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RESUMO: O debate nacional acerca da gestdo dos
estabelecimentos de ensino basico e secundario tem estado centrado
em problemas curriculares e disciplinares sem atender a questdes
relevantes nos dominios da eficiéncia.

O presente texto procura trazer para o cerne do debate a
necessidade de se dispor de indicadores fiaveis e facilmente
interpretaveis por um conjunto vasto de atores sociais interessados na
eficiéncia das organizacGes escolares.

Na auséncia desta comparabilidade entre estabelecimentos
escolares dificilmente se podera escapar a uma captura do debate
democratico por interesses meramente corporativos e ou pela questao
ideoldgica, afastando deste os principais interessados, 0s pais e outros
atores pertinentes da comunidade educativa envolvente.

O estudo de caso que suporta a apresentacao e interpretacdo de
indicadores de gestdo revela que a procura de indicadores de eficiéncia
permite, por um lado, levantar questes pertinentes de eficicia
subjacentes e por outro, ganhar os docentes e outros funcionarios para
uma tomada de consciéncia da importancia da gestdo dos recursos
humanos disponiveis nestas organizacdes.
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Abstract: The national debate on the management of basic and
secondary educational institutions has focused on curricular and
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disciplinary problems, without considering other relevant issues such
as efficiency.

The present text seeks to focus the debate on the need for reliable
indicators which are easily understood by the vast number of social
Pplayers interested in the efficiency of school establishments.

Given the lack of comparability between schools, there is always a
danger that the debate becomes dominated by interest’s groups or
merely focuses on ideological issues, thereby alienating key
stakeholders, parents and other interested parties.

This case study, which supports the presentation and interpretation
of management indicators, demonstrates that the search for efficiency
measures encourages the raising of issues of efficacy, and promotes an
awareness, among teachers and other staff, of the availability and
importance of human resource management within school
establishments.

Key words: School Management, Social Balance Sheet, Efficiency and Effectiveness

INTRODUGAO E OBJETIVOS

O contexto tedrico em que emerge a importancia da Gestdo
Administrativa de Recursos Humanos (GARH) coincide, no final dos anos
70, com o enfoque na Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH),
com particular énfase em questdes como a visdo, o carisma, a cultura
corporativa, a mudanca organizacional, entre outros temas. A GERH ocupou
até aos nossos dias o essencial da producao teérica, enquanto as dimensdes
da GARH, isto é, da producdo de indicadores e da sua comparabilidade
assim como os aspetos da socio-economia, ndo tiveram igual tratamento no
dominio do desenvolvimento tedrico e de pesquisa no terreno. Admitindo
gue ambas as preocupacdes devessem merecer um tratamento equivalente,
ainda assim, a profundidade da atual crise de recursos forga a admitir que a
visdo estratégica é claramente subsidiaria da inteligéncia fina desenvolvida
na GARH, seja qual for o tipo de organizacdo, desde que permita a
comparabilidade de dados primérios em vista a sua gestdo eficiente. E este
um dos principais esforcos que urge fazer e que se encontram em situagdo
lacunar na generalidade dos paises, como reconhecem, Galdemar, Gilles et
Simon (2012). Dai que certos paises tenham vindo a encomendar estudos
complexos e relativamente exaustivos, quanto & gestdo da eficiéncia, a
grandes consultoras, como é o caso da Bélgica, com a McKinsey &
Company (2015). Por sua vez, a importancia e o peso financeiro associado
a gestdo eficiente das organizacgdes publicas de educagdo torna necessaria a
inteligéncia coletiva dos dados e da gestdo dos mesmos de maneira a que
todos possam participar no controlo efetivo de custos, incluindo o incentivo
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a que os préprios alunos se envolvam no mesmo processo. Note-se que a
participacdo no controlo de custos é levada a sério em diversos paises
altamente desenvolvidos, como no exemplo paradigmatico da Noruega em
gue este processo é reconhecido como possuindo valor educativo por si s6.

O propésito deste artigo é o de contribuir para sublinhar a importancia
do debate em torno da criagdo de um quadro de indicadores, destinado a
permitir a melhoria gradual e continua da gestdo dos recursos disponiveis
nas organizacOes escolares do pais.

Este quadro de indicadores pode ser apresentado em forma de relatorio
do tipo Balango Social, mas ndo um mero ato administrativo ou obrigacéo
legal, no caso em que este se torne imperativo. Considerando que a gestao
de recursos humanos pode ser declinada segundo quatro angulos de
apreciacdo, o Balango Social constitui um instrumento de gestdo que em
simultaneo corresponde a Gestdo Administrativa de Recursos Humanos,
porquanto devera responder a normas fixadas pela Lei e/ou lideranca
institucional; corresponde a orientagdes enquadraveis na Gestdo Tatica de
Recursos Humanos, dado que implica férmulas e definicdes conceptuais tdo
claras e inequivocas quanto possivel; enquadra-se na Gestao Estratégica de
Recursos Humanos na medida em que permite operacionalizar uma leitura
das forcas e das fraquezas internas e da adequacéo da dindmica das praticas
de gestdo possibilitando a escolha de caminhos para opg¢des de futuro; e
enquadra-se, finalmente na Gestao Politica de Recursos Humanos dado que
permite uma visdo de conjunto partilhavel e geradora de comunicacéo
coerente entre a comunidade interna e a comunidade externa que visa em
conjunto, fazer de toda a organizacdo uma realidade social de interesse para
a coletividade em geral.

Quando o Balango Social se transforma numa rotina anual suscetivel de
responder a este conjunto de obriga¢des decorrente dos quatro angulos de
visdo sobre a gestdo das pessoas, o documento transforma-se num
instrumento indispensavel ao suporte de relac@es sociais e laborais sas; ao
mesmo tempo que permite quantificar e relacionar progressos ou retrocessos
em indicadores considerados sensiveis de acordo com uma apreciacdo do
todo (pensado numa perspetiva de gestdo global e/ou regional/local do
sistema escolar) e escolher as dimens@es suscetiveis de serem melhoradas.

1. ENQUADRAMENTO
O presente documento enquadra-se na metodologia de estudo de caso de
um Agrupamento Escolar Publico, situado num Municipio da periferia da

cidade de Lisboa. Enquanto estudo de caso apresenta-se uma descri¢do e
uma justificacdo dos indicadores selecionados, uma vez que néo existe uma
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obrigacéo legal para o fazer de determinada forma. Em seguida tratam-se as
guestdes relativas as fontes de informacdo consultadas, apresentando-se 0s
respetivos dados para finalmente poderem ser lidos e discutidos a luz do
enquadramento tedrico, mesmo na auséncia de um aspeto fundamental neste
género de abordagem a gestdo das pessoas, que € a comparabilidade interna
dos indicadores.

Na conclusdo discute-se a mais-valia deste tipo de instrumentos de gestdo
para a melhoria da eficiéncia e eficacia das escolas publicas. Ele permite que
a andlise e discusséo dos conceitos e dos dados assentem em valores reais e
se enquadrem numa avaliacdo objetiva. A titulo de limitacfes ndo podemos
deixar de referir que os indicadores escolhidos representam uma opg¢ao e um
ensaio de instrumento a melhorar a partir da critica interna que dela possa
ser feita pelos interessados da organizagdo e externamente pela autarquia,
Conselho Geral e comunidade académica, dado que se pretende proceder a
uma publicagio do mesmo relatério, mantendo a necessaria
confidencialidade.

Este Balango Social encontra-se dividido em oito dimens@es: Emprego;
RemuneracGes e Acdo Social; Higiene e Seguranca; Habilitagdes e
Formacdo Profissional; Relagbes de Trabalho; Tempo e Trabalho;
Produtividade e Disfuncionamentos, que se enquadram nas duas grandes
dimensdes Gestdo Social e Atividade, produtividade e Disfuncionamento.
Por fim apresentam-se as dimensGes, as formulas de célculo e respetivos
valores encontrados.

2. BASE TEORICA DA DEFINICAO DE CONCEITOS

A analise de uma organizacdo através do Balanco Social pode ser
observada sob duas grandes dimensfes: a gestdo social e a atividade,
produtividade e disfuncionamento. Na primeira dimensdo englobamos
emprego, remuneracdes e acdo social, higiene e seguranca, habilitagdes e
formacao profissional e relagdes de trabalho. Na segunda englobamos tempo
e trabalho, produtividade e disfuncionamentos. Cada uma destas
subdimensdes é analisada através dos indicadores abaixo descritos e
selecionados de acordo com a especificidade da organizacédo escolar.

2.1. Gestdo Social

Emprego
Nivel etario médio: este indicador exprime a idade média do efetivo total

da organizacdo no final do ano em andlise. Uma idade média elevada —
teoricamente, acima dos 40 anos — pode pesar no envelhecimento da
estrutura humana da organizacéo
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Nivel de antiguidade média: Este indicador exprime o nimero médio de
anos de casa do efetivo total da organizagdo no final do ano em analise. O
valor deste indicador deve ser relacionado com o nimero de anos de
existéncia da organizacgdo.

Taxa de emprego de jovens: Este indicador expressa o numero de
trabalhadores jovens (até 25 anos de idade) por cada 100 trabalhadores do
efetivo total da organizagdo. O valor deste indicador evidencia, de algum
modo a existéncia ou ndo de uma gestdo planificada dos Recursos Humanos
que atenda & estratégia de desenvolvimento da organizacao.

Taxa de emprego feminino: Este indicador mede o nimero efetivo de
pessoal feminino, por cada 100 trabalhadores do efetivo total da
organizagdo. Uma taxa igual a 50 traduz uma distribuicdo de igualdade de
postos de trabalho por homens e mulheres.

Taxa de emprego de deficientes: Este indicador mede o numero de
trabalhadores deficientes empregados por cada cem trabalhadores do efetivo
total da organizacdo. Quanto mais elevada for a percentagem deste indicador
maior sera o0 impacte social da organizacdo para minimizar o mercado dos
trabalhadores deficientes.

Taxa de emprego de chefias diretas: Este indicador mede o nimero de
chefias diretas por cada 100 trabalhadores do efetivo total da organizacéo.
Admitindo como principio geral uma relacdo média de um chefe para 15
operacionais, o valor tedrico deste indicador situa-se a volta de 7, nimero
que podera baixar em atividades de rotina e subir naquelas que requeiram
maior envolvimento direto das chefias. Nesta andlise consideramos o0s
Diretores de Turma como uma chefia direta, na medida em que coordena o
Conselho de Turma e é o interlocutor com os Encarregados de Educacéo.
Taxa de emprego de profissionais qualificados: Este indicador mede o
nimero de trabalhadores com qualificagdo profissional (altamente
qualificados e qualificados, por cada 100 do efetivo total da organizagdo.
Uma taxa superior a 50 revela um saldo positivo de qualifica¢do da estrutura
humana da organizagéo.

Relacéo quadros médios administrativos/quadros médios operacionais:
Este indicador relaciona o nimero de quadros médios administrativos
(assistentes técnicos assistentes operacionais) com o nimero de quadros
médios operacionais (pessoal com funcdo docente) empregues pela
organizacdo. O valor superior a 1 revela excesso de técnicos com funcoes
administrativas, relativamente ao efetivo de técnicos operando na atividade
bésica da organizacéo.

Taxa de trabalhadores a prazo: Este indicador mede o nimero médio de
trabalhadores com contrato a prazo, por cada 100 do efetivo médio da
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organizagdo no ano em analise. Teoricamente, quanto mais elevado o seu
valor maior seré o nivel de precariedade do trabalho na organizacao.

Taxa de cobertura: Este indicador mostra em que medida as entradas de
pessoal compensaram as saidas ocorridas durante o0 ano. Uma percentagem
inferior a 100 traduz uma reducdo do nimero de postos de trabalho
relativamente aos efetivos no inicio do exercicio.

Remuneractes e Acdo Social

Remuneracado Base lliquida® média em euros (€): Este indicador exprime
a média do vencimento iliquido base por trabalhador (euros/pessoa)
praticado pela organizacdo durante 0 ano em analise. O valor observado
deve ser comparado com a média da tabela salarial do instrumento de
regulamentacéo colectiva em vigor, por forma a evidenciar em que medida
a organizacdo esta a pagar, ou ndo, acima dessa tabela.

Remuneracdo Base Liquida® média em euros (€): Este indicador exprime
amédia do vencimento liquido base por trabalhador (euros/pessoa) praticado
pela organizacgdo durante o ano em analise.

No estudo em referéncia foi calculado o valor destes dois indicadores para o
efetivo global e por categoria profissional (docentes e ndo docentes).
Leque de Remuneracéo Base Liquida: Este indicador relaciona o maior
com o menor vencimento base liquido (de desconto) recebidos pelos
trabalhadores. E um valor de referéncia para avaliacio do equilibrio das
remuneracdes base praticadas na organizacgéo.

Leque de Remuneracéo Base lliquida: Este indicador relaciona o maior
com 0 menor vencimento base iliquido pago pelo Agrupamento. E, &
semelhanca do indicador anterior, um valor de referéncia para avaliacdo do
equilibrio das remuneracfes base praticadas na organizacao.

Higiene e Sequranca

Taxa de Absentismo por doenca: Este indicador mede o nimero de horas
de auséncia devidas a doenca, por cada 100 horas potencialmente
trabalhaveis durante o ano. Teoricamente, uma percentagem reduzida reflete
a eficacia da cobertura da organizacdo na salde e medicina do trabalho.

No caso em estudo este indicador foi calculado tendo em atencdo a
especificidade da fungdo docente, isto é, foi considerado o horario sem
reducBes (40 horas semanais das quais 22 sdo de componente letiva) e
posteriormente com as reducdes da componente letiva, isto é, as horas

5 Nesta rubrica esta incluido o subsidio de almoco, para todos, no valor mensal de

93,94€, vezes 11 meses.
6 Ibidem
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efetivamente lecionadas por cada docente dos 2° e 3° ciclo e do ensino
secundario uma vez que os docentes do 1° ciclo e do pré-escolar ndo
beneficiam de reducBes na componente letiva lecionando 25 horas semanais.
O mesmo calculo serd feito de forma sistematica para indicadores
semelhantes, exemplo Taxa de Presenca.

HabilitacBes escolares e Formacéo Profissional

Taxa de Habilitacdo Escolar igual ou inferior ao 9°ano: Este indicador
mede o nimero de trabalhadores sem habilitacdo de base (iletrados ou com
habilitacdes inferiores ao 9° ano), por cada 100 trabalhadores do efetivo total
da organizagdo. Uma taxa elevada reflete um nivel baixo de educacdo
escolar do quadro de pessoal da organizagéo

Taxa de Habilitacdo Secundaria e Média Superior: Este indicador mede
0 numero de trabalhadores com habilitagdes acima do ensino bésico
(secundario e médio-superior), por cada 100 trabalhadores do efetivo total
da organizagdo. Quanto mais elevado o seu valor, maior o nivel de educacao
escolar da estrutura da organizacao.

Taxa de Habilitacdo Universitaria: Este indicador mede o nimero de
empregados com grau de licenciatura ou superior, por cada 100
trabalhadores do efetivo total da organizagdo. A expressdo deste indicador
complementa a informacdo fornecida pelo indicador 08 (profissionais
qualificados).

Taxa de Formacéo Profissional: Este indicador mede o nimero de euros
despendidos em formacg&o do pessoal, por cada 100 euros de massa salarial
da organizacgdo. Quanto maior o seu valor, mais significativa a atencdo que
a organizacdo atribui a formacao profissional do seu pessoal.

Taxa Geral de Participacdo: Este indicador mede o nimero de
trabalhadores abrangidos por a¢des de formagdo, por cada 100 trabalhadores
do efetivo médio da empresa. Quanto mais elevado aquele nimero, maior a
amplitude da formacao realizada.

Relacdes de Trabalho

Taxa de Sindicalizacdo: Este indicador mede o nimero de trabalhadores
sindicalizados, por cada 100 do efetivo total da organizagdo. Um valor
proximo de 100 traduz um sentido elevado de “classe profissional” dos
trabalhadores da organizacao.

Este indicador também foi analisado por grupo profissional, docentes e ndo
docentes.

Taxa de Greve: Este indicador mede o numero de horas de trabalho
perdidas em resultado de greves, por cada 1.000 horas potencialmente
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trabalhaveis no ano em anélise. Teoricamente, quanto mais elevada essa
permilagem, maior o grau de conflito nas relagGes laborais da organizacéo.
Taxa de Frequéncia de Acao Disciplinar: Este indicador mede o nimero
de processos disciplinares instaurados durante o0 ano em analise, por cada
100 trabalhadores do efetivo médio da organizacéo nesse ano. Teoricamente,
guanto mais elevada for essa taxa, maior a indisciplina nas relacGes laborais.

2.2. Atividade, Produtividade e Disfuncionamentos

Tempo e Trabalho

Potencial Maximo Anual Médio do Tempo de Trabalho (Horas): Este
indicador exprime o nimero médio anual de horas de trabalho potencial por
trabalhador, com base no periodo normal de trabalho em vigor, fixado por
lei ou instrumento de regulamentacdo coletiva, ou por normas e usos na
organizagdo.

Taxa de Presenca: Este indicador mede o nimero de horas efetivamente
trabalhadas ao longo do ano (horas totais correspondentes ao periodo normal
de trabalho e outras horas trabalhadas em adicéo a esse periodo), por cada
100 horas do potencial maximo anual. Uma percentagem superior a 100
indica a realizacdo de trabalho suplementar superior aos tempos
improdutivos.

Custo médio aluno sobre o total de custos conhecidos (custos de
funcionamento): Este indicador mede os custos globais conhecidos
efetuados ao logo do ano vs. nimero total de alunos. Para uma analise efetiva
e que permita tirar ilagdes com base no valor deste indicador seria necessario
confronta-lo com valores obtidos noutros agrupamentos.

Custo médio aluno sobre a totalidade dos custos conhecidos + Custos
estimados: Este indicador mede os custos globais conhecidos acrescidos de
um valor de 30%, referente a custos estimados para a estrutura (onde se
incluem o terreno, edificio e parte da gestdo do Ministério), vs. nimero total
de alunos. O custo médio por aluno nos estabelecimentos de educacéo e
ensino do MEC, no ano letivo de 2009/2010, segundo o Relatério N.°
31/2012 do Tribunal de contas, ascende a 4.415,45€, sendo o custo médio
relativo ao 1.° CEB ¢ de 2.771,97€ e o correspondente aos 2.° ¢ 3.° CEB e
ensino secundario ¢ de 4.921,44€.

Custo medio por turma: Este indicador mede os custos globais por
turma/ano.

Custo médio por turma + custos de estrutura estimados: Este indicador
mede o0s custos globais por turma/ano, incluindo custos de estrutura
estimados e calculados de forma idéntica a utilizada no indicador ‘custo
médio aluno sobre a totalidade dos custos conhecidos + Custos estimados’.
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Ré&cio professor/aluno: Este indicador mede o nimero médio de alunos por
professor.

Racio assistentes operacionais/alunos: Este indicador mede o n°® médio de
alunos por assistente operacional.

Produtividade
Retribuicdo Média Anual (Euros): Este indicador exprime a média da
retribuicdo anual iliquida por trabalhador (euros/pessoa), englobando o
vencimento-base, complementos e outros encargos sociais.

A analise do valor observado para este indicador permite evidenciar
indiretamente o nivel das remuneragdes complementares e outros encargos
sociais concedidos pela organizagéo.

Disfuncionamentos

Rotac¢do do Pessoal: Este indicador mede a relacdo entre o efetivo final e 0
inicial, acrescido dos movimentos de entrada e de saida, no decurso do ano
em andlise. Teoricamente, 0 seu valor situa-se entre 0 e 1, variando em
funcgdo das condigGes internas da organizacgao (categoria profissional, idade
e antiguidade do efetivo) e/ou por razdes externas (tensées no mercado de
trabalho).

Absentismo: Este indicador mede o numero de horas de auséncia do
trabalhador do posto de trabalho, por cada 100 horas potencialmente
trabalhaveis durante o ano. Esse nimero varia, principalmente, em razdo do
sector de atividade da organizacdo e das condicBes de trabalho em que a
mesma opera.

3. METODOLOGIA

O presente documento enquadra-se na metodologia de estudo de caso de
um Agrupamento Escolar Publico, situado num Municipio da periferia da
Grande Lisbhoa. Enquanto estudo de caso apresenta-se uma descri¢do e uma
justificacdo dos indicadores selecionados, uma vez que ndo existe uma
obrigacdo legal para o fazer de determinada forma. Em seguida tratam-se as
questdes relativas as fontes de informacao consultadas, apresentando-se 0s
respetivos dados para finalmente poderem ser lidos e discutidos a luz do
enquadramento tedrico, mesmo na auséncia de um aspeto fundamental neste
género de abordagem & gestdo das pessoas, que € a comparabilidade interna
dos indicadores.

Dado que nédo sdo conhecidos estudos que permitem a consolidacéo de
uma metodologia generalizdvel foi necesséario fazer opgdes e escolher
indicadores pertinentes remetendo para a conclusdo uma apreciagao critica
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dos mesmos. Deste modo na concluséo discute-se a mais-valia deste tipo de
instrumentos de gestdo para a melhoria da eficiéncia e eficacia das escolas
publicas. Ele permite que a analise e discussdo dos conceitos e dos dados
assentem em valores reais e se enquadrem numa avaliagdo objetiva. A titulo
de limitagdes ndo podemos deixar de referir que os indicadores escolhidos
representam uma opgao e um ensaio de instrumento a melhorar a partir da
critica interna que dela possa ser feita pelos interessados da organizacao e
externamente pela autarquia, Conselho Geral e comunidade académica,
dado que se pretende proceder a uma publicacdo do mesmo relatério,
mantendo a necesséaria confidencialidade.

Este Balanco Social encontra-se dividido em oito dimensdes, como ja
antes referenciado e que sdo: Emprego; RemuneracBes e Acdo Social,
Higiene e Seguranga; Habilitagdes e Formacéo Profissional; Relagdes de
Trabalho; Tempo e Trabalho; Produtividade e Disfuncionamentos, que se
enquadram nas duas grandes dimensfes Gestdo Social e Atividade,
produtividade e Disfuncionamento.

Em seguida apresentam-se as dimensdes, as formulas de calculo e respetivos
valores encontrados.

4. APRESENTACAO DOS DADOS

De forma a separar dados de resultados, neste ponto explicitam-se as
férmulas que permitem produzir e enquadrar os valores relativos a cada
dimensdo de maneira a poderem ser replicados e confrontados de forma
inequivoca em outras investigac@es similares.

A. Gestao Social

I — Emprego

01. Nivel etario médio (Idade) — 48,3 anos Soma das Idade
01.1 Docentes — 47,2 anos (7527)
01.2 N&o docentes — 52,9 Efetivo total (156)

Os valores encontrados refletem um envelhecimento da estrutura humana do
Agrupamento que nos parece agravado pelo baixo valor de 8,8 anos de
antiguidade no Agrupamento- indicador 02.1.

02.1 Nivel de antiguidade média globalno  Soma das Antiguidades
Agrupamento (Anos) — 8,8 anos: (1375)
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02.1.1 Docentes — 6,9 anos Efetivo total (156)
02.1.2 Nao docentes —17 anos

02.2 Nivel de antiguidade média global ~ Soma das Antiguidades
na Profissdo (Anos) - 21,7 anos (3075)
02.2. 1 Docentes — 21,9 anos Efetivo total (142)
02.2. 2 Néo docentes — 20,7 anos

03. Taxa de emprego de jovens (%) = 0% Trab. até 25

anos (0) % 100
Efetivo total
(156)

No Agrupamento ndo existe nenhum trabalhador com menos de 25 anos.

o Efetivo total
04. Taxa de emprego feminino = yy|heres (128) % 100

[0)
82.1% Efetivo total (156)
No Agrupamento existe um predominio do género feminino (82,1%)

Trabalhadores
05. Taxa de emprego de deficientes (0)  x 100
deficientes (%) = 0% Efetivo total (156)

No Agrupamento nédo existe nenhum trabalhador com deficiéncia.

Coordenadores,
Representantes
de grupo, chefes
de assistentes
operacionais e
técnicos (22) x 100
Efetivo total
(156)

06. Taxa de emprego de chefias
diretas (%) = 14,1%

06.1 Docentes — 15,9
06.2 Nao docentes — 6,7

Para este indicador foram contabilizados os Coordenadores, 0s
Representantes de Grupo, a Chefia dos Assistentes Operacionais e a Chefia
de trabalhadores Administrativos. Nas chefias diretas ndo se consideraram
o0s Diretores de Turma, dado estes estarem numa relagdo direta com o
numero de alunos, céalculo que fazemos a seguir.
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Diretores de

0.7 Taxa de incidéncia de diretores turma, (54) % 100
de turma (%) =42,8% Efetivo total
(126)

A Taxa de emprego de Diretores de Turma no efetivo total do
Agrupamento foi de 37,3%

Prof. Alt. Qual. +
08. Taxa de emprego de profissionais Prof. Qual. (130)
qualificados (%) = 83,3% Efetivo total
(156)

x 100

Neste indicador estdo incluidos os 126 docentes, os dois técnicos
superiores (Psicdlogos) e as chefias dos assistentes operacionais e dos
assistentes técnicos.

Técnicos
09. Relacdo quadros médios Administrativos e
administrativos/ de apoio (30)
quadros medios operacionais vs. pessoal Pessoal com
com funcges docentes = 0.24 fungdes docentes
(126)
O valor encontrado no Agrupamento foi de 0,24
Média anual
10. Taxa de trabalhadores a prazo  Contra prazo (47) % 100
(%) = 30,1% Efetivo Anual
Médio (156)

Neste indicador estdo incluidos os professores com contrato a termo certo
e a termo incerto (47). Todo o restante pessoal tem contrato a termo
indeterminado. A taxa de trabalhadores a prazo no Agrupamento é de 30,1%

Admissoes

11. Taxa de cobertura (%) = 101,6% ——————— x 100
Demissoes

No Agrupamento verificou-se um aumento de 1, 6% dos postos de
trabalho.
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I — Remuneraces e A¢édo Social

12. Remunerac&o Base Iliquida’ média (€) (14  Vencimento base

meses) = 3.709.626/156 = 23.780€ anual iliquido total
(3.709.626€)
12.1 Docentes = 3.382.894/126 = Efetivo médio
28.848,4€ (156)
12.2 Néo docentes = 326.731/30 =
10.891,0€

Vencimento base

x e
13. Remuneracéo Base Liquida® media (€) (14 anual liquido total

meses) = 2.415.587/156=15.484,7€

13.1 Docentes = 2.161.800,6/126=17.157,1€ é?éétiri%/i.?é?dgi)o
13.2 N&o docentes = 263.133,8/30=8.771,1€ (156)

Este indicador exprime a média do vencimento liquido base por
trabalhador (euros/pessoa) praticado pela organizacdo durante o ano em
analise.

Maior Venc. base
liquido (1611,14)
Menor Venc. base
liquido (443,19)

O leque de remuneracdo base liquida no Agrupamento, no ano em
andlise, foi de 3,6

14. Leque de Remuneracédo Base Liquida = 3,6

Maior Venc. base
iliquido (2.896,07€)
Menor Venc. base
iliquido (518,35€)
Este indicador é, & semelhanca do indicador anterior, um valor de
referéncia para avaliacdo do equilibrio das remuneragdes base praticadas no
Agrupamento.

15. Leque de Remuneracédo Base lliquida = 5,6

111 — Higiene e Seguranca
Horas Auséncia
16. 1 Taxa de Absentismo por doenca p/doenca (33828)
sem reducdes de horario (%) 12,4 Potencial Maximo
Anual (272 040)

x 100

” Nesta rubrica esta incluido o subsidio de almoco, para todos, no valor mensal de
93,94¢€, vezes 11 meses,
8 Ibidem
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Para o calculo do nimero de horas, contabilizou-se o horario de 40 horas
semanais para todos os funcionarios. O valor encontrado foi de 12,4% de
absentismo por doenga.

Horas Auséncia
16. 2 Taxa de Absentismo por doenca com  p/doenca (33828)
reducdes de horario (%) 13,5 Potencial Maximo
Anual (249 788)
O valor encontrado foi de 13,5% de absentismo por doenga.
Para o calculo do nimero de horas foram contabilizadas 40 horas para 0s
ndao docentes, incluindo o diretor, e para o pessoal docente foram
consideradas as 40 horas semanais com as redugdes da componente letiva,
isto €, as horas efetivamente lecionadas por cada docente dos 2° e 3° ciclo e
do ensino secundario uma vez que os docentes do 1° ciclo e do pré-escolar
ndo beneficiam de redugdes na componente letiva lecionando 25 horas
semanais.

x 100

1V — Habilitagdes escolares e Formagéo Profissional

17. Taxa de Habilitacdo Escolar N° Trab. s/Habil. de
igual ou inferior ao 9%ano (%) Base (15) x 100
=9,6% Efetivo Total (156)

e L. N° Tr. c/Ens. Sec. e
18. Taxa de Habilitacdo Secundéria e Med. Sup.(14)

1 ; - x 100
Média Superior (%) = 8,9% Efetivo Total (156)

O valor desta taxa, 8,9% mostra o nivel de educacéo escolar da estrutura
da organizacao.

e . . Ne trab. C/Ens.
19. Taxa de Habilitagdo Universitaria  ypiversitario (127) % 100

(%) = 81,4% Efetivo Total (156)
Este indicador complementa a informacao fornecida pelo indicador 08

(taxa de emprego de profissionais qualificados) e esta de acordo com o tipo
de organizacdo em estudo.

Total Custo
de Formacéo
Massa
Salarial

Nao existe informag&o sobre este indicador. De fato, varios profissionais
fizeram formagao mas as suas custas e néo existe registo sobre a mesma.

20. Taxa de Formacao Profissional (%) =0 x 100
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N° Trab. em
L Acdes Form.
0p) =
21. Taxa Geral de Participacédo (%) =0 Efetivo Anual~ * 100
Médio
Também ndo existe informacao sobre este indicador.
V — Relages de Trabalho
22. Taxa de Sindicalizacdo (%) = N° Trab. Sindicalizados
14,1% (22)
22.1 Docentes (%) = 8,6% Efetivo Total (156)  x 100
22.2 N&o docentes (%) =
54,5%

Uma taxa de sindicalizacdo de 14,1 revela a ndo existéncia de um sentido
elevado de “classe profissional” dos trabalhadores do Agrupamento. E nos
ndo docentes que o valor da taxa de sindicalizag&o, 54% tem significado para
o funcionamento do Agrupamento.

N° Horas Perd. por
Greve (230,4)
Potencial M&ximo Anual
(272 040)

O valor de 0,9%. mostra um baixo grau de conflito nas rela¢6es laborais
no Agrupamento.

x 103

23. Taxa de Greve (%o) 0,9

N° Proces. Instaur. no

24. Taxa de Frequéncia de Acéo ano (0) % 100
Disciplinar 0% Efetivo Médio Anual
(156)

Este indicador revela a ndo existéncia de indisciplina nas relagdes
laborais no Agrupamento.

B. Atividade, produtividade e disfuncionamentos

VI — Tempo e Trabalho

25.1 Potencial Maximo Anual Potencial Maximo Anual (272 040)
Meédio do Tempo de Trabalho Efetivo Anual Médio (156)
(Horas) Sem reducédo — 1743,9
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25.2 Potencial Maximo Anual Potencial M&ximo Anual (249 788)
Meédio do Tempo de Trabalho : T
(Horas) Com reducio — 1594,8 Efetivo Anual Médio (156)
Para o calculo destes dois indicadores, bem como da Taxa de Presenca
(26.1, 26.2, 34.1 e 34.2) foram usados 0s mesmos procedimentos que se
efetuaram para calcular o absentismo por doenca (16.1 e 16.2)

N° Horas Trabalhadas

26.1 Taxa de Presenca s/reducéo (%) (229 772) % 100
=845 Potencial M&ximo Anual
(272 040)
(0]
26.2 Taxa de Presenca c/reducéo N®Horas TrE)aZbOE;Ihadas (207
00) =
(%) =831 Potencial Maximo Anual 100
(249 788)

27. Custo médio aluno sobre o Total de custos (4.590.400,19€)
total de custos conhecidos N° Total de aluno (1.128)
(custos de funcionamento) =
4.069,5€

Este indicador mede os custos globais conhecidos efetuados ao logo do ano
vs. nimero total de alunos.

28. Custo médio aluno sobre a Total de custos conhecidos + Custos
totalidade dos custos conhecidos estrutura estimados (5.967.520,2)
+ Custos estimados = 5.290,4€ N° Total de aluno (1.128)

Este indicador mede os custos globais conhecidos acrescidos de um valor
de 30%, referente a custos estimados para a estrutura (onde se incluem o
terreno, edificio e parte da gestdo do Ministério), vs. nimero total de alunos.

O custo médio por aluno nos estabelecimentos de educacdo e ensino do
MEC, no ano letivo de 2009/2010, segundo o Relatério N.° 31/2012 do
Tribunal de contas, ascende a 4.415,45€, sendo o custo médio relativo ao 1.°
CEB ¢ de 2.771,97€ e o correspondente aos 2.° e 3.° CEB e ensino
secundario ¢é de 4.921,44€.

29.1 Custo médio por turma = Total de custos (4.590.400,19€)
85.007,4€ N° Total de turmas (54)

Este indicador mede os custos globais por turma/ano. O nimero médio
de alunos por turma no ano letivo 2014/2015 foi, no Agrupamento, de 21
alunos.
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29.2 Custo médio por turma + Total de custos conhecidos + custos de
custos de estrutura estimados = estrutura estimados (5.967.520,2€)
110.509,6€ N° Total de turmas (54)

O valor deste indicador revela um custo elevado por turma e deve ser
analisado em conjunto com o indicador 30.

N° Total de alunos (1128)

30. Récio professor/aluno = 9 NO total de professores (126)

Este indicador mede o nimero médio de alunos por professor que é
excessivamente baixo. Este racio mostra a possivel existéncia de um ndmero
significativo de docentes sem componente letiva.

31. Racio assistentes N° Total de alunos (1128)

operacionais/alunos = 51,3 N° Total assistentes operacionais (22)

Este indicador mede o nimero médio de alunos por assistente
operacional.

Neste ano letivo verificou-se um reforgo de 11 assistentes operacionais
em contrato de emprego insercdo. Estes profissionais ndo tém um periodo
de tempo definido, tanto podem estra uma semana como, N0 maximo, um
ano, dado que estdo no desemprego e afetos aos respetivos Centros de
Emprego. Contando com estes colaboradores o racio passa para 34,2.

VIl — Produtividade

o - VBase+Compl + out. Enc Soc.
32. Retribuicdo Média Anual (4.429.042,75€)

(Euros) = 28.391,3€ Efetivo Médio (156)

O valor deste indicador, mostra que o valor da retribuigdo anual iliquida
por trabalhador (euros/pessoa), englobando o0 vencimento-base,
complementos e outros encargos sociais ¢, em média, 4.611€ superior a
remuneragao base iliquida.

VI Disfuncionamentos

Efectivo Final (156)

33. Rotagdo do Pessoal - 0,6 Efect. inic. + Entrad+Saidas (274)

O valor de 0,6 mostra uma elevada rotacdo de pessoal, facto que se
verifica essencialmente, no pessoal docente.
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] Horas de Auséncia (42 268)
34.1 Absentismo s/reducao (%) — _ __
15,5% Potencial Méaximo Anual (272 X 100

040)

] . Horas de Auséncia (42 268)
34.2 Absentismo c/reducéo (%) i _ 100
~16,9% Potencial Maximo Anual X

(249788)
Os valores encontrados revelam um elevado absentismo e um aumento
de cerca de 3% relativamente as respetivas taxas de absentismo por doenca.
Analise dos resultados

O Nivel etario médio dos trabalhadores do Agrupamento foi em 2015, de
48,3 anos, sendo a média do corpo docente de 47 e dos ndo docentes de 53
anos. Estes valores quando comparados com a média etéaria da populacéo
portuguesa (43,5 anos)® e da Europa a 28 (42,4)'°, pode-se considerar muito
elevado e com necessidade de correcdo urgente. O problema é que nao esta
no d&mbito da direcdo do agrupamento corrigir a realidade que se encontra
subjacente a este indicador de gestdo. O recrutamento dos docentes continua
centralizado no Ministério da Educacdo e deixado a aleatoriedade das
conveniéncias dos mesmos enquanto o recrutamento dos ndo docentes do 1°
ciclo vai estar na mao da Autarquia. Atualmente, ndo esta na mao dos
Agrupamentos, gerir este recurso.

A antiguidade média dos ndo docentes, na profissdo (20,7 anos) e no
agrupamento (17) estéo de tal modo proximos que revelam um recrutamento
ja de si tardio. Nos docentes a média é relativamente afastada (6,9 anos no
agrupamento contra 22 anos na carreira), mostrando, neste caso, que 0sS
concursos servem para 0s docentes se aproximarem da escola mais perto da
residéncia. Revela mais um comprometimento com a carreira do que uma
aposta na organizacao.

O emprego jovem € inexistente neste agrupamento, com uma taxa de 0%
reforcando a ideia de que ndo existe gestdo previsional.

A taxa de feminidade, no Agrupamento foi de 82,1%, um pouco acima dos
valores, no Ensino Basico e Secundario que foi de 76,7% segundo os dados
da DGEEC,

O Artigo 71.° da Constituigdo Portuguesa de 1976 refere no ponto 2 que
“O Estado obriga-se a realizar uma politica nacional de prevencdo e de

9 Disponivel em:
http://www.pordata.pt/Europa/Popula%C3%A7%C3%A30+residente+idade+mediana-
2265, consultado em 23.02.2017

10 Ibidem

11 DGEEC Educagio em niimero 2012
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tratamento, reabilitacdo e integracdo dos cidaddos portadores de deficiéncia
e de apoio as suas familias, a desenvolver uma pedagogia que sensibilize a
sociedade quanto aos deveres de respeito e solidariedade para com eles e a
assumir o encargo da efetiva realizacdo dos seus direitos, sem prejuizo dos
direitos e deveres dos pais ou tutores. A fim de promover a integracdo
profissional de pessoas com deficiéncia no seio da Administragdo Publica,
0 Decreto-Lei 29/2001 de 3 de Fevereiro estabeleceu uma quota obrigatdria
para admissao no servico publico: 5% das vagas devem ser reservadas para
pessoas com deficiéncia quando o concurso envolver 10 ou mais lugares;
um lugar quando se tratar de 3 a 9 vagas, devendo ser dada preferéncia ao
candidato com deficiéncia com igual classificacdo quando o concurso
envolver 1 ou 2 lugares. Apesar desta legislacéo estar em vigor desde 2001,
um estudo de 2006 realizado pelo Instituto Nacional de Administracdo
(INA) revelou que a administragdo publica portuguesa apenas dispde de
cerca de 3.000 pessoas com deficiéncia, um nimero que corresponde a
menos de 1% de todos os funcionarios publicos (Anjos e Rando 2009).
Destes, 40% tinham deficiéncias relacionadas com o diagndstico de cancro,
0 que significa que ja eram funcionarios publicos quando adquiriram sua
deficiéncia. O estudo concluiu, portanto, que a admissdo de trabalhadores
com deficiéncia na Administracdo Publica em Portugal tem sido residual®?.
O valor encontrado no Agrupamento foi de 0%.

A taxa de emprego de chefias diretas!® na educacdo ndo tem a mesma
traducdo que na generalidade das outras atividades, pois trata-se de uma
burocracia profissional em que a hierarquia é mais de tipo
enquadramento/coordenagdo do que de tipo chefia hierdrquica. O valor
encontrado para a totalidade dos profissionais foi de 14,1%, sendo nos
docentes de 15,9%, o que pode ser considerado como ajustado a este tipo de
atividade. Nos ndo docentes o valor do racio 6,7% parece manifestamente
exagerado, podendo neste caso concreto revelar dificuldades no que respeita
a polivaléncia e a gestdo por equipas.

A taxa de incidéncia de diretores de turma foi de 42,8%. Se a este
indicador somarmos outro tipo de coordenacgoes, tais como coordenador de
estabelecimento, coordenadores de grupo e coordenador pedagdgico a taxa
de coordenagdo assume valores superiores. Estes valores indiciam a
necessidade de formacdo continua no que respeita a lideranca de equipas,
competéncias de coordenacéo e de sensibilidade a gestdo, em praticamente
todo o corpo docente.

12 Copyright 2012 Disability Rights Promotion International Portugal (DRPI-Portugal)
13 Coordenadores, os Representantes de Grupo, a Chefia dos Assistentes Operacionais e
a Chefia de trabalhadores Administrativos
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Se atendermos a tendéncia evolutiva da generalidade dos servigos que
apontam para uma coproducdo, como defendem Vargo e Lusch (2004;
2008), nesse caso 0s representantes de grupo e os diretores de turma
deveriam constituir a estrutura mais importante dos estabelecimentos de
ensino e seria aconselhavel um funcionamento em matriz de forma a colocar
0 aluno como centro da atividade escolar. E a matriz que permite a gestdo
da aprendizagem de cada aluno e deveria ser a criacdo desta estrutura de tipo
matricial o principal 6rgdo para a analise e gestdo do sucesso/insucesso e da
conflitualidade.

A taxa de emprego de profissionais qualificados 83,3% esta de acordo com
0 tipo de organizacdo em analise.

A relacdo quadros médios administrativos/quadros médios operacionais

vs. quadros de pessoal com fungGes docentes é de 0.24, valor que se pode
considerar normal para este tipo de organizagoes.
A taxa de trabalhadores a prazo é de 30,1% e é na classe docente que se
reflete a totalidade da precaridade do trabalho nesta organizagdo em
concreto. Pode-se considerar um ndmero bastante elevado e parece
demonstrar que a gestdo centralizada fomenta este género de precariedade.
A taxa de cobertura foi de 101,6% refletindo um crescimento de
profissionais face ao ano anterior em 1,6%.

No capitulo das remuneracdes o valor médio das remuneracdes iliquidas
anuais (14 meses), encontrado para a totalidade do agrupamento, foi de
23.780€, sendo que o valor para o corpo docente foi de 28.848€ e para 0s
ndo docentes de 10.891€. O leque de remuneragao base iliquida foi de 5,6.
No capitulo remuneracbes base liquidas os valores encontrados, para o
mesmo periodo, foram de 15.484,7€ no total e de 17.157,1€ para os docentes
e de 8.771,1€ para os ndo docentes e 0 leque de remuneracdo base desce para
3,6.

Dado que ndo existem dados publicados para o setor, ndo nos é possivel
evidenciar se a organizacdo estd acima ou abaixo da média. Podemos
simplesmente referir que o salario médio nacional ronda os 9.800€ liquidos
anuais.

No capitulo Higiene e Seguranca o valor encontrado para a taxa de
absentismo por doenca foi de 12,4%, o que se pode considerar um valor
muitissimo elevado. Com o valor de absentismo por doencga encontrado no
agrupamento, pode colocar-se a hipdtese de stresse ocupacional, dada a
propensdo da classe docente para este tipo de doenca.

No capitulo habilitagGes escolares os valores encontrados espelham o
tipo de organizagdo, com 81,4% de habilitagbes universitarias; 8,9% com
habilitacdes secundéaria e média superior e 9,6% com habilitacdes igual ou
inferior ao 9° ano.
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Sobre a Formacdo Profissional ndo foram encontrados registos que
permitam a andlise deste indicador. Esta lacuna de informacéo reflete pouca
preocupagdo com um dos quatro indicadores que a compdem uma Gestdo
Tatica de Recursos Humanos. Se considerarmos que a funcéo docente é uma
das que mais carece de formacdo e atualizacdo, sobretudo devido a
instabilidade pedagdgica e ao stresse ocupacional a que esta submetida, esta
rabrica deveria merecer um particular cuidado da gestdo. N&o nos podemos
esquecer que este campo é um dos poucos que nao dependem de uma gestdo
centralizada. Formacdo deve existir, até por obrigacdo na avaliacdo de
desempenho, s6 que é gerida por opcdes individuais e de aposta na propria
carreira.

Nas relagdes de trabalho encontramos uma taxa de sindicalizag&o global
de 14,1%, sendo que na classe docente é de 8,6% e nos ndo docentes de
54,5%. O valor verificado nos docentes é muito fraco.

Relativamente a conflitualidade ela apresenta valores muito baixos, 0,9%
para o indicador greve e é inexistente nos processos de acgdo disciplinar.

Para calcular o absentismo global e a taxa de presenca tornou-se
necessério calcular o Potencial M&ximo Anual, ou seja, 0 nimero de horas
que se preveem serem trabalhadas pela totalidade dos elementos da
organizacgdo, com base no periodo normal de trabalho em vigor, fixado por
lei e, que no ano em analise era de 40 horas para todos os profissionais,
independentemente da categoria profissional.

A taxa de presenca foi de 84,5%, o0 que revela um absentismo de 15,5%,
podendo-se considerar muitissimo elevado. O resultado deste indicador é um
dos que nos remete para a cauda da europa em termos de produtividade.
Pode considerar-se que uma organizagdo que apresente um valor acima dos
6,5% de absentismo global, em situacdo de concorréncia normal, estaria em
risco de faléncia.

Né&o existem nUmeros rigorosos, mas calcula-se que esta taxa ronde os
6% a 8% a nivel nacional, consoante os setores de atividade, considerando
0 conjunto de todos os setores de atividade econdmica do pais.

Para calcular o custo médio por aluno procedemos a dois tipos de calculo:
primeiro s6 com os custos de funcionamento, sem incluir custos de estrutura,
tais como custos de instalagcbes e custos de gestdo central (ministério,
autarquia, etc.) e neste caso o valor encontrado foi de 4.069€/ano; num
segundo momento, introduzimos uma percentagem para custos de estrutura
em que englobamos um célculo para custos de instalagdes (aquisi¢ao/renda),
assim como um custo para 0s Servigos centrais, que no caso do Ministério
da Educacdo parecem verdadeiramente pesados, neste caso concreto,
quando comparados com outros ministérios. Nesse sentido atribuimos um
valor estimado de 30% como custo global de estrutura. O valor para o custo
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médio por aluno assim encontrado foi de 5.290€. Em 2009/2010 o Tribunal
de Contas calculava para esse ano o valor de 4.415,45€4, Posteriormente 0s
custos de educacdo baixaram com a entrada da troika tendo havido redu¢édo
dos custos de pessoal e a aumento do nimero de alunos por turma, enquanto
as promoc0es de carreiras se mantiveram bloqueadas.

Considerando que uma turma é composta por 25 alunos, o custo global
por turma aqui calculado foi de 110.509,6€. Este valor é superior em
aproximadamente 45% face ao que o Ministério atribuia nesse mesmo ano
aos contratos de associagdo com o ensino particular.

A rotacdo de trabalhadores é outro dos indicadores que nos ajuda a
compreender a produtividade de uma organizagdo. Quanto maior for a
rotacdo, teoricamente menor a produtividade. Um valor de 57%, como o
aqui encontrado, reflete que muito dificilmente se gera uma cultura
organizacional. As pessoas “vestem” em primeiro lugar a gestdo da sua
carreira profissional e s6 muito remotamente a da organizacao.

Varios indicadores embora podendo ter relevancia, ficam sem leitura
neste relatério por dificuldades de comparacdo inter-organizacional e
longitudinal. Por maioria de razdo, os indicadores relativos a eficacia e a
produtividade que respeitem ao corpo discente, apenas poderdo vir a ser
tratados em sede de um relatdrio especifico que excede os propdsitos e a
metodologia de um Balango Social.

CONCLUSAO

Trés ideias sdo possiveis de extrair deste trabalho:

- Contribuir para se poder equacionar uma proposta para a criagdo de uma
base de indicadores no setor da educacdo, a nivel nacional, que permita a
comparagdo entre todos 0s estabelecimentos escolares, ndo apenas oS
publicos, mas inclusive comparacdes entre publicos e privados.

- Com a descentralizacdo de competéncias na educacdo, passando para as
autarquias uma parte substancial da gestdo, este instrumento podera vir a dar
a estas um verdadeiro "tableau” de bordo, abrindo espago a uma gestdo
moderna, seja ela de tipo gestdo tatica, estratégica e politica de recursos
humanos, mas também uma gestdo administrativa no que respeita aos
quadros técnicos, outros funciondrios e auxiliares de educacéo.

- A lei da Autonomia, com a criagdo do Conselho Geral, apenas no papel
parece atribuir importancia a comunidade educativa (as autarquias,
representantes de pais, associagbes econdmicas, culturais e sociais). O
mesmo se poderia dizer da gestdo dos agrupamentos, pois sé no papel é que

3 Tribunal de Contas: Apuramento do Custo Médio Por Aluno, 22 Seccdo, Relatério
N.° 31/2012, Proc.° n.° 39/2011
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¢ dada importancia a gestdo. Na pratica ela é centralizada em todos os
dominios, a excecdo da formacao, estando sub-geridas em todas as outras.
Na préatica é o Ministério da Educacdo que define todos os parametros da
gestdo corrente.
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