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RESUMO

A Administracdo Publica, nas Gltimas décadas, passou por grandes
reformas na sua gestdo com o objetivo de se tornar mais eficiente e
eficaz visando a melhoria e a qualidade dos servicos prestados a
comunidade. Neste quadro geral, a Escola, foi espelhando as
transformacdes sociais, sendo alvo de varias mudangas no campo
educativo decorrentes, desde logo, da massificacdo do ensino e do
consequente aumento e diversificacdo da populagéo escolar. Ao longo
de mais de duas décadas muitas foram as alteracOes legislativas no
que diz respeito ao pessoal ndo docente, em geral e aos Assistentes
Técnicos, em particular, com o reconhecimento da necessidade de
formagdo profissional dos recursos humanos, com a reformulagdo de
funcdes, competéncias, conteidos funcionais, com a extingdo de

algumas carreiras profissionais e a criacdo de outras (carreiras) novas.

Tendo por base uma dessas carreiras profissionais, a dos Assistentes
Técnicos, desenvolvemos a presente investigacdo com o propoésito de
comparar a percecdo que referidos profissionais tém do seu papel na
Escola, com relagdo a percecdo dos restantes membros da comunidade

escolar tém da atividade daqueles profissionais.

Esta investigacdo consiste num estudo de caso, com recurso,
essencialmente, ao inquérito por questionario, enquanto instrumento
de recolha de dados, uma vez que, devido as medidas de confinamento
decorrentes da Pandemia do COVID 19, ndo foi possivel
complementé-lo, triangulando os respetivos dados, com as entrevistas
aos Assistentes Técnicos, tal como inicialmente previsto e

calendarizado.

Da comparacao dos resultados obtidos percebemos que a percegao que
0s Assistentes Técnicos tém do exercicio do seu trabalho na
organizacdo é mais positiva do que aquela que efetivamente a
comunidade escolar Ihes consegue reconhecer. Os Assistentes
Técnicos consideram que o tempo de trabalho (correspondente ao seu
horéario de trabalho, diario e semanal) é adequado e vai ao encontro
das respetivas expetativas, 0 que contribui para a sua realizagéo

pessoal.



Palavras chave: Administragdo Publica, Assistentes Técnicos,

Formacéo, Gestdo de conflitos, Satisfagdo no trabalho.



ABSTRACT

Public Administration, in the last decades, has undergone major
reforms in its management to become more efficient and
effective aiming to improve the quality of its services. In his
context, School has faced social transformations regarding the
educational field arising from the massification of teaching and
the consequent increase and diversification of educative
population. Over the course of more than two decades, many
changes have been made regarding the legal standards of non-
teaching staff, in general, and Technical Assistants, in particular,
with the recognition of the need for professional training of
human resources, with the reformulation of functions, skills,
functional content, with the extinction of some professional

careers and the creation of new ones.

Based on one of these professional careers, that of Technical
Assistants, we developed this investigation with the purpose of
comparing the perception that these professionals have of their
role in School, in relation to the perception that other members
of the school community have of the activity of those

professionals.

This investigation consisted of a case study, using essentially a
questionnaire survey as a data collection instrument, since it was
not possible to conduct interviews with Technical Assistants and
thus proceed to triangulate the respective data with the
interviews with Technical Assistants due to the confinement
resulting from the COVID 19 Pandemic.

Comparing the data we realized that the perception that
Technical Assistants have of the exercise of their work in the
organization is more positive than the one that school
community is able to recognize. Technical Assistants consider

that their working time (corresponding to their working hours,



per day and per week) is adequate and that it meets their
respective expectations.

Keywords: Conflict Management, Job Satisfaction, Public
Administration, Technical Assistants, Training.
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OS ASSISTENTES TECNICOS NA ORGANIZAGAO ESCOLAR
ESTUDO DE CASO NO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DOMINGOS SEQUEIRA

INTRODUCAO

O inicio do século XXI é marcado pela existéncia de uma sociedade cada vez mais
exigente, relativamente a prestacdo da Administracdo Publica (adiante designada de
AP), que se pretende mais moderna, produtiva, eficaz e que garanta uma maior
qualidade na prestacdo dos servigos publicos. A abertura da escola a sociedade, num
primeiro momento em que se massificou 0 ensino e, depois, a participacdo da
comunidade local no processo de gestdo das escolas, expuseram os diferentes atores que
ai exercem o seu trabalho, a grandes pressdes sociais, sem que estas tivessem sido
devidamente acauteladas, quer pela administracdo central, quer pelas proprias escolas, 0
que tem provocado, nos Ultimos anos, alguma turbuléncia em relagcdo as respetivas
profissdes. Gestdo por competéncias, mobilidade, flexibilidade e adaptabilidade séo
palavras-chave que se inserem num quadro geral de Modernizacao e Reforma da AP. Os
Orgaos de gestdo das organizaces encaram 0 desempenho das pessoas como a forma
mais segura para atingir a eficacia e a eficiéncia, diminuir a despesa publica e assim
reduzir a carga fiscal a que os contribuintes estdo sujeitos. Por isso, procuram novas
formas de melhorar o desempenho do seu recurso mais valioso — as pessoas. De todas as
propostas de mudanca, “as pessoas” constituem a varidvel fundamental para uma efetiva

consolidacéo da reforma, pois sem elas nao sera viavel a sua plena implementacao.

Ao longo das Gltimas décadas muitas tém sido as mudancas verificadas nas Escolas,
com impacto em toda a comunidade escolar. As varias reformas educativas, acrescem as
alteracdes decorrentes das tecnologias de informacéo e do conhecimento que alteraram
0 modo de trabalhar e de comunicar; a recente crise econdmica e financeira e o impacto
na diminuicdo os recursos existentes (quer financeiros, quer em termos de pessoal); a
globalizacdo e a livre circulacdo de pessoas com o surgimento de novas realidades
sociais (crescente namero de alunos estrangeiros) e 0s constrangimentos ai decorrentes
(barreiras linguisticas e questdes culturais). Estes varios fatores tém Obvias repercussoes
nas pessoas e no trabalho administrativo desenvolvido nas Escolas e forte impacto nos
Assistentes Técnicos (adiante designados de AT), afetos aos servicos administrativos,

cuja atuacao é alias, essencial para a sua implementacao.

E precisamente sobre as pessoas, mais especificamente os AT afetos aos Servicos de

Administracdo Escolar que nos vamos debrucar neste projeto.
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Decorrente da nossa observacgédo ao longo dos anos e atestando in loco a importancia que
0s AT assumem na organizacao, gestdo e funcionamento de uma Escola, iniciamos, no
1.° ano deste Mestrado, uma primeira anélise, ainda que de cariz sectorial e limitada, de
alguns aspetos relacionados com a atividade daqueles profissionais. Foram nos surgindo
algumas interrogacdes/questdes que nos levaram a querer desenvolver um estudo mais
aprofundado, alargado, mas também mais direcionado sobre a atividade destes

profissionais.

Colocamos como questdo de investigacdo, analisar e conhecer a perce¢do que 0os AT
tém do seu papel na escola, nomeadamente quanto a respetiva participacao e integracdo
na organizacgdo escolar, por comparagdo com a percecdo que 0s restantes membros da
comunidade escolar tém da atividade daqueles profissionais. Desta questdo decorre a
pergunta de partida: A percecdo da comunidade escolar relativamente ao trabalho
desenvolvido pelos AT sera analoga a percecdo individual que os mesmos tém de si

proprios e das fungbes que exercem?

Como referimos antes, entendemos ser este 0 momento para levar a cabo um estudo
mais aprofundado, alargado, mas também mais direcionado. Estudo mais aprofundado
dado o alcance do objeto de estudo, fazendo uma articulacdo entre teoria e pratica.
Neste sentido, as questdes formuladas no inqueérito que desenvolvemos decorrem da
necessidade de obtermos respostas para as questdes suscitadas pela nossa propria
“observacdo”. Foram agrupadas por areas tematicas, impondo-se, assim, a analise prévia
dessas mesmas matérias, em sede de reflexdo tedrica e doutrinal permitindo,
posteriormente, efetuar a sua ligacdo com os resultados apresentados e melhor
fundamentar as nossas conclusdes. Estudo alargado porque foi dirigido a toda a
comunidade escolar (docentes, ndo docentes, representantes dos encarregados de
educacdo e alunos do 12.° ano maiores de dezoito anos), permitindo, desta forma, o
desejado cruzamento de dados. Direcionado, uma vez que o local de estudo foi o
Agrupamento de Escolas Domingos Sequeira por nos permitir desenvolver um estudo
mais abrangente, uma vez que engloba os varios niveis de ensino obtendo, assim, uma

amostragem significativa e fidedigna da populacéo.

No presente trabalho o primeiro capitulo serd dedicado a reflexdo tedrica necessaria ao
enquadramento do tema em analise. Efetivamente, o suporte tedrico é a ancora que

segura o desenvolvimento do nosso trabalho de pesquisa e nos ajuda a interpretar os
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dados recolhidos e a tecer algumas reflexdes / conclus@es. Este enquadramento tedrico
encontra-se dividido em trés partes distintas. Num primeiro momento e tendo em conta
o0 principio da autonomia das organizacdes escolares, faremos uma breve anélise, legal e
doutrinal, de dois principios base que pugnam a AP portuguesa, o da descentralizacdo
administrativa e o da autonomia. Num segundo momento, propomo-nos efetuar uma
breve anélise do quadro legal de referéncia do pessoal ndo docente nos estabelecimentos
de ensino publico, que nos conduzira a apresentacdo de alguns diplomas legais, com
destaque para a Lei Geral do Trabalho em Fungdes Publicas (LGTFP), tentando
perceber as fungdes e perfil/competéncias do pessoal administrativo. Por fim e tendo em
conta o enquadramento de base das questdes formuladas, iremos apresentar algumas
consideracOes tedrico-doutrinais sobre alguns fatores que contribuem para a eficiéncia e
eficacia das Escolas enquanto organizacGes, e consequentemente para a qualidade dos
servicos prestados a comunidade, entre as quais destacamos: a formacédo profissional; a
satisfacdo e motivacdo dos colaboradores na organizagdo; a comunicacdo e partilha de

informacao; e a gestdo de conflitos na organizacao.

Sendo este trabalho um estudo de caso, o segundo capitulo serd dedicado a apresentacao
do nosso objeto de estudo e as consideracdes sobre a metodologia seguida descrevendo-
se, nomeadamente, 0s instrumentos, 0s métodos e as técnicas utilizados para a recolha e
tratamento dos dados, considerados necessarios para levar a cabo a nossa investigacao.

E também neste espaco que caracterizamos a populacdo em estudo.

No terceiro capitulo vamo-nos ocupar da apresentacdo, sistematizacdo e interpretacao
dos dados recolhidos, tendo em vista a resposta a questdo de investigacdo e aos

objetivos tragados.

No quarto capitulo procederemos a analise e discussao dos resultados, de modo a tecer
algumas conclusdes com base na analise interpretativa anterior, dando assim resposta a
questdo de partida. Por fim, sera feita uma breve sintese das limitacdes da pesquisa e
serdo apresentadas algumas sugestfes para futuras investigacdes que se relacionem com

a problematica agora em estudo.

E ao conjunto destas tematicas que dedicamos o presente projeto que testemunha o
nosso esforco no sentido de analisar e aprofundar a tematica das pessoas na organizacao

escolar, em especial dos AT. Por se tratar de uma tematica pouco explorada na doutrina
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e, ndo obstante algumas davidas, hesitacbes e dificuldades que enriqueceram e
motivaram a nossa investigacao, acreditamos que o resultado traduz um esforco sério e
responsdvel no sentido da valorizagdo destes profissionais ndo docentes no

cumprimento da misséo das Escolas.
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CAPITULO |- ENQUADRAMENTO TEORICO

As organizagcdes vivem do contributo de todos os elementos que a compdem,
independentemente do tipo de tarefa que desempenham. O pessoal ndo docente, mais
concretamente os AT, constituem um dos elementos chave da organizacdo escolar,
desenvolvendo na retaguarda, um trabalho que serve de apoio a missao basica da escola.
Tendo esta missdo subjacente garantir o direito universal e gratuito a uma justa e efetiva
igualdade de oportunidades no acesso a educagdo, a cultura e ao sucesso escolar. Dando
resposta de forma efetiva as necessidades resultantes das realidades sociais,
contribuindo para o desenvolvimento pleno e harmonioso da personalidade dos
individuos na construcdo de uma identidade como profissionais e como pessoas que se
pautam pela concretizacdo dos seus interesses e ambigcdes. Na consecucdo desta missao
confluem todos os elementos que compdem a comunidade educativa, tendo os AT um

papel importante a nivel do suporte e organizacdo da estrutura escolar.

No entanto estes profissionais sdo frequentemente esquecidos nos estudos sobre a
escola. Efetivamente, na medida em que a escola € uma organizagdo, um ente coletivo,
no seio da qual a cooperacdo profissional, a participacdo integrada de todos os que nela
trabalham sdo elementos cruciais para o desenvolvimento organizacional e para a
eficAcia dos seus resultados. Nesta perspetiva, a eficacia dos resultados numa
organizacdo depende, ndo s6 do conhecimento que 0s varios atores, que nela intervém e
participam tém dos valores e da missdo que a orientam, mas também, da identificacdo

que sentem relativamente e esses valores e a essa missao.

Atendendo a que o Ensino constitui uma das tarefas fundamentais do Estado (art. 9.° da
Constituicdo da Republica Portuguesa — adiante designada de CRP) que cabe aos seus
orgaos e agentes desenvolver; Considerando que no catdlogo de direitos fundamentais
previsto na nossa lei fundamental é “garantida a liberdade de aprender e de ensinar”
(art. 43.° da CRP) e que “[t]odos tém direito a educagdo e a cultura” incumbindo ao
Estado promover “a democratizacdo da educacdo e as demais condi¢Bes para que a
educacdo, realizada através da escola e de outros meios formativos, contribua para a
igualdade de oportunidades, a superacdo das desigualdades econdmicas, sociais e
culturais, o desenvolvimento da personalidade e do espirito de tolerancia, de

compreensdo muatua, de solidariedade e de responsabilidade, para o progresso social e



OS ASSISTENTES TECNICOS NA ORGANIZAGAO ESCOLAR
ESTUDO DE CASO NO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DOMINGOS SEQUEIRA

para a participacdo democratica na vida colectiva” (art.® 73.°, n.° 1 ¢ n.° 2 da CRP);
Considerando que “[t]odos tém direito ao ensino com garantia do direito a igualdade
de oportunidades de acesso e éxito escolar” (art. 74.°, n.° 1 da CRP); Atendendo a que
0s AT estdo abrangido pela Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, Lei Geral do Trabalho em
Funcdes Publicas (LGTFP)', consideramos pertinente efetuar uma breve caracterizacéo
da AP, das regras que disciplinam a sua organizacdo com particular destaque para os
principios da descentralizacdo administrativa e da consequente autonomia das

instituicdes de ensino.

De seguida, ainda em sede de enquadramento tedrico, propomo-nos efetuar uma breve
analise do quadro legal de referéncia do pessoal ndo docente nos estabelecimentos de
ensino publico e por fim a explicitacdo doutrinal de alguns conceitos que reputamos

necessarios ao entendimento do presente estudo de caso.

1 - A ADMINISTRACAO PUBLICA: REGRAS E PRINCIPIOS

A atividade do Estado, tem em vista a realizacdo dos interesses e necessidades
essenciais escolhidos e definidos por uma determinada sociedade, nomeadamente, a
satisfacdo disciplinada, regular e continua das necessidades coletivas de seguranca,
cultura e bem-estar, incluindo aqui, a educacdo e o ensino. Esta atividade encontra-se
regulada e limitada por um conjunto de normas e de principios juridicos que formam
um ramo de Direito, designado de Direito Administrativo. As principais fontes do
Direito Administrativo sdo: a Constituicdo, as fontes de Direito da Unido Europeia, as
leis, os regulamentos e a jurisprudéncia dos tribunais administrativos (Caupers, 2003, p.
51).

O Direito Administrativo € um ramo do direito publico constituido pelo sistema de
normas juridicas que regulam a organizacéo, o financiamento e o controlo da AP e as
relacBes que esta, no exercicio da sua atividade administrativa de gestdo publica,

estabelece com outros sujeitos de direito (Caupers, 2003, p. 51).

! Lei n.235/2014 de 20 de junho. Diario da Republica n.° 117/2014, Série I.
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No entanto, ndo é possivel ao Direito Administrativo atual definir e reger rigorosamente
todas as a¢Ges da AP, cabendo-lhe uma margem de apreciacéo e de manobra com vista a
melhor satisfacdo do interesse publico em causa sem, no entanto, deixar de estar sempre
submetido as leis e principios de direito existentes. Para além disso, surgem-nos
tribunais proprios, administrativos, que incidem a sua atividade de controlo da

legalidade sobre a forma como é exercida a fun¢do administrativa pelos servicos da AP.

A AP objeto deste direito, € uma organizacdo composta por um conjunto de entidades
diversas (Estado, regiGes autonomas, autarquias locais, associacdes e institutos
publicos) com 6érgdos e servigcos varios a quem lhes sdo atribuidas competéncias
especificas, tendo sempre em vista dar resposta as necessidades sentidas na sociedade a

que pertencem.

Tradicionalmente, a AP ¢é entendida num duplo sentido: sentido orgéanico e sentido
material ou funcional. A este propdsito Caupers (2003, p.34-35) refere que:

"A administracdo publica em sentido organico é constituida por um conjunto de
Orgdos, servicos e agentes do Estado e demais organizacGes publicas que
asseguram, em nome da coletividade, a satisfacdo disciplinada, regular e continua
das necessidades coletivas de seguranga, cultura e bem-estar.” (...) "A
administracdo publica em sentido material ou funcional compde-se do conjunto de
accOes e operacOes desenvolvidas pelos dérgdos, servicos e agentes do Estado e
demais organizacdes publicas ocupados em assegurar, em nome da coletividade, a
satisfacdo disciplinada, regular e continua das necessidades coletivas de seguranca,

cultura e bem-estar."

A AP atual desenvolve um conjunto de servicos de cariz econdmico e social,
abrangendo espacos que até ha pouco permaneciam na esfera da sociedade (tais como o
ensino, a habitacdo), desenvolvendo a sua atividade orientada por uma ideia de justica

social.

Durante as Ultimas décadas, varios paises empreenderam reformas no sentido de
descentralizar as atividades do Estado, atribuindo maior responsabilidade e autonomia
aos governos locais e regionais. Em Portugal, até aos anos 80, as competéncias da
escola, nos diversos dominios de acdo (pedagOgica, administrativa e financeira)

definiam-se numa situacdo de dependéncia unidirecional relativamente a administracao



OS ASSISTENTES TECNICOS NA ORGANIZAGAO ESCOLAR
ESTUDO DE CASO NO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DOMINGOS SEQUEIRA

central e/ou & administracio regional e local. A escola competia a execucdo das

orientagOes emanadas superiormente.

A defesa da descentralizacdo como principio orientador da organizacdo administrativa,
em geral e da administracdo do sistema educativo, em particular, ¢ um dos principios
estruturantes da organizagdo administrativa do Estado portugués, plasmados na lei
fundamental (art. 267.° n°® 1 e 2 da CRP), sendo que a Lei de Bases do Sistema
Educativo ( Lei n.° 46/86, de 14 de outubro®) no seu art. 46.° a institucionaliza, na
medida em que “[o] sistema educativo deve ser dotado de estruturas administrativas de
ambito nacional, regional autéonomo, regional e local, que assegurem a sua
interligacdo com a comunidade (...), [sendo que para tal] serdo adoptadas organicas e
formas de descentralizagdo e de desconcentracdo dos servi¢os, cabendo ao Estado,
através do ministério responsavel pela coordenacdo da politica educativa, garantir a

necessaria eficacia e unidade de accédo”.

A opcdo pela descentralizacdo dos servicos da administracdo e gestdo do sistema
educativo estd diretamente relacionada com a crescente complexidade da sociedade,
com a incapacidade de resposta dos servicos centrais e com a inadequacao do modelo
existente para responder cabalmente e em tempo util as, pretensdes de uma sociedade
civil cada vez mais exigente, apresentando esta uma maior adequacao, rigor e celeridade

na tomada de decisdes e no equilibrio de poderes e participacao dos cidad&os.

O principio da descentralizacdo ndo pode ser entendido numa perspetiva meramente
formal, ndo basta a criacdo de pessoas coletivas diversas do Estado que exercam

funcbes administrativas para se dizer que € respeitado o principio da descentralizacéo.

Segundo Sousa (1999, p.224) "[0] que caracteriza a descentraliza¢do é o designio duplo
de desburocratizar e aproximar a administracdo publica das populac6es, por um lado, e
de fazer conferindo as entidades administrativas diversos graus de autonomia

relativamente ao Estado-Administracdo”.

Todavia a descentralizacdo oferece varias vantagens e algumas desvantagens. As
vantagens passam por uma maior especializacdo administrativa; a aproximacao da AP

das populacdes locais que possibilita uma maior eficiéncia e celeridade na resolucdo de

2 Lei 46/86, de 14 de outubro, alterada pela Lei n.° 85/2009, 27 de agosto; pela Lei 49/2005, de 30 de
agosto e pela Lei 115/97, de 19 de setembro.
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problemas concretos e um melhor aproveitamento dos recursos locais 0 que se torna
mais vantajoso ao nivel de custos, comparativamente com um sistema centralizado. Para
Sousa (1999, p.225) "[a]s vantagens correspondem, no fundo, a maior democraticidade
e também a maior eficAcia administrativa em abstrato, ou seja, nos termos

constitucionais e legais, a aproximacdo das populacdes e a desburocratiza¢do."

Quanto as desvantagens destaca-se a proliferacdo de centros de deciséo, de autonomias
patrimoniais e financeiras, e de trabalhadores do Estado que segundo Sousa (1999, p.
225) muitos ndo tém "(...) qualificagdes técnicas para o exercicio das fungdes com
apreciavel nivel de especializacdo.", o que se traduz em dificuldades de controlo e riscos
de ineficiéncia em concreto. Todavia a Constituicdo foi particularmente sensivel a estes
perigos, tendo mesmo explicitado como limites a descentralizacdo os poderes de tutela e
superintendéncia, traducdes do principio da unidade da acdo administrativa (art. 267.°,
n.° 2 da CRP).

Com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio®, diploma que veio
aprovar o regime de autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos
da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, subordinou-se a
administracdo da escola a um conjunto de principios, designadamente de
democraticidade e participacdo de todos os intervenientes no processo educativo e na
representatividade nos 6rgaos de administracdo e gestdo escolares, assegurada pela
eleicdo democratica dos representantes da comunidade educativa. Tratou-se de um
quadro normativo de referéncia flexivel, alicercado em principios de democraticidade e
de participacdo, onde todos os intervenientes colaboram na construcdo de solucbes

adequadas aos respetivos contextos.

Para que a escola se adapte a novas situacfes e imposicdes, é importante que se torne
suficientemente flexivel e adaptavel, que desenvolva capacidades de resolucdo de
problemas, que aprenda com as experiéncias, que imprima vitalidade, criatividade e
inovacdo e que estabeleca condicdes que encorajem o desenvolvimento, a realizacdo e a
motivacdo individual. Estas mudangas requerem uma lideranca forte. Lideres
empreendedores, empenhados em manter o dinamismo e entusiasmo da equipa; lideres

determinados, mas também flexiveis; lideres que conhecam o fundamento da Educacéo

® Decreto-Lei n.°115-A/98 de 4 de maio. Diario da Republica n.° 102/1998, Série I.



OS ASSISTENTES TECNICOS NA ORGANIZAGAO ESCOLAR
ESTUDO DE CASO NO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DOMINGOS SEQUEIRA

e seus processos (pois é do conhecimento que vira a sua autoridade), que compreendam
0 comportamento humano e estejam cientes das motivacdes, dos interesses e das
competéncias do grupo ao qual pertencem, aceitando 0s novos desafios com
disponibilidade e influenciando positivamente a equipa.

Deste modo, a descentralizacdo é uma ineréncia do desenvolvimento e do exercicio da
autonomia e da democracia. Cada comunidade devera ter o seu projeto de
desenvolvimento, para o que tem de dispor de direitos e de capacidades, ou seja, de
autonomia, devendo o Estado organizar-se de modo a garantir e promover esta

autonomia.

2 - QUADRO LEGAL DA ATIVIDADE DOS ASSISTENTES
TECNICOS

Dada a multiplicidade de diplomas legislativos que regulamentam a atividade dos AT,
entendemos debrucar-nos, naqueles que mais diretamente enquadram e regulam a
respetiva atividade, a saber a LGTFP. Decidimos, contudo, fazer um breve
enquadramento da evolucéo legislativa no que concerne ao enquadramento da atividade
do pessoal ndo docente nos estabelecimentos de ensino publico, por entendermos que a
compreensdo do presente sO € possivel se perspetivarmos o passado e a evolucdo do

respetivo regime.

2.1- EVOLUCAO LEGISLATIVA

Foi com o Decreto-Lei n° 49410/1969, de 24 de novembro®, que se veio a instituir um
quadro Unico de pessoal administrativo e auxiliar dos estabelecimentos de ensino,
constituido pelos oficiais administrativos, e pelo pessoal menor, onde se integravam
entdo os continuos e os serventes. Este decreto apenas previa pessoal com funcdes
administrativas e de mera execucdo de orientacbes emanadas através de oficios
circulares das respetivas Direces Gerais e do pessoal menor. A categoria de

escriturario dactilégrafo substituiu a classe dos telefonistas e dactilografos

* Decreto-Lei n.° 49410/69 de 24 de novembro. Diario do Governo n.° 275 - | Série.
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possibilitando-lhes em funcdo da antiguidade, a melhoria econémica e de evolugdo
profissional.

Mais tarde, através do Decreto-Lei n.° 513/73, de 10 de outubro®, Veiga Simio
pretendeu implementar aquela que viria a ser a primeira grande reforma das estruturas
administrativas dos Estabelecimentos de Ensino Preparatério e Secundario e das
Escolas do Magistério Primario, estabelecendo nas escolas os quadros do Pessoal

Administrativo e Auxiliar.

Posteriormente, sobre a organizacdo do pessoal ndo docente nas escolas oficiais, 0
Despacho n.° 63/78 da Secretaria de Estado da Administragdo Escolar, de 5 de junho®
veio estabelecer o critério de dotacdo desses quadros em funcao da populacéo escolar, a
razdo de um elemento administrativo por cada 200 alunos. O Decreto-Lei n.° 513/73
(reforma de Veiga Simao) foi posteriormente revogado pelo Decreto-Lei n® 273/79, de 3
de agosto’, diploma que veio criar os quadros privativos do pessoal administrativo dos

estabelecimentos e se¢bes dos ensinos preparatério e secundario.

Refira-se, ainda, que o servico de acdo social escolar viria a ter um papel mais
importante, ao ser reconhecida pelo Ministério da Educacdo no ano de 1982, através do
Decreto-Lei n° 344/82, de 1 de setembro®, a necessidade de dar apoio aos alunos que
residiam fora dos locais onde os estabelecimentos de ensino preparatério, secundario,
escolas do magistério primario e as escolas normais de educadores de infancia se
encontravam situados, através do fornecimento de refeicdes pelos refeitorios, de
transportes, e 0 servico de bufetes e papelarias, bem como outras formas de acéo social
escolar, através da dotacao dos estabelecimentos referidos de um quadro técnico de agédo
escolar, adaptado as caracteristicas de cada estabelecimento de ensino, de acordo com o

namero de alunos e a necessidade ou ndo de organizar transportes.

O Miinistério da Educacdo, para fazer face a legislacdo dispersa que regulamentava a
atividade do pessoal ndo docente nos estabelecimentos de ensino ndo superior, publicou

o Decreto-Lei n° 223/87, de 30 de maio®, ultrapassando por esta via legislativa o grave

> Decreto-Lei n.° 513/73 de 10 de outubro. Diario do Governo n.° 237/1973 - Série I.

® Despacho n® 63/78 da Secretaria de Estado da Administracdo Publica, de 5 de junho. Diério da
Republica n.° 225/1978, Série |.

" Decreto-Lei n.° 273/79 de 8 agosto. Diario da Republica n.2 178/1979, Série 1.

& Decreto-lei n.° 344/82, de 1 de setembro. Diario da Repdblica n.° 202/1982, Série I.

® Decreto-Lei n.° 273/79 de 8 agosto. Diario da Republica n.2 178/1979, Série I.
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inconveniente que a gestdo dos quadros de cada escola significava para estes servigos,
que ndo permitiam acompanhar as variagcdes da populacdo escolar com a celeridade
desejada. Dé&-se, assim, seguimento ao processo de criacdo das Dire¢des Regionais de
Educacdo e, através deste diploma, dos quadros distritais de vinculacdo e dos respetivos
quadros de afetacdo, cujo nimero de lugares deveria ser fixado por despacho
ministerial. Este decreto criou novas carreiras do pessoal ndo docente, para fazer face as
novas realidades do sistema educativo, das quais destacamos as de: chefe de servicos de
administracdo escolar, que abarcou os chefes de servigo administrativo de 12 e de 28, a
quem competia dirigir os servi¢cos administrativos dos estabelecimentos de ensino, tanto
na area dos alunos como de pessoal, contabilidade, expediente geral e acdo social
escolar; oficial administrativo, a quem competia, para além das funcbes que se
enquadravam em diretivas gerais dos dirigentes e das chefias, desenvolver as atividades
relacionadas com o expediente, arquivo, procedimentos administrativos, contabilidade,
pessoal, aprovisionamento, economato e a¢do social escolar, tendo em vista assegurar o
eficaz funcionamento dos estabelecimentos de ensino; economo, que tinha como fungéo
providenciar a aquisicdo e ocupar-se do armazenamento e distribuicdo dos
aprovisionamentos necessarios ao funcionamento do estabelecimento de ensino e
tesoureiro, a quem competia, entre outras funcdes, arrecadar todas as importancias
legalmente cobradas no estabelecimento de ensino, mediante guias ou documentos
passados pelas entidades competentes; proceder ao deposito das importancias
autorizadas respeitantes as requisicbes de fundos e cobradas diretamente pelo
estabelecimento de ensino; entregar no Banco de Portugal ou na reparticdo de financas,

nos prazos regulamentares, as importancias das guias de receitas do Estado.

Este diploma legal foi posteriormente revogado pelo Decreto-Lei n°® 515/99, de 24 de
novembro, que veio regulamentar o Regime Juridico do Pessoal Ndo Docente. Trata-se
de um diploma com caracteristicas estatutarias, ao determinar os direitos e deveres
gerais e especificos do pessoal ndo docente, destacando-se, neste diploma, o direito de
estes colaboradores participarem no processo educativo e na vida escolar, em
complemento dos direitos que o Decreto-Lei n° 115-A/98, de 4 de maio lhes veio

conferir.
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Com a publicacdo do Decreto-Lei n° 115-A/98, de 4 de maio®, diploma que veio
aprovar o regime de autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos
da educacéo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, bem como dos respetivos
agrupamentos, foi conferido ao pessoal ndo docente, e aos outros membros da
comunidade educativa (docentes, discentes, pais e encarregados de educacdo, camaras
municipais e representantes de atividades culturais) o direito de elegerem os seus
representantes para integrarem os 6rgaos democréticos das escolas, nomeadamente a

Assembleia de Escola, agora Conselho Geral, e 0 Conselho Pedagdgico.

O Decreto-Lei n.° 404-A/98, de 18 de dezembro™ que estabelece regras sobre o regime
geral de estruturacdo de carreiras da Administracdo Publica, foi alterado pela Lei n.°
44/99, de 11 de junho'®. No art. 7.9, n.° 1 refere que "[0] recrutamento para a categoria
de chefe de seccdo faz-se de entre assistentes administrativos especialistas e
tesoureiros, em ambos 0s casos com classificacdo de servigo néo inferior a Bom™. No
art.’ 8.° n.°l estabelece a regras de recrutamento para a carreira de assistente
administrativo: "[o] recrutamento para as categorias da carreira de assistente
administrativo faz-se de acordo com as seguintes regras: a) Assistente administrativo
especialista e assistente administrativo principal, de entre, respectivamente, assistentes
administrativos principais e assistentes administrativos com, pelo menos, trés anos na
categoria e classificacdo de servigo ndo inferior a Bom; b) Assistentes administrativos,
de entre individuos habilitados com o 11.° ano de escolaridade ou equivalente™. No art.°
8.%, n.° 2 define como método de selecdo no concurso para provimento na categoria de
assistente administrativo, uma prova de conhecimentos gerais e uma prova de
conhecimentos especificos cada uma delas eliminatoria de per si, provas essas que
poderdo ser complementadas com uma entrevista profissional de selecdo nos casos em

gue 0s servicos e organismos interessados 0 considerem conveniente.

No art. 9.9 n.° 1 refere que o recrutamento para a carreira de tesoureiro faz-se "de entre
assistentes administrativos especialistas com classificacdo de servico ndo inferior a
Bom, bem como de entre assistentes administrativos principais com, pelo menos, trés

anos de servigo na categoria e com classificacdo de servi¢o ndo inferior a Bom™.

19 Decreto-Lei n.° 115-A/98 de 4 de maio. Diario da Republica n.° 102/1998, Série I-A.

1 Decreto-Lei n.° 404-A/98 de 18 de dezembro. Diario da Republica n.° 291/1998, 1° Suplemento, Série
I-A.

12 |_ei n.2 44/99 de 11 de junho. Diério da Repdblica n.° 134/1999, Série I-A.
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No art. 20.° da mesma lei sdo definidas as regras de transicdo dos funcionarios
integrados na carreira de oficial administrativo. Os oficiais administrativos principais
transitam para a categoria de assistente administrativo especialista, os primeiros-oficiais
e segundos-oficiais para a categoria de assistente administrativo principal e os terceiros-
oficiais para a categoria de assistente administrativo.

A carreira de Oficial Administrativo introduzida pelo Decreto-Lei n.° 248/85, de 15 de
julho®®, daré lugar, nos termos do Decreto-Lei n.° 515/99*, & carreira de Assistente de
Administracdo Escolar, carreira especifica dos estabelecimentos publicos de educacéo,
com excecdo dos estabelecimentos de Ensino Superior, que passara a exigir para o seu
ingresso as habilitagdes do 11° ano.

Com o Decreto-Lei n.° 515/99, de 24 de novembro, o direito a formacdo do pessoal ndo
docente passa a compreender o direito/dever deste pessoal a formacao inicial, continua e

especializada, reconhecendo-se ainda o direito a sua autoformacgao.

Este diploma ndo chegou a ser regulamentado na sua totalidade, sendo posteriormente
revogado pelo Decreto-Lei n° 184/2004, de 29 de julho®™ que estabelece o estatuto
especifico do pessoal técnico-profissional, administrativo e de apoio educativo dos
estabelecimentos pablicos de educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario,
designado por pessoal ndo docente. Como se aplica o regime geral da funcdo publica ao
pessoal ndo docente das escolas, este diploma visa agora estabelecer as especificidades
de regime que resultam da sua integracdo no sistema educativo, com uma organizacao e
objetivos proprios, refletindo-se, nomeadamente, nos especiais deveres para com as
criancas e alunos e em carreiras e contetdos funcionais especificos. No anexo Il deste
Decreto-Lei constam os contetdos funcionais especificos do pessoal administrativo. Ao
Chefe de Servicos de Administracdo Escolar compete "participar no conselho
administrativo e, na dependéncia da direccdo executiva da escola, coordenar toda a
actividade administrativa nas areas da gestdo de recursos humanos, da gestdo
financeira, patrimonial e de aquisi¢cbes e da gestdo do expediente e arquivo™. O
Assistente de Administracdo Escolar "desempenha, sob orientacdo do chefe de servicos

de administracdo escolar, funcdes de natureza executiva, enquadradas com instrucées

13 Decreto-Lei n.° 248/85, de 15 de julho. Diario da Repblica n.° 160/1985, Série I.
14 Decreto-lei n.° 519/99, de 24 de marco. Dirio da Republica n.° 274/1999, Série I-A.
15 Decreto-Lei n.° 184/2004 de 29 de julho. Diério da Republica n.° 177/2004, Série I-A.
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gerais e procedimentos bem definidos, com certo grau de complexidade, relativas a
uma ou mais areas de actividade administrativa, designadamente gestdo de alunos,
pessoal, orcamento, contabilidade, patrimdnio, aprovisionamento, secretaria, arquivo e

expediente™.

Verificamos que o legislador continuava a exigir formagao para 0 ingresso e acesso a
determinadas carreiras, nomeadamente no acesso dos Assistentes de Administracdo

Escolar Especialistas a categoria de Chefe dos Servicos de Administracdo Escolar.

Ainda em 2004, o XV Governo considerou a reforma da AP uma prioridade politica
pelos seus impactos na produtividade, na competitividade da economia, na
sustentabilidade das finangas publicas e na melhoria da qualidade do servico prestado.
Este processo de reforma iniciou-se com a definicdo das grandes linhas orientadoras,
tendo como objetivos essenciais prestigiar os servicos publicos e os seus agentes,
racionalizar e modernizar estruturas, reavaliar as funcdes do Estado e promover uma
cultura de avaliacdo responsabilidade, distinguindo o mérito e a exceléncia. A
Resolugdo do Conselho de Ministros n° 95/2003, de 30 de julho®®, ao definir as linhas
orientadoras da reforma da AP, refere no ponto 1d) que sdo objetivos gerais por si
aprovados “introduzir uma nova ideia de avalia¢cdo dos desempenhos, seja dos
servicos, seja dos funciondrios”. No n.° 6, este objetivo geral é desenvolvido,
explicitando-se que “no dmbito da promogdo do mérito e da qualificacdo deverdo
instituir-se mecanismos crediveis de estimulo ao mérito e de avaliacdo do desempenho,
quer do servico quer individuais, associando estes uUltimos ao desenvolvimento de

carreiras dos funcionarios” .

E neste contexto de mudanca e de necessidade de aumentar os padrdes de qualidade que
surge um novo modelo de avalia¢do, denominado Sistema Integrado de Avaliacdo do
Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP). Este sistema € regulamentado
atualmente pela Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro'’, aplica-se ao desempenho dos
servicos publicos, dos respetivos dirigentes e demais colaboradores, numa conce¢do
integrada dos sistemas de gestdo e avaliacdo, permitindo alinhar, de uma forma

coerente, 0s desempenhos dos servicos e dos que neles trabalham. A Portaria n.°

16 Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 95/2003 - Diario da Repdblica n.° 174/2003, Série 1-B.
7 Lei n°. 66-B/2007 de 28 de dezembro. Diério da Republica n.° 250/2007, 1° Suplemento, Série I.
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359/2013, de 13 de dezembro®®, estabelece o sistema integrado de gestdo de
desempenho na AP, designado por SIADAP, prevé que a avaliacdo de desempenho seja
feita com base em paradmetros de resultados e competéncias. No seu art. 2.° aprova as
listas de competéncias dos AT que constam no anexo VI da presente Portaria. Através
da avaliacdo de desempenho, as organizacGes publicas conseguem efetuar uma
verdadeira gestdo de recursos humanos, em termos de diagnostico de necessidades de
formacdo; suprir deficiéncias de desempenho; selecionar pessoal de acordo com o perfil
de competéncias associado a tarefa. Em termos gerais é possivel aos dirigentes maximos
do servico conhecer e aproveitar o potencial das equipas de trabalho, reforcar a
motivagdo para o alcance de objetivos e melhorar a comunicagdo com os avaliados. Ao
mesmo tempo, o envolvimento dos avaliados nos processos reforca a motivacao e o

compromisso com os Vvalores, a cultura e os objetivos do servigco onde estdo integrados.

Em 2008, o racio dos colaboradores ndo docentes nos estabelecimentos publicos de
ensino ndo superior passou a estar regulado pela Portaria n.° 1049-A/2008, de 16 de
setembro'®, diploma que atualmente se encontra ultrapassado no que concerne ao
calculo do racio dos assistentes operacionais das escolas do 1° ciclo com menos de
quarenta e oito alunos, que ndo tinham direito a um assistente operacional, e dos
assistentes técnicos. Tal como determina este diploma no seu n.° 3, "[a] dotacdo
maxima de referéncia dos assistentes de administracdo escolar para os agrupamentos
de escolas e escolas ndo agrupadas é determinada pelo nimero de alunos da escola
onde funcionam os servi¢os de administracdo escolar”, mas o que se constatou foi que
0 Ministério da Educacdo avangou com a politica de constituicio de Mega
Agrupamentos, tendo-se passado de agrupamentos com cerca de 1100 para mais do
dobro de alunos, mantendo-se inalterado o nimero de AT na medida em que 0S Servicos
administrativos se encontram sediados na escola sede do agrupamento. Nos termos do
n. 3 da supracitada Portaria, € a escola que condiciona o racio destes colaboradores,
que tém a seu cargo a gestdo dos recursos humanos do agrupamento e dos servi¢cos
académicos, onde cada vez se verifica uma maior atividade destes servi¢cos no ambito da
Acdo Social Escolar. Perante esta realidade, o Governo determinou a alteracdo do

referido diploma, através da publicagdo da Portaria n.° 29/2015, de 12 de fevereiro®, ao

'8 portaria n.° 359/2013 de 13 de dezembro. Diério da Republica n.° 242/2013, Série I.

19 Portaria n.° 1049-A/2008, de 16 de setembro. Diério da Republica n.° 179/2008, 1° Suplemento, Série
I

2 Portaria n.° 29/2015 de 12 de fevereiro. Diario da Republica n.° 30/2015, Série I.
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reconhecer, na exposi¢do dos motivos, que o pessoal ndo docente constitui um capital
humano de importancia fundamental para o bom funcionamento do sistema educativo.
Pela contribuicdo técnica e pedagogica inerente ao seu perfil funcional, os assistentes
operacionais e 0os AT sdo 0s primeiros profissionais de ensino a contactar com as
criancas e jovens, bem como com as familias, pais e encarregados de educacdo e
professores. Fundamentou-se, nestes termos, a necessidade de alteracdo da Portaria de
2008, corrigindo as deficiéncias anteriormente apontadas. Assim sendo, 0 n.° 3 passou a
estatuir que "[a]dotacdo maxima de referéncia dos assistentes técnicos para o0s
agrupamentos de escolas e escolas ndao agrupadas..." passa a ser "...determinada pelo
namero de alunos do 2.° e 3.° ciclos dos ensinos basico e secundario do agrupamento

ou escola n&do agrupada”.

O Decreto-Lei n. 75/2008, de 22 de abril®* define a constituicio do Conselho
Administrativo, 0rgdo deliberativo em matéria administrativo-financeira do
agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada, nos termos da legislacdo em vigor. O
Conselho Administrativo é constituido pelo diretor, que preside; o subdiretor ou um dos
adjuntos do diretor, por ele designado para o efeito e pelo chefe dos servigos de
administracdo escolar, ou quem o substitua (art. 37.°). Sem prejuizo das competéncias
que Ihe sejam cometidas por lei ou regulamento interno, compete ao Conselho
Administrativo aprovar o projeto de orcamento anual, em conformidade com as linhas
orientadoras definidas pelo conselho geral; elaborar o relatorio de contas de geréncia;
autorizar a realizacdo de despesas e 0 respetivo pagamento, fiscalizar a cobranca de
receitas e verificar a legalidade da gestdo financeira e zelar pela atualizacdo do cadastro
patrimonial (art. 38.°). Este 6rgdo reune, ordinariamente, uma vez por mMés e,
extraordinariamente, sempre que o presidente 0 convoque, por sua iniciativa ou a

requerimento de qualquer dos restantes membros.

A partir de 1 de janeiro de 2009, transitaram para a carreira/categoria de AT (ao abrigo
do art? 97° da Lei n° 12-A/2008% e art® 4° do decreto-Lei n° 121/2008%) os
colaboradores pertencentes as seguintes carreiras: agente técnico agricola, assistente
administrativo, assistente de acdo educativa, assistente de administracdo escolar

(carreira de pessoal ndo docente dos estabelecimentos publicos de educacéo pré escolar

2! Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril. Diério da Republica n.° 79/2008, Série I.
22 |ei n.° 12-A/2008 de 27 de fevereiro. Diario da Republica n.° 41/2008, 1° Suplemento, Série I.
28 ei n° 121/2008, de 11 de julho. Diario da Repdblica n.° 133/2008, Série I.
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e dos ensinos basico e secundario prevista no regulamento aprovado pelo Despacho
n.°17460/2006, de 29 e agosto®, com excecdo da categoria de chefe de servicos de
administracdo escolar), técnico profissional de biblioteca, arquivo e documentagdo
(mapa 111 anexo ao Decreto-Lei n.° 121/2008, de 11 de julho).

A afetacdo de pessoal ndo docente aos agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas
do Ministério da Educacdo é regulamentada atualmente pela Portaria n.° 272-A/2017, de
13 de setembro®® que revogou a Portaria n.° 1049-A/2008 de 16 de setembro®, alterada
pela Portaria n.° 29/2015 de 12 de fevereiro®’. De acordo com o art. 4.° “[a] regra geral
de dotacdo méxima de referéncia dos assistentes técnicos para o agrupamento de
escolas e escolas ndo agrupadas é determinada pelo nimero de alunos do 2.° e 3.°
ciclos dos ensinos béasico e secundario do agrupamento de escolas ou escolas nao
agrupadas”. No art. 6.° € definida a formula de calculo para os assistentes técnicos, com
base no numero de alunos do 2.° e 3.° ciclos dos ensinos béasico e secundario do

agrupamento ou escola ndo agrupada, a saber:

a) Cinco assistentes técnicos, incluindo o coordenador técnico, ou o chefe de
servicos de administracdo escolar integrado em carreira subsistente, para um
nimero de alunos menor ou igual a 300;b) Se o nimero de alunos for maior que
300 e menor ou igual a 1100, acresce mais um assistente técnico por cada
conjunto adicional de 1 a 200 alunos; c) Se o nimero de alunos for maior que
1100, acresce mais um assistente por cada conjunto adicional de 1 a 300 alunos;
d) Os agrupamentos onde esteja sediado um Centro de Formacdo de Associacdo
de Professores (CFAE) tém o acréscimo de um assistente técnico; €) Nos
agrupamentos de escolas, cuja gestdo do pessoal ndo docente é partilhada entre o
Ministério da Educacdo e a autarquia, por for¢a do Contrato de Execucéo a que
se refere o Decreto-Lei n.° 144/2008, de 28 de julho, o preenchimento das
necessidades de assistentes técnicos é da competéncia de quem possui a gestdo da
escola sede do agrupamento, tendo em conta as existéncias de ambos 0s

organismos.

2 Despacho n.° 17460/2006, de 29 e agosto. Diario da Republica n.° 166/2006, Série II.

% Portaria n.° 272-A/2017 de 13 de setembro. Diério da Republica n.° 177/2017, Série 1.

%8 Portaria n.° 1049-A/2008, de 16 de setembro. Diério da Republica n.° 179/2008, 1° Suplemento, Série
.

27 Portaria n.° 29/2015 de 12 de fevereiro. Diario da Republica n.° 30/2015, Série I.
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2.2 - Os ASSISTENTES TECNICOS ADMINISTRATIVOS NA ATUAL LEI GERAL
DO TRABALHO EM FUNCOES PUBLICAS

Como qualquer outro trabalhador publico, os AT dos Servigos de Administracdo
Escolar, nas suas diferentes vertentes e areas, baseiam toda a sua atuacdo nos Principios
Eticos da Administracéo Ptblica®®. Eles estdo subordinados & CRP e a toda a legislacio
que regula o exercicio das fungdes publicas, com respeito pelos principios da igualdade,

da proporcionalidade, da justica, da imparcialidade e da boa-fé.

Atualmente, é a Lei n.° 35/2014, de 20 de junho que aprovou a Lei Geral do Trabalho
em Funcdes Publicas (LGTFP), que se tornou-se o instrumento legal privilegiado para a
regulacdo do direito do trabalho em fungdes publicas e que consagra as hormas gerais

relativas a carreira de AT (carreira geral, pluricategorial de grau 2).

De acordo com o art. 6.° da LGTFP, as modalidades da constituicdo da relagéo juridica
de emprego puablico sdo a nomeacédo, a comissao de servico e o contrato de trabalho em

fungdes publicas.

O regime de contrato de trabalho em func6es publicas €, atendendo ao regime legal da
LTFP, o "regime geral” que atualmente predomina na relacdo laboral de emprego
publico. Neste sentido e de forma inequivoca, refere o art. 7.%: "[0] vinculo de emprego

publico constitui-se em regra, por contrato de trabalho em funcGes publicas”.

8 No elenco dos Principios Eticos da Administragdo Publica, constantes da Carta de Etica da Fungéo
Publica, constam o Principio do Servi¢o Publico - os funcionarios encontram-se ao servigo exclusivo da
comunidade e dos cidadaos, prevalecendo sempre o interesse publico sobre os interesses particulares ou
de grupo; o Principio da Legalidade - os funcionarios atuam em conformidade com os principios
constitucionais e de acordo com a lei e o direito; o Principio da Justica e Imparcialidade - os funcionérios,
no exercicio da sua atividade, devem tratar de forma justa e imparcial todos os cidadados, atuando segundo
rigorosos principios de neutralidade; o Principio da Igualdade - os funcionarios ndo podem beneficiar ou
prejudicar qualquer cidaddo em funcdo da sua ascendéncia, sexo, raga, lingua, convicgdes politicas,
ideoldgicas ou religiosas, situacdo econdmica ou condicdo social; o Principio da Proporcionalidade - os
funcionérios, no exercicio da sua atividade, s6é podem exigir aos cidadaos o indispensével a realizacdo da
atividade administrativa; o Principio da Colaboracdo e Boa-fé - os funciondrios, no exercicio da sua
atividade, devem colaborar com os cidadéos, segundo o principio da Boa-fé, tendo em vista a realizacdo
do interesse da comunidade e fomentar a sua participacdo na realizacdo da atividade administrativa; o
Principio da Informacdo e Qualidade - os funcionéarios devem prestar informacfes e/ou esclarecimentos
de forma clara, simples, cortés e rapida; o Principio da Lealdade - os funcionérios, no exercicio da sua
atividade, devem agir de forma leal, solidaria e cooperante; o Principio da Integridade - os funcionérios
regem-se segundo critérios de honestidade pessoal e de integridade de carater e o Principio da
Competéncia e Responsabilidade - os funcionéarios agem de forma responsavel e competente, dedicada e
critica, empenhando-se na valorizacéo profissional. Dire¢do-geral da administracdo e do emprego puablico
(2018). Carta de Etica da Funcéo Publica, Disponivel em
https://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?0OBJID=E08C1D28-FB3E-4D1A-91357A2B5D646426. Consultado
em 6 janeiro de 2019.
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Embora a figura do contrato seja essencialmente uma figura bilateral, negociada,
discutida entre as partes contratantes, no contrato de trabalho em fungdes publicas, a
reduzida margem negocial do empregador publico, torna-o predominantemente um
contrato de adesdo, ou seja, um contrato em que, por forca da especial relacdo
administrativa estabelecida, o contedo negocial do mesmo encontra-se bastante
limitado ou, ao inverso, desde logo, com conteudo legalmente estabelecido e fora do

ambito de negociacéo direta entre as partes. (Santinho, 2018, p.372).

No seu art.70.°, estipula os deveres gerais do empregador publico e do trabalhador
sendo que 0s mesmos "no cumprimento das respetivas obrigagdes, assim como no
exercicio dos correspondentes direitos, devem agir de boa-fé." e "colaborar na
obtencéo da qualidade do servico e da produtividade, bem como na promoc¢éo humana,
profissional e social do trabalhador.™

Nos art.71.° e 72.° consagram-se os deveres de empregador publico e as garantias do
trabalhador. Assim, relevam do confronto dessas normas legais, os seguintes direitos do
trabalhador publico: o direito a remuneracédo; o direito a ocupacao efetiva e a prestacdo
efetiva de trabalho e o direito a progressdo no posto de trabalho (ou direito a carreira).

O direito a remuneracdo, assenta em termos constitucionais, no art. 59.%, n.° 1, alinea a),
aplicavel independentemente da natureza publica ou privada do vinculo constituido.
Esta consagrado no n.° 1, do art. 71.°, alinea b), que estatui que o empregador se obriga
a pagar pontualmente a remuneracdo, que deve ser justa e adequada ao trabalho. Na
verdade, a remuneracdo dos trabalhadores publicos encontra-se fixada por lei. A
determinacdo do valor da remuneracdo deve ser feita considerando a quantidade, a
natureza, a qualidade do trabalho, bem como a observancia do principio constitucional
de a "trabalho igual, salario igual™” (arts. 13.° e 59.° da CRP). Na LGTFP as regras gerais
do regime de remuneracdes dos trabalhadores publicos encontram-se previstas nos
artigos 144.° e 168.°. No art. 146.° da mesma lei, definem-se expressamente 0s trés
componentes de remuneracao: a remuneracdo base; 0s suplementos remuneratorios e 0s

prémios de desempenho.

O direito a ocupacdo efetiva e a prestacdo efetiva de trabalho, constituem
simultaneamente um direito e um dever do trabalhador. O direito a progressao no posto
de trabalho (ou direito a carreira) traduz a possibilidade conferida aos trabalhadores com

vinculo de emprego publico (definitivo ou sem termo), de progredirem ou ascenderem
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nas respetivas categorias e/ou atingirem posic6es remuneratdrias superiores, atendendo
ao seu mérito e ao seu tempo de servico. O direito de progressao no posto de trabalho
estd previsto no n.° 1, do art. 79.° na alinea e) da LGTFP e no art. 82.° do mesmo
diploma.

No n.° 2 do art. 72.°, do mesmo normativo percebemos que "os trabalhadores tém o
direito de frequentar acbes de formacdo e aperfeicoamento necessarias ao seu

desenvolvimento profissional”.

A LGTFP prevé ainda a existéncia de carreiras gerais, "cujos contetdos funcionais
caracterizam postos de trabalho de que a generalidade dos 6rgaos ou servi¢os carece
para o desenvolvimento das respectivas actividades™ e carreiras especiais, que serdo "as
carreiras cujos conteudos funcionais caracterizam postos de trabalho de que apenas
um ou alguns Orgaos ou servicos carecem para o desenvolvimento das respectivas
actividades.” (art. 84.° da LGTFP). Nos termos do art. 87.° da referida lei, a progressao
na carreira far-se-a, nas carreiras unicategoriais e pluricategoriais, no sentido crescente
de posicdes remuneratérias de cada categoria de uma carreira, ou nas proprias

categorias de cada carreira.

Na analise dos deveres do trabalhador publico, importa proceder a sua separacédo entre
deveres funcionais, gerais ou principais e deveres funcionais, especificos ou acessorios,
sendo que o primeiro e principal dever do trabalhador serd o de prestar o seu trabalho.
Nos termos do art. 73.%, n.° 2, da LGTFP sdo deveres gerais dos trabalhadores aqueles
que recaiam sobre todo e qualquer trabalhador que exerca fungdes publicas, isto é, séo
deveres comuns a generalidade dos trabalhadores publicos. Incluem-se neste elenco o
dever da prossecucao do interesse publico, da imparcialidade, da informacado, do zelo,
da obediéncia, da lealdade, da correcdo, da assiduidade e da pontualidade. Sdo deveres
especiais 0s que resultem de um conteddo funcional direta e exclusivamente
caracteristico do servico publico concreto a que o trabalhador pablico se encontra
adstrito.

O artigo 73.° acrescenta, nos ns.° 12 e 13, duas situacdes especificas de deveres dos
trabalhadores publico. Assim, "[o] trabalhador tem o dever de frequentar acGes de
formacao e aperfeicoamento profissional na atividade em que exerce funcées, das quais
apenas pode ser dispensado por motivo atendivel” e “[n]a situacdo de requalificacéo, o

trabalhador deve observar os deveres gerais inerentes a essa situagao”.
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Ressaltam das garantias e deveres destes profissionais o acesso a formagéo, bem como o
dever do empregador publico em "proporcionar ao trabalhador acbes de formagéo
profissional adequadas & sua qualificacdo, nos termos da legislacdo especial™ (art. 71.°,
n. 2 da LGTFP, na redacdo dada pela Lei n.° 73/2017, de 16 de agosto®).

No que concerne as carreiras profissionais, os arts. 79.° e 83.° da LGTFP congregam as
disposicOes gerais sobre a estrutura de carreiras. O art. 79.°, n.° 1, da LGTFP que os
trabalhadores com vinculo de emprego publico constituido por tempo indeterminado
exercem as suas fungdes integrados em carreiras. Ja os trabalhadores com vinculo
precario (a termo resolutivo), exercem as respetivas funcdes por referéncia a uma

categoria integrada na carreira (n.° 2, do art. 79.9).

Por outro lado, e de acordo com o art. 82.° da LGTFP, o empregador publico deve
procurar colocar o trabalhador no posto mais adequado as aptiddes e qualificacdo
profissional, dentro da carreira ou categoria a que pertence ou que serve de referencial
para o exercicio das suas funcdes, para além de dever proporcionar as condi¢es que

favoregcam a compatibilizagdo da vida profissional com a vida familiar do trabalhador.

O referido normativo estabelece, ainda, relativamente ao desenvolvimento da carreira
profissional, o direito de todos os trabalhadores, independentemente do género, ao pleno
desenvolvimento da respetiva carreira profissional, que pode ser feito por alteracdo do

posicionamento remuneratdrio ou por promogao.

As carreiras quanto a sua natureza podem ser gerais ou especiais. Nas carreiras gerais 0s
respetivos contetdos funcionais caracterizam postos de trabalho de que a generalidade
dos drgéos ou servicos carece para o desenvolvimento das respetivas atividades. Estdo
inseridos nesta carreira 0s técnicos superiores, 0s AT e 0s assistentes operacional. Nas
carreiras especiais 0s conteudos funcionais caracterizam postos de trabalho de que
apenas um ou alguns servigos carecem para desenvolver as respetivas atividades (art.
84.°, LGTFP). Esta distincdo entre carreiras gerais e especiais tem por base o critério do

contetdo funcional dos postos de trabalho.

Quanto ao numero de categorias e independentemente da sua classificacdo como gerais
ou especiais, as categorias podem ser unicategoriais ou pluricategoriais, consoante

correspondam a uma unica categoria, ou se desdobrem em mais do que uma categoria,

%9 ei n.° 73/2017 de 16 de agosto. Diério da Republica n.° 157/2017, Série |
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respetivamente. De acordo com o anexo a Lei n.° 35/2014, para a qual remete o art. 88.°,
n.° 2, € unilateral a carreira geral de técnicos superiores. De realcar que, nos termos do
n.° 2 do art. 85.° da LGTFP, apenas podem ser criadas carreiras pluricategoriais quando
a cada uma das categorias da carreira corresponda um contetdo funcional distinto das
restantes. De acordo com o n.° 3 deste mesmo art. 85.°, 0 conteddo funcional das
categorias superiores abarca o das que Ihe sejam inferiores.

Quanto a habilitacdo, as carreiras classificam-se em trés graus de complexidade
funcional (art. 86.° da LGTFP). Nestes termos sdo de grau 1, aquelas para as quais é
exigida a titularidade da escolaridade obrigatéria, ainda que acrescida de formacao
profissional. E o caso da carreira de assistentes operacionais. Classificam-se como de
grau 2, aquelas para as quais € exigida a titularidade do 12.° ano ou curso equiparado.
Estéo inseridos neste grau a carreira de AT, que se subdivide nas categorias de AT e de
coordenador técnico. Sdo de grau 3, aquelas em que é exigida a titularidade de

licenciatura ou de grau superior, como sucede com a carreira de técnico superior.

Nos termos do art. 80.° da LGTFP "[a] cada carreira, ou a cada categoria em que se
desdobre uma carreira, corresponde um contetdo funcional legalmente descrito;
[sendo que] o conteddo funcional de cada carreira ou categoria deve ser descrito de
forma abrangente, dispensando pormenorizacdes relativas as tarefas nele abrangidas™
que devem devendo estas constar do mapa de pessoal do empregador publico e/ou do
respetivo regulamento interno. do mesmo. E o que sucede com a descri¢do do contetido
funcional das carreiras e categorias gerais que se encontram caracterizadas, de forma

genérica, em anexo a LGTFP.

Nos termos do art. 88.°, n.° 1, da referida lei existem trés carreiras gerais: carreira de
técnico superior, carreira de AT e carreira de assistente operacional. Estas ultimas
constituem carreiras pluricategoriais, desdobrando-se, respetivamente, nas categorias de
coordenador técnico e AT e nas categorias de encarregado geral operacional,

encarregado operacional e assistente operacional.

No anexo a presente lei constam os contetdos funcionais da carreira do AT, que se
subdivide na categoria de coordenador técnico e AT. Apesar de contemplar as restantes
categorias faremos apenas referéncia a dos AT, dada a relagcdo com o0 nosso estudo. O

coordenador técnico exerce "[fluncGes de chefia técnica e administrativa em uma

23



OS ASSISTENTES TECNICOS NA ORGANIZAGAO ESCOLAR
ESTUDO DE CASO NO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DOMINGOS SEQUEIRA

subunidade organica ou equipa de suporte, por cujos resultados é responsavel."”
Procede a "[r]ealizacdo das atividades de programacao e organizacéo do trabalho do
pessoal que coordena, segundo orientacOes e diretivas superiores. Executa "trabalhos
de natureza técnica e administrativa de maior complexidade." sendo que, as funcdes
sao "exercidas com relativo grau de autonomia e responsabilidade”. Ja a0 AT
competem "[fluncGes de natureza executiva, de aplicagdo de métodos e processos, com
base em diretivas bem definidas e instrucdes gerais, de grau médio de complexidade,
nas areas de atuacdo comuns e instrumentais e nos varios dominios de atuacdo dos

Orgaos e servigos".
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3 - ENQUADRAMENTO DOUTRINAL

Efetuado o enquadramento legal consideramos relevante complementé-lo com a analise
de alguns apontamentos doutrinais relativos a algumas matérias que, tal como
anteriormente enunciado, decorrem dos grandes eixos tematicos que pretendemos
explorar com as questdes formuladas no presente estudo de caso e que, em nOSsO
entender, implicam uma breve explanacao tedrica. Incluimos algumas tematicas que, de
forma direta ou indireta, contribuem para a eficécia e eficiéncia das organizacoes, tais
como: a formacdo profissional, a satisfacdo e motivacdo dos colaboradores na
organizagdo; a comunicacdo e partilha de informacdo; e a gestdo de conflitos na

organizagéo.

3.1 - A FORMACAO PROFISSIONAL

O enquadramento legal da formacdo profissional na AP mantém-se praticamente
inalterado desde a entrada em vigor do Decreto-Lei n.° 50/98, de 11 de marco®,
alterado pelos Decretos-Leis n.° 70 - A/2000, de 5 de maio*}, e n.> 174/2001, de 31 de
maio®. Apesar de uma grande parte desse regime se manter atual "a sua
operacionalizacdo tem-se vindo a deparar com dificuldades que resultam, entre outras
razdes circunstanciais, da sua desadequacdo face as novas necessidades, tendéncias e
modalidades de formacéao profissional, bem como ao desenvolvimento e diversificacao
verificados na oferta formativa existente no pais” (PreAmbulo do Decreto-Lei n.° 86-
A/2016, de 29 de dezembro®®).

O regime juridico relativo a formacéo profissional dos colaboradores da AP, encontra-se
previsto no Decreto-Lei n.° 86-A/2016, de 29 de dezembro. Este diploma legal
incorpora um novo paradigma de gestdo de competéncias e do conhecimento, elevando
a formacdo profissional a instrumento estratégico da modernizacédo e transformacao da
AP, criando as condices necessarias a efetivar o direito e o dever de formacdo

profissional dos colaboradores em funcBes publicas. Reforca, ainda, a capacitacdo

% Decreto-Lei n.° 50/98 de 11 de marco. Diario da Republica n.? 59/1998, Série I-A.

%! Decreto-Lei n.° 70-A/2000 de 5 de maio. Diério da RepUblica n.° 104/2000, 1° Suplemento, Série I.

%2 Decreto-Lei n° 174/2001 de 31 de maio. Diario da Repdblica n.° 126/2001, Série I-A.

% Decreto-Lei n.° 86-A/2016, de 29 de dezembro. Diério da Republica n.° 249/2016, 3° Suplemento,
Série 1.
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institucional e humana da AP, adotando uma perspetiva ampla dos processos de
aprendizagem que incluem a aprendizagem formal, ndo formal e informal elevando os
respetivos niveis de competéncias. Procura adotar um novo sistema de formacéao
continua e integrada, tendo em conta o perfil dos colaboradores da AP e as necessidades
dos servicos. Clarifica, também, o papel da Direcdo Geral da Qualificacdo dos
Trabalhadores em Funcdes Publicas (INA), enquanto entidade coordenadora do sistema
de formagdo profissional, nomeadamente ao nivel do desenho da politica de formacéo
profissional e dos mecanismos para a sua gestao, promovendo um acerto dindmico entre

a oferta formativa e as necessidades efetivas da AP.

Segundo Cémara, Guerra e Rodrigues (2013) a formacdo é um processo formal ou
informal, onde se adquirem conhecimentos ou se adotam atitudes e comportamentos,
com relevancia para a atividade no cargo e para o desenvolvimento pessoal e

organizacional.

Por sua vez, Spinelli (2015, p.8) afirma que: "[flormar-se & adquirir, refrescar ou
desenvolver saber e saber-fazer, habilidades, capacidades, é desenvolver competéncias
gue combinam uma gama de comportamentos e de saberes face a problemas a resolver

em situacOes especificas. Formar é operar a transformacédo, querida, esperada e imposta

(...)"

Ainda o mesmo autor, define a formacdo como sendo um conjunto de atividades que
possibilitam a aquisicdo de competéncias, conhecimentos e atitudes adequadas e
imprescindiveis para a execucdo das tarefas, originando modificacbes a nivel

profissional.

Para Cunha, Gomes, Rego, Campo, Cabral-Cardoso e Marques (2010) a formacao
corresponde ao conjunto de experiéncias de aprendizagem planeadas por uma
organizacdo, com o objetivo de induzir uma mudanca nas capacidades, conhecimentos,

atitudes e comportamentos dos empregados no trabalho.

Neste sentido é crucial que as organizacdes mantenham o seu capital humano adaptado
a evolucdo das tendéncias e tecnologias que emergem no contexto de trabalho,
providenciando aos seus colaboradores todas as ferramentas necessarias para 0 seu

desenvolvimento (pessoal e organizacional) de modo a aumentar a sua produtividade.
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Neste contexto, € comum entre os diversos autores que um processo de formacao
adequado deve ser individualizado e contextualizado com as necessidades reais da
organizacdo. Segundo Spinelli (2015) para que as organizacdes superem os obstaculos
ao seu sucesso devem ser idealizadas e adotadas estratégias de formacdo baseadas no
quotidiano profissional, isto €, primeiramente é necessario efetuar um levantamento das
necessidades reais e posteriormente analisar as dificuldades apontadas pelos

colaboradores no dia-a-dia.

No plano da formagdo da AP a sua operacionalizagdo tem vindo a deparar-se com
dificuldades que resultam, entre outras razdes circunstanciais, da sua desadequacéo face
as novas necessidades, tendéncias e modalidades de formacéo profissional, bem como
ao desenvolvimento e diversificagdo verificados na oferta formativa existente que por
vezes as formacOes ndo estdo direcionadas para a realidade do trabalhador (Rocha,
2010).

Ao ser capaz de proporcionar a evolugdo de todos os seus colaboradores, a organizacao
terd um quadro de pessoal mais motivado e apto para a concretizacdo dos objetivos
tracados. Quando os colaboradores possuem as apeténcias necessarias para executarem
as suas tarefas da melhor forma possivel vdo melhorar, significativamente, a qualidade
dos servicos que oferecem e, consequentemente proporcionar melhores resultados para
a organizacao. Ao nivel individual, e no que respeita ao sucesso do funcionario, a sua
formacdo ird torna-lo mais apto e competente. Quando os colaboradores tém a percegédo
de que estdo a executar, da melhor forma possivel, as suas tarefas, sentem-se mais
motivados e determinados em superarem-se para se superarem diariamente e vao querer
diminuir, significativamente, as adversidades que enfrentam diariamente no exercicio
das suas funcdes. Neste sentido a formacéo disponibilizada pelas instituicdes, ndo deve
ser apenas ao nivel do conhecimento, mas também no que respeita ao reconhecimento

das dificuldades pessoais e individuais de cada trabalhador.

3.2 - SATISFACAO E MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

Uma organizacdo é composta por pessoas, que lhe conferem identidade e que asseguram
0 cumprimento da sua missdo. Caracteristicas como o respeito pelo outro, a capacidade
de gerir e reagir a situacdes inesperadas e de se adaptar rapidamente a mudanca, a

capacidade de comunicacgéo, de transmisséo de ideias, facilidade em atenuar conflitos e
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a sua objetividade, permitem e potenciam o sucesso da organizagdo enquanto todo e dos
meus colaborados, individualmente (Henriques, 2006).

Mas esta dependéncia das pessoas, faz com que a organizacgao esteja altamente exposta
as variagdes individuais de cada um dos intervenientes. Por conseguinte, as questdes
pessoais e familiares, o estado de salde, o enquadramento na organizacdo, 0 grau de
compensacgdo e reconhecimento por parte da organizagdo e, até mesmo, a personalidade
dos colaboradores, sdo fatores que influenciam a qualidade do servico oferecido a
comunidade. Os utentes, por sua vez, ndo procuram apenas um servico eficiente que
resolva o seu problema, mas também um atendimento cuidado e profissional que Ihes
transmita atengé@o e preocupacdo com a satisfagdo das suas necessidades. Contudo, por
vezes, evidenciam comportamento de desrespeito pelo préprio funcionario quando se

dirigem a estes servigos.

A pressao constante a que as pessoas em geral, e os colaboradores em particular, estéo
sujeitos tem claras implicagdes na forma de encarar o trabalho e consequentemente nos
resultados obtidos. Assim, se 0s superiores hierarquicos ndo forem capazes de intervir
na altura certa na resolucé@o dos problemas que surgem, a qualidade do servigo prestado
fica seriamente comprometida. Torna-se urgente que as organizacdes adotem uma
metodologia de supervisdo e conhecam qual o percurso individual de cada colaborador,
reconhecam exatamente as ambicdes e expetativas de cada um, para conseguirem
corresponder as mesmas. Devem estar alerta para as suas dificuldades, para intervirem
na origem do problema e conseguirem resolvé-lo antes de ter provocado danos

irreversiveis.

A desmotivacdo do colaborador esta, muitas vezes, relacionada com a percecdo que este
tem da sua valorizacdo. Isto é o colaborador considera que, tendo em conta o
desempenho das suas funcOes, deveria ser melhor remunerado. Quando tal ndo se
verifica, vai notar-se a tendéncia para desmotivar e 0 seu desempenho até comecar a

ficar aquém do que lhe é proposto (Serrano, 2010).

Ao longo dos tempos, tem-se verificado uma preocupacdo crescente por parte das
organizacdes, em avaliar a satisfacdo dos colaboradores no que concerne ao ambiente de

trabalho dada a relacdo intrinseca entre o clima social e organizacional, o
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comportamento e as atitudes das pessoas e 0 sucesso da organizacdo. A satisfacdo esta

diretamente relacionada com o contexto, a estrutura e 0S processos organizacionais.

Para Ferreira, Neves e Caetano (2011), a satisfacdo no trabalho traduz uma resposta

emocional, afetiva e gratificante que resulta da situacao de trabalho.

Herzberg, Mausner e Snyderman (1959) defendem que a satisfagao no trabalho pode ser
intrinseca, quando tem origem no proprio trabalho (se o trabalho ¢ interessante, Se tem
oportunidades de carreira, se 0 colaborador tem responsabilidade e autonomia), ou pode
ser extrinseca quando a satisfa¢do é consequéncia do salario, das politicas da empresa,

da seguranca no trabalho ou mesmo dos relacionamentos com os colegas de trabalho.

Locke (1976) refere que, embora existam diferencas individuais em relagdo ao que 0s
trabalhadores querem do seu trabalho, também existem grandes semelhancas entre 0s
fatores causais da satisfagdo no trabalho. Estes fatores causais pertencem a dois grandes
grupos, nomeadamente, aos eventos (satisfagdo com trabalho, satisfagdo com salério,
satisfacdo com as promoc0es, satisfacdo com o reconhecimento, satisfagdo com os
beneficios e satisfacdo com a chefia) e condicdes (trabalho em si, como o pagamento,
promocé&o, reconhecimento, condi¢des de trabalho e ambiente de trabalho) e aos agentes

(colegas, subordinados, supervisdo e gerenciamento, empresa/organizacéo).

Cunha, Rego e Cardoso (2007, p.181) referem que existem trés determinantes para a
satisfacdo com o trabalho, designadamente "O individuo, o trabalho, a interacdo
individuo/trabalho”. Os autores salientam ainda que quando combinados estes trés

fatores, pode concluir-se que:

"determinadas caracteristicas individuais tendem a funcionar como predisposicao
para niveis de satisfagdo superior, independentemente do trabalho desenvolvido;
determinadas funcdes tendem a provocar niveis de satisfacdo superiores naqueles
gue as executam, independentemente das caracteristicas individuais dos
executores; a principal fonte de satisfacdo no trabalho é o grau de ajustamento

entre as caracteristicas do individuo e as do trabalho."

Estes autores (2007, p. 188) referem ainda que "a satisfacdo com o trabalho deve ser
entendida como um conjunto de fatores percecionados pelos individuos como mais ou

menos ajustados as suas expectativas”. De entre os fatores determinantes para a
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satisfagcdo profissional, para além da idade e do género, destacam os de natureza pessoal
(tipo de personalidade, satisfagdo geral com a vida); demogréficos (crencas,
comportamentos, atitudes, contexto social) e organizacionais (salario, trabalho,
perspetivas de carreira, estilo de chefia, a relagdo com os colegas e as condicdes fisicas
do trabalho). Mencionam ainda que "a satisfagdo pode ser entendida como o resultado
da interacdo e do ajustamento entre as pessoas e a organizacdo. Assim, a organizacao
cabe a tarefa de criar o quadro no seio do qual as pessoas possam sentir-se satisfeitas".
Esta satisfacdo pode estar relacionada com as "condic6es de trabalho, o estilo de chefia,
0 comportamento dos colegas, o salario e as perspetivas de promog¢édo" (2007, p.199).

Ou seja, a variaveis determinantes para a satisfacio com o trabalho derivam das
"politicas e praticas organizacGes, como a politica salarial, os estilos de chefia, o
processo de decisdo"; das “caracteristicas das fungdes executadas, como a
variedade/rotatividade de tarefas, identidade, significado, autonomia e feedback das
tarefas" e " das "caracteristicas individuais, como a autoestima, o locus de controlo, a

necessidade/motivacao de sucesso, etc".

Bauk (1985) refere que "os fatores considerados como 0s mais significantes ao stress e a
insatisfacdo no trabalho, sdo a falta de conhecimento sobre oportunidades de progresso
e promocdao no trabalho e 0 modo como ocorre a avaliagdo da performance profissional.
Outros fatores sdo a carga de trabalho excessiva, a interferéncia do trabalho com a vida
particular, a caréncia de autoridade e influéncia necessaria a execucédo do trabalho™. Por
sua vez, Cavanagh (1992) na analise do estudo efetuado por Locke e Gruneberg (1992)
destaca trés fatores que influenciam a satisfacdo no trabalho: "diferencas de
personalidade, diferencas no trabalho e diferencas nos valores atribuidos ao trabalho",
este Gltimo fator significa que, para alguns, o trabalho é uma parte muito importante da

vida, para outros é apenas um aspeto da vida que existe para dotar outras necessidades.

Concluimos que, para efeitos da gestdo do clima organizacional e para a satisfacdo dos
colaboradores, assumem grande relevancia as questfes da comunicacao e da partilha de

informacao, essenciais a prevencao e adequada gestdo de conflitos nas organizaces.
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3.2.1 - A COMUNICACAO E A PARTILHA DE INFORMACAO

Um dos fatores que mais contribui para o bom ambiente na organizacdo, é a
comunicagdo. A comunicacdo pode ter efeitos sobre o clima organizacional, a
motivacdo individual, a imagem da organizacdo, no alinhamento dos objetivos
individuais e organizacionais e na gestdo da qualidade. A comunicacdo € de facto,
importante para o cumprimento dos objetivos das organizagGes, constituindo, muitas
vezes, a chave para a resolucdo de problemas e aproveitamento de oportunidades
(Rocha, 2010; Cunha et. al., 2010). Esta influencia o funcionamento da estrutura
organizacional na tomada de decisbes e permite a integracdo e a coordenacdo dos
colaboradores dentro da organizagéo.

Segundo Rocha (2010), deve existir preocupacdo das chefias e dirigentes, no quotidiano
funcional, de reforcar a opinido positiva sobre as tarefas e responsabilidades, que

evidenciem desempenhos de qualidade, seja a nivel individual ou de equipa.

Para Almeida (2000), em qualquer organizacdo, a comunicagdo interna contribui
fortemente para a construcio e manutencdo das equipas de trabalho. E um processo pelo
qual se desenvolvem as relagdes ndo so entre as pessoas do ponto de vista fisico, mas
essencialmente, entre as mesmas e a organizagdo enquanto pessoa moral. O mesmo
autor salienta que os meios de comunicacdo na organizacdo servem para facilitar a
organizacdo do trabalho com recurso a agendamento e calendarizacao de tarefas, obter
noticias internas e externas, divulgar parcerias, informar sobre alteracdes legislativas,

bem como para fortalecer a relacéo entre departamentos.

3.2.2 - A GESTAO DE CONFLITOS NAS ORGANIZAGOES

O conflito é algo inevitavel da vida em sociedade. A partir do momento em que existe
troca de recursos, informacGes e ideias ou tomadas de decisbes, estamos sujeitos a
desacordos entre duas ou mais partes. Deste modo, o conflito é potenciado pelas mais
diversas razdes, e faz parte da prépria evolucdo do ser humano enquanto ator social.
Todas as situacdes de conflito sdo antagoOnicas e perturbam a a¢do ou a tomada de
decisdo por parte de pessoas ou grupos. E um fenémeno subjetivo, muitas vezes
inconsciente ou de dificil percecdo. A sua existéncia ndo é prejudicial, antes pelo

contrério, promove o crescimento e o desenvolvimento. A sua anulagéo ou inexisténcia
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ndo seriam de modo algum benéficas, quer para os individuos, quer para as
organizacdes. E possivel pensar inimeras alternativas para individuos e grupos lidarem
com os conflitos. Estes podem ser ignorados ou abafados, ou sanados e transformados

num elemento auxiliar na evolugéo de uma sociedade ou organizagé&o.

Para Chiavenato (2005), o surgimento do conflito ocorre quando, ideias, sentimentos ou
interesses opostos se chocam, ou quando uma parte percebe que a outra pretende

interferir no atingimento dos seus objetivos.

De acordo com Almeida (1995, p.131), "um conflito é uma situacdo que se caracteriza
por escassez de recursos e por um sentimento de hostilidade. Por outras palavras, diria
que é uma situacdo que dois ou mais objetivos, pertencentes a uma mesma pessoa, Sao
mutuamente exclusivos, gerando atitudes de hostilidade”. Ou seja, o conflito é entdo
motivado pela presenca de uma escassez de recursos, quando estes sdo disputados por

duas ou mais pessoas.

Para Chiavenato (2010), o conflito pode ser percebido: quando os envolvidos sabem que
o conflito existe porque os objetivos sdo diferentes; experienciado: provocando efeitos
de raiva e hostilidade, porém de forma oculta; e manifesto: quando o conflito é aberto,
sendo manifestado através da conduta dos envolvidos. Algumas situa¢des tendem a

criar percecdes diferentes entre pessoas e grupos, predispondo ao conflito.

Segundo 0 mesmo autor, existem quatro condi¢bes que antecedem o conflito: a
ambiguidade de papel - quando propdsitos ndo estdo bem definidos; os objetivos
concorrentes com metas e finalidades individuais e/ou grupais diferentes, tornando-se a
percecdo incompativel; os recursos compartilhados - divisdo e realocacdo de recursos
necessarios e a interdependéncia de atividades - quando um depende do outro para

alcancar seu objetivo.

Montana e Charnov (2010) descrevem que o conflito organizacional é estimulado pelas
diferencas de metas, pela competicdo de recursos, pela falta ou falhas na comunicacéo,

por desacordos quanto a padrBes de desempenho e pela estrutura organizacional.

Outros exemplos de causas internas de conflitos encontram-se ligados ao ambiente
organizacional. Os conflitos organizacionais ocorrem no seio das organizacfes porque

as diferentes partes que constituem a organizagdo tém interesses, necessidades e pontos
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de vista diferentes. Nas organizacGes existem determinadas condi¢fes que tendem a
gerar conflito, nomeadamente: cultura organizacional caracterizada pelo confronto e
desconfianca; falha de comunicacdo; inexisténcia de coordenacdo entre os diferentes
setores; aumento do grau de interdependéncia entre os colaboradores; diferenca e
incompatibilidade entre interesses e objetivos; diferencas de poder; grau de
diferenciagdo intraorganizacional; diferengas individuais, como idade, sexo, atitudes,
crengas, valores, experiéncias, diferencas de personalidade e existéncia de conflitos
anteriormente ndo resolvidos. Por outro lado, a definicdo pouco rigorosa das
hierarquias, das competéncias e fungdes dos colaboradores também se podem tornar
geradoras de conflito. Os conflitos nas organizagdes tém impacto ao nivel da
produtividade individual, grupal e organizacional, bem como a forma como influenciam

os niveis de satisfacdo dos membros das equipas/grupos de trabalho.

Se nos centramos na Escola enquanto organizagao social com normas e regras proprias,
onde interagem diversos atores sociais (alunos/as, docentes, ndo docentes, diretor(a),
técnicos(as), pais e encarregados de educacdo) com diferentes caracteristicas,
educacdes, religides e personalidades, os conflitos também estdo patentes, uma vez que
todos estes intervenientes interagem entre si, estabelecendo multiplas relagdes,

interacdes sociais e de aprendizagem.

Concluimos, assim, que “[aJo decorrerem da sociabilidade do homem, os conflitos sdo
algo de natural e inevitdvel. Onde hd homens ha conflitos! (....) o conflito nao ¢
estatico, mas antes um processo que implica uma sequéncia de acontecimentos e que se
traduz sempre na existéncia de trés elementos, a saber: a relacdo ou a interacao entre as
pessoas gque enquanto seres sociais se relacionam uns com outros; uma diferenca ou
incompatibilidade entre eles; e a percecdo ou a tomada de consciéncia dessa mesma

diferenca e incompatibilidade™ (Monteiro, 2019, p.465).

Mas “estudar o conflito impde aceitar a sua inevitabilidade e pressupde a adog¢ao de uma
atitude positiva, reconhecendo que, a grande maioria das situacdes conflituosas sao
negociaveis, sendo possivel alcancar um consenso e uma solucdo duplamente vantajosa

para as partes envolvidas” (Monteiro, 2019, p 466).

Os efeitos, as consequéncias, positivas ou negativas que decorrem de uma situacdo de

conflito, dependem da forma como os mesmos sdo geridos e administrados. Desta
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forma, os conflitos geram efeitos negativos se forem negados, ndo percecionados ou
ignorados, pois voltardo a aparecer; mas podem gerar efeitos positivos e produtivos se
forem percecionados e solucionados pelas partes envolvidas, fomentando a
comunicacdo intergrupal, a compreensdo muatua, a cooperacdo intragrupal, a mudancga, a
maior aceitagdo de decisOes, incrementacdo dos niveis de criatividade, entre outros,
contribuindo para um melhor desempenho dos colaboradores, dos grupos e da

organizagéo.

Para Chrispino (2007), o conflito possui inimeras vantagens dificilmente percebidas por
aqueles que veem nele algo a ser evitado: regula as relagcdes socias; ensina a ver o
mundo pela perspetiva do outro; permite perceber que o outro possui percegdes
diferentes; ensina que a controvérsia € uma oportunidade de crescimento e de
amadurecimento social; permite o reconhecimento das diferencas, que ndo sdo ameaga,
mas resultado natural de uma situacdo em que ha recursos escassos e racionaliza as

estratégias de competéncia e de cooperacdo entre outros.

Por sua vez Cunha et al. (2007, p. 536) salienta os potenciais efeitos negativos dos
conflitos no trabalho: provoca decréscimo nos niveis de satisfacdo; cria suspeicdes,
desconfiancas e esteredtipos negativos acerca dos outros; aumenta os niveis de tensao e
stress, podendo suscitar problemas de saude (fisica e psicologica); obstruiu a
cooperacdo; empobrece 0 processo de coordenacdo do trabalho; reduz o empenho

organizacional e suscita a destruicao do grupo.

De acordo com Martinez Zampa (2005) os conflitos escolares, por acontecerem no
espaco proprio da escola/ ou com os seus atores diretos, normalmente ocorrem entre
docentes; alunos e docentes; alunos; e entre pais, docentes e gestores.

De entre as classificacGes possiveis, optamos pela de Martinez Zampa (2005) que, ainda
que ndo inclua os colaboradores ndo docentes, nos permite perceber a dimensdo da

problematica dos conflitos na organizagéo escolar.
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Quadro 1. 1: Caracterizacao dos conflitos na organizagéo escolar.

Entre:

Motivos:

Entre docentes

* falta de comunicacao;

* interesses pessoais;

* questdes de poder;

« conflitos anteriores;

« valores diferentes;

* ndo-indicacdo para cargos de ascensdo hierarquica;

» divergéncia de posigdes politicas ou ideologicas.

Entre alunos e docentes

* ndo entenderem o que o docente explica;

* notas arbitrarias;

» divergéncia sobre critérios de avaliagéo;

» avaliag¢do inadequada (na visdao do aluno);

* discriminagao;

- falta de material didatico;

* ndo serem ouvidos (tanto alunos quanto docentes);

* desinteresse pela matéria de estudo.

Entre alunos

* mal-entendidos;

* brigas;

« rivalidade entre grupos;

* discriminagao;

* bullying;

* uso de espacos ¢ bens;

* Namoro;

* assédio sexual;

* perda ou dano de bens escolares;
* eleicdes (de variadas espécies);

* viagens e festas.

Entre pais, docentes

gestores

e

« agressoes ocorridas entre alunos e entre os docentes;
* perda de material de trabalho;

* associagdo de pais e amigos;

* cantina escolar ou similar;

» falta ao servigo por parte dos docentes;
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« falta de assisténcia pedagdgica pelos docentes;

* critérios de avaliacao,

* aprovacao e reprovacéo;

* uso de uniforme escolar;

» nao-atendimento a requisitos "burocraticos" e

administrativos por parte da gestéo.

Fonte: Adaptado de Martinez Zampa (2005, p.31-32).

Referimos antes a importancia da adequada gestéo de conflitos para a determinacéo dos
seus efeitos: positivos ou negativos. Ora, Chiavenato (2010) destaca que existem
diferentes estilos ou estratégias de gestdo de conflitos que, para um melhor

entendimento, apresentamos e descrevemos no quadro abaixo:

Quadro 1. 2: Estilos de gestao de conflitos

Estilos de gestdo de Descricao

conflitos

) E uma atitude de fuga sobre as reais causas do conflito,
Evitamento ou fuga _ S _
evitando e negando a existéncia de um conflito.

E uma forma de resolver as discordancias menores,
Acomodacéo deixando o real motivo do conflito para ser resolvido

posteriormente.

S&@o combinadas solugcdes de ambos os lados para resolver

Concesséo ]

o conflito.
Colaboracao ou | E utilizada a negociacdo para reduzir as diferencas de
cooperagao ambos.

Fonte: Chiavenato (2010, p. 378)

Saber gerir o conflito é essencial para o sucesso da organizacdo. A gestdo de conflitos
comeca quando situacdes conflituantes sdo reconhecidas e sdo criadas solugbes para
lidar com os conflitos: abordagens de forma indireta ou de forma direta ajudam a
administrar o conflito. Com as abordagens indiretas, a administracdo do conflito centra-

se na reducdo do contacto entre as partes conflituantes tendo como foco metas comuns e
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mudangas comportamentais. As abordagens diretas consistem em analisar e identificar

as razoes, resultando que ambas as partes se sentem vitoriosas.

Para Almeida (1995) e Schermerhorn et al. (1999) de acordo com a estratégia e o

método escolhidos para a gestdo dos conflitos podemos chegar a varios desfechos,

resultados que podem ser classificadas em "ganhar-perder"”, "perder-perder" e "ganhar-

ganhar”, tal como explicitado no quadro seguinte:

Quadro 1. 3: Resultados de gestao de conflitos

Conflito Definic&o/Significado Resultado
Administragdo de conflitos por
evitacdo e acomodacéo, de forma que
cada parte cede algo, deixando o
) ) _ Nenhuma das partes
conflito temporariamente resolvido. _ ) )
envolvidas no conflito é

perder-perder

Os individuos em conflito estdo mais
empenhados em impedir que o outro
ganhe do que em encontrar uma
solucdo eficaz para o problema. Pode
haver cedéncia entre as partes e a
resolucdo final ndo esta de acordo com

nenhuma das posicoes

beneficiada quando se recorre a
esta estratégia, logo nenhuma

se pode considerar vencedora.

ganhar-

perder

A dominacdo por uma das partes
determina a resolucdo do conflito,
fazendo com que as partes voltem a
competir futuramente sobre 0 mesmo

assunto.

Esta estratégia acaba por

enfraquecer a autoridade e
pode criar sentimentos de
vinganca ou ressentimento,

produzindo maus resultados.

ganhar-

ganhar

AS

problemas

partes reconhecem que tém

a serem resolvidos e

procuram um meio real para

solucionar: o conflito é resolvido.

Implica que as partes envolvidas

Esta técnica permite criar um
clima de confianga, de
compreensdo e de respeito
mutuo entre toas as partes

implicadas no conflito.
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confrontem os seus pontos de vista e
estejam dispostas a resolver as suas
diferencas. Deve permanecer uma
comunicagdo aberta, tal como a
sensibilidade quer em relacdo as
diferencas como as semelhancas, uma
atitude de confianga, tal como uma
complementaridade de esforgcos nas
resolucbes das questbes. Ou seja,
procura-se em conjunto identificar as
melhores hipoOteses para solucionar o
conflito e a tingir o objetivo de ambas

as partes.

Fonte: Adaptado de Almeida, F. (1995, p 136-138)

Com a atual progressiva alteracdo de modelo de gestdo de recursos humanos na AP,
para 0 modelo de emprego, novos valores ganham relevancia, como a eficiéncia e a
qualidade dos servicos publicos. No entanto, os valores tradicionais ndo foram afastados
(Rocha, 2010).

Quando ocorrem conflitos numa organizagédo, sejam eles relacionados com o trabalho,
negociacdes com fornecedores e clientes ou entre setores e pessoas, 0 importante é o
gestor ter a percecdo do conflito e agir sobre ele na tentativa da sua resolugédo, pois um
conflito ndo-administrado pode voltar com mais forca e tornar-se um retrocesso para a

organizacgdo ou equipa envolvida.

E fundamental que o gestor solucione o conflito e transforme as diferencas em
resolucdo de problemas, contribuindo para o crescimento e desenvolvimento pessoal e
organizacional dos envolvidos. Para alcancar estes objetivos, 0 gestor precisa
desenvolver habilidades pessoais de comunicacdo e relacionamento interpessoal. Estas
habilidades sdo: assertividade, congruéncia, empatia, neutralidade, saber ouvir,

perguntar.
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A gestdo de conflitos efetuada de forma eficaz traz resultados positivos a uma
organizagdo e aos respetivos colaboradores. Auxiliando a gestdo de conflitos com a
satisfacdo dos colaboradores, sera a melhor forma de as organizagdes da atualidade
progredirem e se desenvolverem num mercado competitivo e globalizado. Surge entéo o

conceito de satisfacdo no trabalho, associado ao conceito de gestdo de conflitos eficaz.

Mas gerir conflitos ¢ mais do que resolver conflitos. E atuar, sempre que possivel, na
sua prevengdo implica atuar na sua prevencdo. Neste sentido, 0 sucesso de uma
organizacdo passa nao sO pela capacidade que o lider tem de gerir os conflitos, mas
também pela prevencdo. Uma organizacdo que previne os conflitos cria um bom

ambiente de trabalho

Assim, em contexto escolar, a planificacdo do trabalho e a distribuicdo do servico
constituem os pilares de uma organizagdo que valoriza 0s seus recursos humanos numa
perspetiva da sua otimizagdo e rentabilizacdo tendo em vista a missdo, as metas e 0s
objetivos estratégicos da instituicdo, constantes no seu Projeto Educativo. Para tal, um
bom e adequado organograma com a definicdo transparente da hierarquia de
responsabilidades, competéncias, fungdes e objetivos de trabalho de cada uma das areas
de trabalho desempenhados pelos AT serd sempre uma mais-valia para a instituicdo,
uma vez que 0 sucesso da mesma passa pela capacidade que o gestor tem de prevenir
conflitos. Este "Cddigo de Conduta” previne situacdes de conflito relacionadas com
comportamentos ou processos, uma vez que cada profissional sabe exatamente o que lhe
compete. Este mecanismo de prevencdo é muito importante e contribui para o empenho

dos colaboradores.

Assim, importa enquadrar o servico e as responsabilidades individuais como suporte de
um efetivo compromisso pessoal e profissional de cada um dos AT para com 0s

Servicos de Administracdo Escolar e o seu local de trabalho.

O trabalho desenvolvido até aqui procurou apresentar uma reflexdo sobre as mudancas
operadas na Escola, enquanto organizacao politica e social, que evoluiu legislativamente
e operacionalmente, no sentido de valorizar a participacdo, a satisfacdo e a opinido de
todos os atores educativos. As convergéncias entre os diferentes aspetos focados ao
longo da revisdo da literatura que efetudmos influenciaram as nossas opc¢des

metodoldgicas.
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No Capitulo seguinte, pretendemos apresentar a metodologia adotada no trabalho de
investigacdo, delineando a problematica, a pergunta de partida, os objetivos da
investigacdo, a técnica de recolha e tratamento de dados. E também neste espago que
caracterizamos o campo e a populacdo de estudo.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

No presente capitulo vamos caracterizar 0 nosso objeto de estudo. Assim, para além da
apresentacdo da metodologia usada com a descricdo dos instrumentos, dos métodos e
das técnicas utilizados para a recolha e tratamento dos dados, considerados necessarios
para levar a acabo a nossa investigacdo, vamos tambeém caracterizar a populacdo em

estudo.

1 - CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

1.1 - BREVE CARACTERIZACAO DO CAMPO DE ESTUDO - AGRUPAMENTO
DE ESCOLAS DOMINGOS SEQUEIRA

O Agrupamento de Escolas Domingos Sequeira constituiu-se, oficialmente, em 26 de
abril de 2013 com a tomada de posse da Comissdo Administrativa Proviséria (CAP).
Resultou da juncdo do, até entdo, Agrupamento de Escolas José Saraiva com a Escola

Secundaria de Domingos Sequeira, tornando-se esta a sua escola sede.

Em termos genéricos, este territorio educativo abrange, para além da sede, a Escola
Secundaria de Domingos Sequeira, a Escola Basica dos 2.° e 3.° Ciclos José Saraiva, a
Escola Basica do 1.° Ciclo com Jardim de Infancia da Cruz da Areia, todas situadas na
cidade de Leiria, e as escolas dos ensinos Pré-Escolar e do 1.° Ciclo, das localidades de
Azoia, Barreira, Cortes e Parceiros, Pernelhas, Reixida e Telheiro, num total de 15
estabelecimentos de ensino (9 da unido de freguesias de Leiria, barreira, Cortes e

Pousos e 5 da unido de freguesias de Parceiros e Azoia).
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Figura 2. 1: Zona de influéncia dos estabelecimentos do AEDS
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Fonte: https://www.aedsequeira.com/agrupamento/instrumentos-de-autonomia

Figura 2. 2: Estabelecimentos de ensino e area de influéncia do Agrupamento
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Fonte: https://www.aedsequeira.com/agrupamento/instrumentos-de-autonomia
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Recursos Humanos

De acordo com o projeto educativo®* e tendo por base os dados do ano letivo
2018/2019, o Agrupamento de Escolas Domingos Sequeira é frequentado por 2921
alunos (283 maiores de 18 anos) em regime diurno. O corpo docente é constituido por
274 professores e o0 corpo nao docente € constituido por 76 colaboradores (12
assistentes técnicos, 59 operacionais e 5 técnicos especializados):

O Agrupamento assume como MISSAO o "(...) desenvolvimento organizacional,
administrativo, pedagdgico/didatico, psicossocial e comunitario do Agrupamento,
valorizando parcerias, mecanismos de autoavaliacdo e consequentemente planos de
melhoria com 0s seguintes objetivos: garantir a todos os alunos que o frequentam a
formacdo do caracter e da cidadania ativa e informada; assegurar a plena incluséo,
contribuir para a integracdo na vida ativa; valorizar os diferentes saberes e culturas;
promover o sucesso educativo; desenvolver global e harmoniosamente a personalidade
dos alunos." Tem como VISAO "(...) sustentar a sua identidade forte e o seu estatuto
de Agrupamento de referéncia, pela qualidade do sucesso educativo e social e pela sua

intervencao no desenvolvimento da comunidade em que se insere.

O seu projeto educativo é norteado pelos principios que orientam, justificam e dao
sentido ao Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatéria, a saber: base
humanista, saber, aprendizagem, inclusdo, coeréncia e flexibilidade, adaptabilidade e
ousadia, sustentabilidade e estabilidade. Pauta-se também pelos valores intrinsecos a
cultura de escola: responsabilidade e integridade; exceléncia e exigéncia; curiosidade,

reflexdo e inovacéo; cidadania e participacao e liberdade.

% Disponivel em: https://www.aedsequeira.com/agrupamento/instrumentos-de-autonomia/, acedido em
07/10/2019
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Figura 2. 3: Organograma do Agrupamento de Escolas Domingos Sequeira
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Fonte: https://www.aedsequeira.com/agrupamento/instrumentos-de-autonomia

1.2 - CARACTERIZACAO DA POPULACAO:. ASSISTENTES TECNICOS
ADMINISTRATIVOS

Servicos de Administracdo Escolar

Os Servigos Administrativos Escolares (SAE) destinam-se a apoiar o funcionamento do
Agrupamento de Escola/ Escola ndo agrupada, nomeadamente no campo contabilistico

e administrativo com vista a perfeita integracdo no Projeto Educativo do mesmo.

Os servicos administrativos do Agrupamento de Escolas Domingos Sequeira situam-se
na Escola sede do Agrupamento, a Escola Secundaria Domingos Sequeira, com uma
extensdo na Escola Basica José Saraiva com as areas de expediente, alunos e acdo social

escolar.

De acordo com o Regulamento Interno® capitulo 111, art. 97.°:

% Disponivel em: https://www.aedsequeira.com/agrupamento/instrumentos-de-autonomia/, acedido em
07/10/2019

44



OS ASSISTENTES TECNICOS NA ORGANIZAGAO ESCOLAR
ESTUDO DE CASO NO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DOMINGOS SEQUEIRA

"1. Os servicos administrativos sdo dirigidos pelo chefe de servicos de
administracdo escolar / coordenador técnico ou por quem estiver legalmente

habilitado para tal.

2. O chefe de servicos de administracdo escolar / coordenador técnico programa
atividades e organiza o trabalho do pessoal que chefia / coordena, segundo
indicagOes e diretivas do Diretor. Exerce ainda, as fungdes de chefia técnica e

administrativa sendo o responsavel pelos resultados da sua equipa de suporte.™

O horario de atendimento dos Servicos de Administracdo Escolar € das 09:00 as 12:30 e
das 14:00 as 16:00, com a excecdo de 4.°feira que ¢ das 9.00 as 13:00.

De acordo com o art. 98.° nos servigos administrativos funcionam as seguintes areas: a)
Contabilidade e tesouraria; b) Vencimentos; c) Pessoal docente e ndo docente; d)
Alunos; €) Arquivo; f) Inventario/cadastro; g) Expediente; h) Acao Social Escolar e i)

Economato.

No art. 111.°, da Seccdo VI, os Servigos de Acdo Social Escolar prestam apoio no
ambito da prevencdo da exclusdo social e do abandono escolar e na promocdo do
sucesso escolar e educativo, de modo a garantir a todos os alunos, independentemente
das suas condi¢bes sociais, economicas, culturais e familiares, a possibilidade de
concluir com sucesso 0 ensino secundario, em qualquer das suas modalidades.
Abrangem os setores dos Transportes escolares; Auxilios econdmicos; Seguro escolar;

Bar-bufete; Refeitorio e Papelaria-reprografia.
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2 - ENUNCIADO DO PROBLEMA

As mudangas constantes da realidade organizacional das escolas tornaram o trabalho
desenvolvido pelos AT cada vez mais exigente, nomeadamente, a alteracdo ao modelo
de gestdo das escolas/agrupamentos, a criacdo dos agrupamentos, as alteracdes da
carreira, a diminuicdo de colaboradores e de recursos, que pressiona o trabalhador a
produzir cada vez mais e melhor. Refletir, analisar e aprofundar a tematica destes
profissionais, tendo em conta estas novas realidades, tdo pouco explorada na doutrina,
tornou-se um ponto de partida para a problematica em estudo.

Neste estudo pretendemos, também, comparar a perce¢do que a comunidade escolar tem
relativamente ao trabalho desenvolvido pelos AT e a sua propria perce¢do no ambito

das suas fung¢des na organizagéo.

Uma vez conhecida a problematica do nosso estudo, tentaremos dar resposta a seguinte
questdo inicial: — A percecdo da comunidade escolar relativamente ao trabalho
desenvolvido pelos AT sera analoga a percecdo individual que os mesmos tém de si

proprios e das funcbes que exercem?
Assim, para esta investigacdo foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

1. Caracterizar a satisfacdo dos AT em relacdo a organizacdo, aos atores e ao exercicio

da sua profissao.
2. Conhecer a percecdo que 0s AT possuem em relacdo a sua imagem profissional.

3. Averiguar da existéncia de necessidades de formacdo ou de outras necessidades de
indole organizacional que apoOs colmatadas sejam um contributo para a realizacdo

profissional e pessoal dos AT, tal como para o seu reconhecimento social.

4. Relacionar a satisfacdo dos AT com as diversas acbes desempenhadas, com as
opinides que possuem em relacdo as suas tarefas, aos seus conhecimentos e a imagem

em relacdo a sua profissdo.
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5. Conhecer o grau de satisfagdo da comunidade escolar relativamente aos servigos
prestados pelos AT quanto ao atendimento, operacionalizacdo do servigco prestado
(resolucdo de questbes/solugdes apresentadas) bem como outros indicadores que
consideramos pertinentes para melhorar caracterizar a percecdo da comunidade escolar

tem relativamente a estes profissionais.

6. Comparar a percecdo que os AT tém do seu trabalho na organizacdo com a percecao

que a comunidade escolar tem.

3 - OPCOES METODOLOGICAS

Segundo Fortin (2009), o estudo de caso é um processo especifico para o0
desenvolvimento de uma investigacdo qualitativa, onde o investigador pretende
conhecer fendmenos sociais complexos e apreender as caracteristicas integrais/holisticas
e significativas de um dado acontecimento da vida real. A medida que a investigac&o se
desenvolve, o investigador vai limitando o seu campo de observacdo tendo em
consideracéo os objetivos da investigacdo de modo a realizar uma analise de dados mais
restritiva e aprofundada, possibilitando simultaneamente o acompanhamento da sua

evolucao ao longo do tempo necessario.

Na mesma linha, Meirinhos e Osério (2010) apontam como caracteristicas do estudo de
caso 0 seu caracter holistico (pela concentracdo no todo e na compreenséo do fendmeno
na generalidade), o contexto (a necessidade de compreender 0 caso no contexto em que
decorre) e o seu caracter interpretativo constante (levando a uma redefinicdo dos

pressupostos de analise iniciais a medida que o estudo do caso avanca).

Este tipo de abordagem permite compreender 0 modo como as pessoas se comportam e
pensam, nos seus ambientes naturais, ou seja, 0s investigadores preocupam-se em
compreender aquilo que as pessoas pensam da sua vida, experiéncias e situacdes em
particular Bogdan e Biklen (1994).

Nesta investigacdo, como se trata de um estudo direcionado para um contexto especifico
e bem delimitado, onde se pretende centrar a analise e interpretacdo de aspetos da

pratica profissional dos AT do Agrupamento de Escolas Domingos Sequeira, que nao
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sdo mensuraveis de forma objetiva, imediata e sumativa, estamos perante um estudo de

Caso.

O estudo de caso caracteriza-se também pelo recurso a uma grande variedade de
instrumentos e métodos de recolha de dados.

Segundo Quivy e Campenhoudt (1998), podem ser utilizados trés grandes instrumentos
e método como fontes de recolha de informacdo nas investigacbes qualitativas: o
inquérito escrito (inquérito por questionario) ou oral (entrevista); a analise documental,
e a observacdo. A utilizacdo destes diferentes métodos para a recolha de dados permite
ao investigador deter diversas perspetivas sobre a mesma situacdo, proveniente de
distintas naturezas, e proceder a uma triangulacdo da informacao obtida. (Bell, 2008)

No desenvolvimento do trabalho de investigacdo foi nossa intencdo que as técnicas
utilizadas permitissem a realizacdo da triangulacdo de dados de duas fontes de
informacdo, sobre o mesmo acontecimento, a fim de aumentar a fiabilidade da
informacdo. Segundo Yin (1993, p.69) "uma pista importante € formular a mesma
questd@o na anélise de dados de diferentes fontes; se todas as fontes indicarem as mesmas

respostas, os dados foram triangulados com sucesso."

Nesse sentido, definiu-se como necessario realizar: i) um inquérito por questionario que
segundo Bell (2008, p.189), nos permitira "quantificar uma multiplicidade de dados e
proceder, por conseguinte, a numerosas analises de correlagdo” e ii) entrevistas
semiestruturada aos AT, de modo a complementar a informacdo recolhida nos
inqueéritos por questionario, que nas palavras de Martins (2013, p.30) "faculta o acesso a
informacGes num plano individualizado, dando a cada sujeito a possibilidade de se
expressar sobre determinado contetdo, permitindo ao investigador obter uma visao

aprofundada da problematica em estudo, na perspetiva dos atores envolvidos."

4 - INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Dada a natureza deste trabalho e procurando identificar as potencialidades e 0s
constrangimentos de todas as metodologias possiveis para desenvolver os propositos da
nossa acao investigativa, decidimos que o inquérito por questionario e a entrevista

semiestruturada seriam 0s métodos que mais se ajustavam aos nossos objetivos.
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Segundo Fortin (2009) o questionario "(...) ¢ um instrumento de medida que traduz os
objetivos de um estudo com variaveis mensurdveis. Ajuda a organizar, a normalizar e a
controlar os dados, de tal forma que as informacdes procuradas possam ser colhidas de
uma forma rigorosa”. Ainda segundo 0 mesmo autor, 0 questionario permite recolher

informacdo sobre crengas e opinides, factos, assim como avaliar niveis de satisfacao.

Este entendimento vem fundamentar a nossa opcéao por este instrumento de recolha, que
vai assim possibilitar a obtencdo de dados, permitindo comparar as percecgdes que 0s AT
tém de si mesmo e as percecdes dos outros elementos da comunidade educativa acerca
deles. Para isso elabordmos dois questionarios: um, destinado especificamente aos AT;
outro, destinado aos restantes elementos da comunidade escolar, utilizadores dos

servigos administrativos.

Na escolha deste tipo de instrumento pesou, também, o facto de este poder ser aplicado
simultaneamente a um maior nimero de sujeitos, num periodo de tempo relativamente
curto. Também a garantia do anonimato dos participantes, ndo os expondo a influéncia
de opinides externas®® e, ainda, a flexibilidade na escolha do momento da resposta,
permitindo aos participantes fazé-lo de acordo com a sua disponibilidade profissional,

foram fatores que influenciaram a nossa opcéo.

5 - PROCEDIMENTOS

O inquérito por questionario foi realizado com recurso ao Google Forms e
disponibilizado online. Perante a auséncia de feedback, i. e. de respostas aos
questionarios, foi decidido converter o questionario em formato papel e distribui-lo aos
inquiridos. Contudo so6 foi possivel a recolha de alguns dos questionarios em formato

papel, distribuidos aos estudantes maiores de 18 anos.

Ap0s o preenchimento dos questionarios online ou em papel, pretendiamos efetuar um
conjunto de entrevistas aos AT que ndo foi, contudo, possivel realizar. Cumpre

esclarecer gque, na sequéncia das medidas impostas pelo Decreto n.° 2-A/2020, de 20 de

% A investigacdo incide em questdes pessoais e profissionais, obrigando a respeitar a confidencialidade
das respostas.

49



OS ASSISTENTES TECNICOS NA ORGANIZAGAO ESCOLAR
ESTUDO DE CASO NO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DOMINGOS SEQUEIRA

marco®’, que procedeu & execucdo da declaracdo do Estado de Emergéncia efetuada
pelo Decreto do Presidente da Republica n.° 14-A/2020, de 18 de marco, que ditou um
conjunto de medidas excecionais de isolamento e confinamento fisico e social para
combater a Pandemia do COVID 19, as escolas encerraram, comprometendo a

concretizacdo das referidas entrevistas.

Antes da aplicagdo dos questionarios, procedeu-se a sua validacdo com um pré-teste que
consiste na apresentacdo do instrumento a ‘“um pequeno numero de pessoas
pertencentes as diferentes categorias de individuos que compdem a amostra” (Quivy &
Campenhoudt, 1998, pag.182), tendo em vista 0s ajustes finais do questionario para
garantir o sucesso da investigacdo. Para a realizacdo do pré-teste do questionario
dirigido aos AT e a comunidade escolar contou-se com a colabora¢do de outros
profissionais, AT, pessoal docente e ndo docente de outra instituicdo, colegas do
mestrado e alguns professores do Politécnico de Leiria.

Os pareceres emitidos pelos inquiridos na fase de pré-teste revelaram-se pertinentes e
possibilitaram a detecdo de insuficiéncias que permitiram produzir uma versao final do
questionario mais consistente. Testado o inquérito e feitos 0s reajustes necessarios,

passou-se a recolha de dados.

Para a aplicacdo deste questionario recorreu-se ao pedido de autoriza¢do por escrito ao
diretor da ESDS. Juntamente com o pedido de autorizacdo foi enviada uma descricdo do
que se pretendia com este estudo, onde foram explicados 0s objetivos, o procedimento a
utilizar na recolha de dados e referéncias a analise e divulgacdo dos resultados bem
como a garantia de anonimato. Posteriormente foi realizada uma reunido para melhor

esclarecer o processo.

Entre fevereiro e marco disponibilizamos o0s questionarios online, posteriormente
reforcados com a sua versdo em formato papel, com a colaboragdo do Diretor da ESDS,
a comunidade escola (docentes, ndo docentes, representantes dos encarregados de
educacdo e alunos do 12.°ano maiores de 18 anos), com intuito de colher a sua opinido
relativamente aos servicos prestados pelos AT quanto ao atendimento,

operacionalizacdo do servico prestado (resolucdo de questdes/solucbes apresentadas)

%7 Decreto n.° 2-A/2020, de 20 de marco. Diério da Republica n.° 57/2020, 1° Suplemento, Série I.
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bem como outros indicadores que consideramos pertinentes para melhorar caracterizar a

percecdo da comunidade escolar tem relativamente a estes profissionais.

Quanto as questbes que foram formuladas no @mbito dos AT, a elaboracdo de uma
escala de satisfacdo permite obter o indice de satisfacdo geral em relacdo a diversos
aspetos relacionados com o sistema escolar, contemplando ndo s6 os relacionamentos
interpessoais, mas também condices e ambiente de trabalho, reconhecimento, grau de

iniciativa, entre outras.

Foram recolhidos os dados, por nds considerados necessarios para dar corpo a
investigacao, que serdo apresentados no capitulo I11.
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CAPITULO Ill - RESULTADOS

1 - CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Dos 7 inquiridos, todos séo do sexo feminino, situando-se a média de idades em 50 anos
(com um desvio padrdo de 7,52) e a antiguidade média na profissdo é de 23 anos (com
um desvio padrdo de 7,39), compreendidas entre a idade minima de 41 anos e a idade

méaxima de 60 anos.

A nivel das habilitacdes académicas, todos os inquiridos tém o 12° ano. O respetivo
vinculo laboral é o contrato de trabalho em funcGes publicas por tempo indeterminado
sendo que todos trabalham na sede do agrupamento.

O tempo medio na atual categoria é de 19 anos (com um desvio padréo de 7,59) e a
média de tempo no agrupamento em questdo é de 20 anos (com um desvio padréo de
9,16).

Relativamente a categoria profissional 6 sdo AT e 1 coordenador técnico. 57,14% dos
inquiridos desempenha funcdes nas areas dos alunos e de contabilidade e tesouraria;
42,16% nas areas de pessoal docente e ndo docente, arquivo, inventario/cadastro e acao

social escolar; 28,57% no expediente e 14,29% na area dos vencimentos e POCH.

2 - LOCAL E AMBIENTE DE TRABALHO

Foi solicitado aos inquiridos que referissem em que medida as afirmacdes se aplicavam
a si e ao seu local de trabalho (tendo em conta 3 grandes areas: o seu trabalho/
desempenho; o0 seu servi¢o; o0 seu bem-estar), usando uma escala de Likert de 5 pontos
(em que 1 — ndo se aplica rigorosamente nada a mim e 5 — aplica-se completamente a

mim).

As cotacOes médias das afirmacdes foram de 3,86 (em 5 pontos). A Unica excec¢do é na
afirmacao “Considero que as relagcdes entre as pessoas sdo mais importantes que o

espago laboral”, que apresenta uma média de 4,14 pontos (em 5).
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Quadro 3. 1: Percecdo dos AT relativamente ao seu trabalho e local de trabalho

Sinto-me motivado nesta profisséo.
O meu trabalho/
3,86
desempenho: i i
o O trabalho que desempenho vai ao encontro das minhas
motivacéo, )
) expetativas. 3,86
expectativas e i : _
. Considero que o tempo que passo na minha atividade
utilidade o o
profissional € util. 3,86
Gosto da forma como o trabalho esté estruturado na minha
organizacéo. 3,86
Sinto o apoio do coordenador técnico/chefe de secretaria
@) meu  servigo: | na execucdo das minhas tarefas. 3,86
estrutura, organizacdo | Considero que o local de trabalho é adequado para o
e funcionalidade namero de pessoas. 3,86
Acho que a forma como o servico esta organizado é
funcional.
3,86
Considero que as relagcbes entre as pessoas Sdao mais
importantes que o espaco laboral. 4,14
Considero que, na minha organizacdo, as chefias se
O meu bem-estar: ]
o _ preocupam com 0s seus colaboradores (estado emocional,
relagdes interpessoais
estado de saude, ...). 3,86
Quando surgem conflitos no meu trabalho, procuro ser eu
a resolvé-los. 3,86

Poderemos analisar mais ao pormenor as respostas na figura 3.1.

Relativamente a area do "meu trabalho/desempenho”, todos consideram util o trabalho
que desenvolvem. 28,57% dos inquiridos responde "aplica-se completamente a mim"

quando se referem ao reconhecimento da utilidade das atividades que desempenham.

53




OS ASSISTENTES TECNICOS NA ORGANIZAGAO ESCOLAR
ESTUDO DE CASO NO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DOMINGOS SEQUEIRA

71,43% dos inquiridos sentem-se motivados na profissdo e consideram que 0 seu
trabalho vai ao encontro das suas expectativas. Apenas 28,57% ndo tém a mesma

opini&o.

Quanto a area "O meu servigo", 71,43% dos inquiridos considera que a organizacao do
servico é funcional e que o local de trabalho é adequado para o nimero de pessoas.
Mais de metade gosta da forma como o trabalho esta estruturado na organizacao e sente
0 apoio do coordenador técnico/chefe de secretaria na execucdo das tarefas. 28,57%
considera que esta situacdo "aplica-se pouca a si" ou "ndo se aplica”. 14,29% né&o
responde a questdo relativa ao apoio do coordenador técnico/chefe de secretaria.

Na area do "meu bem-estar" a maioria dos inquiridos considera que as relagdes entre as
pessoas sao mais importantes que o espaco laboral, apenas 14,29% responde "aplica-se
pouco a mim". No que se refere a preocupacdo que as chefias tém como 0s seus
colaboradores na organiza¢do (estado emocional, estado de saude,...), mais de 50% dos

inquiridos responde gque "néo se aplica a mim" ou "aplica-se pouco a mim".

Quando surgem conflitos no local de trabalho 57,14% dos inquiridos procura resolvé-

los.
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Figura 3. 1: Percecéo dos AT relativamente ao seu trabalho e local de trabalho
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Relativamente ao ambiente de trabalho, foi solicitado que os inquiridos classificassem a
relacdo entre os membros da organizacédo, utilizando uma escala de Likert de 5 pontos
(1 - Muito ma; 2 — M&; 3 — Razoavel; 4 — Boa; 5 - Muito Boa).

Como podemos verificar na Figura 3.2, a grande maioria dos inquiridos (85,71%)
considera “Boa” a relagdo entre os AT e 0s alunos, os professores, a direcdo e entre os

proprios colegas administrativos. 14,29% consideram esta relagao “Muito Boa”.

Relativamente aos outros colaboradores ndo docentes, 14,29% dos inquiridos considera

a relacao “Razoavel” e 85,71% considera “Boa”.
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J4

J& entre os AT e os encarregados de educagdo, 71,43% considera que a relagdo ¢ “Boa”,

14,29% considera “Razoavel” e também 14,29% considera “Muito boa”.

Os outros elementos da organizagéo tiveram cotacdes mais dispersas: 28,57% considera
a relagdo “Razoavel”, 42,86% considera “Boa”, 14,29% considera “Muito boa” ¢

14,29% nao responderam.

Figura 3. 2: Relagéo entre os AT e 0s outros membros da organizagéo

Relacéo entre os Assistentes Técnicos e 0s outros
membros da organizacao

100%
90% 14,29% 14,29% 14,29% 14,29% 14,29% 14,29%
80% 14,29%
70%
60% 85,71%
50% 71,43% 42,86%
40% 85,71% 85,71% 85,71% 85,71%
30%
20% 28,57%
, 0

1831 14,29% 14,29%

0

Os colegas Outros Alunos Professores Direcdo  Encarregados Outros(...)

(AT) colaboradores de educacéo
ndo docentes

B1-Muitomd ®m2-M4a ®m3-Razodvel "4-Boa ®5- MuitoBoa =6 - Nao Responde

Mostrando a informacéo de outra forma, a média das cotacdes para os colegas técnicos
administrativos, alunos, professores e direcdo é de 4,14 (em 5 pontos). Para os
encarregados de educacdo ¢ de 4, para os outros colaboradores ndo docentes € de 3,86 e

para outros elementos é de 3,83.
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Quadro 3. 2: Média das respostas relativamente a relagcdo entre os AT e 0s outros
membros da organizacao

Elementos da organizagéo Média
Os colegas (AT) 4,14
Outros colaboradores ndo docentes | 3,86
Alunos 4,14
Professores 4,14
Direcéo 4,14
Encarregados de educacao 4
Outros (...) 3,83

3 - SATISFACAO NO TRABALHO

Foi, também, solicitado aos inquiridos que classificassem o seu grau de satisfacdo
relativamente a 7 grandes areas: acdes de formacdo, tarefas/funcbes desempenhadas,
condicdes de trabalho, organizacdo dos servicos administrativos, realizacdo pessoal e
reconhecimento, participacdo na tomada de decisbes e avaliacdo de

desempenho/progresséo na carreira.

Aqui as cotacbes médias foram bastante distintas nos diferentes itens das varias areas,

variando entre 1,71 e 4,29.

As éareas com cotacGes mais baixas sdo as seguintes: "Avaliacdo de
desempenho/Progressdo na Carreira” com cota¢fes médias entre o 1,71 e 0 2,57; e
"Acdes de formacao™ com cotacdo média de 2 e 2,43. A area de cotacdo mais alta é a
referente as "Condigdes de trabalho" com cotacdes médias compreendidas entre 4,14 e
4,29.

Podem salientar-se os itens que apresentam cotacdes médias superiores ou iguais a 4, a
saber: horéario de trabalho (4,29); local de trabalho (4,29); tarefas/fungbes que
desempenha (4,29); realizacdo pessoal (4,14), ambiente de trabalho (4,14) e grau de

autonomia (4).
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Figura 3. 3: Grau de satisfacao no trabalho dos Assistentes Técnicos
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Quando questionados sobre os conhecimentos que consideram mais importantes para o
adequado desempenho da sua atividade, 87,71% destaca a "Informéatica e novas
tecnologias"; 57,14% a "Legislacdo"; 42,86% as "Rela¢des Humanas" e a "Organizagao

e gestdo escolar".
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Figura 3. 4: Conhecimentos importantes para o adequado desempenho das fungdes
de Assistente Técnico

Conhecimentos importantes para o adequado
desempenho das fungdes de Assistente Técnico

100.00%  85,71%
80'00%
kit
20:00% 42,86% 42,86%
388835’ 28,57% 28,57%
'B00F 14,29%
O H
13800 I I B B = oo oo
f 0
8 8 28 25 g 2 8., 83 a
s 2 & 28 ®|Wg 8 S T Q= =
css 2 <$E g8 &8 T 588 ZE S
T S 2 & 2 = £33 o 88 og g
= 4 T % 1% =32 8 L H o o
—_ ..G_Ja — 534&; o a o g 7)) \8
£ 5& & 3 5t%F
£ > 2 > 6
(@] DS
< [a)

Pensando na organizagéo, e relativamente as tarefas executadas, 71,43% afirma ser a
favor da rotatividade das tarefas / fungdes, mas reconhece que ndo se sente preparado

para executar algumas delas e 28,57% prefere desempenhar as tarefas habituais.

Figura 3. 5: Tarefas executadas pelos Assistentes Técnicos

Tarefas Executadas
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Questionados sobre a percecdo que a comunidade escolar tem dos servigos
administrativos, 71,43% considera que a comunidade escolar desconhece o trabalho
desenvolvido pelos técnicos administrativos, 14,29% refere que reconhecem e ndo
valorizam o trabalho e os restantes 14,29% referem que estes reconhecem e valorizam o

trabalho dos técnicos administrativos, mas apenas dos que estdo na area dos alunos.

Figura 3. 6: Percecdo da comunidade escolar relativamente aos Servigos
Administrativos

Percecdo da comunidade escolar relativamente aos
Servicos Administrativos

14,29%

71,43%

14,29%

® Desconhecem o trabalho desenvolvido pelos assistentes técnicos

® Reconhecem e valorizam o trabalho dos assistentes técnicos, mas apenas dos que estdo na
area dos alunos
Reconhecem e ndo valorizam o trabalho dos assistentes técnicos

Relativamente aos conflitos no local de trabalho 42,86% afirma ndo surgirem conflitos
significativos, 28,57% refere serem mais frequentes entre colegas da mesma categoria.
14,29% considera mais frequentes conflitos entre os técnicos administrativos e 0s

professores e 14,29% ndo responde a questéo.
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Figura 3. 7: Conflitos no local de trabalho
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4 - PERCECAO DOS OUTROS ELEMENTOS DA COMUNIDADE
ESCOLAR

Foram, também, inquiridos 164 membros da comunidade escolar (45 alunos maiores de
18 anos, 45 docentes, 17 colaboradores ndo docentes e 57 representantes dos
encarregados de educacdo) relativamente ao seu grau de satisfacdo em relacdo a varios
aspetos da organizacao: quanto ao atendimento, quanto a operacionalizacdo do servico

prestado e quanto a outros indicadores.

Nas figuras 3.8, 3.9 e 3.10 apresenta-se a comparacao entre as respostas dos AT e as dos

membros da comunidade escolar para as mesmas questdes.

De um modo geral, podemos verificar que as cotagdes médias sdo mais elevadas em

todos os itens nas respostas dadas pelos AT.
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Relativamente ao atendimento, as discrepancias registadas sdo por ordem decrescente as
seguintes: simpatia no atendimento (0,69), qualidade de informacdo disponibilizada
(0,44), tempo de espera (0,41), recetividade e conduta no atendimento (0,38), condigdes
das instalac6es (0,20) e cumprimento do horério (0,04).

Figura 3. 8: Atendimento
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Quanto a operacionalizacdo dos servigos prestados, 0s 3 itens que apresentam maiores
diferencas entre as respostas dos AT e a comunidade escolar dizem respeito ao grau de
responsabilidade dos servicos (0,97), a iniciativa e empenho na resolucéo das questdes

apresentadas (0,74) e a disponibilidade das(os) colaboradores (0,7).
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Figura 3. 9: Operacionaliza¢édo do servico prestado
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Nos outros indicadores, o horéario de funcionamento é onde se verifica maiores
diferencas entre as perspetivas dos AT e da comunidade escolar (1,13) seguindo-se a
confianga nos servigos/na resposta que é dada (0,97) e no valor global dos servigos

prestados pelos servigos administrativos do agrupamento (0,94).
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Figura 3. 10: Outros indicadores
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Servigos 4,29
0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

H Comunidade Escolar ~ ® Assistentes Técnicos
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CAPITULO IV - ANALISE, DISCUSSAO E CONCLUSOES

Dos resultados apresentados anteriormente, verifica-se que os AT estdo satisfeitos com
as condicBes de trabalho, nomeadamente ao nivel do local (espaco fisico), horério e
ambiente de trabalho. Referem, ainda, que o periodo normal de trabalho é adequado e
que vai ao encontro das suas expetativas, 0 que contribui para a sua realizacdo pessoal.
Estdo satisfeitos quanto as tarefas/funcGes que desempenham e ao seu grau de
autonomia, mas 0 seu grau de satisfacdo diminui relativamente aos instrumentos de
trabalho. Estas conclusdes vao ao encontro de Cunha et al. (2007), uma vez que estes
referem que "a satisfacdo com o trabalho deve ser entendida como um conjunto de
fatores percecionados pelos individuos como mais ou menos ajustados as suas
expectativas". De entre os fatores determinantes para a satisfacdo profissional destacam,
para além da idade e do género, os fatores de natureza pessoal (tipo de personalidade,
satisfacdo geral com a vida); demograficos (crencas, comportamentos, atitudes, contexto
social) e organizacionais (salario, trabalho, perspetivas de carreira, estilo de chefia, a

relacdo com os colegas e as condices fisicas do trabalho).

Os inquiridos consideram que as relacfes entre as pessoas sdo mais importantes do que
0 espaco laboral e que a relacdo que estabelecem entre todos os elementos da
organizagdo/comunidade escolar € boa ou muito boa. Tal reforca a ideia de Herzberg,
Mausner ¢ Snyderman (1959), que defendem que a satisfagdo no trabalho pode ser
intrinseca, quando tem origem no préprio trabalho (se o trabalho ¢ interessante, se tem
oportunidades de carreira, se 0 colaborador tem responsabilidade ¢ autonomia), ou pode
ser extrinseca quando a satisfagdo ¢ consequéncia do salario, das politicas da empresa,

da seguranca no trabalho ou mesmo dos relacionamentos com os colegas de trabalho.

Grande parte dos AT considera que ndo surgem conflitos significativos no local de
trabalho e quando surgem sdo mais frequentes entre colegas da mesma categoria e/ou

professores e ndo com a restante comunidade escolar.

Todavia mais de metade dos inquiridos considera que, na organizacao, as chefias ndo se
preocupam com 0s seus colaboradores (nomeadamente com o estado emocional, as
condicBes de salde, entre outros) e que o seu trabalho ndo é reconhecido, nem

valorizado pelas chefias (mostraram-se insatisfeitos, ou nem satisfeitos, nem
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insatisfeitos), o que confirma o pensamento de Cunha et al. (2007), que referem que a
satisfacdo das pessoas pode estar relacionada com as "condicGes de trabalho, o estilo de
chefia, o comportamento dos colegas, o salario e as perspetivas de promocao”. Rocha
(2010) refere que deve existir preocupacdo quotidiana por parte das chefias e dos
dirigentes em reforcar a opinido positiva sobre as tarefas e responsabilidades que
evidenciem desempenhos de qualidade, seja a nivel individual ou de equipa.

A percecdo que os AT tém relativamente & comunidade escolar é que a maioria dos
utentes desconhece o seu trabalho ou apenas reconhece e valoriza os que estdo adstritos

a area dos alunos.

Verifica-se que os AT ndo tém grandes expetativas relativamente as oportunidades de
progressao na carreira e que nao estdo satisfeitos relativamente a adequacgédo do sistema
de avaliagdo de desempenho. Esta percecdo corrobora a ideia de Bauk (1985) afirma
que os fatores considerados como os mais significantes ao stress e a insatisfacdo no
trabalho, séo a falta de conhecimento sobre oportunidades de progresso e promogédo no

trabalho e 0 modo como ocorre a avaliacdo da performance profissional.

Os inquiridos sdo a favor da rotatividade das tarefas/funcbes, mas ndo se sentem
preparados para executar algumas delas. Esta conclusdo reforca a opinidao de Spinelli
(2015) que considera que devem ser formalizadas estratégias de formacao baseadas no
quotidiano profissional, ou seja, primeiramente é necessario efetuar um levantamento
das necessidades reais e posteriormente, analisar as dificuldades apontadas pelos

colaboradores no dia-a-dia.

Os resultados também mostram que o0s AT ndo estdo satisfeitos quanto a
pertinéncia/adequacao das acdes de formacdo ao seu trabalho e ao acesso as mesmas, 0
que corrobora a opinido de Rocha (2020), que afirma que existe, por vezes, formacéo

gue nao esta relacionada com a realidade do trabalhador.

Os AT inquiridos consideram a informatica e as novas tecnologias, a legislacdo, a
organizacdo e gestdo escolar, bem como as relacbes humanas, conhecimentos

importantes para o adequado desempenho das funcGes de AT.

Quando se faz a comparacdo entre a percecdo que os AT tém do seu trabalho na

organizagdo com a perce¢do que a comunidade escolar tem dos mesmos, verifica-se que
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os AT tém sobre o seu proprio trabalho uma perspetiva mais positiva do que aquela que

efetivamente a comunidade escolar Ihes consegue reconhecer.

A maior discrepancia verifica-se nos "outros indicadores” considerados por nés
pertinentes para melhor caracterizar a percecdo que a comunidade escolar tem
relativamente aos AT, nomeadamente os itens do "horario de funcionamento”, da
"confianca nos servicos/na resposta que é dada" e o "valor global dos servigos prestados

pelos servigos administrativos do agrupamento”.

Quanto a "operacionalizacdo dos servicos prestados” é o "grau de responsabilidade dos
servicos"” e a "disponibilidade das(os) colaboradores™ que mais se destacam de entre 0s
fatores que os AT consideram como mais relevantes no seu exercicio profissional. No
que diz respeito ao "atendimento™ estas discrepancias ndao sdo tdo significativas em
termos de percecdo entre AT e a comunidade escolar destacando-se a “simpatia no
atendimento” e a "qualidade da informacao disponibilizada™.

Estas conclusbes vdo ao encontro da opinido de Henriques (2006) que considera que nas
empresas que prestam servi¢os, como é 0 caso dos AT nos servicos de administracdo
escolar, os profissionais devem possuir competéncias especificas, nomeadamente ao
nivel do atendimento, pois estdo sempre em contacto com diferentes elementos da
comunidade escolar e/ou educativa. Caracteristicas como o respeito pelo outro, a
capacidade de gerir e reagir a situacdes inesperadas e de se adaptar rapidamente a
mudanca, a capacidade de comunicacdo, de transmissdo de ideias, facilidade em atenuar
conflitos e a sua objetividade, permitem e potenciam o sucesso de um colaborador no

seio da organizacao.

LimitacGes da pesquisa e sugestdes para investigacOes futuras

Importa, agora, considerar algumas limitacdes da pesquisa e pistas para investigacédo

futura.

A primeira limitacdo prende-se com a impossibilidade de realizar as entrevistas aos AT,
ndo cumprindo assim, na integra, o propésito de um estudo de caso. A abordagem
qualitativa teria permitido a recolha de dados em contexto, o que teria facilitado o

aprofundamento da problematica de estudo contribuido para o seu enriquecimento ao
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permitir a triangulacdo com os dados recolhidos no inquérito por questionario.
Pensamos que, no ambito de investigacGes futuras poderdo ser complementados o0s
dados recolhidos com a realizagéo de entrevistas aos AT.

A segunda resultou do facto da dimensdo da amostra ser reduzida. Teria sido
recomendavel recolher uma amostra de maior dimensdo. Sugere-se que outros
investigadores apliquem os instrumentos de medida numa amostra de maiores

dimensdes e a outras escolas e agrupamentos.

A terceira limitagdo diz respeito as dificuldades sentidas na recolha de dados, uma vez
que parte da comunidade escolar ndo estava a responder aos questionarios online, e por
isso foi necessério solicitar o preenchimento em papel. Devido a situacdo de salde
publica a decorrer ndo se tornou possivel a recolha efetiva de todas as respostas aos

questionarios.

Consideracoes Finais

Nesta investigacdo é possivel perceber que ao integrarem uma estrutura organizacional
complexa que vive em constante mutacdo, como é o caso da Escola, os AT
desenvolvem um trabalho de grande responsabilidade, na retaguarda do processo de
ensino-aprendizagem, assegurando o funcionamento burocratico-administrativo da

organizacdo escolar.

De facto, a Escola foi espelhando as transformacdes sociais, sendo palco de mudancas
turbulentas no campo educativo e assistindo de perto a massificagdo do ensino e ao
consequente aumento da populacéo escolar. Ao longo de mais de duas décadas foram-se
verificando algumas mudancas legislativas no que diz respeito ao pessoal ndo docente,
em geral, e aos AT em particular, com o reconhecimento da necessidade da formacao
profissional dos recursos humanos, com a reformulacdo de fungdes, competéncias,

conteddos funcionais e com a criacdo de novas carreiras e a extincao de outras.

Os AT tém, ainda, sido afetados por outras mudancas, quer legislativas, quer resultantes
da prépria democratizacdo da sociedade, que acabaram por influenciar o seu trabalho e
as relacdes laborais. De salientar a juncdo das escolas em agrupamentos, numa primeira

fase exclusivamente horizontais, e numa segunda fase verticais. Neste novo
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enquadramento legal, o papel destes colaboradores assumiu novos contornos e a
tradicional divisdo de trabalho tornou-se praticamente insustentavel, uma vez que o
universo dos atores dependentes dos Servicos de Administracdo Escolar aumentou
significativamente (duplicou ou até triplicou). No mesmo sentido a diversificacdo de
niveis de ensino, que passaram a estar agregados num Unico setor administrativo,
obrigou os colaboradores a atualizarem, reciclarem e até a adquirirem outros
conhecimentos. Esta realidade, aliada @ modernizacéo das formas de atendimento na AP
conduziu a necessidade de reformular a organizacdo destes servicos. Fomentando,
nomeadamente, a implementacdo da gestdo de processos e o0 sistema de atendimento
personalizado. Para além disso, as sucessivas reformas educativas, a introducéo da
informatizacdo dos servicos, com a utilizacdo de varias plataformas institucionais, o
recurso a utilizacdo das novas tecnologias como meio privilegiado de comunicagdo com
0S organismos centrais e 0 aparecimento de novas realidades sociais nas escolas,
decorrente, principalmente, do crescente numero de alunos estrangeiros, sdo outros
problemas que se apresentam como constrangimentos a eficAcia do trabalho

administrativo na Escola.

ApOs esta investigacao consideramos que € premente repensar a formacdo dos AT, a luz
da visdo de Escola, de contextos cada vez mais complexos e exigentes em que 0s AT
tém de trabalhar. Das conclusbes obtidas podemos genericamente afirmar que os AT
nem sempre se sentem preparados para desempenhar outras fungdes para além das que
desenvolvem habitualmente e, por isso, o investimento na formacdo e qualificacdo
destes profissionais € um fator chave para o sucesso da qualidade e eficiéncia do seu
trabalho. Defendemos que o investimento na melhoria das qualificagdes e no
desenvolvimento profissional destes técnicos contribuira decisivamente para melhorar a

percecdo que a comunidade escolar tem destes profissionais.

Questbes como "Que conhecimentos e competéncias se valorizam? Que experiéncias de
formacdo e que oportunidades de aprendizagem sdo proporcionadas aos futuros AT
atualmente? E aos que neste momento estdo a trabalhar?" sdo a base de reflexdo para
uma intervencdo mais refletida e eficaz no desenho de uma formacdo/ valorizacdo/
desenvolvimento de competéncias e ferramentas que contribuam para otimizar o
exercicio pleno das funcBes dos AT e, deste modo, contribuir para que melhor se

reflitam na eficacia e na qualidade dos servicos da prépria intuicdo.
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Nesta perspetiva, os centros de formacdo em parceria com as instituicbes de ensino
superior s&o organismos que poder&o ter um papel consistente que possa contribuir para
um sistema de formagdo continua e integrada, que tenha em conta o perfil dos

trabalhadores publicos e as necessidades dos respetivos servicos.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO APLICADO A0S AT

Este inquérito enquadra-se no ambito de uma investigacdo sobre a percecdo dos AT
relativamente ao seu trabalho na organizacdo e gestdo da escola e a dos restantes
elementos da comunidade escolar (encarregados de educacdo, pessoal docente e ndo
docente. alunos maiores de 18 anos)

Os resultados obtidos serdo utilizados apenas para fins cientificos e serdo tratados de
forma global e andnima.

N&o existem respostas certas ou erradas pelo que lhe pedimos que responda de forma
sincera a todas as questdes.

Grata pela sua colaboracéo.

1. Género:
e Masculino
e Feminino.
e Qutro

2. ldade

w

. Habilitacéo escolar:
e 9%ano;
12.%no;
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. Modalidade de contrato:

e Tempo indeterminado;

e Termo resolutivo certo;
e Termo resolutivo incerto;
[ ]
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8. Local de trabalho:
e EB 2/3°ciclo;
e Secundario;

9. Qual a sua categoria profissional?

e Assistente Técnico

e Coordenador Técnico
e Qutra/ N&o responde

10. Nos servigos administrativos escolares desempenho fungdes na area:
e Contabilidade e Tesouraria;

Vencimentos;
Alunos;

Arquivo;

Economato
Outra...qual

Inventério/Cadastro
Acéo Social Escolar

Pessoal docente e ndo docente;

PENSE EM SI E NO SEU LOCAL DE TRABALHO

Para cada afirmacdo utilize a seguinte escala:
1 - A afirmacdo ndo se aplica rigorosamente nada a mim
2 - Em geral, a afirmacédo ndo se aplica a mim
3 - A afirmacéo aplica-se pouco a mim
4 - A afirmacéo aplica-se a mim

5 - A afirmacéo aplica-se completamente a mim

Refira em que medida as seguintes afirmacdes se aplicam a si e ao seu local de trabalho.

A afirmacéo
néo se aplica
rigorosamente
nada a mim

Em geral,
a
afirmacéo
n&o se
aplicaa
mim

A
afirmacéo
aplica-se

pouco a
mim

A
afirmacéo
aplica-se

amim

A afirmacéo
aplica-se
completamente
amim

Sinto-me motivado nesta
profissao.

O trabalho que desempenho
vai ao encontro das minhas
expetativas.

Considero que o tempo que
passo na minha atividade
profissional é util.

Gosto da forma como o
trabalho esta organizado na
minha organizagao.
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Sinto o apoio do
coordenador técnico/chefe
de secretaria na execucao
das minhas tarefas.

Considero que, na minha
organizacdo, as chefias se
preocupam com 0S Seus

colaboradores (estado
emocional, estado de salde,
)

Quando surgem conflitos
no meu trabalho, procuro
ser eu a resolvé-los.

Considero que o local de
trabalho é adequado para o
ndmero de pessoas.

Acho que a forma como o
servico estd organizado é
funcional.

Considero que as relacGes
entre as pessoas SA0 mais
importantes que 0 espago
laboral.

PENSE NO SEU AMBIENTE DE TRABALHO

Relativamente ao ambiente de trabalho, classifique a relacdo entre os membros da
organizacdo utilizando a seguinte escala:

1 - Muito ma
2-Ma

3 - Razoavel
4 - Boa

5 - Muito Boa

Classifique a relacdo entre os Assistentes Técnicos e 0s seguintes membros da

organizacdo:

Muito Ma

Ma

Razoavel

Boa

Muito Boa

1. os colegas (AT)

2. Outros colaboradores ndo docentes
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3. Alunos

4, Professores

5. Direcéo

6. Encarregados de educacéo

7. Outros (...)

PENSE EM SI E NO SEU GRAU DE SATISFACAO

Assinale a opcao que melhor traduz o seu grau de satisfacao.

Muito
satisfeito

Satisfeito

Nem
satisfeito
nem
insatisfeito

Insatisfeito

Muito
insatisfeito

Acesso a acOes de formacao

Pertinéncia/adequacéo das
acOes de formagéo

Instrumentos de trabalho

Local de trabalho (espaco
fisico)

Ambiente de trabalho

Organizacdo  dos  Servicos
Administrativos

Horario de trabalho

Tarefas/funcbes que
desempenha

Grau de autonomia (na
realizacdo das atividades)

Realizacdo pessoal

Obijetividade das chefias

Valorizagdo e reconhecimento
(feedback por parte das chefias
sobre o trabalho desenvolvido)

Recetividade / grau de
acolhimento e implementagao
dos Grgdos superiores quanto a
propostas/sugestdes
apresentadas

Oportunidade de progressédo na
carreira
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Participacdo na tomada de
decisdes

Adequacdo do sistema de
avaliacio de  desempenho
existente

Dos conhecimentos que se seguem, assinale os 3 que considera mais importantes para o
adequado desempenho da sua atividade:

Informatica e novas tecnologias;

Atendimento ao publico;

Rela¢bes humanas;

Deveres e direitos dos técnicos administrativos;
Organizacao e gestdo escolar;

Gestdo de conflitos;

Linguas;

Contabilidade;

Legislacéo

Outro. Especifique..............ccoeevininni.

PENSE NA SUA ORGANIZACAO

Para cada uma das situacOes, assinale a afirmacdo que melhor corresponde a forma
como se sente relativamente aos seguintes aspetos:

a) Em relacéo as tarefas executadas
e Sou a favor da rotatividade das tarefas/funces mas ndo me sinto preparado para
executar algumas delas Sou a favor da rotatividade das tarefas/funcGes e sinto-
me preparado para executar qualquer uma delas
e Prefiro ter de desempenhar apenas uma unica tarefa
e Prefiro desempenhar as tarefas habituais

b) Em relacdo a percecdo que a comunidade escolar tem do trabalho desenvolvido pelos
servicos administrativos
o Desconhecem o trabalho desenvolvido pelos AT
e Reconhecem e valorizam o trabalho dos AT, mas apenas dos que estdo na
area dos alunos
e Reconhecem e ndo valorizam o trabalho dos AT
e Qutraopcdo

c¢) Em relacdo aos conflitos no local de trabalho:
e S&o mais frequentes os conflitos entre colegas da mesma categoria
e S&o mais frequentes os conflitos entre colegas de outra categoria profissional
(ndo docentes)
e Sd0 mais frequentes os conflitos entre os AT e 0s alunos
e S40 mais habituais surgirem conflitos entre os AT e os professores
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e S&0 mais habituais surgirem conflitos entre os AT e a dire¢do

e S&0 mais habituais surgirem conflitos entre os AT e o0s encarregados de

educagéo
e Na&o sabe ou ndo quer responder

PENSE NA RESTANTE COMUNIDADE ESCOLAR

Indique qual pensa ser o grau de satisfacdo da restante comunidade escolar
relativamente aos servicos prestados pelos Assistentes Técnicos, utilizando a seguinte

escala:

1- Muito insatisfeito

2 - Insatisfeito

3 - Satisfeito

4 - Muito satisfeito

5 - Extremamente satisfeito

1. QUANTO AO ATENDIMENTO

2.

Tempo de espera

Recetividade e conduta demonstrada no atendimento
Qualidade da informacéo disponibilizada
Cumprimento do horario

Simpatia no atendimento

Condicdes das instalacdes

QUANTO A OPERACIONALIZACAO DO SERVICO

(RESOLUCAO DAS QUESTOES /SOLUCOES APRESENTADAS)

Disponibilidade das(os) funcionarios

Grau de responsabilidade dos servigos

Competéncia das(os) funcionarias(os)

Qualidade das solucGes oferecidas

Eficacia na resposta as solicitagdes

Capacidade de adaptacdo as situacdes imprevistas
Proatividade na apresentacdo de solugdes

Fiabilidade das solucdes oferecidas

Iniciativa e empenho na resolucéo das questdes apresentadas

3. OUTROS INDICADORES:

Percecdo das necessidades do(a) utilizador(a) dos servigos
Capacidade de organizacao face a solicitacdes de servicos
Tempo de resposta as reclamacdes

Organizacao e funcionamento da secretaria

Horério de funcionamento

Confianca nos servigos/na resposta que é dada

PRESTADO

Valor global dos servigos prestados pelos servi¢os administrativos do

agrupamento.
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ANEXO 2 - QUESTIONARIO APLICADO A COMUNIDADE ESCOLAR

Este inquérito enquadra-se no &mbito de uma investigacdo sobre a percecao dos técnicos
administrativos relativamente ao seu trabalho na organizacdo e gestdo da escola e a dos
restantes elementos da comunidade escolar (encarregados de educacdo, pessoal docente
e ndo docente, alunos maiores de 18 anos)

Os resultados obtidos serdo utilizados apenas para fins cientificos e serdo tratados de
forma global e andnima.

N&o existem respostas certas ou erradas pelo que lhe pedimos que responda de forma
sincera a todas as questdes.

Grata pela sua colaboragéo.

Assinale a sua situacao:

e Aluno

e Docente

e Néo docente

e Paie Enc. De Educacdo ou em sua substituicdo
e Outro. Especifique

GRAU DE SATISFACAO

Avalie o0 seu grau de satisfacdo, relativamente aos servicos prestados pelos Técnicos
Administrativos a restante comunidade escolar, utilizando a seguinte escala:

1- Muito insatisfeito

2 - Insatisfeito

3 - Satisfeito

4 - Muito satisfeito

5 - Extremamente satisfeito

1. QUANTO AO ATENDIMENTO

Tempo de espera

Recetividade e conduta demonstrada no atendimento
Qualidade da informacéo disponibilizada
Cumprimento do horéario

Simpatia no atendimento

Condicdes das instalacdes
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2.

QUANTO A OPERACIONALIZACAO DO SERVICO PRESTADO

(RESOLUCAO DAS QUESTOES /SOLUCOES APRESENTADAS)

Disponibilidade das(os) funcionarios

Grau de responsabilidade dos servigos

Competéncia das(os) funcionérias(os)

Qualidade das solucGes oferecidas

Eficacia na resposta as solicitacdes

Capacidade de adaptacdo as situacdes imprevistas
Proatividade na apresentacdo de solugdes

Fiabilidade das solugdes oferecidas

Iniciativa e empenho na resolucdo das questdes apresentadas

3. OUTROS INDICADORES:

Percecdo das necessidades do(a) utilizador(a) dos servigos

Capacidade de organizacao face a solicitacdes de servicos

Tempo de resposta as reclamacgdes

Organizacdo e funcionamento da secretaria

Horario de funcionamento

Confianca nos servigos/na resposta que é dada

Valor global dos servicos prestados pelos servicos administrativos do
agrupamento.
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