conteidos das
entrevistas;

- uma leitura inicial fard sobressair as unidades ou categorias tematicas, identificando-
as de forma a construir um quadro de leitura categorial;

- uma segunda leitura serve para decompor o texto e situar as frases no quadro ja
elaborado, em funcdo das categorias temdticas determinadas (organizadas em
colunas com os conteudos sucessivamente inseridos e agrupados de acordo com as

semelhancas).

3.3.2.1 = Delimitacio da Amostra de Entrevistados
A partir das entrevistas dadas & revista “Aula do Comércio” seleccionamos as
entrevistas de responsaveis de cadeiras por se considerarem significativas para o nosso

estudo.

3.3.2.2 — Objectivo

As entrevistas permitem-nos aprofundar as questdes levantadas no inquérito aos
alunos recém-licenciados pelo ISCAL, fornecendo-nos igualmente, a visdo de uma
parte do corpo docente (responsaveis das diferentes cadeiras), relativamente ao

mesmo problema.
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3.4 — Anilise de Percurso

O método das histérias de vida tem um papel importante a desempenhar na
investigac@o sobre tematicas formativas, pois abre o campo de investigagdo ao vivido,
as significagdes, motivando um questionamento tdo directo quanto possivel dos
individuos representativos para a pesquisa.

Este método permite centrar a aten¢do no sujeito, respeitando os processos das
pessoas em formagéo.

Enquanto instrumento de investigagdo-formagdo, o método biografico permite
considerar um conjunto alargado de elementos formadores, normalmente
negligenciados pelas abordagens cléssicas e, sobretudo, possibilita que cada individuo
compreenda a forma como se apropriou destes elementos formadores.

Constitui uma abordagem que possibilita o aprofundamento e compreensdo dos
processos de formacgio e dos sub processos que a compdem, permitindo que cada
pessoa identifique na sua propria historia de vida aquilo que foi realmente formador.
Constituindo a problemaética da autoformagdo um dos eixos de investigacdo mais
interessantes no dominio da sociologia da formac#o, a utilizagdo do método biogréafico
contribuiu para o seu desenvolvimento e aprofundamento, na medida em que foi
possivel um melhor conhecimento dos momentos e dos factores constituintes do
processo de autoformagfo. A pessoa que se implica numa abordagem deste geénero
esta inevitavelmente a desencadear um processo de autoformagéo.

Utilizando o método (auto)biografico profissional propomo-nos abordar com
continuidades e rupturas, de forma a emergir uma narrativa organizada, centrada na
analise do percurso académico e profissional. O objectivo final desta abordagem ¢ a
constru¢do de um percurso formativo através da andlise (auto)biografica profissional,
centrado nas opgdes formativas e profissionais do autor do presente estudo.

Para No6voa (1998) o método autobiografico deve ser entendido como um esforgo de
reflexdo inacabada que se deve basear em alguns principios, necessarios como

referéncia a, qualquer projecto de formac&o de adultos:

1° principio
“O adulto em situagdio de formagdo € portador de uma histéria de vida e de uma

experiéncia profissional; as suas vivéncias e os contextos sociais, culturais e
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institucionais em que as realizou s3o fundamentais para perceber o seu processo de
formacdo. Mais importante do que pensar em formar este adulto € reflectir sobre o
modo como ele proprio se forma, isto €, o modo como ele se apropria do seu

patrimonio vivencial através de uma dindmica de «compreensdo retrospectivay”.

2° principio
“A formagdo é sempre um processo de transformacdo individual, na tripla dimenséo

do saber (conhecimentos), do saber-fazer (capacidades) e do saber-ser (atitudes).”

3° principio
“A formacéo é sempre um processo de mudanga institucional, devendo por isso estar
intimamente articulada com as instituicdes onde os formandos exercem a sua

actividade profissional.”

4° principio
“Formar n3o € ensinar as pessoas determinados conteudos, mas sim trabalhar
colectivamente em torno da resolu¢cdo de problemas. A formacdo faz-se na

«produgdo», e néo no «consumo, do saber.”

5° principio
“A formacgdo deve ter um cariz essencialmente estratégico, preocupando-se em
desenvolver nos formando as competéncias necessdrias para mobilizarem em

situacdes concretas os recursos tedricos e técnicos adquiridos durante a formag&o.”

6° principio

“E nfo nos esquecamos nunca que, como dizia Sartre, o homem caracteriza-se,
sobretudo, pela capacidade de ultrapassar as situagdes, pelo que consegue fazer com
que os outros fizeram dele.

A formacdo tem de passar por aqui...”

Concordando com os principios apresentados, referenciamo-nos as histoérias de vida,

enquanto método de formalizagdo do investigador com a situagfo que quer estudar,
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servindo-se da sua “historia”, para verificar, completar ou mesmo aprofundar os factos
em analise.

Trata-se de uma perspectiva multipla, centrada num objectivo determinado.

Através do percurso de vida do autor do presente trabalho, do levantamento e analise
de documentos varios, nomeadamente, entrevistas dadas por professores,
comunicados divulgados durante o ano lectivo de 1996/1997 e ainda a realizaco de
um inquérito a ex-alunos, ja colocados no mercado de trabalho, visamos explicar e

compreender uma institui¢do do Ensino Superior Politécnico o ISCAL.

3.5 — Estatutos do ISCAL

Os estatutos do ISCAL séo apresentados, em resumo no ANEXO II doc. 3.

3.6 - Diagnostico

O nosso objectivo visa identificar o5 diversos problemas que perturbam a eficicia da
organizacfo escolar (ISCAL) e os eventuais factores que os determinam. Linhas de
orientacdo da analise sdo a missdo e a estrutura visto serem as unidades mais

significativas quando se trata de estudar as organizacdes escolares.

Weisbord (1976), afirma que uma organizago deve ser vista na sua envolvente,
considerando o ambiente, os recursos e a historia da organiza¢fo, em termos das

oportunidades, das ameagas e das dindmicas entre pontos fortes e pontos fracos.

Num processo de diagndstico podera fazer-se uma anélise dos elementos que
projectem a imagem da organizagdo em estudo. Dado que foram sendo emitidas
opinides, sob a forma de comunicados, de cartas abertas, de artigos de jornal, sendo
estes os elementos que nos servirdo de referéncia fundamentadora do diagnéstico que

apresentamos da escola (ISCAL).
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3.7 - Conclusio

Apresentamos neste capitulo os procedimentos utilizados no trabalho de campo, tanto
ao nivel da recolha como do tratamento dos dados.

Os procedimentos adoptados para o tratamento dos dados, consistiram na analise
estatistica relativamente aos questiondrios e na analise de conteudo em relagdo as
entrevistas.

Os objectivos e finalidade pretendidos foram justificados para cada um dos
instrumentos postos em prética, a saber, os inquéritos € as entrevistas.

O recurso as Histérias de Vida enquanto método (auto)biografico profissional, teve
em vista colocar em perspectiva os dados recolhidos através dos inquéritos e das
entrevistas.

A analise de diagnostico, serd efectuada através da identificagdo de pontos fortes e

pontos fracos e ameagas e oportunidades (matriz Swot).
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CAPITULO IV

APRESENTACAO DOS DADOS
Introducio

No presente capitulo apresenta-se a operacionaliza¢do da metodologia de pesquisa, ou
seja, o conjunto de operagdes atraveés das quais o modelo de andlise é submetido ao
teste dos factos e confrontado com os dados recolhidos.

E uma etapa intermédia entre a construcéio dos conceitos e a apresentacio e discussdo

dos resultados obtidos, para os testar.

1. - QUADRO DO FUNCIONAMENTO ACTUAL DO ISCAL

1.1 - Estruturas do ISCAL

Com vista ao teste da hipotese geral apresentamos a estrutura formal do ISCAL e uma
analise ao seu funcionamento real.
Através da analise dos estatutos do ISCAL, verificamos que os 6rgdos em fungdes a

fim de regerem a escola, como esta descrito no ANEXO II doc. 3 sdo:

Assembleia Geral de Escola;

A Assembleia de Representantes;
O Conselho Directivo;

O Conselho Cientifico;

O conselho Pedagégico.

Em termos esquematicos temos o seguinte quadro de funcionamento formal:
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ME/ IPL
ISCAL Cons. Consultivo
Ass. Representantes
cors cormal _lors pespegen,_|
Cons. Admin.
o setee ] | cmmgesm
L tuma !

Quadro 17 - Organigrama do ISCAL

A leitura dos estatutos permite configurar este quadro de funcionamento onde se
verifica que existe uma responsabilidade perfeitamente definida ao nivel dos
diferentes Orgdos, uma autonomia entre eles e a responsabilidade ultima pela gestdo
por parte da assembleia de representantes.

As caracteristicas deste organograma formal indiciam uma configuragfio perfeitamente
tipificada como sendo a burocracia profissional. Em seguida, procederemos a uma

analise do funcionamento real através de documentos escritos.

A AEISCAL alertou através de comunicados para os diversos problemas existentes na
escola. Referenciaram problemas, nomeadamente, ao nivel de conhecimentos
ministrados e da capacidade pedagégica e cientifica de alguns professores da escola.

Na sequéncia dos comunicados da AEISCAL foram feitas entrevistas a alguns
professores a que os alunos reconhecem credibilidade pedagdgica e cientifica e que

foran publicadas na revista “Aula do Comércio”. As entrevistas foram ja objecto de
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analise (Capitulo IIT — 3.3.2.), o que permitiu concluir que a opinido dos professores
entrevistados era favordvel a alteraces ao nivel dos programas, a necessidade de

formacfo acrescida dos docentes e a abertura da escola a realidade exterior.

Neste contexto, o Presidente do Conselho Directivo deu uma entrevista a revista
“Aula do Comércio” (Julho e Agosto/1993), em que afirma, nomeadamente:
“O corpo docente do ISCAL é composto por um grupo de professores, em todas as
areas, de grande qualidade que, infelizmente e ao contrério do que € pratica corrente
no Politécnico em geral e no IPL, por ironia, sdo contratados com equiparados a
assistentes. Sendo certo que nem sé de pdo vive o homem, menos certo ndo € que sem
pédo ndo se vive ou vive-se mal. Ha que mudar a mentalidade de alguns membros do
Conselho Cientifico e alterar o contrato dos docentes para equiparados as Professor
Adjunto e Coordenadores e, procurar a integragdo de muitos nos quadros pois, como
alguém afirmou, uma escola em termos culturais e cientificos vive sempre de um
nicleo de professores que vai transmitir a sua mensagem de, geragdo em geragdo, €
que sdo o cerne do proprio equilibrio cientifico e pedagogico da escola”.

ANEXO VI (doc. 1)
Em 14 de Dezembro de 1993, foi emitido pelo SPGL um Comunicado, com o titulo:
“Imagens do Ensino Superior: Democracia 4 moda do ISCAL e do IPL de Lisboa”.
Em que se diz, nomeadamente, que:
“e tudo isto se passa um pouco nos «bastidores» - a escola caminha para o abismo,
esta desligada da realidade (veja-se a entrevista do Presidente do Conselho Directivo a
«Aula do Comércio» e da sua finalidade, e encontra-se alheia dos processos e
actuagdes que a estfo a marcar de maneira regressiva”.
“Mas, infelizmente, «& tudo verdade»: hd uma realidade objectivavel no ISCAL, de
graves consequéncias para a Escola e para o Ensino em geral, e em termos
individuais, nomeadamente no que se refere aos docentes. S6 dizer isto chegaria para
dar o tom: seis docentes do Conselho Cientifico (CC) estdo a ser vitimas de um
processo disciplinar que, para além dos prejuizos fisicos, morais e materiais de cada
um, ndo pode deixar de envergonhar a classe.

ANEXO VI (doc. 2)
Face as noticias surgidas na imprensa sobre_a situagéo vivida no ISCAL, e ainda, aos

comunicados emitidos pelo SPGL, o Conselho Directivo emitiu, em Dezembro de
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1993, um comunicado resposta, dirigido aos professores, em que se propde esclarecer

as situa¢des apontadas e colocando a disposi¢do dos docentes da escola:

“documentos que estardio a disposicdo de quem os queira consultar no Conselho

Directivo™.

Neste documento referem-se essencialmente assuntos relacionados com a situagdo de

professores, evocando-se normal funcionamento da escola:

“(...) as aulas comecaram em 16/10/93 e tem funcionado para todos os anos, desde o

bacharelato aos CESES, com toda a normalidade. Somos uma escola disciplinada, ndo

temos qualquer problema e mesmo os que pretendem arranjar, sdo falsos problemas”.
ANEXO VI (doc. 3)

Em 30 de Margo de 1994, o SPGL emitiu um novo comunicado, distribuido aos

drgéos de comunicagéo social com o titulo:

“ISCAL: Uma Escola Acima da Lei; Novos Processos Disciplinares a Docentes da

Escola”.

Neste comunicado afirma-se que:

“Conselho Directivo e elementos do Conselho Cientifico do ISCAL, estdo

decididamente dispostos a manterem-se no poder, contra tudo e contra todos,

cometendo as maiores arbitrariedades, desrespeitando a lei (...)".

“A ilustrar o que acabamos de dizer, aqui estdo algumas das ultimas actuagdes do

Conselho Directivo e alguns membros do Conselho Cientifico:

- Contra as recomendagdes, nomeadamente do Provedor de Justica e um Inspector do
Ministério da Educacgfio, continuam a participar no Conselho Cientifico docentes
ilegalmente cooptados, mas que sdo necessarios aos poderes instituidos para fazer
vingar as suas propostas. E de nada tem, até ao momento, valido dizer que tudo ¢
ilegal!...

- Entretanto o Conselho Directivo acaba de instaurar trés processos disciplinares pelas
mais absurdas razdes, nomeadamente num dos casos porque uma docente escreveu
uma carta ao Director do Jornal «Publico», a corrigir uma noticia que tinha sido
dada.

Sublinhe-se que as trés docentes visadas, tinham ganho os processos anteriores. nos

quais eram acusadas pelo Conselho Directivo de se terem dirigido directamente ao

Presidente do IPL.
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- Nos ultimos dias o Presidente do Conselho Cientifico, ilegalmente reeleito, numa
reunido recente em que estavam-oé ilegalmente cooptados, escreve uma carta aos
docentes onde, sem apresentar os motivos de tdo insdlita decisdo, pretende impor a
sua presenga nas aulas de qualquer docente dando-lhes a «escolher» enire as opgdes
de o vir a fazer com ou sem aviso prévio, proposta de «escolha» esta que pode ter j&
o objectivo encapotado de «avaliar» a seguran¢a dos docentes de forma totalmente
inaceitavel e ofensiva”.

ANEXO VI (doc. 4)

Em 8 de Abril de1994, o SPGL emitiu novo comunicado com o titulo:

“Situagdo no ISCAL. Assisténcia a Aulas por parte do Presidente do Conselho

Cientifico”.

Salienta-se no comunicado, nomeadamente:

“O agravamento da situacfio interna do ISCAL, de que o0s novos processos

disciplinares sdo elemento significativo...”

“O anuncio da decisdo da assisténcia as aulas por parte do Presidente do Conselho

Cientifico...”

“Igualmente revelador das enormes deficiéncias da actividade do Conselho Cientifico

na Escola, em particular do planeamento da actividade cientifica e de formacéo a

escola é o contetido de uma outra carta em que se pede a cada docente que manifeste a

sua disponibilidade para actividades daquela natureza.”

ANEXO VI (doc. 5)

Em 13 de Maio de 1994, foi emitido um novo comunicado pelo SPGL com o titulo:

“Presidente (ilegalmente reeleito) do Conselho Cientifico do ISCAL fomenta a

desordem na Escola, afixando cartazes de grandes dimensdes com informagéo

incorrecta onde ataca docentes”.

Salientam-se, nomeadamente, ilegalidades cometidas, fazendo transparecer imagens

da crise vividas na escola, criticando-se o Presidente do Conselho Cientifico:

“Esta provada a saciedade que o Presidente nfo serve:

- comete ilegalidades e fomenta o caos na Escola;

- marca e desmarca reunides;

- convoca reunides e ndo aparece;
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- permite que actas de reunides ocorridas desde 17 de Dezembro de 1992, ndo se
encontrem ainda aprovadas, algumas das quais essenciais para o regular
funcionamento da Escola;

- usa de meios 1legitimos na tentativa de obter uma maioria que lhe seja afecta, através
da inclusdo na composi¢do do CC de docentes ilegalmente cooptados, procurando
assim reeleger-se e branquear a sua actuacéo passado;

- ndo respeita as decisdes democraticamente tomadas, abusando do poder inerente ao
cargo que ilegalmente ocupa, € procura denegrir a imagem dos docentes que, no
exercicio dos seus direitos e deveres, defendem outras opinides e propostas;

- foi-lhe instaurado um processo disciplinar que nfo teve ainda qualquer sequéncia.”

E feito ainda referéncia no Comunicada & realizagio de uma reunifio do Conselho

Cientifico (9/05/97), onde compareceram como convidados, o Presidente do IPL e o

Presidente da AE.

“Q Presidente do IPL e o Presidente do AE, abandonaram a reunifio depois de terem

feito intervengdes, sem que tenham tornado claras as razdes da sua presenga”.

Reivindica-se ainda:

“- Eleig&o e regular funcionamento dos 6rgéos da Escola de acordo com a lei.

- Actualizacdo do curso de bacharelato.

- Criagdo de novos cursos de forma fundamentada.

- Realizagdo de concursos para docentes para os actuais e futuros quadros a criar.”

ANEXO VI (doc. 6)

Em 24 de Maio de 1994, foi divulgada uma Mogéo, subscrita por um grupo de

professores, em que se pede o retorno ao funcionamento normal da escola de modo a

permitir:

“~ Actualizaggo atempada do «curriculo» das cadeiras e dos cursos;

- Criagfio tempestiva de novos cursos;

- Criacdo de cursos de pds-graduagio e mestrados;

- Celebragdo de protocolos com outras instituicdes de ensino nacionais e estrangeiras;

- Promocg&o de cursos para empresas nas areas cientificas leccionadas no ISCAL;

- A existéncia de instala¢des adequadas a uma institui¢do bicentendria que nos permita
receber com elevagéo e dignidade os nossos convidados para palestras, conferéncias

e outras iniciativas; .
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- Desenvolver accdes de marketing junto da opiniio plblica esclarecendo a
importincia e a dimensdo €tico-profissional dos nossos formados desmitificando a
imagem negativa, sé contrariada pelas provas dadas no terreno, que muitos ainda
tém do nosso Instituto;”

Solicitam ainda:

“A integracdo nos quadros do ISCAL dos docentes que o pretendam, quer estejam em

regime de exclusividade, de tempo integral ou parcial (...)”

“A promogdo de contratos por periodos mais longos ou vias alternativas (...)”

ANEXO VI (doc. 7)

Em 30 de Maio de 1994, foi divulgada uma “Carta aberta a direccdo do AEISCAL”,

subscrita pelo SPGL e pelo SNESup, acusando a AE de se identificar com o poder

ilegalmente instalado na escola, dando aval as suas decisdes e mesmo obtendo favores
do Conselho Directivo.” . »
ANEXO VI (doc. 8)

Em 31 de Maio de 1994, foi difundido um comunicado dirigido aos professores da

escola com o titulo: |

“Crise no Instituto Superior de Contabilidade e Administracio de Lisboa™.

Nesse comunicado subscrito pelo SPGL e pelo SNESup dé-se conta das iniciativas

desenvolvidas no 4mbito das organizacdes sindicais para a solu¢do dos problemas

existentes e denuncia-se a situagdo de compromisso existente entre a AE, o CD e o

CC.

ANEXO VI (doc. 9)

Em 21 de Julho de 1994, foi publicado no jornal “Publico”, um artigo com o titulo:

“AcusacOes, Processos, Inspecgdes e Instabilidade Afectam a Escola... Era uma vez

no ISCAL”.

Nesta artigo, afirma-se que a instabilidade na escola se arrasta desde 1988,

salientando-se alguns aspectos mais relevantes:

“Vivem-se dias agitados no Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo de

Lisboa, ISCAL. Na escola que anualmente envia para as empresas centenas de

contabilistas luta-se de forma violenta pelo dominio dos 6rgéos de gestfio. De um lado

estdo os professores que venceram as ultimas elei¢des para a assembleia de

representantes. Do outro, os derrotados. A instabilidade arrasta-se desde 1988 e a
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solugdo depende agora do Instituto Politécnico de Lisboa, que ja tem na mio um
relatorio que a Inspecgdo-Geral do Ensino realizou na escola”.

ANEXO VI (doc. 10)
Em 28 de Julho de 1997, foi emitido um comunicado, & imprensa, pelo SPGL, com o
titulo:
“Q prioritario no ISCAL: Conselho Cientifico a funcionar em termos legais™.
Al se preconizam como prioritarios os seguintes aspectos:
“. Pelo afastamento do Presidente em exercicio (irregularmente eleito) - Dr. Rui de
Carvalho;
- Pela anulagdo das (re)cooptacdes irregularmente feitas pelo CC;
- Pelo alargamento do CC pela via natural, o que exige a abertura de concursos para
docentes.”
Faz-se ainda referéncia a posicéo da Provedoria de Justica:
“Em reuniio havida em 94/7/27 na Provedoria de Justica foi com satisfacdio que o
SPGL, uma vez mais, verificou que aquele 6rgéo reconhece justeza das exigéncias do
Sindicato e regozijamo-nos aqui pelas medidas tomadas pela Provedoria e em
particular pelas mais recentes que véo no sentido das reivindica¢des do Sindicato e de
todos aqueles que lutam por um ISCAL digno do Ensino Superior.”
Assume-se uma posi¢do critica face as atitudes do Presidente do IPL:
“O mesmo ndo podemos dizer da intervencdo do Presidente do IPL (Dr. Almeida e
Costa). De facto a reunido havida em 94/7/18, embora tenha decorrido dentro da
maior cordialidade, deixou-nos apreensivos: € que se no plano teérico parece néo
haver divergéncias com as posi¢des do Sindicato, depois as medidas concretas néo lhe
correspondem.
Constatamos ambiguidades; interpretacdes da lei nitidamente parciais; morosidade nas
decises. Enfim, toda a pratica que nfo contribui para se ultrapassarem os graves
problemas que se vivem.”

ANEXO VI (doc. 11)
Na Intervencdo de Abertura do Ano Lectivo de 1994/95, o Dr. Rui de Carvalho,
professor da escola e presidente do CC em exercicio proferiu uma prelecgfio centrada
no tema:

“O ISCAL e as artes”.
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Na sua preleccdo faz uma comparaco entre a obra de Wagner e o percurso do ISCAL
desde a fundagdo da “Aula do Comércio™:
“Para comecar a entender-se o paralelismo, veja-se o que diz Stephen Williams:
«Como sabemos, Wagner elaborou os seus trabathos, particularmente os ultimos, na
base de um elaborado sistema de “motivos” - curtas figuras musicais identificando
caracteres, objectos e emogdes - que podem ser contraidos, expandidos, invertidos ou
modificados de modo a adequar-se aquilo que a situagdo dramatica exigir».
Wagner estava cheio de teorias: mas felizmente pleno de musica! O mundo inteiro
esta, hoje, apaixonadamente, interessado por ela. A sua vida criativa desenvolveu-se
em dois periodos, comegando pelas «grandiosas Operas» - com as suas 4rias
convencionais. A este periodo segue-se aquele em que a forma da musica era
governada inteiramente pela situago dramatica.
Assim no nosso Instituto: No periodo que se desenvolveu até agora, terd predominado
certa rigidez, aderéncia a um convencionalismo, teorias mais ou menos dogmadticas a
atrair as atenc¢Oes dos docentes. Nalguns casos, desadequadas, e a contrastar com
aplica¢des praticas notavelis.
Com a criacdo de novos cursos e reestruturacéo radical dos existentes, vai partir-se,
agora, para uma estrutura de base suficiente metamorfica para adaptar-se, para aderir
as convergéncias potenciais e de momento, que se evidenciam no vasto tecido dos
fendmenos constituidos por acontecimentos contabilisticos.”

ANEXO VI (doc. 12)
Em 24 de Janeiro de 1995, foi emitido pelo SPGL, novo comunicado dirigido a todos
os docentes do ISCAL, em que se afirma que:
“A saga de irregularidades continua no ISCAL numa torrente sem fim. A esperanca de
que seja possivel por termo a este estado de coisas parece remota.”
O comunicado refere-se, essencialmente, a assuntos relacionados com a eleigdo do
Presidente do Conselho Cientifico.

ANEXO VI (doc. 13)
Em 22 de Janeiro de 1997, os alunos do ISCAL, reunidos em RGA, decidiram
paralisar as actividades lectivas por tempo indefinido, exigindo da tutela medidas
capazes de resolver, efectivamente, os problemas existentes na escola.

ANEXO VI_(doc. 14)
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Por Despacho n.° 25/ME/97, o Ministério da Educacéo, nomeia para o ISCAL uma
Comissdo de Gestdo a qual € conietido o exercicio da competéncia dos Orgdos de
Gestdo, contemplados nos Estatutos da escola. Afirma-se no mesmo Despacho que
compete a Comissdo de Gestdo assegurar € prosseguir os seguintes objectivos:
“(...) seja assegurada a prossecucéo dos seguintes objectivos:
a) Funcionamento das actividades lectivas;
b) Abertura de concursos para professor coordenador e professor adjunto, nos termos
da legislacdo em vigor;
¢) Realizacdo de eleigdes para a Assembleia de Representantes, Conselho Directivo,
Conselho Pedagogico e presidéncia do Conselho Cientifico.”
ANEXO VI (doc.15)
Em Fevereiro de 1997, os docentes do ISCAL, mestres e doutorandos, membros do
Conselho Cientifico e responséveis de cadeiras, emitiram um documento intitulado “O
FUTURO DO ISCAL (Documento para Reflexdo — Comunicagéo a escola)”, no qual
¢ apresentado um diagnostico da situagdo, referindo o que em sua opinido seriam os

pontos fortes/fracos e as ameagas/oportunidades da escola, apontando:

Efectuado o diagnéstico & realidade do seu funcionamento, através de andlise de
conteudo temdtico elementar aos documentos seleccionados podemos destacar as

seguintes categorias de andlise, as quais emergem com extrema clareza:

Existéncia de instabilidade no ISCAL desde 1988;

Luta violenta pelo dominio dos 6rgdos de gestéo;

Problemas relativamente ao nivel de conhecimentos ministrados e a
capacidade pedagogica de alguns professores;

Alguns professores de opinifio favoravel relativamente a alteracdo de
programas, a necessidade de formacéo acrescida dos docentes e necessidade de
abertura da escola a realidade exterior dado que esta se encontra a caminho do
abismo e desligada da realidade;

Escola acima da Lei, com instaurago de processos disciplinares a professores
e Conselho Directivo e elementos do Conselho Cientifico dispostos a manter-

se no poder, contra tudo e contra todos.
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Note-se que estas mesmas categorias, por estas ou por palavras semelhantes, viriam a
servir de fundamento para a intervengdo da tutela na escola e decretando a suspenséo

da autonomia da escola (Confira ANEXO VIdoc. 14).

Para além desta andlise aos documentos foi possivel ainda wverificar a
inexisténcia de 6rgdos fundamentais ao funcionamento democrético da escola,
nomeadamente do conselho consultivo. Este 6rgdo, composto por pessoas néo
pertencentes ao instituto, incluiria elementos do meio envolvente que
representariam as actividades econémicas, cientificas, profissionais e culturais
publicas e privadas, a sua fungdo teria como objectivo a ligagdo do instituto

a0 meio envolvente.

Por outro lado em termos cientificos nfo existem unidades orgénicas, nem
responsaveis por areas de conhecimento assim como ndo foram criadas estruturas
internas que se adequem aos objectivos, & missdo, & envolvente a & estratégia da

organizacao.

Tendo cada orgdo competéncias diversificadas surge no entanto o Presidente do
Conselho Directivo como preponderante, ja que preside ao Conselho e faz parte do
Conselho Cientifico. Alids € sobre o presidente do Conselho Directivo que incidem

todas as acusacdes anteriormente referidas.

Tendo em conta a situa¢do concreta do ISCAL, exposta anteriormente, podemos
concluir que em vez de drgdos com caracteristicas representativas existem oérgdos de
caracteristicas corporativistas, que se isolam do meio, fomentam a inactividade de
orgdos de ligagdo ao meio e impedem a autonomia das éreas cientificas.

Por tltimo, as estruturas do conselho pedagdgico s@o perfeitamente inexistentes.

A partir de tudo o que fica dito podemos concluir de que a hipdtese que estariamos de
uma burocracia profissional nfo se confirma. Antes parece concluir-se que o ISCAL
obedece a caracteristicas de funcionamento préprias de uma burocracia mecénica em
que os profissionais estdo destituidos de poder, por um lado, e de uma estrutura

simples, em que um unico individuo coordena directamente toda a escola, por outro.
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1.2 - Cultura

A cultura e a lideranca sdo, como ja foi dito, consideradas essenciais no processo de
mudanca. Face a uma envolvente turbulenta onde se operam grandes mudancas a
todos os niveis, a profisséo de contabilista sofrerd, igualmente, alteracGes de grande
impacto. Neste contexto necessario se torna saber se os valores dos profissionais do
ISCAL foram orientados por critério de afinidade e homogeneidade de grupo.

Da andlise efectuada aos documentos e entrevistas de professores verificamos que os
mesmos defendem a alteracdo de programas, escola aberta ao exterior e necessidade
de formacgdo permanete dos professores do ISCAL(Confira Quadro 18, onde se
explica como se chegou a estas categorias).

Face a uma gesto de caracteristicas corporativistas ndo se desenvolveu uma cultura
de elite, a nosso ver, devido as caracteristicas especificas da escola. Nomeadamente, o
reduzido quadro (22 professores do quadro em cerca de 200 docentes), 0 dominio, no
quadro e nos érgéos de poder, dos professores das areas do Direito e da Matemadtica.
Sendo uma escola vocacionada para a formac@o na 4rea da contabilidade e sendo
dirigida por professores de Matematica e Direito, a contratagdo de professores para as
areas técnicas efectuava-se contratando profissionais em regime de acumulac&o.
Conclui-se, por isso, que a sub-hip6tese relativa a cultura de elite que em principio se

desenvolve nas escolas superiores néo tera encontrado terreno para se afirmar.
1.3 Lideranca

Como vimos, as investiga¢des actuais apontam o lider como ponto fulcral para a
inovacgdo e mudanca, definindo o lider como alguém que sabe o que € preciso para a
organizagdo ser eficaz e exerce a sua influéncia orientando as pessoas face ao projecto
da organizacdo.

No caso concreto do ISCAL, a funcéo do lider seria fundamental tendo em conta que
as organizagdes com as caracteristicas de burocracia profissional entram facilmente
em desajustamento face ao meio envolvente.

De acordo com o diagnéstico efectuado, relativo ao periodo 1993/1997, verificamos

que face aos problemas diagnosticados pelo corpo discente e docente, em 1993, o
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presidente do conselho directivo, numa entrevista dada na altura (ANEXO VI doc. 1),
responde salientado que “ha que alterar o contrato dos docentes”, e ainda, que “O
ISCAL tem-se assemelhado muito a um armério fechado, cuja porta s6 muito
dificilmente se abre. Mas ndo ¢ essa a tendéncia futura, pois estfio a ser programadas
varias conferéncias e semindrios, uma sessdo solene de distribuicdo de diplomas de
fim de curso para o bacharelato e para os CESE, seguido de jantar.”.

A estas afirmacdes, responde o SPGL (ANEXO VI doc. 2), através de comunicado,
que face ao conteudo da referida entrevista a escola caminha para o abismo, esta
desligada da realidade e da sua finalidade e encontra-se alheia dos processos e
actuacdes que a estdo a marcar de maneira degressiva.

Desde 1993 até ao presente assiste-se a lutas pelo poder e a manutencdo da
presidéncia do conselho directivo pela mesma pessoa, continuacéo da escola fechada
ao exterior e instauracdo de processos disciplinares a diversos professores.

Face ao exposto conclui-se que a lideranca exercida no ISCAL néo se caracteriza pela
preocupacio da adaptacio do ensino as exigéncias do meio, nem com o apoio
prestado aos alunos antes se aproxima de uma lideranc¢a centralizadora e autocratica.
Note-se que esta lideranca autocratica face aos professores tinha como contraponto
uma aproximagdo muito estreita entre a associacdo de estudantes e o presidente do
conselho directivo, configurando a este proposito uma lideranga de tipo paternalista.
Por outro lado, a contrata¢do de familiares directos e amigos pessoais asseguraram
durante anos, uma verdadeira situagfio de excepgdo face a legislacio em vigor.

Este circulo foi quebrado apds o encerramento da escola, pelos alunos, incentivados
pelo presidente do conselho directivo, com carécter reivindicativo, ao qual a tutela em
vez de satisfazer as reinvidicagdes de ambas as estruturas responde, por pressdo de
professores opositores, com a destituigio dos 6rgios e a nomeagio de uma comissio
de gestéo exterior a escola.

Parece-nos 6bvio concluir que a sub-hipotese relativa a lideranca escolar que
enunciamos ndo pode ser caracterizada por uma orientagio para 0 melio,
descentralizadora e s6 aparentemente pode ser caracterizada como de apoio aos
estudantes no que respeita & sua preparagéo para a vida profissional.

Efectivamente estamos em presen¢a de uma lideranca centrada no poder pessoal sem
qualquer preocupacdo de estratégia para a escola quer em termo de desenvolvimento

curricular quer em termos de realiza¢do do corpo docente.
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1.4 — Eficacia do Sistema de Ensino no ISCAL

Reflectindo neste ponto sobre a variavel dependente eficacia recorreremos as

seguintes fontes de informagdo: matriz Swot; apreciagdo dos conhecimentos

ministrados face as exigéncias do mercado feita pelos ex-alunos, através do

questiondrio, entrevistas dadas por professores responsaveis de cadeiras e ainda pelo

analise do percurso do autor.

1.4.1 Matriz Swot

No comunicado dos docentes (ANEXO VI doc. 15) € apresentada a seguinte matriz de

pontos fortes € pontos fracos de oportunidades e ameagas:

Pontos fortes

Pontos fracos

Escola com Historia .

Corpo docente com massa critica capaz
de empreender uma profunda reforma.
Diaspora dos ex-alunos diplomados com
bacharelato e CESE.

Possibilidade de bons contactos nacionais
e internacionais.

Orgios da escola que ndo funcionam.
ActuagBes e decisdes de gestdo de
legalidade e mérito relativo duvidosos.
Néo reconhecimento objectivo dos graus
de mestre e doutor.

Lugares do quadro por preencher.
Auséncia de concursos para o quadro.

A quase totalidade dos professores com
contrato a prazo.

Auséncia de concursos na contratagdo de
assistentes.

Cooptagdes para o Conselho Cientifico
por critérios duvidosos.

Docentes de prestigio a beira da reforma
com contrato de equiparado a assistente.
Perfis  curriculares e conteudos
programaticos desactualizados.

Deficiente preparagéo dos alunos para o
ingresso no mercado de trabalho.

Perda de competitividade e de prestigio
da escola.
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Pontos fortes

Pontos fracos

Reforma da escola por fazer e
sucessivamente adiada.
Enfase na formacdo do guarda

livros/técnico de contas e ndo na do
contabilista.
Responsaveis de cadeiras nomeados por
critérios duvidosos.
Auséncia de investigacgo.
Auséncia de intercimbio com outras
escolas nacionais e estrangeiras.
Escola sem vida e sem alma.
Instalagdes e equipamentos (sobretudo
informaticos) insuficientes e
inadequados.
Biblioteca insuficiente com
funcionamento inadequado.

Oportunidades

Ameacas

Piddac (utilizagdio, por exemplo, para
investimentos na Escola).

Prodep (utilizagdo, por exemplo, para
bolsas de investigagdo, mestrado,
doutoramento, entre outras valorizacdes
do ISCAL e do seu corpo docente).
Erasmus (utilizagdo, por exemplo, para
intercdmbio de alunos entre varias escolas
e universidades europeias).

Mestrado (porque ndo té-lo a funcionar
no ISCAL, para os alunos que terminem
os CESE, a semelhanca de outras escolas
congéneres mais recentes - Aveiro, por
exemplo?)

Networks (de todo o tipo, entre o ISCAL
e outras escolas  superiores e
universidades nacionais e estrangeiras, e
outras entidades).

Protocolos com outras escolas, empresas,
organismos  profissionais e  outras
entidades.

Projectos de investigacdo financiados
(porque ndo té-los dentro do ISCAL).
Cursos e semindrios académicos e néo
académicos, de acordo com o mercado
(porque ndo té-los?).”

Mudanca econémica e social acelerada e
exigente que urge acompanhar.

Novas e modernas escolas superiores
concorrentes (publicas e privadas).
Concorréncia de diplomados estrangeiros
melhor preparados e beneficiando da livre
circulagdo.
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Oportunidades Ameacas

Interesse renovado (nacional e
internacional) pelas matérias
contabilisticas e financeiras resultante dos
processos de integracdo e globalizagdo,
preocupacdes ambientais, entre outros.
Crescente procura de contabilistas para
empresas internacionais e
internacionalizadas.

A leitura deste quadro permite-nos concluir que a escola acumulou um impressionante
rol de pontos fracos, face a um reduzidissimo leque de pontos fortes em que sobressai
uma espécie de auto-elogio dos autores da andlise (corpo docente com massa critica
capaz de empreender uma profunda reforma). .

Quanto as oportunidades, verifica-se uma tendéncia positiva, sendo as ameagas
diminutas e pouco significativas. Destas ultimas sobressai a possivel ameaca da
concorréncia das esolas privadas, o que convenhamos que nas actuais circunstincias é
manifestamente irrealista.

A conclus@o que podemos tirar é que sem ameagas reais e sem possibilidades de
alternincia democratica a escola, apesar das suas grandes fragilidades, apenas se

poderia reformar por interven¢do da tutela.

1.4.2 - Questionarios

1.4.2.1 - Anilise Exploratéria

Como suporte, a andlise exploratéria, consiste numa andlise preliminar dos dados
observados tendo em vista a obtengdo da forma dos dados , do seu comportamento

bem como a sua distribui¢fo.

A base da andlise exploratoria das varidveis, consiste:
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1° - Obtencdo do BOX AND WHISKERS a qual permite perceber a localizagdo, a
dispersédo e simetria dos dados relativamente a rhediana, assim como a detec¢fo
dos outliers;

Dado que os outliers ndo sio por definigdo parte da relacéo, este método permite
elimina-los de forma a tornar mais “resistente” a analise estatistica.

2° - Seguidamente obteve-se o “steam and leaf” o qual nos fornece toda a informagio
numeérica dos dados, distribuidos em quartis, e identificando os outliers;

A 1dentificagdo dos outliers permite-nos mais facilmente retirad-los, de forma a
ndodistorcer a distribuigéo.

3° - No caso de existirem outliers procede-se & sua separagfo para efeitos da analise
estatistica;

4° - Obtencéo da Density Plots dos dados através de:

Histograma - que nos d4 uma imagem estatistica da fun¢fio densidade e

mostra-nos a forma distribuicional subjacente dos dados;
Fuzigrama - que nos da a dispersdo dos dados dentro da classe.

Apos a andlise inicial dos dados obtidos, em 122 questionarios, feita através da analise

exploratoria, podemos concluir que existiam outliers nas seguintes variaveis:

ANOCUR
IDADE
INPEMP
INTRACT
R171, R1710, R1713,R1714
R202
R235
R236, R237
R25
R263, R264
~ R281
R29
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Com a eliminagéo dos outliers foram retirados 17 questionarios pelo que a amostra

passou para 105 casos.
1.4.2.2 - Dados do Inquérito a Profissionais de Contabilidade Recém Licenciados

De acordo com o interesse e pertinéncia para o assunto em estudo, apresentaremos os

dados mais significativos seguindo a ordem das perguntas no inquérito.
Caracterizacio da Amostra

Com base na amostra obtida, composta por 105 casos (apds a retirada de 17
questiondrios para eliminar os outliers existentes), apresentamos o perfil da populagdo
em relagdo a sua distribui¢do por sexo, idade, ano de conclusdo do curso, experiéncia

profissional, média de curso, tipo de empresa e respectivo sector (ANEXO V - Doc.

D:

- Os inquéritos tratados representam uma populagdo composta por 45% de homens
e 55% de mulheres distribuidos, na maior parte, entre os 20 e os 25 anos de idade;

- A totalidade da amostra concluiu o curso em regime diurno;

- 87% da populagéo acabaram o curso entre o ano de 1993 ¢ 1995;

- Relativamente ao inicio do emprego actual 94% dos inquiridos iniciou entre 1993
e 1996;

- Em relac@io a média de curso 95% populagéo situa-se entre 12 e 14 valores, sendo
que 45% da populagéo obtiveram 13 valores;

- 59% da amostra trabalha em empresas privadas;

- Relativamente aos inquiridos que trabalham em empresas privadas 28% trabalham

em grandes empresas, 30% em PME’s, 14% no sector bancario.

Atendendo a que o universo corresponderia, grosso modo, a 460 ex-alunos e que so
foi possivel localizar 300, aos quais foram enviados questiondrios, muitos dos quais
ndo correspondiam a premissa de estarem a trabalhar, consideramos que a amostra néo

deve afastar-se muito da realidade. Efectivamente, tratando-se de um curso de
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bacharelato para o qual s@io exigidas as mesmas condigbes de acesso do ensino
universitario, no final do curso, muitos dos estudantes em lugar de iniciarem uma

actividade profissional enveredam por cursos que lhes déem um grau de licenciatura.

Dimensdes do Questionario

Funcdes que desempenha actualmente ( variavel R16)

Do conjunto de competéncias atribuidas a profissdo de contabilista, por ordem
decrescente de responsabilidade (contrato colectivo de trabalho), apenas as quatro

ultimas fun¢des sdo exercidas por mais de 50% dos inquiridos.

Se analisarmos as func¢des desempenhadas pelo inquiridos que trabalham no sector
publico nenhuma das fungdes € exercida por mais de 50% dos sujeitos. Sobressaindo
as funcdes de verificacdo da documentagcdio de harmonia com as exigéncias fiscais e

verificacdo dos livros.

Necessidade de conhecimentos para as func¢des que desempenha (variavel R17)

Relativamente aos conhecimentos exigidos pela fungdes que desempenham temos:
1° - Contabilidade Geral e Financeira
2° - Informatica
3° - Direito Fiscal

4° - Revisdo

Analisando a exigéncia dos conhecimentos por sectores de actividade verificamos:

- que a contabilidade geral e financeira, é a area que em primeiro lugar ministra
conhecimentos para os sectores, grandes empresas e PME’s;

- A informatica estd em primeiro lugar para Bancos e Seguros;

- Direito Fiscal estd em primeiro lugar para o sector publico (DGCI).
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Como vé o futuro da sua profissdo (vari:ivel R20)

Para 75% dos inquiridos a profisséo de contabilista nfo vai manter-se nos moldes
actuais, e para 67%, dos mesmos, a profissdo vai sofrer profundas alteracdes exigindo

novos conhecimentos.
Dificuldades maiores que sente ao realizar o seu trabalho (variavel R23)
As dificuldades em realizar o trabalho deve-se a:

1° - Maiores exigéncias do mercado de trabalho
2° - Prazo de execucdo mais curtos
3° - Maior complexidade no desempenho da profissdo

4° - Falhas na formac&o inicial (ISCAL)
As suas func¢des exigem conhecimentos de informatica (variavel R24/R25)

Para 98% dos inquiridos as fun¢des exercidas exigem conhecimentos de informaética e
os conhecimentos ministrados no ISCAL ndo tiveram nenhuma importdncia nesta

area.
As suas fung¢des exigem conhecimentos de fiscalidade (varidvel R26/R27)

Para 91,4% da populagéo estudada as fungdes exigem conhecimentos de fiscalidade, e
os conhecimentos ministrados no ISCAL nesta drea tiveram importancia média.

Relativamente a necessidade de conhecimentos por impostos temos:

1°-1IVA
2°-1RC
3°-1IRS
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As suas funcdes exigem conhecimentos de linguas (varidvel R28/R29)

Para 62% dos inquiridos as funcdes exercidas exigem conhecimentos de linguas. A
lingua inglesa surge como a mais necessaria € na opinido dos inquiridos a falta de
formacdo na area linguistica influencia significativamente a evolug@o futura nesta

profisséo.
Pensa continuar a trabalhar como contabilista (variivel R30)

- 46% dos inquiridos pensa continuar a trabalhar na profiss&o;
- 22 % pensa mudar de profissdo;

- 32 % néo sabe se continua ou se muda de profisséo.
Analise as respostas do questionario em aberto:

- Varidavel R18 - Se as fun¢6es que desempenha actualmente exigem

outras competéncias.

A esta questdio surgem como competéncias necessdrias para o desempenho das suas
fun¢des a Informatica, a Fiscalidade e as Linguas.
O local onde adquiriram estes conhecimentos foram a titulo particular em relacdo a

Informatica e Linguas e, na DGCI relativamente a Fiscalidade.

- Variavel R19 — Da sua experiéncia no mercado de trabalho, como
contabilista, considera que perdeu alguma boa
oportunidade de emprego por desajustamento entre as
competéncias adquiridas no ISCAL e as exigidas no

mercado de trabalho?

Relativamente ao desajustamento entre as competéncias adquiridas no ISCAL e as
exigidas no mercado de trabalho surgem maioritariamente nas 4reas de Informatica,

Fiscalidade e Linguas.
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- Varidvel 21 — Consegue antever e, em sua opiniio que organismos as

deveriam assegurar?

As novas competéncias referidas como antevisdo no futuro surgem na drea da

Contabilidade/Fiscalidade, Informatica e Linguas.

- Variavel 22 — Quais, em sua opinifio, as funcoes em desaparecimento na

actividade do contabilista?

Nas fun¢des em desaparecimento séo referidas a contabilidade manual e a escrituragdo

dos livros selados.

- Varidvel 31 — Quais as perspectivas de desenvolvimento da sua carreira

no futuro préximo.

A principal perspectiva futura nas suas carreiras € de vir a ser Revisor Oficial de

Contas.

- Variavel 32 — Para atingir os seus objectivos, de que forma pensa

concretiza-los?

A forma de concretizar os objectivos a que se propdem consiste em obter mais

formagéo (CESE’s, Seminarios ou outras licenciaturas).

- Variavel 33 — Tendo em conta o que sabe hoje, a sua experiéncia pessoal
e profissional e baseado na sua perspectiva da profissiao
de contabilista na sociedade do futuro. Diga que

alteracdes introduziria nos “Curricula” do ISCAL?

As alteragGes maioritariamente apontadas incidem na Informética, Fiscalidade e

actualizacdo dos “curriculas” das restantes cadeiras.
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1.4.2.3 — Conclusio

Da anélise da informag&o recolhida constatamos que:

Relativamente as func¢des inquiridas (por ordem decrescente de responsabilidade),
apenas as quatro ultimas fungdes sfo exercidas por mais de 50% dos inquiridos.
As quatro areas chave exigidas pelas fun¢Ses que desempenham s3o:
- Contabilidade Geral e Financeira;
- Informatica;
- Direito Fiscal;
- Revisdo Contabilistica.
No entanto, para os inquiridos que trabalham em grandes empresas as
matérias de Reviséo Contabilistica sfo substituidas pela Contabilidade
de Custos. Verificando-se ainda que os inquiridos que trabalham no
sector bancério referem como é4reas importantes para a fungfo que
desempenham o Célculo Financeiro e a Gestdo Financeira em vez de
Direito Fiscal e Revisdo Contabilistica.
Para 67% da populagéo inquirida a profissdo de contabilista vai sofrer alteragdes e
exigir novos conhecimentos.
No que se refere aos conhecimentos de informatica, fiscalidade e linguas (com
maior énfase para a lingua inglesa) estes surgem referidos como os principais
conhecimentos necessarios para o exercicio das fun¢des de contabilista.
No dominio das dificuldades sentidas para a realizagfio do trabalho estas assentam
essencialmente numa maior exigéncia do mercado de trabalho e na verificagdo de
uma maior complexidade no desempenho da profissgo.
No que se refere na permanéncia ou ndo na profissdo, 46% dos inquiridos pensa
continuar, enquanto que 32% ndo conseguem situar-se face a questio.
O maior desajustamento entre as competéncias adquiridas no ISCAL e as exigidas
no trabalho surge na drea da informética, fiscalidade e linguas.
A principal perspectiva futura de carreira dos inquiridos é o de virem a ser
Revisores Oficiais de Contas. Os inquiridos referem que a forma de concretizarem

estes objectivos passa pela obten¢do de mais formagéo.
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Globalmente parece-nos legitimo concluir pela existéncia de um grande
desajusatamento entre os conhecimentos ministrados e as competéncias exigidas pelo
mercado de trabalho, nomeadamente, nos dominios da informatica, da fiscalidade e do

dominio de linguas.

1.4.3 - Analise de Entrevistas a Professores

Na presente pesquisa procedeu-se a analise das entrevistas de professores do ISCAL,
publicadas na revista “Aula do Comércio” n.° 14 com o titulo “ISCAL: O RUMO E
OS DESVIOS?”, utilizando a técnica de analise de contetudo.

Estas entrevistas surgem na sequéncia de um inquérito efectuado aos estudantes pela
respectiva associagfo, o qual de acordo com o dados revelados pela mesma, 99% dos
alunos inquiridos eram de opiniio de que as matérias curriculares das cadeiras
ministradas deveriam sofrer alteragdes.

A escolha pela andlise de conteudo, dos dados da entrevista pareceu-nos a forma mais
adequada aos nossos objectivos e ao tipo de abordagem metodolédgica deste estudo.
Segundo Jorge Vala (1986), a sua finalidade serd “efectuar inferéncias, com base
numa logica explicitada, sobre as mensagens cujas caracteristicas foram inventariadas
e sistematizadas”. Este autor considera, ainda, a andlise de contetido como “uma
técnica privilegiada” para trabalhar a um nivel descritivo, em que muitas vezes nio

possuem hipéteses a priori.

Analise de conteiddo

A andlise desenvolvida seguiu as seguintes etapas na exploragdo de documentos,
tendo em vista a andlise de conteudo:

- Leitura inicial dos documentos;

- Determinacédo dos objectivos da anélise de acordo com as hipéteses emitidas:

- A determinagfio das regras de codifica¢fio, considerando como unidade de

contagem cada redacc@o.
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Unidades de contexto
As entrevistas esto estruturadas e sdo compostas pelas seguintes questdes:

1° Qual a sua opinido sobre a actual situagdo do ISCAL?

2° Se estivesse nos 6rgdos de decisdo deste Instituto, quais as acgdes que levaria a
cabo?

3° Quais as vantagens, a seu ver, de uma reestruturagio do curso, tanto a nivel
temporal como em relagdo a matéria curricular leccionada?

4° O que pensa da actual estrutura do corpo docente, nomeadamente o elevado peso
dos assistentes? }

5° Em sua opinido, o que deveria ser feito no que diz respeito & ligacio escola -
empresa, nomeadamente estagio para os finalistas do bacharelato e recém -
licenciados do ISCAL?

6° No actual contexto estrutural recessivo, como lhe parece que o mercado responde &

saida dos diplomados do ISCAL, a curto prazo, e também a médio e longo prazo?

Tendo por base a respectiva entrevista, a unidade de contexto correspondera 4 resposta
das 3% 5% e 6" perguntas, ndo deixando no entanto de atender ao sentido das respostas
antecedente e seguinte, desde que relacionadas com a matéria curricular.

Da analise e tratamento dos dados das entrevistas, obteve-se relativamente aos

professores inquiridos, as seguintes conclusées:
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Categoria

Alteracées no ISCAL -
Escola aberta

Programas docentes e ao
exterior

Processo de
definiciio

Definicdo pela Afirmativa

Defini¢iao pela Negativa

Subcategoria I

Indicadores da

I — Necessidade de rever os
programas

1- Revisdo dos curricula

2- Actualizar os programas

3- Repensar a matéria curricular
4- Revisdo do contetido progra-
matico

I — Necessidade de rever os
programas

1- Desactualizagéo do con-
Teudo  programatico de
algumas cadeiras

2- Auséncia de reflexdo
sobre o que deve ser o

subcategoria 5- Reflex@o sobre o ensino da | ensino da contabilidade
contabilidade 3- Nio estardo  os
6- Introduzir a frequéncia do | contabilistas a desempenhar
Inglés tarefas profissionais de nivel
7- Reformular integralmente a | inferior aquele para que
cadeira de T.S.I. deveriam ter sido preparados
I - Formacéo dos docentes I — Formac&o dos docentes
Subcategoria 11

Indicadores da

1- Formagdo permanente dos
docentes do ISCAL

2- Incentivar a formacgio

subcategoria permanente e a prestacdo de
' outros servicos as empresas
I — Escola Aberta ao Exterior I — Escola Aberta ao Exterior
Subcategoria III

Indicadores da
subcategoria

1- Incentivar a prestagdo de
SEervicos as empresas. '
2- Conhecer as necessidades do
mercado.

3- Revisdo do programas deve
ser de fora para dentro

4- Incentivar a insercio no
mercado de trabalho

1- Divércio entre a escola e
o mundo empresarial.

Quadro 18 - Anélise de contetido das entrevistas a professores

O que resulta desta analise é o consenso verificado dos docentes relativamente a

desactualizagdo do contetido programdtico dé muitas cadeiras e ao divércio entre a
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escola e o mundo empresarial. Esta constatacdo de divércio € tanto mais estranha
quanto a quase totalidade dos docentes exerce a docéncia em acumulaciio com a
actividade privada nos mais diversos dominios (bancas, seguros, auditoria, revisado e

pequenas e meédias empresas).

1.4.4 - Analise de Percurso

Utilizando a meétodo (auto)biografico profissional, com suporte na reconstrugdo
retrospectiva de um dado percurso de vida, baseado na articulacdo entre os diversos
momentos rupturas, emerge uma narrativa organizada a partir de determinado eixo de

investigacdo.

O objecto final desta abordagem ¢ a construgdo de um percurso formativo, baseado na
historia de vida, base da identidade do autor do presente estudo, tendo em vista a

andlise da sua propria formagdo.

Com base na andlise de percurso do autor do presente estudo emergem com eixos de
investigagdo o percurso académico e o percurso profissional, expostos no quadro que

se segue:
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Cronologia aquisicdo de Saberes/Competéncias Leitura dos Dados
Académica Profissional
1) ISCAC Perito de Fiscalizaggo | Curso do ISCAC permitiu o acesso
Tributaria na D.G.C.L a carreira  tributaria. Os
Grau académico: conhecimentos  especificos de
Bacharelato impostos foram ministrados pela
D.G.C.L
2) Economia Perito e Assistente no | A Licenciatura em FEconomia
ISCAL permitiu o acesso & docéncia no
Grau académico: ISCAL.
Licenciatura

3) Estudos Europeus| Perito,  Assistente e | Sendo o acesso a profissio de
Revisor  Oficial de | ROC sujeita a exame versando
Grau académico: Contas matérias de Contabilidade

Po6s-Graduacéo Financeira, Contabilidade de
Gestdo, Auditoria, Economia,
Direito/Fiscalidade e Matematica/
Estatistica, a diversificacdo de
cursos académicos conjuntamente
com a acumulacdio em termos
profissionais duma componente
pratica e outra teorica facilitou a
aquisicdlo de  conhecimentos
exigidos no dmbito dos Revisores
Oficiais de Contas.

Pela via do empenhamento pessoal e profissional obtém-se informacdes das
necessidades e dos conhecimentos necessarias no desempenho das fungées de
contabilista. No entanto as estruturas do ISCAL nfo lhe permitem alterar o
curriculum.

Quadro 19 - Anilise de percurso - cronologia de aquisicio de saberes e competéncias

Da andlise do percurso do autor pode concluir-se que, pelo exercicio da sua profissio
e pelo acompanhamento que faz a ex-alunos no inicio da sua actividade, verifica que
para além das dificuldades proprias da transi¢8o da vida académica para o exercicio da
profissdo, os alunos do ISCAL defrontam-se com dificuldades acrescidas devido a
lacunas importantes nos dominios da informatica, fiscalidade e conhecimentos de

linguas.
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2. —Conclusio

Da analise ponto por ponto dos dados referenciados pela hipdtese e sub-hipoteses
parece-nos legitimo concluir que serd a variavel independente lideranga a responsavel
pela relativa ineficacia do ISCAL e pelo estado de ruptura a que chegou recentemente.
Efectivamente, é de admitir que as burocracias profissionais se alheiem até certo
ponto das exigéncias do meio externo. No entanto, a cultura de elite, tipica deste tipo
de organizagdes, permite superar, em boa parte, o fecho ao meio, sobretudo quando
existe um recurso macisso a docentes convidados que exercem actividade profissional
nos mais diversos dominios. N&o se verificando esta abertura ao meio resta-nos a

variavel lideranca como factor explicativo dos resultados encontrados.

160



O Ensino da Contabilidade no ISCAL

CAPITULOV

ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

No presente capitulo sfo analisados e discutidos os dados obtidos, relativamente ao
trabalho que desenvolvemos, o qual tem como objectivo saber em que medida o
ensino da Contabilidade, ministrado no ISCAL, corresponde aos conhecimentos
exigidos, no mercado de trabalho, aos profissionais designados por contabilistas, e

quais as possiveis causas dessa adequacio/desadequacéo.

Os resultados do estudo empirico realizado no dmbito deste estudo enquadram-se na
resposta ao problema da pesquisa enunciada no capitulo primeiro, ponto seis, nos
termos da qual se partia do pressuposto de que nos ultimos vinte anos foram grandes e
profundas as alteragdes sociais, economicas e tecnologicas, as quais provocaram no
tecido empresarial novas e mais sofisticadas exigéncias ao nivel da contabilidade.

A analise foi condicionada, como todas as andlises, pelos efeitos que o sistema em
geral tem sobre os institutos politécnicos publicos. Neste sentido, para perceber como
se articulam as vertentes analisadas € necessério entender a variavel de ligagdo a que
chamamos miss&o.

Sendo a missd@o a definicdo da razdo da existéncia da organizagfo e da sua forma de
estar na actividade econémica (Stahl e Grigsby, 1992), a sua analise permite perceber
todos os mecanismos relacionais que ocorrem dentro das organizagdes.

Neste contexto, no que se refere & missdo, dos institutos politécnicos é de salientar
que, pela leitura dos seus estatutos, ela é caracterizada pela formagdo dos alunos nos

aspecto cultural, técnico e profissional.

Como vimos, de acordo com a abordagem que Mintzberg (1995) desenvolve. para
caracterizar as configuragdes estruturais das organizagdes, identifica as instituigdes de

ensino, em especial as de ensino superior, como burocracias profissionais.
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Nas organizag¢des do tipo burocrético a legitimidade do poder baseia-se na crenca
generalizada de que é justo obedecer as leis e as regras fixadas segundo
procedimentos legais e formalizados. Obedece a um conjunto de regras, que em
principio s@o do conhecimento de todos, pelo que, qualquer ordem € relativamente

previsivel e de legitimidade controlavel.

A designagdo dos dirigentes ¢ também objecto de regulamentagio formal, sendo a
competéncia profissional um critério prioritario de escolha. De qualquer modo, o
poder de direcgéo esta estritamente limitado & aplica¢fo das regras.

Neste tipo de organizagdes, o fluxo das tarefas é ordenado através de procedimentos
formalizados que antecipam a resposta legitima para cada categoria de acontecimentos
ou situagdes. Nas escolas isto significa que os alunos estdio organizados em categorias,
que determinam o tratamento escolar e os métodos. No que respeita a apreciagio e ao
controlo e relagéo do trabalho, o critério principal ¢ a conformidade com as regras e a

obediéncias as ordens legitimas.

O produto resultante da dindmica organizacional é o ensino e a transmissio do saber.
Pela analise realizada verificamos que a organizacdo em estudo, do ponto de vista
estritamente formal obedece as caracteristicas das configuracdes do tipo da burocracia

profissional, visto que a sua estrutura base do poder assenta no centro operacional.

No que respeita ao exercicio do poder, este encontra-se claramente definido com o
apoio da vertente estatutaria onde é delimitado o poder executivo, legislativo e
consultivo. Neste sentido podemos dizer que neste tipo de organizacdes, a base do
poder assenta, em ultima instdncia, na posi¢io estatutdria assumida no contexto da
organizagdo.

Nesta estruturagdo a lideranga dos diferentes Orgdos internos baseia-se no que
genericamente podemos designar de poder dos profissionais, ou seja, o0 mais
qualificado coordena o grupo ou a unidade.

O que os resultados encontrados revelam, porém, ¢ que independentemente do que
estd estatuido formalmente, a estrutura é fung¢do, em primeiro lugar, do funcionamento
real e das relagdes de poder entre actores organizacionais. No caso vertente cerca de

10% de professores ocupam, efectivamente, os lugares de direccio (vértice
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estratégico), e os embrides de tecnoestrutura, hierarquia interna (4reas cientificas
chave) e direcgdio logistica (secretaria), transformando, na pratica, a estrutura do
ISCAL numa burocracia mecénica, com aspectos evidentes, proprios de uma estrutura

simples. A compreensdo desta perversdo estrutural nfo se apresenta facil.

Dado que um outro elemento a tomar em linha de conta, e que se suporta' no
enquadramento legal, é o poder efectivo que os discentes detém nos institutos
politécnicos publicos, o qual lhes da acesso ao 6rgdo de gestdio e pedagdgico. Os
discentes estdo representados nos principais érgdos de gestdo, ou seja, eles tém um
papel activo nas escolhas de desenvolvimento estratégico e nos mecanismos do
processo pedagogico. Enquanto principais beneficidrios da escola e seus efectivos
clientes os discentes através dos 6rgdos em que participam detém algum controlo
sobre a defini¢do da estratégia da escola e dos mecanismos do processo pedagégico.
Por esta via, € do interesse do corpo discente evitar a concentragdo de poder num
reduzido niimero de profissionais.

O confronto entre a légica de poder dos profissionais e a légica de poder do corpo
discente, se por um lado implica a emergéncia de desconexfes multiplas (Weick,
1976), por outro lado, obriga a uma gestdo de conflitos permanente a qual facilita a
adequag@o ao meio envolvente.

Como pode compreender-se que com todos estes mecanismos de evitacio de
concentracdo de poder formalmente estatuidos se tenha chegado a um resultado
diametralmente oposto?

ProcurAmos, em primeiro lugar, as causas desta destituigio de poder do centro
operacional do lado da cultura organizacional. E algo estranho que um ntimero tio
elevado de docentes se tenha conformado ao longo de tantos anos com um poder
autocratico de um tnico dirigente rodeado de alguns familiares e amigos. E
igualmente estranho que a entidade de tutela IPL e Ministério de Educagdo assista
passivamente, durante tantos anos, a um agudizar dos problemas apenas intervindo
quando a alianga entre o conselho directivo e a associagfo de estudantes, numa atitude
desprovida de qualquer logica encerram a escola a cadeado para calar a voz dos
professores contestatdrios. Acresce que estes eram uma escassa meia dizia cuja

contestagdo apareceu sempre pela via do sindicato dos professores da grande Lisboa




O Ensino da Contabilidade no ISCAL

(SGPL). A enorme maioria dos professores nem sequer tomou qualquer posicio em
relagdo aos grupos em litigio.

Parece-nos legitimo admitir, face a este quadro, que a manutengfio situacdo favorecia,
na pratica, os professores em acumulagio que tinham os seus interesses individuais
salvaguardados pelo poder autocratico instituido.

Dado que uma situag@io nfio pode manter-se indefinidamente contra os interesses de
uma maioria somos for¢ados a admitir que o ISCAL se tinha tornado uma organizago
instrumento de uma estranha alianga entre a coligagio interna no poder e a grande

coligagdio externa dos professores em acumulagio (Mintzberg, 1986).

As instituigOes de ensino superior afirmam-se como centros de criagio, transmissio e
difusdo da cultura, da ciéncia e da tecnologia, pelo que podemos salientar vertentes

importantes, a saber, o ensino, a investigagfo e a prestagfio de servigos.

Relativamente a investigagdo e & prestagio de servigos, verifica-se uma total auséncia
destas vertentes no ISCAL. A inexisténcia destas vertentes prende-se com a nio
criagdo de cursos de pos-graduagdes e mestrados e a niio abertura ao exterior.

Face a estes problemas a questdo central que se coloca no presente estudo pode ser
reequacionada em termos da missdo: Sera que o ISCAL est4 a cumprir a sua missio?
Os resultados encontrados relativos 4 eficicia do ISCAL tornaram perceptivel que a
transmissfio de saberes contém deficiéncias e desactualizaces notorias, tendo em
conta os resultados obtidos nos inquéritos efectuados aos alunos e nas entrevistas a

professores.

Esta situagdo de escola instrumento desadequada e fechada ao meio exterior parece ter
sido a férrhula adequada para a manutengfo de vérios interesses aparentemente
contraditérios com a propria logica da cultura escolar. De facto, nem sequevr a0
perceptiveis ao longo de todo este processo elementos de uma cultura corporativa
entre o corpo docente. A quase totalidade dos docentes actuava como se fosse
prestador de servigos contratados por uma organizagio com a qual ndo tinha qualquer
ligagdo afectiva ou emotiva. Foi curioso verificar que a maior parte dos docentes se

comegou a relacionar entre si apds o fecho violento da escola.
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Neste contexto, a cultura organizacional do ISCAL ndo apresenta qualquer
caracteristica tipica de uma burocracia profissional, pelo que, nio poderemos
considera-la como uma verdadeira varidvel independente face aos resultados
apresentados. O ISCAL aparece-nos destituido de valores partilhados préprios das
organizagdes escolares.

Os resultados encontrados poderiam, entdo, encontar uma explicagdo a partir da
lideranga que se foi instituindo ao longo dos anos.

Na auséncia de uma cultura de elite ou corporativa que estimule o desenvolvimento
do saber e a diversificagdo de conhecimentos capaz de dar espago a um numero
crescente de actores organizacionais, o desenvolvimento de uma organizagfo escolar
esta totalmente dependente da visdo do lider.

Como ¢ que foi possivel a instituicionalizagdo de uma lideranca organizacional
desprovida de visdo estratégica concentinea com a missfo legalmente instituida?

Os resultados encontrados ndo nos permitem ir suficientemente fundo na explicacdo
da institucionalizagdo. N&o tinhamos possibilidade de facil acesso a pesquisa da
personalidade do lider ou mesmo escritos do proprio que pudessem colocar-nos na via
da elucidagfio das suas motivagdes profundas. Trata-se de uma figura que se impunha
internamente mais por um sistema de aliangas ou mesmo de conivéncias em
conjugacdo com uma “reconhecida” competéncia no dominio das regras juridicas.
Seguindo Crozier e Friedhberg (1977), a competéncia baseada nas regras revelou-se
aqui estranhamente ser o trunfo chave para a consolida¢do € manutengio do poder de

um lider sem perfil académico reconhecido.

Em sintese os resultados permitem tirar como ilagdo que nfo basta a existéncia de
legislagdo, por mais perfeita que seja, para que se estabeleca um funcionamento
democratico na gestdo das escolas publicas. Tudo indica que faltou, nesta escola, uma

avaliac8o isenta, rigorosa e periddica.

165



O Ensino da Contabilidade no ISCAL

CAPITULO VI

CONCLUSOES

O presente capitulo, tem como objectivo salientar alguns dos aspectos mais

pertinentes face as finalidades do estudo.

Pela dimenséo e variedade dos problemas, ndo pretendemos ser nem exaustivos, nem
conclusivos, mas sim dar uma modesta contribui¢io, para a reflexfo sobre o sistema
de formacdo na area da contabilidade - Escola/Profissdo , de modo a avaliar se o
ensino de contabilidade ministrado no ISCAL, corresponde aos conhecimentos

exigidos, no mercado de trabalho acs contabilistas.

As institui¢des do ensino superior politécnico tém sofrido em Portugal, ao longo dos
ultimos anos profundas alteracées que tém condicionado a sua capacidade para definir

no dmbito do normativo que as rege, as op¢oes de desenvolvimento.

Como retrospectiva aos ultimos anos hé que referir o crescimento a nivel de oferta de
formagéio nestas areas, quer pﬁbliéa quer privada e ainda as alteragbes & lei que
reformaram o conceito organizacional das institui¢des publicas de ensino. Estas
alteragdes tém provocado instabilidade no funcionamento destas institui¢des criando
condi¢Oes para a mudancga. Desta forma, cada escola, possui um certa margem que lhe
permite orientar o caminho a percorrer, tentando responder aos desafios que, em cada

momento lhe sdo colocados.

Neste sentido, foi considerado como objecto de estudo o ISCAL, institui¢do do ensino
superior politécnico, enquanto organizacio, inserida num contexto organizacional

turbulento.
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adaptar, face s necessidades emergentes. Mas no caso concreto do instituto, objecto

do presente estudo, pretendia-se verificar se para além das dificuldades de adaptacso

Grupo de Professores) aos Orgdos de gestdo, relativamente 3 legalidade duvidosa de
certas decisdes, auséncia de concursos para professores, perfis curriculares o

conteudos programéticos desactualizados e auséncia de investigacdo.
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O trabalho que desenvolvemos visava saber se o ensino de contabilidade ministrado
no ISCAL, correspondia aos conhecimentos exigidos no mercado de trabalho, aos
profissionais de contabilidade designados por contabilistas.

Ao longo deste trabalho tivemos oportunidade de analisar a configura¢do estrutural, as
relagbes de poder, a cultura, lideranga e os caminhos estratégicos que se
desenvolveram no ISCAL. De acordo com Mintzberg(1995) as escolas apresentam a
configuragdo de uma organizagéo do tipo burocratico-profissional, e uma organizacéo
deste tipo permite que o poder, a tomada de decisdo e o controlo sejam

descentralizados, permitindo uma liberdade de manobra muito grande.

Explicitado o quadro teérico de suporte, que nos permite a integragdo do ISCAL no
contexto das organizagdes e feito o levantamento das abordagens tedricas por nés

identificadas como de suporte a problemética em estudo, concluimos que:

- Uma organizagdo qualificante, ¢ a que favorece as aprendizagens e o
desenvolvimento de competéncias (Stahl 1993) ;

- Com a emergéncia de novos sistemas produtivos surgem exigéncias de novas
capacidades e competéncias para os trabalhadores;

- O gestor escolar actua em envolventes de mudangas rapidas e o seu grande desafio
¢ possibilitar o desenvolvimento da escola e o servigo a comunidade;

- A cultura e a lideranga sdo consideradas, em qualquer organizag#o, essenciais no
processo de mudanga, pelo que ao estudarmos a escola como organizagdo, para
além da sua cultura e lideranga somos confrontados com a gestdo dos recursos,
humanos materiais e financeiros e ainda se o papel do gestor é ou ndo decisivo no

desempenho da organizagio escolar.

Encontrada a metodologia de estudo, método do estudo de casos, centrdamos o nosso
estudo no ensino da contabilidade no ISCAL. Sendo a missio dos institutos
politécnicos caracterizada pela formagdo dos alunos no aspecto cultural, técnico e
profissional, a analise da mesma permite perceber todos os mecanismos relacionais

que ocorrem dentro da organizag&o.
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Apos termos prozedido a uma recolha diversificada de dados e ao respectivo
tratamento foi possivel a partir de uma leitura fina dos mesmos tirar algumas

conclusdes:

A existéncia de um grande desfasamento entre os conhecimentos exigidos
actualmente no mercado de trabalho e as matérias leccionadas no ISCAL, com
especial énfase para as matérias no Ambito da Informatica, Linguas e F iscalidade;

- Interesse renovado (nacional e internacional) pelas matérias contabilisticas e
financeiras resultantes dos processos de integragdo e globalizacdo, preocupagdes
ambientais, entre outros, V

- Crescente procura de contabilistas para empresas internacionais e
internacionalizadas;

- A necessidade de novos programés relativamente & maioria das cadeiras;

- Actuagdo por parte dos 6rgdos da escola de legalidade duvidosa;

- Auséncia de Investigagdo e auséncia de intercAmbio com outras escolas;

- Grande parte dos professores com contratos a prazo;

- Escola com Historia;

- A Escola fechada ao meio envolvente.

Os resultados obtidos, relativamente a eficacia do ISCAL, permitem detectar grande
desactualizagio na transmissdo de saberes relativamente a matérias consideradas
centrais para a profissdo de contabilista, lutas internas pelo poder dos 6rgdos de
gestdo, falta duma gestio de carreiras e remuneragdes, auséncia de abertura a sua
envolvente, auséncia de democracia e manutencdo do poder de um lider sem perfil

académico reconhecido.

Para finalizar e apds termos demonstrado que o ISCAL € uma escola fechada a sua
envolvente, podemos concluir que num contexto de grandes alteragdes e novas
exigéncias no dominio das matérias contabilisticas, s6 com uma postura de abertura
a0 meio envolvente, poderd favorecer as aprendizagens e o desenvolvimento de

competéncias de forma a tornar-se uma Organizago Qualificante.
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