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Resuwmo:

A implementacao de sistemas de gestédo da qualidade
baseados nas normas ISO 9000 tem estado associada
quase em exclusivo a industria. Porém, na ultima década,
este fendmeno penetrou no sector dos servicos e, em
particular, na educagéo, um pouco por todo 0 mundo. Em
Portugal, as escolas profissionais tém vindo a adoptar
estes referenciais normativos numa aposta em politicas de
qualidade centradas no aluno. Surpreendentemente, nao
existe qualquer estudo que investigue a implementacéo
destas normas nas escolas portuguesas. O objectivo
deste artigo é discutir as implicagées da implementagao
da Norma ISO 9001:2000 no desempenho e lideranca
dos orgaos de gestdo das escolas profissionais. Na
sua base esta uma investigagao de cinco estudos de
caso, em que se privilegiou a entrevista dos directores
das escolas como técnica de recolha de dados. O
estudo sugere que a Norma produz efeitos positivos

no desempenho e lideranga dos 6rgaos de gestao,

contribuindo para reforgcar o seu papel nos planos
organizacional, de controlo e estratégico. Um efeito
adverso nas liderancas, contudo, refere-se ao aumento
da burocracia que parece resultar da uniformizacéao
e sistematizacdo dos meétodos de actuacdo e da
necessidade de recolha de evidéncias da politica da
qualidade. O artigo termina com a apresentagéo de
um modelo conceptual que sintetiza as conclusdes

principais da investigagéo.

1. INTRODUCAO

Ap0s ter cumprido com sucesso, durante as ultimas duas
décadas, a missao de formar técnicos com qualificagao
profissional intermédia, o Ensino Profissional, leccionado
nas escolas profissionais, debate-se com desafios
cada vez maiores e o seu futuro vive momentos de
incerteza. Trés vectores sustentam esta afirmacgéo: o
alargamento do Ensino Profissional a rede publica;

a forma de financiamento; e entrada do Quadro de

170



Trabalho Docente e Organizagoes Educativas

Referéncia Estratégico Nacional (QREN).

Assim, numa primeira instancia, apresentam-se as directivas
politico-educativas ao nivel organizacional escolar, que se
traduzem no alargamento da oferta de Ensino Profissional
as escolas basicas e secundarias da rede publica, e que
fomentam o crescimento desta modalidade de ensino
“como cogumelos nas escolas secundarias, por todo
pais” (Azevedo, 2007). Tal podera vir a poér em causa
o prestigio conseguido junto das comunidades que,
com sucesso, tém vindo a servir. Dos constrangedores
modelos de financiamento que sucessivamente estao
a ser aplicados a estas escolas advém, numa segunda
instancia, o estrangulamento econémico. Numa terceira
instancia, aparece a entrada do QREN que, saliente-se,
assume “como grande designio estratégico a qualificacao
[...] e, bem assim, do aumento da eficiéncia e qualidade das
instituicbes publicas” (Governo Portugués, 2007:5).
Para fazer face a estes desafios, algumas escolas
profissionais portuguesas, a par das suas congéneres
a nivel internacional (ver, por exemplo, Bevans-Gonzales
& Nair, 2004), tém vindo a apostar na implementagao
de um sistema de gestao da qualidade (SGQ) baseado
na Norma ISO 9001:2000.

Contudo, a implementacdo de metodologias oriundas
do sector industrial €, habitualmente, recebida com
desconfianca no meio escolar. As suas implicagdes criam
fortes rupturas com praticas ancestrais que, apesar de ja
terem provado o seu valor, continuam a perpetuar no seio
das organizacdes educativas. Com efeito, a adopgao de
um SGQ, baseado na Norma ISO 9001:2000, n&o traz
consigo nenhuma receita magica modelo que quando

aplicada incremente de forma dramatica os niveis de
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desempenho das organizagdes. Porém, a implementacgao
da Norma ISO 9001:2000, assente na elaboragéao de
planos de melhoria continua e na satisfagao do cliente,
pode contribuir para o incremento dos niveis de eficacia e
eficiéncia das organizacdes educativas (Moreland & Clark,
1998; Stimson, 2003; Van Den Berghe, 1998; Zucherman
& Rhodes, 2000).

A adopgéo de referenciais de SGQ nas escolas coloca
em cima da mesa novos desafios a sua gestéo e ao
conjunto dos recursos humanos. A necessidade de
definir e executar uma politica de qualidade assente em
objectivos, centrada na satisfacdo do aluno e suportada
pelo desenvolvimento de planos de melhoria continua,
exige estilos de lideranga comprometidos com as questoes
da qualidade e propiciadores de uma mudanca de atitude
por parte dos restantes membros. Importa, no entanto,
colocar algumas questbes: sera que a adopgao destes
referenciais podem auxiliar os 6rgaos de gestao das escolas?
Poderao promover o reforgo do papel das liderancas nas
escolas ou a sua inibigao?

O objectivo desta reflexao é analisar as implicacdes da
Norma ISO 9001:2000 no desempenho e lideranga do
gestor escolar. Assim, este artigo surge na sequéncia
de uma investigacao de mestrado (Gamboa, 2008) que
teve por objectivo estudar a implementacdo da Norma
ISO 9001:2000 nas Escolas Profissionais. A importancia
deste estudo surge do facto de a implementagéo destes
referenciais normativos comegar a emergir com algum
significado em organizagbes educativas em contexto
portugués, em particular nas escolas profissionais, e ainda
nao ter sido desenvolvida nenhuma investigacao que

explore este conceito, intrinseco do meio industrial.
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2. A Norma ISO 9001:2000 No EnsiNo

A Norma ISO 9001:2000 constitui um referencial normativo
internacional genérico o qual “estabelece um conjunto
de requisitos, considerados minimos, que um sistema
de gestédo da qualidade deve cumprir para satisfazer
o cliente e cumprir os requisitos especificados para o
produto e/ou o servigo” (Pires, 2006:2.2.2.2-1).

A adaptabilidade confere a esta Norma a capacidade
de serimplementada em qualquer organizacdo. No seu
campo de aplicacao refere que “todos os requisitos desta
Norma sao genéricos e pretende-se que sejam aplicaveis
a todas as organizacdes, independentemente do tipo,
dimensao e produto que proporcionem” (NP EN ISO
9001:2000, 2001:12). Por forga desta capacidade de
adaptacao as diversas organizacoes, a versao de 2000
da série de Normas ISO 9000 “abandonou a terminologia
industrial para adoptar uma linguagem universal de gestéo,
mais simples e coerente” (Pires, 2004:52).

A Norma ISO 9001:2000 fomenta a adop¢ao de uma
abordagem por processos e assenta numa metodologia
conhecida como Plan-Do-Check-Act. Sublinha o papel
significativo que os clientes tém, por um lado, na defini¢do
dos requisitos, identificados como entradas e, por outro,
na necessidade de monitorizacao da sua satisfacao
quanto a organizacgao ter ido ao encontro dos requisitos
pretendidos.

Apesar de originalmente ter sido desenvolvido para
a industria, o SGQ baseado na familia das Normas
ISO 9000 tem desde o final do século XX expandido
para o sector dos servigos e particularmente para as

organizacdes educativas um pouco por todo o mundo.
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Todavia, esta transicéo para a educagéo ndo tem sido
facil (Thonhauser & Passmore, 2006) colocando os
debates académicos acerca da adaptabilidade na ordem
do dia (Bevans-Gonzales & Nair, 2004).

Perante a duvida que paira sobre o real valor acrescentado
pelo processo de certificacao a instituicdes de ensino, importa
de seguida nomear e analisar os principais documentos
oficiais e investigacOes realizadas neste ambito.
Baseado numa investigacéo realizada em 1995 conduzida
por Van Den Berghe (1997) em diversos paises europeus,
0 guia produzido na Europa pelo CEDEFOP contém,
uma analise aprofundada das Normas ISO 9000, bem
como sobre 0 seu impacto em instituicdes de ensino e
formacéo (Bevans-Gonzales & Nair, 2004; Thonhauser
& Passmore, 2006). Neste documento, Van Den Berghe
(1997) refere as consequéncias positivas e negativas
da implementacdo destes referenciais normativos e
faz uma interpretagédo dos seus modelos ao nivel da
educacao.

Numa perspectiva sociolégica, Moreland & Clark
(1998) realizaram um estudo no sentido de identificar
as influéncias que as ISO 9000 tém sobre os recursos
humanos. Referem, sumariamente, a forma positiva
€omo 0s recursos humanos aceitaram e interiorizaram a
clarificagcao das fungdes e responsabilidades atribuidas,
apesar de sentirem que passaram a ter uma maior
carga de trabalho por via dos aspectos burocraticos
necessarios.

Em Portugal, um documento interpretativo das Normas ISO
9000 para instituicdes de ensino e formacéao foi publicado
pelo Instituto Portugués da Qualidade, com a autoria

de Saraiva et al. (2000) que evidenciam beneficios ao
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nivel da organizagdo interna e na imagem externa.
Ayudhya (2001) realizou um estudo na Tailandia que
explora o conceito e a aplicagdo das 1SO 9000 na
educacgao. Concluiu, de uma forma geral, que as I1ISO
9000 proporcionavam a escola o desenvolvimento de
um trabalho mais sistematico e a obtencao de melhores
resultados académicos. A investigagao revelou que a
implementacao das ISO 9000 provocou uma alteragao
no comportamento dos recursos humanos, pela positiva,
que passaram a desenvolver uma atitude de partilha
e de identificagdo das melhores praticas. Assinala,
ainda, o desenvolvimento de dinamicas de melhoria
continua. Nos aspectos negativos, os resultados da
investiga¢éo aproximam-se dos anteriormente descritos
por outros investigadores, salientando o aumento da
burocracia.

Bevans-Gonzales & Nair (2004) realizaram uma
investigagao sobre a implementacdo das Normas ISO
9000 em nove escolas profissionais e de formagao.
De forma sucinta, o estudo revela, por um lado, que a
implementacéo das 1ISO 9000 permite uma melhoria na
lideranga e, por outro, que necessita de muito tempo
disponivel para a sua manutencao, por forma a que
possa estar sempre actualizada. De forma positiva
revela, ainda, a existéncia de um maior envolvimento
entre os recursos humanos e referencia uma melhoria
de eficiéncia resultante de uma melhor organizagao
interna. Por outro lado, o estudo caracteriza o tempo
dispendido, o aumento da burocracia e a dificuldade
na interpretagdo das Normas ao contexto educativo
como factores determinantes para o alheamento dos

recursos humanos (Bevans-Gonzales & Nair, 2004).
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Tendo em conta uma perspectiva politica mundial,
Thonhauser & Passmore (2006) desenvolveram uma
investigagcdo comparando o fenémeno das 1ISO 9000
em educacgdo na Inglaterra e EUA. A investigacao
assinala que o compromisso da gestdo de topo com
as questdes da qualidade se torna o elemento crucial
para o sucesso das ISO 9000. Thonhauser & Passmore
(2006) entendem que por estes passa o acreditar e 0
fazer acreditar nas melhorias futuras e a capacidade
de envolver, com um verdadeiro espirito de lideranca,
todas as pessoas no processo.

Sang Hoon Bae (2007) desenvolveu um estudo no sentido
de investigar a relagéo existente entre as ISO 9000 e
os resultados das escolas. Do estudo resultam, como
refere o préprio autor, duas importantes implicagdes. A
primeira assinala que um SGQ baseado nas Normas
ISO 9000, focado numa perspectiva de normalizacao
de procedimentos nas actividades da sala de aula,
pode nao funcionar como uma rapida solugao para
melhorar os resultados da escola. A segunda refere que
por tornar as escolas mais organizadas e funcionais
em areas primordiais para os professores e alunos,
as 1SO 9000 contribuem para a construgao de um
clima de escola que pode ajudar a melhorar os seus

resultados.

3. METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

De modo a definir a problematica da investigacao
realizaram-se, para além da pesquisa bibliografica,

entrevistas exploratérias. Os individuos, a quem se

realizaram entrevistas exploratérias, foram escolhidos, pelo
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facto de desempenharem fun¢des com responsabilidade
na area em estudo, nomeadamente o Dr. José Luis
Presa, presidente da Associagao Nacional de Escolas
Profissionais (ANESPO) e o Professor Doutor Pedro
Saraiva, Vice-Reitor da Universidade de Coimbra, este
ultimo, co-autor do documento publicado pelo IPQ - ISO
9000 para instituicoes de ensino e formagao. Apos a
realizagdo das referidas entrevistas definiram-se os
objectivos da investigagéo.

Perante os objectivos e pelas caracteristicas da investigacao
definiu-se que a metodologia a utilizar seria do tipo
qualitativa e a estratégia o estudo de caso. Subjacente
as opgdes tomadas estao as palavras de Yin (2005:19)
quando refere que esta estratégia de investigacao é a
“preferida quando se colocam questdes do tipo “como”

e “porqué”, quando o pesquisador tem pouco controlo
sobre 0s acontecimentos e quando o foco se encontra
em fendmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real”’. Acrescente-se ainda como
determinante para esta op¢éo o facto de se estudar
algo que é “particular, especifico e Unico” (Afonso,
2005:70) associado ao facto de esta investigacao se
centrar mais em compreender e interpretar do que em
testar hipéteses (Merriam, 1998).

Através das entrevistas exploratorias identificaram-
se, a data da realizacdo da investigagdo, cinco
escolas profissionais certificadas pela Norma 1SO
9001:2000 pelo que se decidiu realizar um estudo de
casos multiplos em todas estas escolas. Valoriza-se,
assim, a singularidade de cada uma das escolas em
estudo, mas simultaneamente pressupde-se que estas

partilham um conjunto de caracteristicas. Este alargado
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leque de contextos beneficia o confronto de dados e
consequentemente garante uma maior abrangéncia e
plausibilidade aos resultados (Yin, 2005).

A recolha de dados realizou-se, com o objectivo de
complementaridade, através da entrevista como a técnica
privilegiada, juntando-lhe ainda a analise documental
e a observacao. Assim, com o objectivo de reduzir a
probabilidade de uma ma interpretagéo dos dados,
recorreu-se ao procedimento de triangulacgéo.

As entrevistas foram realizadas aos directores das escolas
profissionais certificadas identificadas e assumiram a
caracteristica de semi-estruturadas (Fontana & Frey,
1994). O tratamento de dados baseou-se na andlise
de conteudo e recorreu-se ao programa informatico
NVivo 7.

4. ANALISE E DiscussAo Dos RESULTADOS

Nesta seccao, as implicagbes da implementacdo da
Norma ISO 9001:2000 no desempenho e lideranga
dos drgaos de gestao das escolas profissionais sao
classificadas e discutidas em trés planos:

* Plano organizacional;

¢ Plano de controlo;

e Plano estratégico.

4.1 PLANO ORGANIZACIONAL

Atendendo a que a escola como organizagao €
essencialmente constituida por pessoas e relagdes, as
liderangas procuram que a par dos alunos, os colaboradores
internos, funcionarios e professores sejam elementos

determinantes ao sucesso dos processos de mudanca
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preconizados pelo SGQ. Trés vectores contribuem para
orientar os processos de trabalho, nomeadamente, a
clarificagdo de funcdes e responsabilidades de cada
elemento, o envolvimento destes na definicao da estratégia
e da politica de qualidade da escola e a adopgéo de
uma cultura de avaliagdo de desempenho.

Apesar de a Norma ISO 9001:2000 nao definir como
obrigatorio documentar as funcdes e responsabilidades
de cada colaborador, é pratica habitual das liderangas
clarificarem esta situacéo elaborando um manual de
fungdes. Esta pratica, também adoptada nas escolas
profissionais estudadas, demonstra ter sido uma
mais-valia porque, por um lado, tem permitido que
cada colaborador e a organizacdo em geral saiba o
ambito das fungbes e responsabilidades que lhe estao
atribuidas e, por outro, permite a identificacao por parte
das liderancgas de situagdes onde existe um vazio. Os
beneficios organizacionais proporcionados por uma
clara distribuicao de responsabilidade ja haviam sido
identificados, em outros contextos, por Bevans-Gonzales
& Nair (2004), Ayudhya (2001), Saraiva et al. (2000) e
Van Den Berghe (1997).

Em reflexo desta clarificac@o de fungdes e responsabilidades
surgem consequéncias em dois niveis hierarquicos
distintos: os colaboradores e a gestéo de topo. Ao nivel
dos colaboradores, assinala-se uma maior visibilidade
pelas tarefas efectuadas, acentuando-se a sua importancia
para o conjunto das actividades escolares. Ao nivel
das liderancas, este processo de clarificacdo
permite abandonar uma cultura de controlo sobre
colaboradores exclusivamente direccionada para os

resultados da prestacao do trabalho. Desenvolve-
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se uma lideranca eficaz, baseada num trabalho de
coordenacdo e compromisso e assente no respeito,
na confianca e na responsabilizacéo.

Um segundo vector sobressai do compromisso dos
recursos humanos com a estratégia da escola. As
liderancas promovem uma cultura de participacdo nas
decisdes estratégicas e partilha de resultados com
todos os elementos. Fomenta-se o empowerment nos
docentes e ndo docentes, através de um ambiente
propicio a discusséo aberta dos problemas, de modo
a que todos sintam que participam nas discussoes.
Acredita-se que, através desta participacao activa na
definicdo da estratégia, se assina um compromisso
duradouro entre a estratégia organizacional e todos
0s recursos humanos.

Um terceiro vector emana do facto da Norma 1ISO 9001:2000
determinar que se desenvolvam praticas de avaliagao
de desempenho, de forma a quantificar o hiato entre
0 desempenho real e o desempenho esperado dos
colaboradores. A avaliacdo de desempenho, entendida
como um procedimento de grande importancia na gestao
de recursos humanos pelas liderancas, proporciona
um conjunto de vantagens proveitosas para a melhoria
da acc¢ao. Tais vantagens, identificadas como um meio
que possibilita aferir o grau de contribuicdo de cada
membro para a organizagao, permitem desenvolver o
modo de actuar de cada um dos membros. A avaliacao
no entender dos entrevistados mostrou-se positiva,
aumentando o estimulo e motivagéo para o trabalho.
Assim, é crenca nestas escolas que por contribuir para
a obtengédo dos objectivos e resultados individuais,

também favorece o sucesso dos resultados globais

175



Trabalho Docente e Organizagoes Educativas

da organizacao escolar.

E perante esta conjugacao de factores que todos os
colaboradores assumem uma forte ligacdo as escolas
como pessoas em vez de meros técnicos, o que resulta
numa valorizacao da satisfacao de cada individuo. O
compromisso de cada elemento com os resultados
da escola surge, assim, com naturalidade entre os

proprios e a organizagao.

4.2 PLANO DE CONTROLO

A melhoria continua é um dos conceitos mais poderosos
que a gestao tem ao seu alcance e é uma das traves
mestras da Norma ISO 9001:2000. Identificam-se neste
estudo quatro factores que contribuem preponderantemente
para que a melhoria continua incremente a eficacia do
SGQ, nomeadamente, a definicdo de uma politica de
qualidade baseada em objectivos, a quantificacéo e
monitorizacdo de processos, uma melhoria do controlo
e a realizagao periddica de auditorias.

Coerente com a politica da qualidade, a gestao de
topo explicita os objectivos da escola e enquadra-os
temporalmente. Estes tém a particularidade de serem
mensuraveis, o0 que permite, por um lado, avaliar o grau
de concretizacao e, por outro, manter a escola na rota
da melhoria continua.

Anteriormente, ja se evidenciou a contribuicao que a
participagao na estratégia da escola teve, por parte dos
recursos humanos, ao nivel das atitudes. Agora, numa
perspectiva de melhoria continua, esta contribuicao
assume um papel crucial na definicdo da politica da
qualidade e, consequentemente, dos objectivos. Um

rosto visivel do envolvimento dos alunos e colaboradores
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é a realizagao periddica de inquéritos de satisfacao
aos alunos e de relatdrios criticos pelos professores
e funcionarios.

Num SGQ a légica de objectivos passa a dominar. Perante
esta légica, todos os processos definidos podem ser
quantificados, permitindo que se proceda, em qualquer
altura, a uma medicao e subsequente avaliagdo sobre
a forma como esta a decorrer. Uma das consequéncias
directas da mensurabilidade inerente a todo o SGQ é
permitir a recolha de indicadores concretos que, em
particular, ajudam a identificar areas de melhoria e
através de uma analise conjunta de todos os processos
permitem determinar a capacidade de sucesso da
escola. Todo o processo de controlo culmina com a
implementacao de acgbes correctivas e preventivas
e com a avaliagao da eficacia destas accoes.

A auditoria € uma actividade de gestao integrada nos
SGQ que pretende essencialmente verificar o correcto
funcionamento e eficacia do SGQ. Com o objectivo de
detectar aspectos positivos e negativos do SGQ, as
auditorias assumem-se como veiculos fundamentais
para manter a organizagao na rota da melhoria continua.
Proporcionam sempre momentos de reflexdo sobre as
praticas que, por serem muitas vezes rotineiras, nao
tém a importancia devida.

Assim, como é referido por Ayudhya (2001), Moreland &
Clark (1998), Saraiva et al. (2000), Stimson (2003), Van
Den Berghe (1997,1998) e Zuckerman & Rhodes (2000)
também aqui o facto das Normas ISO 9000 assentarem
na melhoria continua, promovida por auditorias internas
e externas e procedimentos de accdes preventivas e

correctivas, permitem que a organizagdo mantenha
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elevados patamares organizacionais.

Com implementagéo de um SGQ, baseado na Norma
ISO 9001:2000, a uniformizacao e sistematizagao de
métodos de actuacgao envolve transversalmente toda
a estrutura interna da escola. Esta pratica, apesar de
ser caracterizada como burocratica, contribui para
elevar os indices de controlo organizacional por parte
da gestao.

E comum que as escolas profissionais se estruturem em
pdlos. Nestes casos, o facto de os pdlos se encontrarem
em locais geograficamente diferentes e de os recursos
humanos serem em maioria também diferentes determina
que os métodos de actuagado sejam diversificados,
criando problemas a organizagdo. A implementacao
do SGQ aparece com a necessidade de uniformizar
métodos de actuacdo passando a haver uma mais
efectiva utilizagdo das melhores praticas.

A documentacéo passou a assumir no SGQ uma elevada
importancia. Este facto determinou que houvesse uma
actualizagdo e uma correcta identificacdo de todos
os documentos facilitadora do desenvolvimento de
processos de suporte a actividade lectiva praticados
pela gestao e pelos docentes. Simultaneamente, os
arquivos existentes também sofreram remodelacdes
na forma de organizar, 0 que permitiu uma maior
rastreabilidade da informacao, ja assinalada também
noutros contextos por Ayudhya (2001), Saraiva et al.
(2000) e Van Den Berghe (1997).

Associado aos objectivos, e em consequéncia da
implementacdo da Norma ISO 9001:2000 nas escolas
estudadas, instituiu-se uma cultura de preenchimento

de registos sistematizados que permitem um melhor
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controlo e gestdo dos equipamentos e das instalacoes
por parte dos responsaveis.

Apesar de ser um sinal dos tempos, as tecnologias
da informagéo e comunicagcdo também assumiram
um patamar preponderante. Determinantes para a
concretizagé@o de processos com eficiéncia e eficacia,
assumem-se como condicéo essencial para o éxito do
SGQ, ao mesmo tempo que proporcionam melhorias
na forma como se processa a informacéo interna e
externa a escola. A natureza e os usos da comunicagao
s&o notavelmente diferentes dos tradicionais dado que
constituem uma vasta rede informal suportada pelas
tecnologias da informacao e comunicagao. Se ao nivel
externo as péaginas de internet assumiram um papel
fundamental na transmissao da informacao, ao nivel
interno as contas de correio electronico passaram
a ser o veiculo privilegiado para a disseminacao da
informacao.

Apesar de a melhoria na comunicagdo apenas ser
referida por Saraiva et al. (2000), Moreland & Clark (1998)
e Van Den Berghe (1997), na presente investigagao
evidenciam-se de forma preponderante as melhorias

nesse ambito.

4.3 PLANO ESTRATEGICO

No plano estratégico, os beneficios sdo analisados
numa perspectiva de mercado e numa perspectiva de
concorréncia.

O facto de, em Portugal, a Norma ISO 9001:2000
apenas ser do conhecimento de um grupo restrito de
populagédo determina, por agora, que o publico em

geral ndo tenha uma percepcéo do real valor de uma
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certificacado. Acredita-se, porém, que é uma questao
cultural que tendera a esbater-se com o decorrer do
tempo. Globalmente, havera uma maior valorizagéo
das escolas certificadas associada também a sua
trajectoria enquanto organizagdes dindmicas, inseridas
nos territérios onde actuam.

As liderancas defendem a tese de que sdo as empresas
as primeiras a compreender o significado de uma escola
certificada, até porque estdo de uma certa forma ligadas
a linguagem. Apesar de ndo ser essencial para as
escolas serem certificadas, entendem que este dado
pode acrescentar uma mais-valia nas relacdes externas,
que sédo fundamentais para o sucesso das escolas
profissionais.

Noutros contextos, assinala-se a importancia da Norma
ISO 9001:2000 nas escolas profissionais como forma
de estreitar relagbes com o exterior (Bevans-Gonzales &
Nair, 2004) e por promoverem o aumento da credibilidade
das organizacdes educativas e formativas certificadas
junto dos parceiros econdémicos (Bevans-Gonzales &
Nair, 2004; Van Den Berghe, 1997, 1998; Zuckerman
& Rhodes, 2000).

Numa perspectiva de concorréncia, a gestdo acrescenta
a ideia de a certificacéo das escolas profissionais ser um
valor acrescentado, porque se encontram no mercado e
necessitam de possuir e demonstrar que sdo detentoras
de projectos de qualidade. Tal como referem Thonhauser
& Passmore (2006), a Norma I1SO 9001:2000 pode
ser considerada como uma ferramenta de marketing
e assumir um papel de destaque na promocédo da
escola. A opc¢éo, por parte dos alunos, pelas escolas

certificadas, pode ainda nao ser uma realidade. Porém,
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amedida que o numero de certificacdes, nesta area, vai
crescendo, a opiniao publica vai ficando cada vez mais
esclarecida sobre este fendmeno, o que condicionara,
muito provavelmente e num futuro ndo muito longinquo,
a forma de optar dos alunos aquando da escolha da
escola a frequentar.

A concepcéo social associada ao Ensino Profissional,
caracterizada pela frequéncia de alunos pertencentes aos
estratos sociais mais baixos e normalmente com idades
superiores as que um percurso escolar normal estipula,
explicadas por sucessivos anos de reprovagoes, pode
desmistificar-se com a implementagédo da Norma ISO
9001:2000 nestas organizacdes educativas e formativas.
E perante este quadro que a gestao acredita no valor
que um certificado ISO 9001:2000 podera ter ao nivel
da imagem de instituicdo de qualidade que transparece
para o exterior e, simultaneamente, com mais argumentos
se podera libertar da conotacao histérica a que este
tipo de ensino tem estado sujeito.

Serem certificadas implica ainda que estas entidades
desenvolvam, na realidade, aquilo que se propdem
realizar. Significa isto, que a diferenca entre a imagem
que transparece para o exterior e as praticas internas

deve ser nula.

5. CoNcLusAo

No plano organizacional, o estudo evidencia os beneficios
da Norma por proporcionar melhorias substanciais ao
nivel da organizacgado interna. Através de liderangas
activas, promove-se uma mudanga na atitude dos

recursos humanos, baseada na clarificacdo de funcdes
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e responsabilidades, na implicacdo e consequente
compromisso de todos os elementos na estratégia da
escola e fomenta-se uma cultura propicia a avaliagao
de desempenho.

As escolas estudadas entendem a melhoria continua
numa perspectiva dindmica, ndo s6 como o cerne
do SGQ mas também como uma ferramenta de
controlo, centrada na definicdo de objectivos claros,
quantificaveis e em permanente monitorizagéo, na
implementacdo de acgbes correctivas ou definicao
de acgOes preventivas e na realizacao de auditorias
internas e externas periddicas. As Normas implicam
o desenvolvimento de uma politica de uniformizagao
e sistematizagdo de métodos de actuagao, criticada
por ser um processo burocratico, obrigando a escola a
manter um exigente nivel de organizagao, com reflexos
numa melhor organizacéo dos processos pedagdgicos,
melhor organizagéo documental, melhor controlo de
equipamentos e instala¢des e por desencadear uma
ruptura com os tradicionais canais de comunicagéo,
modernizando-os. O aumento da burocracia pode ter,
contudo, um efeito menos positivo nos érgaos de gestao
na medida em que reduz o seu tempo disponivel para
exercer outras fungdes importantes, nomeadamente,
a funcao de lideranca. Tal aumento, porém, é muitas
vezes considerado “um mal necessario” face aos varios
beneficios proporcionados pela implementagéo da
Norma.

No plano estratégico, salienta-se o contributo da Norma ISO
9001:2000 para um aumento da credibilidade das escolas
junto das entidades empregadoras de formandos e numa

melhoria da imagem das escolas junto de futuros alunos.
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Os resultados da investigagdo permitiram a construgcao
de um modelo, representado na Figura 1, ilustrativo das
implicagdes da Norma ISO 9001:2000 no desempenho e
lideranca do gestor da escola profissional.

Em suma, a Norma ISO 9001:2000 nas escolas profissionais
pode tornar-se um instrumento Util para melhorar a eficacia e
eficiéncia da gestao e assim contribuir para ajudar a vencer
os actuais desafios e preparar de forma consistente o futuro.
O gestor escolar ganha liberdade para se assumir como
um lider capaz de envolver todos os elementos numa
gestao organizacional centrada no aluno e suportada pelo
desenvolvimento de planos de melhoria continua. O tema
nao se esgota naturalmente com esta investigacao, podendo,
por exemplo, ser alargado a outras escolas do ensino basico
e secundario, bem como, ser estudado o impacto da Norma
nos resultados escolares dos alunos. Acredita-se, pois, tal
como refere Carneiro (2000:50) que “a educagdo como
industria tera de dar lugar a uma educagao como servico”,
mesmo que tenha que adoptar metodologias de gestéo

tradicionalmente associadas a industria.
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