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RESUMO

OLIVEIRA, Ana Rita. A Gestdo de Recursos Humanos Docentes na Administracao
e Gestéo Escolar — Marketing Interno como Modelo de Abordagem. 2007, 160f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo e Gestdo Educacional), Universidade
Aberta, Lisboa.

O tema € inspirado na tematica do “Sucesso no Ensino” e do melhoramento
efectivo das praticas educativas. Pretende distinguir o valor da forga humana
docente como um factor critico de sucesso na educacao. Realca o professor
como forca de trabalho que necessita de ser apoiada por uma Gestdo de
Recursos Humanos (GRH) estrategicamente pensada na rentabilizacdo do
potencial humano, suportada em politicas que acentuem o seu valor e que
acrescentem significado as suas acc¢des. Faz-se uma mencao sucinta do
conceito de GRH no mundo empresarial, pois este meio possui um vasto historial
evolutivo e um grande nimero de processos consagrados nesta area. A parte
central do trabalho recai na interpretacdo cuidada do contexto de
Administracdo e Gestdo Escolar e o seu enquadramento nas politicas de GRH -
sem que as especificidades das escolas sejam descuradas. O Marketing Interno
€ apresentado como modelo estratégico da GRH. Neste &mbito, é defendida a
concretizacdo dos objectivos da escola/educacado a partir do recurso a forca
humana docente. Prevé, como ponto de partida, para a aplicacdo de medidas
de motivacdo e apoio dos docentes, a promocao das relagcdes de trabalho,
entre pares e entre os varios niveis de hierarquia. O trabalho de pesquisa de
campo utilizou a metodologia de investigacao de inquérito por questionario
para a recolha dos dados necessarios para a exploracdo do objectivo do
trabalho “Analisar o nivel de formalidade das politicas de GRH Docentes, numa

perspectiva de Marketing Interno”.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Marketing Interno; Recursos

Humanos; Docentes; Administracao e Gestao Escolar



ABSTRACT

Oliveira, Ana Rita. The Teaching Staffs Human Resources Management in
Administration and School Management - Internal Marketing as Model of
Approach. 2007, 160p. Dissertation (Master in Administration and Educational

Management), Open University, Lisbon.

The theme is inspired by the topic of “Success in Teaching” and effective
improvement of the educational practices. It intends to outline the teaching
staff’s value as a factor of success in education. It highlights the teacher as a
labour force that requires the support of a Human Resources Management
(HRM), strategically thought of to maximize the human potential, reinforced by
policies that accentuate their worth and add meaning to their actions. A brief of
the HRM in the business world is made, since it involves a broader evolutional
history and a large number of files established in this area. The central part of the
work is focused on the thorough interpretation of the context of the
Administration and School Management and how it fits in with HRM policies—
without being detrimental to the school’s central policies. The internal Marketing is
presented as HRM’s strategic model. Within this context, the school’s education
goals are promoted through human labour as a resource. As a starting point to
the enforcement of motivational measures and support to the teaching staff, the
working relationship amongst peers and the different levels of hierarchy, is
encouraged. The field research work used the enquiry through questionnaire as a
research method to gather the required data to explore the goal of the work
“Analyse the formality level of the Teaching Staff’s HRM politics, within an Internal

Marketing perspective”.

Key words: Human Resources management; Internal Marketing; Human

resources, Teaching Staff; Administration and School Management



RESUME

OLIVEIRA, Ana Rita. La Gestion de Ressources Humaines Enseignantes dans
I'Administration et la Gestion Scolaire - Marketing Interne comme Modele
d'Abordage. 2007, 160p. Dissertation: (Dipldme d'études approfondies sur

Administration et Gestion Scolaire), Université Ouverte, Lisbonne

Le sujet est inspiré dans la thématique du “Succés dans Enseignement” et de
l'amélioration effective des pratiques éducatives. Il prétend distinguer la valeur
de la force humaine des professeurs enseignant comme un facteur critique de
succeés de I'éducation. || donne de I importance au enseignant comme une
force de travail qui a besoin d'étre soutenu par une Gestion de Ressources
Humaines (GRH), stratégiquement pensée dans la rentabilisation du potentiel
humain, supportée dans des politiques qui accentuent leur valeur et qui ajoutent
de la signification a leurs actions. On fait une mention succincte du concept de
GRH dans le monde d'entreprise, donc ce moyen posséde un vaste historique
évolutif et un grand nombre de processus consacrés dans ce secteur. La Partie
centrale de ce travail retombe dans linterprétation soignée du contexte
d'Administration et de Gestion Scolaire et son encadrement dans les politiques de
GRH - sans que les spécificités des écoles soient négligées. Le Marketing Interne
est présenté comme un modeéle stratégique de GRH. Dans ce contexte, on
défend la concrétisation des objectifs de I'école/éducation a partir du recours a
la force humaine enseignantes. Il prévoit comme point de départ, pour
'application de mesures de motivation et d'aide des professeurs, la promotion
des relations de travail, entre des égaux et entre les plusieurs niveaux de
hiérarchie. Le travail de recherche de champ a utilisé la méthodologie de
recherche d'enquéte par questionnaire pour la collecte des données nécessaires
pour l'exploration de l'objectif du travail "Analyser le niveau de formalité des

politiques de GRH Enseignantes, dans une perspective de Marketing Interne".

Mots- clef : Gestion de Ressources Humaines ; Marketing Interne ; Ressources
Humaines ; Professeurs ; Administration et Gestion Scolaire



INDICE

ADSACT .o e

RESUMI ..t e e e e e e e e e e e [l
INAICE o v
Lista de Esquemas / Quadros / Tabelas / Gréaficos ................ VI

Lista de Siglas e Abreviaturas ................c.ccoevevei i VI
INTRODUGAOD . ..... it e e e e e, 1
CAPITULO |
REVISAO DA LITERATURA
1.A Gestdo dos Recursos Humanos no Contexto da
Administracao e Gestao Educacional...................coceienen. 20
1.1.Conceito de Gestao de Recursos Humanos ....... .... 20
1.2. Enquadramento dos Campos da Gestdao de
Recursos Humanos Docentes na Administracdo e
Gestao Educacional ..........cooviii i e, 25
2.Contributo do Marketing Interno para a Gestdo de
Recursos Humanos nas Escolas Basicas e Secundatrias.......... 49
2.1.Conceito de Marketing .............coccovviiiiiiiiicnen e 49
2.2. Marketing Interno como Modelo de Abordagem
da Gestéao de Recursos Humanos Docentes................ 51
2.2.1Finalidade do Marketing Interno na
Administracao e Gestao Educacional ................... 53
2.2.2.0 Marketing Interno como Metodologia
Estratégica da GRH Docentes ...............ccceevveennnnn. 54
2.3.A Relacado de Trabalho e o Sucesso das Accgdes

(=0 [U[or=11\VZ= I 71



CAPITULO I

TRABALHO DE PESQUISA DE CAMPO

3.Procedimentos / Metodologia............ccccoveviieiiiiiiviiiiiennn,. 12
3.1.Classificacéo da Investigaca8o .............c.ccevvennnnnnn. 72

3.2.Definicdo do Universo Estatistico e Seleccao da

Y 0 010 ] 1 = P 73
3.3.Colectade Dados .........covviiiiiii i 76

3.3.1.Instrumento de Pesquisa — Questionario .......... 76
3.4.Plano daInvestigaGao ..........ccooviviiiiiii i 80

4.Andlise e Comentario dos Dados ................ceceeevveeeeeenn.. 83
4.1.ldentificacdo de Praticas da Competéncia da
GRH DOCENLES ... e e 85
4.2.|dentificagcdo de uma Estrutura Organizacional
Favoravel a GRH Docentes ..........cocvvvviiiiiiiieinnvennn, 92

4.3.A GRH Docentes, um Campo (des)valorizado na

AGE o, 103
CONCLUSOES . ..o e i, 106
Bibliografia ..........cccooiiii i,

APENAICES ... e e



LISTA DE ESQUEMAS / QUADROS / TABELAS / GRAFICOS

Esquemal

Esquema?2

Esquema3

Quadro 1

Quadro 2

Quadro 3

Tabela 1

Tabela 2

Tabela 3

Tabela 4

Esquemas
-Sintese que resume 0s subsistemas da
administracao de RH, segundo Chiavenato........... 25
-Sintese dos subsistemas da AGE de RH Docentes,
baseado no conceito do autor Chiavenato.......... 28
-Factores Criticos de Sucesso, do Marketing
Interno, na GRH Docentes ................cccevvvvvveee.. 10
Quadros
-Distribuic&o das Unidades de Gestéao por DRE..... 73
—Definicdo da Dimensao da Amostra ................. 73
-Designacao do tipo de estudos........................ 96
Tabelas
-Tabela de Frequéncias “ldentificacdo do
INQUINAO” ... e e 84
-Tabela de Frequéncias “Capacidade de
resposta as solicitacées dosRH” ........................ 85
-Tabela de Frequéncias “Factores
determinantes para a rentabilizacado da forca
humana docente - numero de opcoes
assinaladas” .........ccccev i .. 88
-Tabela de Percentagens “ Posicao das escolas

relativamente a realizacdo dos diferentes tipos

[0 [N =5 (B0 [ 1 97

VI



Grafico 1

Gréafico 2

Gréafico 3

Gréafico 4

Gréafico 5

Grafico 6

Gréafico 7

Grafico 8

Grafico 9

Grafico 10

Graficos

-Tempo de experiéncia profissional no cargo de

—Factores determinantes para a rentabilizacao
da forca humana docente ................ccevvev v,
-Principais problemas na GRH Docentes .............

—-Existéncia de um elemento/equipa de

-Qualidade da relacao de trabalho entre o CE e
OSRHDOCENTES ...
—Estudos n&o realizados e estudos realizados
reCentemMEeNte .......covvvii i
—-Estudos que representam uma mais valia para
A GRHDOCENLES ...
—Motivos da néo realizacao dos estudos ............
-Factores determinantes para a concretizacao
do Plano Educativo............cooveviiiii i i e

-Elementos geradores da mudanca.......................

84

87

92

94

98

101

VI



GRH

RH

AGE

DGRHE

ADSE

SPSS

DREN

DREC

DREL

DREAlent

DREAIg

DRE
Freq.

IAPMEI

LISTA DE SIGLAS / ABREVIATURAS

-Gestao de Recursos Humanos

—Recursos Humanos

—Administracéao e Gestao Educacional/Escolar
-Direccao Geral de Recursos Humanos da Educacéao

-Direccao Geral de Proteccao Social aos Funcionarios
e agentes da Administracéo Publica

—Statistical Package for the Social Sciences
-Direccao Regional de Educacao do Norte
-Direccéao Regional de Educacao da Zona Centro
-Direccéao Regional de Educacéao de Lisboa
-Direcgéao Regional de Educacéao do Alentejo
-Direccéao Regional de Educacao do Algarve
-Direccéao Regional de Educacéao

-Frequéncia

-Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empreses

VI



INTRODUCAO

O tema “A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS DOCENTES NA
ADMINISTRAGAO E GESTAO EDUCACIONAL - Marketing Interno
como Modelo de Abordagem” é inspirado na temaéatica do
“Sucesso no Ensino” e da qualidade de gestdo educacional.
Pretende dar relevancia a valia da forca humana docente como
um factor critico de sucesso na educacdo. Deseja realcar a
profissdo de professor como forca de trabalho que necessita de ser
apoiada por uma gestdao, estrategicamente pensada na
rentabilizacdo da forca humana docente, suportada em politicas

gue acentuem o seu valor e que acrescentem significado as suas

accoes.

Numa escola, o sucesso nha gestdo de pessoas € um dos factores
determinantes na qualidade das accdes educativas. A evolucao
social e o ajustamento das escolas a nova sociedade atribuiram
valores, termos e necessidades diferentes a Administracado e
Gestao Educacional (AGE), sendo cada vez mais 0s motivos que
aproximam o contexto escolar e o empresarial. Este trabalho, na
consequéncia dessa consciéncia, pretende mostrar que a Gestao
de Recursos Humanos (GRH) né&o se Ilimita ao ambiente
empresarial, mas também se mostra como uma necessaria

ferramenta na AGE.



- A GRH na Administracao e Gestao Educacional
Elaborou-se um trabalho de pesquisa documental que estabeleceu
0 enquadramento das praticas e modelos de GRH de empresas,

nas praticas de GRH Docentes da AGE.

O estudo tedrico pretendeu acautelar a aproximacao entre estes
dois contextos, tentando atenuar 0s perigos que possam surgir
deste paralelsmo e que poderao traduzir-se em grandes
discrepancias contextuais. Entendeu-se salvaguardar, da forma
mais correcta possivel, o resultado da transposicdo dos conceitos
de um contexto de Gestdo de Empresas para um ambiente de

AGE (tema desenvolvido no capitulo I).

A variedade de Recursos Humanos (RH) nas escolas € grande e as
especificidades que singularizam cada grupo de pessoas que
compdem esse universo nao permitem que este trabalho se
debruce sobre a sua totalidade. Por isso, o estudo debruca-se, em

exclusivo, sobre os modelos de GRH Docentes.

- O Marketing Interno como Modelo de Abordagem

O professor, num ambiente onde se sinta motivado e apoiado,
onde sente que o seu valor é reconhecido, vai certamente
defender e promover a cultura da sua escola e produzir um

trabalho com mais significado e qualidade.

Comeca-se a ouvir falar em Marketing das escolas e de uma
Gestao Estratégica voltada para os resultados. A evolucao da

gestao de empresas possui um grande historial relativamente a este



modelo, onde ocorreram mudancas acentuadas no que se refere
a forma como a forca humana ¢€ vista e valorizada. Neste sentido,
0 corpo deste trabalho contém o enquadramento de GRH,
suportada no modelo de abordagem de Marketing Interno que, no
momento, €& utilizado nas politicas estratégicas da GRH das

empresas.

De uma forma simplificada, entenda-se que “Marketing Interno” é
uma metodologia de GRH com meios, técnicas e métodos proprios
qgue pretende atrair, reter e desenvolver a forca humana,
satisfazendo as suas necessidades e possibilitando-lhes a
flexibiidade necessaria para responderem com eficacia as

exigéncias da sua envolvente, (tema desenvolvido no capitulo I).

A semelhanca do que foi feito com o enquadramento das praticas
de GRH Docentes, o conceito de Marketing Interno sera debatido
de acordo com as especificidades do meio escolar e apresentado
de forma a reforcar a necessidade de politicas educativas formais

e estruturadas voltadas para GRH Docentes.

- A Pesquisa de Campo

O trabalho de pesquisa de campo foi desenvolvido através de
inquéritos por questionario as unidades de gestdo das escolas do
pais. Este debrucou-se sobre a situacdo actual das praticas
educativas de GRH Docentes e sobre o nivel de formalidade das

accoes de gestao dessa forca humana.



As conclusdes retiradas deste estudo revelam o ponto em que
muitas instituicdes escolares se situam relativamente as praticas de
GRH Docentes. Poderao proporcionar um momento de reflexao
para as escolas, permitindo uma auto-avaliacao das suas praticas,
bem como uma oportunidade para a sensibiizacdo da

importancia deste ramo na AGE.

- O Contexto do Tema

A histéria da evolucao da sociedade marca o século XX como o
“século da velocidade”. Velocidade na deslocacdo, na
comunicacao e na mudanca. As transformacdes e evolugcdes nos
habitos, nos conhecimentos, nas expectativas de vida e nas
exigéncias profissionais e pessoais, personalizam a constante
incontornavel, com a qual a sociedade de hoje se confronta — a

mudanca.

O inicio do século XXI move-se ao ritmo das herancas do século
anterior e tenta ainda lidar com o ambiente de turbuléncia gerado
pelo sentimento de constante evolucdo e dinamica social. Tem-se
retratado como um periodo onde o0s grandes progressos
acontecem, por vezes, sobre um crescimento desigual e onde o
saber e o conhecimento de hoje poderao ser desactualizados logo
num futuro muito proximo. A tendéncia evolutiva que
testemunhamos cria uma sociedade complexa a qual se exige a
aptidao para acompanhar o ritmo de mudanca e capacidade de
se enquadrar no fendbmeno da globalizac&o. Esta € evidente nas

trocas de bens, servicos e informacdo, bem como, na



globalizacdo, por exemplo, de novas formas de educacéao,

competicao e até de violéncia.

A realidade social, entrelacada com o ambiente concebido pela
conquista de liberdade de expressdo e accéao, pela conquista de
liberdade de direitos enquanto cidadaos e trabalhadores, foi
adicionando complexidade as estruturas sociais,
institucionais/empresariais e, consequentemente, a gestdo das

mesmas.

As instituicBes empresariais existentes no mercado € imposto um
grau de competitividade que exige uma gestao estratégica muito
bem definida, capaz de produzr a mudanca e o destaque
perante um mercado de concorréncia. Essa gestdo estratégica
veio realcar a importancia da forca humana no sucesso de
qualquer organizacao, tal como transmite o slogan “Os recursos
materiais tornam as coisas possiveis mas as pessoas fazem as coisas
acontecerem” (Luis Caeiro, 1999 p.7). Sem duvida, a mesma

realidade é vivida nas escolas.

A AGE convive, presentemente, com inumeros desafios,
decorrentes das interaccdes humanas, que com a crescente
complexidade do sistema educativo, desencadeiam relacoes
cada vez mais complexas. Neste contexto, a frase acima
mencionada faz todo o sentido, pois as pessoas Sao 0S recursos
mais versateis para acompanhar a mudanca social. A GRH, dentro

das escolas, € um ramo da AGE determinante para o sucesso das



praticas educativas e, consequentemente, para o sucesso da

educacao numa perspectiva global.

A gestao dos interesses das organizagfes, em consonancia com 0s
interesses pessoais e direitos laborais da forca humana, exigem a
presenca de uma estrutura propria que possua agilidades especiais
na conducado operacional das pessoas. Por estes motivos, é
faciimente perceptivel o enfoque crescente que a GRH tem

conquistado.

O ambiente de turbuléncia que a sociedade enfrenta é vivido
também na educacao e transportado para dentro das proprias
escolas. Novos estilos de vida e de consumo e novas perspectivas
de ver o mundo e de atingir o conhecimento/acesso a
informacédo, origiham profundas mudancas e desequilibrios
estruturais no campo da educacdo. Obrigam a uma
reestruturacdo das componentes, pedagdgicas e curriculares e,
consequentemente da gestdo e administracdo das proprias
escolas. As instituicdes escolares assumem novas funcdes e
enfrentam novos desafios, tendo que redefinir finalidades e

transformar estratégias a fim de responder a essas necessidades.

A educacéao precisa de "educar a modernidade" (Pedro Demo,
1998). Segundo este autor, ser-se moderno € resolver as questoes-
-chave da educacao, para melhor conduzir o processo de

evolucao.



As instituicOes de ensino devem procurar desenvolver professores
inovadores, para responderem de forma eficaz e eficiente as novas
exigéncias e necessidades deste novo século. O professor
actualizado tera que agir através de praticas educativas
inovadoras e, muito importante também, tera que estar disponivel
para o acto de educar. A profissao de professor depara-se, hoje
em dia, com um vasto nimero de obstaculos que ndo permitem a
total disponibilidade das atenc6es dos docentes para as praticas
educativas. A AGE depara-se, por vezes, com um conjunto de
forca humana desmotivada e desamparada, que se sente sem o
apoio de uma estrutura com a qual possa contar e da qual saiba o

gue pode esperar.

Muitos fendbmenos produzem efeitos profundos na produtividade
de uma escola. O quotidiano de um professor marca-se, muitas
vezes pela instabilidade provocada pela mobilidade profissional,
pela falta de motivacdo no trabalho, pelo medo e inseguranca
provocados por ambientes de violéncia que se vivem em algumas
escolas, entre outros factores. Do mesmo modo, existe também a
dificuldade em trabalhar em equipa e em provocar a mudanca,
qguer pela insuficiéncia na comunicacao interna, quer pela

dificuldade em gerir conflitos.

Torna-se facil perceber a necessidade de elaborar modelos de
GRH operacionais capazes de proporcionar e de manter uma
maior agilidade e eficiéncia através da medicdo de expectativas
da forca humana da escola, apurando os seus pontos fortes e

fracos, as suas caréncias e aspiracoes.



A GRH Docentes nas instituicdes escolares tem estado limitada, na
maioria dos casos, apenas a prossecucao das tarefas mais
administrativas, que se suportam numa sOlida base legal -
recrutamento a nivel nacional, pagamentos por indice de
vencimento e formacao continua dos docentes. Porém, nem
sempre contempla politicas bem estruturadas que incentivem a
criacao e desenvolvimento de grupos de trabalho, orientem as
praticas educativas, reconhegcam o mérito individual de cada
pessoa e garantam a qualidade da comunicacao interna. Da
mesma forma, ndo sao elaborados planos de accao que
defendam as pessoas como capital humano, que permitam
escolher as pessoas certas para os lugares certos, que identifiquem

aptidées e que construam a lealdade, empatia e forga conjunta.

N&ao significa que todos estes aspectos, que tocam directamente o
bem-estar e motivagcao para o trabalho, nao tenham vindo a ser
geridos nas escolas. Reconhecemos, no entanto, que muitos dos
gestores escolares desenvolvem estes aspectos de forma natural e
instintiva, motivados e inspirados principalmente pela sua

personalidade enquanto lideres.

Relevancia do Estudo

- A GRH no Contexto Educacional Actual

As competéncias dos individuos e das equipas sao 0s recursos de
gue dependem a qualidade da gestado de todos 0s outros recursos.
A eficacia e a eficiéncia das instituicdes resultam das decisdes,
tomadas pelos responsaveis aos varios niveis, sobre os objectivos a

atingir, as estratégias a adoptar, as formas como sao utilizados os



recursos para as operacionalizar e sobre o modo de planear,

organizar e controlar as acgoes.

A complexidade da estrutura social transporta, para a realidade
educativa, a mesma complexidade vivida no contexto
empresarial, fazendo com que as escolas geridas como peqguenas
instituicdes possuam um deficit de gestdo. As praticas de geréncia
gue se alicercam, em grande parte, no senso comum e nos
conhecimentos basicos de gestao, comegcam a nao ser suficientes
perante a necessidade de respostas constantes a problemas

complexos.

Muitos dos 6rgaos de gestao das escolas sao ainda compostos por
elementos sem formacao especifica para o desempenho das
funcbes enquanto gestores. S&o elementos que provém do mesmo
grupo de pessoas sobre os quais vao exercer a sua autoridade. A
constatacao referida nao pretende transmitir juizos de valor quanto
a competéncia destes elementos, tanto que muitas dessas escolas
tém histdrias de sucesso e muitas possuem exemplos de gestao.
Pode-se entender também que, para além de uma formacao
especifica, a experiéncia profissional e a natural capacidade de

lideranca s&o mais valias para a criacao de gestores de sucesso.

- A GRH Docentes como Factor Critico de Sucesso na Educacéao

A abordagem ao assunto “sucesso da educacao” torna oportuno
e actual o debate sobre a questdo do “sucesso das escolas”, pois
0 estado geral da educacdo € medido pelo desempenho

individual e pelo contributo de cada instituicAo escolar. Esse



sucesso, para ser duravel no tempo, deve suportar-se na
capacidade de analise do contexto social e de adaptacéao, das
escolas, as transformacdes sociais. Os RH sao, por si s0, agentes de
accao e mudanca. Sao dinamicos, pois tém percepcao propria da
realidade e progridem na forma como respondem as decisdes de
gestdo perante a sua envolvente. Os mecanismos que maximizam
o0 desempenho dos RH de uma escola e que optimizam as suas
actuacoes tém que incidir numa grande flexibiidade interna,
procurando consolidar a sua imagem institucional interna e

externa.

O caminho para o sucesso das escolas depende em grande parte
da competéncia dos seus RH. Consequentemente, o caminho
para a rentabilizacdo dessa forca humana passa muito pela
necessidade de existr um grupo de pessoas motivadas para as
suas fungdes. Numa escola onde se promova a “percepgao
efectiva” do contributo dado por um individuo e do valor que lhe é

atribuido, é possivel ter colaboradores empenhados e motivados.

Todas as pessoas tendem a reportar para o local de trabalho um
conjunto de problemas pessoais que ndo podem ser ignorados.
Estes, em acumulacdo com o0s problemas profissionais, podem
fazer imergir situacdes dificeis de gerir, conduzindo, por exemplo,
ao absentismo, desmotivacao, entre outras consequéncias. A GRH
deve actuar, nestas situacOes, como meétodo estratégico de
reconhecimento dos indicadores de insatisfacdo dos docentes,
gue limitam a qualidade das praticas educativas e das relacdes de

trabalho.
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E muito importante para as escolas possuirem RH aptos a partilhar
experiéncias e a trabalhar em equipa, mobilzados para
movimentos colectivos no prosseguimento de objectivos comuns. A
GRH Docentes devera actuar, igualmente, como método
estratégico de apoio e estruturacao do trabalho dos professores,

conduzindo-0s ao sucesso.

- Os Problemas da Forca Humana Docente e as Politicas
Estratégicas da GRH

Os professores deparam-se com alguns problemas que o0s
singularizam e que, muitas vezes, sAo exteriorizados através de

manifestacoes de insatisfacao perante o trabalho.

A grande mobilidade observada entre os professores tende para a
emergéncia de um pensamento e planeamento a curto prazo,
duravel por um ano lectivo. Apesar das reformas ao Estatuto da
Carreira do Docente apontarem para uma atenuacao dos indices
de mobilidade, sabe-se que ainda existe um grande numero de
professores contratados que se depara com a possibiidade de
mudar de local de trabalho no final de cada ano lectivo. Muitas
das praticas educativas e projectos desenvolvidos séo planeados a
curto prazo, por vezes sem tempo de se consolidarem e de serem
avaliados. Em todos 0s anos escolares iniciam-se novos projectos
gue, mesmo que perdurem pela sua consisténcia e pertinéncia,
nem sempre contam com a mesma equipa a dinamiza-los. Este
facto proporciona situacdes de menor investimento e de alguma
resisténcia em estabelecer compromissos para com a missao da

escola, o que retira significado aos esforgcos e ao valor das acc¢oes.
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Também as tentativas de enquadramento dos novos professores
nos novos ambientes de trabalho requerem tempo e desgaste de
esforcos. A realidade desta instabilidade realca a necessidade das
instituicbes possuirem uma cultura de escola muito forte que nao so
sobreviva aos diferentes corpos docentes, mas também sirva de
modelo facilitador para o processo de insercdo dos novos

elementos.

As reformas recentemente efectuadas na carreira dos professores
prevéem a possibiidade destes ficarem afectos as escolas por
periodos mais longos. Porém, esta parcial fixagcdo dos docentes
acarreta um novo desafio. A promocao de um indice mais baixo
de mobilidade do corpo docente disponibiliza as escolas um
conjunto de pessoas que necessitam de ser orientadas e geridas
de um modo mais rigoroso. Ha que definir estratégias que
permitam organizar equipas de trabalho coesas, que perdurem no
tempo e nas fungdes que desempenham, conduzindo projectos
mais consolidados e com oportunidade de serem avaliados e
reformulados. E possivel criar o espirito de entreajuda e levar os
docentes a investirem mais na qualidade do ambiente de trabalho
e nas relagcdées humanas. Os possiveis resultados destas accoes
podem traduzir-se em mais “entrega” do pessoal e em melhoria da
qgualidade na educacao. Contudo, had que gerir todo este
potencial humano, e o conjunto de oportunidades que advém
deste cenario, recorrendo a praticas sistematizadas de GRH.

O aumento do periodo de permanéncia dos professores nas
escolas € também um factor justificativo para a reorganizacao

interna da instituicdo. A escola deve proporcionar as condicoes
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necessarias para que a intencao desta iniciativa resulte dentro da
finalidade a que se propds. E necessario criar redes de apoio para
gue seja possivel fazer o trabalho da escola na escola e resolver os

problemas da escola na escola.

O acréscimo do tempo em que o docente permanece ha
instituicido leva a que haja um maior fluxo de pessoas, maior
possibiidade de trabalhar em equipa, mais necessidade da
existéncia de padrbes de referéncia e de estruturas solidas de
gestao dos tempos. Todo este cenario € da competéncia da GRH
e o0 seu bom funcionamento depende da existéncia de estratégias

de accao bem definidas.

Um dos temas mais discutido actualmente entre as entidades
competentes do Ministério da Educacdo é o processo de
avaliacdo do desempenho da carreira docente. A Ultima
alteracdo do Estatuto da Carreira Docente, pelo Decreto-Lei n.°
15/2007, da énfase a perspectiva de que os docentes sao 0s
“agentes fundamentais da educacao escolar”. Justificam que as
reformas propostas no processo de avaliacao sao estratégias e que
dignificardo o estatuto do docente, através da possibilidade de
recompensar as boas praticas educativas a partir da criacdo de

meios que permitem a identificacado das mesmas.

A lei demonstra uma intencao correcta de conduzir o processo de
avaliacado do desempenho do docente. Contudo, tem que haver
uma politica de gestdo da forca humana que optimize esse

mesmo desempenho, que apoie a operacionalizacao das accoes
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educativas e que centralize toda a informacao determinante para

0 encaminhamento justo de todo o processo de avaliacao.

A politica de GRH tem que abranger mudancas efectivas na
gestdo das escolas para que as intencdes que estdo enunciadas
na lei sejam desenvolvidas na pratica e também para que todo o

processo possa resultar em melhorias na qualidade do ensino.

E necessaria uma estrutura interna que se concentre no
levantamento de caréncias, dos pontos fortes e fracos, da escola e
do seu pessoal, e que consciencialize o grande grupo das

necessidades de formacao e de melhoramento.

O Despacho Conjunto N° 370/2006, de 3 de Maio, define um
projecto-piloto de avaliacdo externa de um grupo restrito de
agrupamentos e escolas, tendo em vista a generalizagcao de uma

cultura e pratica de avaliacao a todo o sistema educativo.

Este modelo abrange cinco dominios chave seleccionados para a
avaliacao das escolas e agrupamentos: resultados; prestacao de
servico docente; organizacao e gestao escolar; lideranca,
capacidade de auto-regulacao e progresso da escola. O terceiro
dominio - organizacao e gestao escolar, considera a forma como a
escola organiza e gere a prestacao dos servicos educativos que
garantem os resultados dos alunos. Neste ponto, este projecto

contempla, claramente, a avaliacdo da GRH das escolas, a
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gualidade e acessibilidade dos seus recursos, o que reforca a

pertinéncia da existéncia de uma GRH estruturada.

A articulacéo entre a auto-avaliacado das escolas e a avaliacao
externa das mesmas torna-se essencial. Consequentemente, as
escolas terdo que estar estruturadas de forma a conseguir envolver
0 pessoal docente em todo este processo, direccionando-os para
0s objectivos. O contributo dos professores ndo é s6 um direito que

lhes assiste, mas também é um dever que lhes compete.

- Contributo da GRH Docentes para o Sucesso Educativo

O presente trabalho pretende contribuir para o progresso das
praticas de gestdo escolar. Algumas obras de referéncia
desenvolvidas sobre a tematica da GRH nas Empresas forneceram
informacao, que depois de estruturada, serviu de ponto de partida
para um enquadramento e paralelismo da GRH num ambiente
escolar. Foi igualmente necessario fazer-se um levantamento da
estrutura organizacional das escolas e das suas particularidades,
para se poder estabelecer ligacb6es com a AGE, especificamente

na area da gestao da forca humana docente.

A fase de estudo documental ndo pretende antecipar-se com
propostas de implementacao de estratégias de GRH nas escolas.
Aspira analisar as presentes condicOes que estas instituicdes
apresentam face a GRH e realcar a importancia das politicas
formais e de planos estratégicos, na gestao das pessoas que nelas

trabalham, para a rentabilidade desta forca.
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A reflexdo final pode constituirr-se como um indicador das
necessidades que, ao ser comparado com as presentes ambicdes
da educacéao, servira eventualmente como estudo primario para
uma futura implementacdo de planos de accdo na GRH. Este
estudo pode ainda servir de incentivo a reflexdo sobre as praticas

usuais, relacionadas com os varios campos da GRH.

O facto dos docentes se sentirem responsaveis pelo seu
desempenho determina uma maior envolvéncia com o trabalho. O
sentimento de responsabilidade advém da efectiva conducao de
boas praticas educativas e da distribuicdo e difusdo clara de
funcdes, deveres e objectivos por cada docente. Caso nao seja
possivel identificar responsaveis, os resultados dispersam-se sem a

oportunidade de exigir melhoramentos e um melhor desempenho.

Este processo de responsabilizacéo deve surgir a partir de uma
rede de GRH bem definida que atribua objectivos e metas e que
oriente e apoie os docentes nas estratégias. Deve igualmente,
avaliar e responsabilizar os seus actores quanto a obtencao de
resultados. Todo este caminho requer formas de motivacao, de
recompensa e reconhecimento pelo desempenho demonstrado e

entrega a missao da escola.

Identificacao do Problema

As mudancas sociais e os esforcos realizados para a obtencao do
sucesso no ensino impuseram alteracdes significativas as praticas
de AGE. Nesta sequéncia evolutiva, torna-se pertinente observar o

desenvolvimento da GRH Docentes e quais as praticas actuais.
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Assim pergunta-se, “Quais sdo as politicas de GRH Docentes
desenvolvidas nas escolas e qual o tipo de formalidade dessas

praticas?”

Objectivos do Estudo
Foram definidos objectivos como forma de estratificar o presente
trabalho:
-Analisar o nivel de formalidade das politicas de GRH Docentes,
numa perspectiva de Marketing Interno.
-Elaborar um enquadramento tedrico da GRH, numa
abordagem de Marketing Interno, contextualizado na AGE.
-Definir e organizar conceitos pertinentes, através de suporte
tedrico, tais como:
-GRH;
-Campos da GRH: Recrutamento e Seleccéao, Sistema de
Avaliacdo do Desempenho, Gestao de Carreiras e Regime
de Progressdo, Formacado Contihua e Sistema de
Recompensas,
-Marketing Interno;
-Marketing Interno como estratégia da GRH.
-Politicas de Marketing Interno (Factores Criticos para a GRH):
Orientacao dos Professores para a Organizacdo / para a
Equipa / para o Projecto Educativo da Escola; Formacao da
Cultura de Escola; Gestdo do Potencial Humano Docente;
Criacao de Redes de Comunicacao Fiaveis; Gestao Estrutura
Organizacional; Gestao da Mudanca.

-Analisar a presente situacéo de GRH Docentes das Escolas.
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-Avaliar os processos criticos e as necessidades ocorrentes dos

resultados.

Estrutura do Trabalho
O presente trabalho inicia-se com introducéao do tema em estudo,
especificando a pertinéncia da sua abordagem, a identificacao

do problema e os objectivos a atingir.

Apresenta-se dividido em dois capitulos que pretendem distinguir a
evolucao das principais etapas da pesquisa: revisao bibliografica e

trabalho de campo.

O Capitulo | consiste na revisdo da literatura, procurando
fundamentar o dominio que se pretendeu estudar. Sobre este
corpo sera estruturado o trabalho de pesquisa de campo e

redigida a analise dos resultados.

O Capitulo II demarca o processo de trabalho de campo.
Estabelece o enquadramento da metodologia utilizada, dos
processos desencadeados, do tratamento dos dados e da analise

dos resultados.

Para uma leitura correcta deste trabalho devem-se ter em

consideracao alguns pontos essenciais, a seguir enunciados.

Os textos de suporte tedrico e de pesquisa adiante desenvolvidos

utiizam, abreviadamente, as palavras “escolas” e *“instituicoes
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escolares”, querendo-se referir, em rigor, a “Agrupamentos de

Escolas e Escolas Nao Agrupadas” do ensino publico.

A expressdao “Professores do Ensino Basico, Secundario e
Educadores de Infancia” € abreviada para “Docentes” ou

“Professores”.

A “produtividade” da escola deve ser entendida como a relacao

entre os resultados obtidos e os recursos utilizados.

Os “resultados” obtidos sao definidos pela avaliacdo de objectivos
mensuraveis que, em contexto escolar, se encontram directamente
ligados a qualidade dos actos educativos e, em consonancia com
0s objectivos gerais da educacao, na obtencao do sucesso
educativo. Quanto maior for a capacidade de rentabilizacdo dos
recursos na conquista de resultados, maior sera a produtividade da

escola.
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CAPITULO | - REVISAO DA LITERATURA

1. A GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS NO CONTEXTO DA
ADMINISTRACAO E GESTAO EDUCACIONAL

1.1. Conceito de Gestao de Recursos Humanos

O contexto em que funciona a Gestdo de Recursos Humanos é
composto pelas organizagcdes e pelas pessoas que nelas
interagem. No sentido de explicitar melhor o conceito de GRH é

pertinente explorar os conceitos de RH e organizacao.
Chiavenato (2004) define como RH as pessoas,

“(...) que participam das organizacdes e que nelas
desempenham  determinados  papéis. (...)  As
organizacfes requerem pessoas para as suas
actividades e operacdes da mesma forma que
requerem recursos financeiros, materiais e tecnologicos.
Dai a determinacao Recursos Humanos para descrever

as pessoas que trabalham nas organizagodes.” (p. 17)
O autor explica o conceito de organizacOes da seguinte forma:

“Devido a suas limitagcdes individuais, 0os seres humanos

sao obrigados a cooperar uns com o0s outros, formando
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organizacOes para alcancar certos objectivos que a
accao individual isolada ndo conseguiria alcancar. A
organizacado €& um sistema de @ actividades
conscientemente coordenadas de duas ou mais

pessoas.” (p. 22)

O crescimento das instituicOes aumenta a complexidade das
estruturas e eleva o numero de pessoas, cada qual com objectivos
individuais. As interacgoes tornam-se mais complexas e dinamicas
através das tentativas em ultrapassar o potencial conflito entre os

objectivos da organizacao e os objectivos individuais.

Chiavenato (2004) refere-se a Administracéo de Recursos Humanos
(ARH) como o,

“(...) planejamento, organizagcao, desenvolvimento,
coordenacao e controle de técnicas capazes de promover
o desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em
gue a organizacao constitui 0 meio que permite as pessoas
gue com ela colaboram alcancar os objectivos individuais
relacionados directa ou indirectamente com o trabalho. A
ARH busca conquistar e manter pessoas na organizacao,
trabalhando e dando o maximo de si, com uma atitude

positiva e favoravel.” (p. 138)
Note-se que Chiavenato (2004) recorre ao termo de Administracao

de Recursos Humanos, em preferéncia do termo Gestdao de

Recursos Humanos, utlizado por outros autores também de
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referéncia. Procurou-se identificar o termo que melhor
representasse o contexto do presente trabalho, surgindo numa

pesquisa na Internet a seguinte definicao:

7z

“Administracdo é o acto ou processo de gerir, reger ou
governar negocios publicos ou particulares. (...) Gestao
passou a significar de forma mais comum a interferéncia
directa dos gestores nos sistemas e procedimentos

empresariais.”(Wikipédia, 19 de Dezembro de 2006)

O estudo ird desenvolver os objectivos recorrendo a analise das
intervencdes, das unidades de gestdo, relativamente as suas
interaccdes com os RH. Neste sentido, e por estarmos perante uma
observacao da “interferéncia directa dos gestores” de acordo
com o contexto em estudo, considerou-se pertinente usar a
terminologia de Gestdao de Recursos Humanos” em vez de

“Administracao de Recursos Humanos”.

Sao apontados como objectivos principais da GRH (Chiavenato,
2004, p.138):
-A criacdo, manutencado e desenvolvimento de um
contingente de pessoas com habilidades, motivacao e
satisfacao para realizar os objectivos da organizacao;
-A criacado de condicdes organizacionais de aplicacao,
desenvolvimento e satisfacéo plena das pessoas e dos seus
objectivos;
