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Epigrafe

Em educacéo, a mudanca é facil de propor, dificil
de implementar e extraordinariamente dificil de
sustentar.

Hargreaves & Fink (2007)
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RESUMO

A gestdo de uma organizacdo, no nosso quotidiano, é por si s6 um grande desafio.
No que respeita a organizacdo escolar, a gestdo deve ser suportada por varios documentos
basilares, orientadores na administracdo e gestdo da escola, destacando-se, de entre
outros, o Projeto Educativo. Este Projeto deve emergir como resultado de um procedimento
participativo e negociado entre os diferentes colaboradores, compreendendo a misséo, a
visdo, as metas, os valores, enfim os fundamentos sobre os quais se ambiciona alicercar um
futuro, procurando refletir deste modo uma dinamica essencialmente politica, globalizante e
flexivel de todos e para todos. Pretende-se que ndo seja um documento de intencdes e
objetivos gerais pouco precisos, sem metas e estratégias suficientemente definidas e
operacionalizaveis e muito menos construido unicamente por uma imposicao legal
resultante de um processo de implementacdo do regime de autonomia e gestdo das
escolas.

A partir da questédo “Como conferir ao Projeto Educativo de Escola a valéncia de um
instrumento de gestdo estratégica?”, o projeto aqui apresentado compreende formas de
orientacdo da organizagcao escolar para a estratégia, para que se torne uma tarefa de todos
0os atores escolares, clarifica os procedimentos e contributos da estratégia como um
processo eficaz de gestéo, define processos e indicadores que sustentem a construcéo de
um Projeto Educativo com a validade de um instrumento de gestdo estratégica; sustenta os
aspetos essenciais da metodologia BSC e o0 seu grau de sustentabilidade de forma a
perspetivar a sua aplicabilidade no Projeto Educativo de uma nova Unidade Orgéanica - um
recém-constituido Mega Agrupamento, na cidade de Lisboa.

O quadro tedrico revisita conceitos tradicionais da administracdo e gestdo escolar
como projeto educativo, lideranga escolar, mobilizando simultaneamente, os conceitos
oriundos da gestdo estratégica das organizagbes, com enfoque especifico no Balanced
Scorecard.

Em termos de metodologia, trata-se de um trabalho de projeto que convoca as
técnicas da analise documental e do inquérito por entrevista, tendo aplicado a diversos
atores da comunidade escolar com responsabilidades de relevo ao nivel da orientacdo
estratégica do agrupamento aqui tomado como destinatario do projeto.

Visando a resolugdo de um problema: a auséncia da valéncia de instrumento de
gestao estratégica no Projeto Educativo do Agrupamento, o presente Projeto inclui também
um plano de resolucao consubstanciado num mapa estratégico, propondo processos, metas
e indicadores estratégicos com vista a construcao de um Projeto Educativo, sustentado pela

metodologia Balanced Scorecard.

Escola Superior de Educacédo Almeida Garrett
iii



Projeto Educativo com valéncia de um instrumento de gestdo estratégica, segundo a metodologia BSC

Palavras-chave: Projeto Educativo; gestéo estratégica; Balanced Scorecard

Escola Superior de Educacédo Almeida Garrett



Projeto Educativo com valéncia de um instrumento de gestdo estratégica, segundo a metodologia BSC

ABSTRACT

Managing an organization is, in our days, a very big challenge. As far as school
organization is concerned, management must be supported by several documents which
guide school administration, such as the Educational Project. This project should result from
a shared and negotiated procedure between different collaborators, understanding the
mission, the insights, the goals, the values, the basis from which future is built, trying to
reflect an essentially global, dynamic and flexible policy from all and for all. It demands not to
be a document of intentions or imprecise general objectives, without goals or sufficiently well
defined strategies, or even built only by a legal purpose as the result of autonomy and school
management process.

From the question “How to make the School Educational Project an instrument of
strategical management?”, this project shows guidelines of school organization for strategy,
trying to make it a task for all the school performers, clarifies the procedures and the
contribution of the strategy as an effective process of management, defines processes and
signs that support the construction of an Educational Project with the strength of a strategical
management instrument; it supports essential aspects of BSC methodology and its growth of
enforcement to foresight its applicability in the Educational Project of a new organic unit — the
recent Mega Agrupamento in the city of Lisbon.

The theoretical board uses traditional concepts of administration and school
management as an educational project, school leadership, mobilizing simultaneously the
concepts of stategical management of organizations and the important role of Balanced
Scorecard.

Methodologically, this is a working project that uses documental analysis techniques,
interviews ‘ inquiries applied to different performers of school community, having as target
the people responsible by the level of strategical orientation of the Agrupamento.

Having the firm intention of solving the problem of the absence of the instrument of
strategical management of the Agrupamento’s Educational Project, this project also includes
a resolution plan, in a strategical map, proposing processes, goals and strategical indicators
to the construction of the educational Project, based on the Balanced Scorecard

methodology.

Key-words: Educational Project, strategical management, Balanced Scorecard
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INTRODUCAO

E numa conjuntura de “modernizacdo” e do consequente e necessario
reordenamento da rede escolar, determinado pelos imperativos da “eficacia” e
“otimizacao”, que surgem e se impdem os Agrupamentos de Escolas, juridicamente
contemplados na Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE), desde 1986, os quais,
com a publicacdo de varios normativos legais, se tornam o paradigma da instituicao
escolar em Portugal, pela extincdo decretada de todas as escolas ndo agrupadas até a
data- os estabelecimentos de ou com ensino secundario.

Através da Lei de Bases do Sistema Educativo, o Estado assume
competéncias na criacdo da rede de educacdo e ensino, estabelecendo que o
planeamento e a reorganizacdo das diferentes expressdes e estruturas dessa rede
devem corresponder as necessidades de toda a populagédo assentando numa politica
de regionalizacdo com definicdo clara das competéncias dos intervenientes e na
atribuicdo de recursos com esse obijetivo e finalidade.

Reordenar a rede escolar corresponde, desta forma, a um claro imperativo de
procura de melhoria do funcionamento das escolas e desenvolvimento e sucesso das
criancas e dos jovens.

Neste contexto, o Ministério da Educacédo e Ciéncia, através da Secretaria de
Estado do Ensino e da Administragdo Escolar, apresentou no seu portal eletrénico o
processo de agregacgao de escolas, com a homologagéo de novas unidades orgénicas,
baseadas nos seguintes principios essenciais:

“[...] - Reforcar o projeto educativo e a qualidade pedagogica das escolas,
através da articulagcdo dos diversos niveis de ensino, do pré-escolar ao
secundario;

- Possibilitar aos alunos a realizacdo de todo o percurso escolar no ambito
de um mesmo projeto educativo, se assim o desejarem;

- Facilitar o trabalho dos professores, que podem assim contar com 0 apoio
de colegas de diversos niveis de ensino;

- Ajudar a superar o isolamento de algumas escolas;

- Racionalizar a gestdo dos recursos humanos e materiais das escolas,

dando-lhes o melhor aproveitamento conjunto possivel [...]". 2

E de realcar que estas transformacdes no ambiente escolar interferem na
propria dindmica das escolas, que se veem confrontadas com a necessidade de
assumir novos e diversificados papéis, muito dependentes do contexto onde ela esta

integrada. No sentido de definir a sua identidade e organizar o seu funcionamento,

! http://www.dges.mctes.pt/NR/rdonlyres/2A5E978A-0D63-4D4E-9812-46C28BA831BB/1126/L.4686.pdf
Consultado em 9 de julho de 2013
2http://www.portuqal.qov.pt/pt/os—ministerios/ministerio—da—educ:acao—e—ciencia/mantenha—se
atualizado/20130116-mec-agregacao-escolas.aspx. Consultado em 13 de julho de 2013
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cada Agrupamento/ Unidade Organica tera de realizar um Projeto Educativo, que,
nessa medida, se assume como o documento central onde se projeta a sua
singularidade e o sentido de existéncia.

Segundo Leite (2003) “é necessario que a Escola reconheca a necessidade de
conceber e desenvolver um Projecto Educativo que dé sentido as diversas acgdes e
que sirva de plataforma de entendimento entre os varios professores, entre a escola e
a comunidade” (p.91).

Exige-se que o Projeto Educativo de Escola/Agrupamento seja um elemento
estruturante da agéo educativa e como um documento estratégico fundamental para a
mudanca.

Segundo Vilar (1993) “um projecto nasce da vontade de satisfazer uma dada
necessidade ou resolver um determinado problema e/ou dilema que a realidade nos
coloca’(p.27). O autor defende que, no ambito da vida escolar, o projeto “adquire
maior acuidade, na medida em que aponta para uma efectiva democratizagdo da
educacao e do ensino” (idem). No entanto, as escolas deparam-se com algumas
adversidades no que respeita a tematica do Projeto Educativo em virtude de 0 mesmo
ser “encarado como uma moda (devido a sua proliferagcdo em muitos sectores e néo
s6 o educativo), uma imposicao legal (pelos decretos que sdo publicados) ” (Costa,
2007, pp.29-30). © mesmo autor afirma que, se as motivagdes para a realizagdo dos
projetos ao nivel da escola assentam num fendmeno de moda ou de imposic¢éo legal,
ndo vao constituir-se como uma estratégia valida de mudanca (idem). Esta mesma
ideia é sustentada por Barroso quando afirma que “ arriscamo-nos a que o projecto
educativo ndo passe de uma moda pedagdgica, de uma “palavra in” para abrilhantar
os discursos e fique condenado ao estatuto efémero das “super star” do “show
business” das Reformas Educativas” (2005,p.125). Este autor critica ainda a forma
como, muitas vezes, o Projeto Educativo é sacralizado, “transformando-o numa
espécie de amuleto, para esconjurar a crise em que se debatem a educacédo em geral,
e as escolas em particular’ (idem). E notéria a inutilidade pratica de um documento
tradicionalmente elaborado por obrigagdo, muitas vezes com um fraco envolvimento
da comunidade e ao qual mais ninguém liga até terminar o seu periodo de validade.
Carneiro (2004), menciona que “em muitas escolas o Projecto Educativo foi elaborado
para «cumprir» uma obrigacdo ou uma determinacdo legal. Ele ndo ter4 sido o
resultado natural de um processo paulatino de maturagdo comunitaria”(p.168).

Concordando com Carvalho e Diogo (2001) que defendem que “este projecto
emerge de uma concepc¢do de escola/comunidade educativa e €, portanto, mais amplo

do que o projecto pedagdgico’(p.45). Devera funcionar como uma alavanca que faz

2
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movimentar a comunidade educativa, que a pde a pensar sobre si prépria, 0s objetivos
que pretende alcancar, as prioridades que quer colocar e as necessidades/problemas
gue quer solucionar. Mais do que antes, as instituicbes escolares inseridas nas novas
Unidades Organicas, com ofertas que vao desde o pré-escolar ao ensino secundario,
enfrentam o enorme desafio de construir Projetos Educativos que se coadunem com
novas e complexas exigéncias que se lhes colocam.

Perante este problema, coloca-se esta questdo: como conferir ao Projeto

Educativo de Escola a dimensdo de um verdadeiro instrumento de Gestdo

Estratégica?
O presente trabalho visa precisamente responder a esta questéo,

apresentando-se como um guia de processos com vista & construgdo de um novo
Projeto Educativo de Agrupamento, tendo como referéncia o instrumento de gestéo
estratégica: Balanced Scoredcard (BSC).

A expetativa e desenvolvimento deste projeto € grande na medida em que,
sentir a necessidade de um projeto, iniciar um processo que conduzira a sua
elaboragdo, conseguir o envolvimento dos elementos da organizacdo, torna-lo
exequivel operacionalizando-o, avaliar a sua implementacdo e reformula-lo,
adequando-o a escola como comunidade dindmica, ndo sao mais do que diferentes
fases de um processo com o propésito de assumir na plenitude o espago de
autonomia que o atual quadro normativo confere as escolas. Este projeto baseia-se no
trabalho empirico, o qual compreendeu entrevistas a varios colaboradores que tém
assento nas estruturas organizacionais das Escolas/Agrupamentos recentemente
agregadas e na andlise documental, com incidéncia nos Projetos Educativos das
varias Escolas/Agrupamentos em agregacdo, dos relatorios de Autoavaliacdo das
mesmas e dos relatérios elaborados pela Inspecao Geral de Educacéo, resultantes da
Avaliacdo Externa dos estabelecimentos agora agregados. Este projeto € assim um
pretexto pertinente, para recolher contributos sobre o que deve ser conceptualmente a
educacdo e o projeto educativo: a que valores deve fazer referéncia? Qual o ambito
das suas finalidades? Que estratégias deve utilizar?

O trabalho € composto por trés partes, sendo que na primeira parte se procede
a uma autorreflex@o biogréfica no que respeita a descricdo dos momentos e sentidos
da trajetéria quer académica, quer profissional do autor, a sua ligacdo com a
problemética de investigagéo, surgindo daqui a identificacdo do problema a investigar
e a justificacdo da escolha.

Introduziu-se ainda nesta primeira parte as questdes e objetivos que orientaram

0 estudo, as técnicas e os instrumentos de recolha de dados que melhor se adaptaram

3
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ao que se procurava estudar, consubstanciados na andlise documental dos varios
instrumentos de gestdo inerentes as Escolas/Agrupamentos de Escolas e na andlise
de conteddo das entrevistas. Através deles justifica-se a credibilidade dos dados
recolhidos, sustentando desta forma a organizacdo e realizacdo do projeto de
formacéo.

No que diz respeito a segunda parte, faz-se o enquadramento tedrico relativo
ao Projeto Educativo no contexto dos instrumentos de gestdo e de autonomia da
escola. Nesta parte acentua-se a tonica na gestdo estratégica como solugédo e
desenvolvimento de todo o trabalho subjacente a gestdo e administracdo da escola,
bem como a sustentabilidade e utilidade instrumental do Projeto Educativo de Escola.
Para o efeito é apresentado o instrumento de gestao estratégica Balanced Scoredcard
(BSC) e discutida a sua aplicabilidade num estabelecimento publico de ensino.

Na terceira e Ultima parte, apresenta-se a proposta de resolugédo do problema
identificado e a metodologia que, a partir da caraterizagdo do contexto e dos seus
participantes, nos permite desenhar o Mapa Estratégico de forma a sustentar a
instrumentalidade e eficacia de um Projeto Educativo de Agrupamento. Foi pensado
no contexto da transicdo e reorganizagdo de um agrupamento de escolas, onde se
pretende implementar o projeto. A filosofia que o enforma baseia-se na colaboracgéo e
ajuda de toda a comunidade educativa, na reflexdo, na necessidade de agir e refletir
para construir conhecimento, reformular se necessario e voltar a agir, apoiando assim
ao desenvolvimento de forma a encontrar e garantir solu¢des equilibradas e racionais,
designadamente no que se refere ao refor¢co da coeréncia do novo Projeto Educativo e
da qualidade pedagdgica das escolas inseridas na nova Unidade Organica.

Para elaboracédo do trabalho foi seguido o guido de trabalho final de Mestrados
em Ciéncias da Educacao, na modalidade de Trabalho de Projeto, em vigor na Escola
Superior de Educacdo Almeida Garrett (ESEAG), aprovado em Conselho Técnico-
Cientifico de 15 de fevereiro de 2012 e observada a Norma da American Psychological
Association (APA, 2001).
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1.DESCRICAO REFLEXIVA DO PERCURSO PROFISSIONAL

1.1.Introducao

Sao numerosos o0s estudos em que o objetivo de andlise € a escola. O estudo
da escola como “realidade” humana e dinamica, tem mobilizado investigadores,
responsaveis politicos e gestores escolares, com particular incidéncia nas udltimas
décadas. Para Afonso (1988) :

"[...] a investigacdo tem revelado que, mais importantes sdo os factores
"humanos" do espago escolar, ou seja, a organizacdo das actividades, o
funcionamento, o tipo de relagBes entre docentes e estudantes, o estilo de
lideranca do governo, o tipo e o grau de participacdo nas decisdes de
importancia colectiva [...]" (p. 5).

Contudo, como refere Lima (1991), em Portugal “ os estudos organizacionais e
administrativos da educagdo sdo ainda hoje, por vezes, conotados com o
conhecimento da legislacdo, com a impossibilidade de uma racionalidade técnico-
burocratica, com a resolugcado de problemas de implementagao “ (p. 96). No ensino da
administracdo escolar a situacao € similar: “ a ideia de que o futuro professor devera
conhecer antecipadamente a escola € (...) sinbnimo de conhecer o universo oficial, a
legislacdo que o criou e regulamenta — “saber como”, e ndo “saber porqué” (idem, p.
92).

Esta perspetiva €, no entanto, bastante limitada. De facto, diversos autores tém
salientado a importancia de apresentar e estudar a Escola como uma instituicdo social,
gue envolve seres sociais em processos e comportamentos sociais.

No entender de Reis (2010) a escola

“[...] enquanto instituicdo social tem o papel de garantir aos sujeitos com
oportunidades  contraditoriamente  desiguais a  apropriagdo  de
conhecimentos, a formacdo de valores sociais e culturais, a preparacao
para o mundo do trabalho e para o desenvolvimento da pratica social[...]”
(p.62).

N&o pode, por isso, escamotear-se o contributo das perspetivas interacionista e
fenomenoldgica para analise das instituicbes educativas, embora isso nao signifique,
necessariamente, deixar de lado a andlise tetrica das relacdes entre o sistema de
ensino e a estrutura social (Savianni, 2008; Afonso, 2000).

O contributo que as diferentes perspetivas sociologicas tém trazido a
interpretacdo do fendmeno educativo, levam-nos a seguir aquelas que consideram a
escola como um mundo social, que € preciso conhecer sob diversos prismas, incluindo
a forma como o0s seus intervenientes a veem e sentem. Neste aspeto, e incidindo no
papel do professor, tem-se dado enorme relevancia nas ultimas décadas, ndo s6 a sua

formacdo inicial mas também a formacdo profissional ao longo da sua carreira
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docente. Um dos modelos estudados sobre o modo como os professores exercem a
sua profissdo, como gerem os conflitos do dia-a-dia, as suas vitorias, as suas
emocdes, como investigam e produzem conhecimento, € o modelo narrativo (Labov,
1972). Este modelo permite explicitar as dimensdes do passado que pesam sobre as
situacdes do quotidiano e sua projecdo em formas desejaveis de agdo. De facto os
professores, como pessoas, realizam o0 ensino com um conjunto particular de
habilidades e conhecimentos pessoais, obtidos ao longo de sua histéria de vida
particular.

Desta forma, o professor encontra-se num cenario em que € pertinente refletir
sobre si, enquanto profissional e enquanto pessoa dado que sao dimensdes
indissociaveis. Assim sendo, compreende-se na sua plenitude que, as autobiografias
podem auxiliar na identificagdo dos novos sentidos que os professores atribuem ao
pensar, fazer e sentir. Para Bolivar (2002) “a autobiografia, que se centra no passado
profissional do professor e no seu mundo pessoal, é fonte de compreensao das
respostas e agdes no contexto presente” (pp. 175-176).

Os docentes passam a ser reconhecidos como portadores de um saber plural,
critico e interativo. Colocar a pessoa do professor como uma das centralidades do
processo formativo é fundamental uma vez que permite entender o significado do
desenvolvimento pessoal no processo profissional do trabalho docente. No
entendimento de Novoa (1995) “urge por isso (re) encontrar espacos de interacao
entre as dimensfes pessoais e profissionais, permitindo aos professores apropriar-se
dos seus processos de formacao e dar-lhes um sentido no quadro das suas historias
de vida” (p.25).

Uma autobiografia € uma fonte importante na formagcéo do professor porque
devera ser vista como um processo, cujo inicio se situa muito antes do ingresso nos
cursos de formacdo inicial, ou seja, desde os primérdios da sua escolarizacdo e até
mesmo antes, e depois destes tem prosseguimento durante o percurso profissional do

docente.

1.2. A abordagem autobiogréafica

z

O ponto de partida de uma abordagem autobiografica € sempre a vida do
sujeito, por outras palavras, € o estudo de uma viagem no tempo. Esta deve falar
sobre aquilo que realmente representa o projeto de vida do sujeito, aquilo que ele
visualiza de maneira global, aquilo que constréi seu perfil como pessoa, que retrata

seus vinculos com o0 mundo e com o outro.
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O meu percurso profissional remonta aos finais dos anos 90, tendo sido
moderado por praticas educativas baseadas em ideais de rigor, de aprendizagem e
honestidade, valores interiorizados desde que me conhe¢co como gente, a partir dos
ensinamentos e valores dos meus pais, e também da influéncia, quer da professora da
escola primaria, professora exigente e severa, mas muito carinhosa quer da minha
mae enquanto professora que trazia para casa as alegrias, as brincadeiras, as
experiéncias e também os problemas da escola.

Nesta narracdo autobiogréfica tento questionar ndo s6 o processo de formacgéo
realizado por mim ao longo destes 13 anos de servigo, mas também tomar consciéncia
das escolhas tomadas, permitindo-me refletir sobre aquilo que tem sido a construcéo e
desenvolvimento da minha identidade profissional. E balizada sempre numa perspetiva
de reflexdo e formacéo, realizada a partir de recordacdes de alguns momentos que
constituem o meu percurso profissional e das minhas experiéncias de vida, ancoradas
numa revisdo bibliogréfica, reflexdes e trabalhos realizados ao longo do curso de
Mestrado.

As fungbes profissionais dos docentes tém como base todo o conjunto de
conhecimentos e experiéncias pessoais, obtidas ao longo da sua vida quer pessoal
quer profissional. O professor deve refletir sobre o que o tornou a pessoa que hoje é e
todos os fatores pessoais e profissionais que estdo subjacentes. Neste sentido e na
perspetiva de Santos (1998) “a pratica profissional pode ser concebida como elemento
constitutivo da formacao continuada dos profissionais” (p.124).

Torna-se imperativo lancar um olhar sobre a pessoa do professor pois, como
afirma Névoa (1995), “o professor é a pessoa; e uma parte importante da pessoa é o
professor” (p.15) e “a maneira como cada um de nds ensina estd diretamente
dependente daquilo que somos como pessoa quando exercemos 0O ensino” (idem,
p.17).

Na construcdo desta autobiografia, sdo tidas como principais referéncias
autores como Bolivar (2002), Santos (1998) e N6voa (1995). Estes autores referem a
importancia da articulagdo que os professores tém entre o “eu” como pessoa e o “eu”
como profissional.

O desenvolvimento profissional e a forma como vive a profissdo sado

determinados, em grande escala, pelo projeto de vida de cada um.
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1.3.Interesse e motivacao pela escolha da profisséo

As vivéncias iniciais enquanto aluno podem ter repercussdes ao longo da vida
do professor. Existem alguns autores (Brown & Borko, 1992; Marcelo 1998) que
consideram o inicio do desenvolvimento dos professores antes ainda da sua entrada
na atividade docente. No meu caso faz todo o sentido porque enquanto crianca e
aluno vivi experiéncias e, tal como a maioria, sonhei ter infinitas profissdes. Uma
simples brincadeira, um jogo, uma partida entre amigos, faziam crescer gostos
diferentes, escolhas diferentes a cada dia, a cada semana... Brinquei, corri, sorri,
enfim, estava a iniciar a minha histéria existencial cheia de emocdes.

Mas algo em mim trilhava um caminho que néo era partilhado pela maioria das
criancas. Esse caminho, desde cedo, influenciou a minha escolha porque sempre
considerei que a minha primeira professora conseguiu incutir em mim a paixao pela
docéncia; a felicidade de poder ajudar na construcdo de varios caminhos, alguns
cheios de obstaculos; a sabedoria de conseguir desenvolver consciéncias criticas; a
decidir o caminho que devemos percorrer; a trabalhar os erros; a construir a tolerancia;
a reconhecer os seus conflitos, nunca descurando a forma exigente como aplicava a
sua pedagogia.

Os anos passaram e a crianga que outrora sonhava em construir caminhos
transformou-se num homem que continuava a sonhar. Sempre correndo atras do
sonho do ensino, entrei na Escola Superior de Educagéo de Torres Novas (ESETN).
Aqui descobri que “Quem ama educa sempre’®; quem ama o seu professor, ama a
matéria que ele ensina; acredita nos caminhos que ele aponta. Mas quem ndo ama o
seu professor dificilmente amara as suas ideias.

Na ESETN comecei a desenhar os esbocos do meu caminho, a perceber que
ensinar é debater ideias; é filosofar sobre a vida; é pensar sobre os mistérios da
existéncia; é refletir sobre o facto de a vida ser belissima... Se se conseguir entender
esta sabedoria, ensinar torna-se fascinante. Excelentes professores ajudaram-me a
perceber que educar é viajar pelo mundo do outro sem nunca penetrar nele. E usar o

que passamos para nos transformarmos no que somos.

® Este é o lema da Escola Superior de Educac¢do de Torres Novas (ESETN), uma instituicdo superior de
formacéo de professores, de natureza privada. Propriedade da Diocese de Santarém, esta escola foi
criada em 1988 tendo vindo a substituir a Escola do Magistério Primério de Torres Novas, criada pelo
Cardeal Cerejeira em 1962.(http://www.esetn.pt/)
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1.4. Os primeiros anos da profisséo

Passados quatro anos em finais dos anos 90, o sonho realizou-se. Formei-me
como professor do Ensino Basico. O caminho estava pronto para ser partilhado... Irei
apelidar todo este caminho de cumplicidades e partilhas varias de lindo trabalho. E
verdade!! Foi lindo e foi trabalho sério, sempre diferente, que fez desbloquear
capacidades e descobertas que nunca pensei em atingir. Com uma vontade imensa de
transformar o mundo, a alma a fervilhar de conhecimento, entrei no mercado de
trabalho. Nesta altura o clima que estava instalado (e que grande parte perdura) na
profissdo docente, era de desmotivagéo e insatisfacéo profissional.

Nos primeiros anos, fui colocado longe de casa e em varias escolas unitarias
(um professor que leciona os quatro anos de escolaridade), todas pertencentes ao
concelho de Benavente. Trabalhei sob a vigéncia das Delegacdes Escolares e para
além das minhas fungbes de professor, desempenhava também o cargo de
Encarregado de Estabelecimento. Ou seja tinha de gerir orgamento do refeitorio,
realizar os pagamentos, salvaguardar a manutengédo do espaco escolar, bem como as
diversas tarefas inerentes a minha profissdo. Apenas eu e 0os meus alunos. De acordo
com a reflexdo que agora fago, constato que passei nesses primeiros anos de
profissdo pela primeira fase descrita em Huberman (1995), denominada fase “da
exploracao”. Apesar da “descoberta” predominou a “sobrevivéncia”, caraterizada pela
distancia entre as ideias, o aprendido e a realidade quotidiana. Pela primeira vez,
todas as alegrias, emocdes, sentimentos, frustracdes que tinha presenciado através
das partilhadas da minha professora e da minha méae, enquanto docente, estavam
como que a sair pela minha pele. Colocado num mundo distante do meu, 0 mundo
rural, senti que ali as oportunidades das criancas de agir e explorar estavam limitadas
ao que eu lhes pudesse proporcionar. Nao existia um ambiente rico de experiéncias
diversificadas... Pelo contrario! As experiéncias eram as mesmas, sentidas da mesma
forma... A novidade era mesmo o professor que tinha chegado.

Ao fim de alguns anos de profissdo (4 a 5 anos), consegui encontrar 0 meu
proprio caminho, aplicando os conhecimentos adquiridos enquanto aluno de uma
escola de formacédo de professores e descobrindo que um docente n&o se pode cingir
a subordinacao exclusiva a nivel estatal, nem a burocracia evidenciada no sistema de
ensino. O professor ndo podera estar entregue a uma organizagdo individual do
trabalho docente.

Decidi que, para além da minha propria autonomia da sala de aula, deveria

alargar os meus conhecimentos e exponenciar a minha carreira profissional através de
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leituras, pesquisas, da frequéncia de formacdo e com o apoio de parcerias locais,
principalmente daquelas com quem trabalhava diariamente, poderia encontrar outras
formas de intervir, identificar, clarificar e resolver os problemas que surgiam,
envolvendo todos de forma holistica na educacdo e para a educagdo dos alunos.
Olhando agora para todas estas experiéncias, outrora vivenciadas por mim, estdo
subjacentes expressdes como envolvimento da comunidade escolar, desenvolvimento

e aperfeicoamento profissional.

1.5. A procura da estabilidade

Ao fim de algum tempo, ingressei numa fase da carreira mais calma e positiva,
de estabilizacdo, acompanhada de um maior sentimento de rigor, competéncia e
autodeterminacdo, conseguindo encontrar um estilo particular, consolidar a pratica
educativa sustentada por formas metodoldgicas e assumir a identidade profissional
como alegado em Huberman (1995). Senti nessa altura, tal como hoje, que 0 mais
importante foi ter conseguido afirmar-me, contribuir, sentir-me mais a vontade, com
mais recursos técnicos e pedagogicos por forma a enfrentar e justificar situagfes
complexas, principalmente perante pessoas que detinham posi¢cdo hierarquica
superior a minha.

Foi a estabilizacao profissional que me levou até a grande cidade de Lisboa.
Aqui as experiéncias eram muitas, as oportunidades imensas. Ao contrario das
experiéncias anteriores, aqui, no mundo citadino, o professor novo tinha deixado de
ser novidade e o mundo aqui n&o tinha limites. Nesta altura dentro da sala de aula,
mantive de forma mais natural o entusiasmo, a satisfacdo pela relacdo afetiva com as
criancas e com o trabalho desenvolvido, senti mais disponibilidade e dinamismo para
me envolver em projetos ou desenvolver atividades com a comunidade, por me
encontrar numa fase mais estavel e consistente. Considero particularmente que um
dos aspetos positivos desta fase profissional foi a troca de experiéncias e partilha de
materiais didaticos com outros colegas que comigo trabalhavam. Esta partilha, para
além de facilitar novas informacdes e conhecimentos, foi importante para 0 meu
desenvolvimento pessoal e profissional e para uma melhor qualidade da intervencéo
realizada em equipa.

A necessidade de me sentir competente nas funcbes que desempenho,
juntamente com a capacidade de adaptacdo e a necessidade de atualizacdo que
sempre me caraterizaram, foram essenciais para enfrentar as novas realidades com

gque me fui deparando e ndo me acomodar. Como forma de aprofundar os
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conhecimentos em outras areas e nunca numa perspetiva de “fuga ao ensino”,
ingressei num sindicato de professores como dirigente sindical a tempo integral. Tudo
0 que era ali tratado, para mim, era novidade: legislacdo, carreira docente,
contratualizacao docente, aconselhamento juridico, formacao continua de professores.
O objetivo primordial do trabalho desenvolvido nesta area era fortalecer as redes de
partilha e cooperagdo com os docentes. Um dos problemas detetados era que tudo
estava em jogo, tudo era provisério e que 0 nosso papel enquanto profissionais era o
de ndo ficarmos passivos, amorfos em relagdo as normas que eram emanadas pelo
Ministério da Educacao. Dava conta que o desenvolvimento profissional passava por
esta problematizacdo e pela consciencializacdo da necessidade da intervencao
sindical.

Nesta altura surgem reformas importantes na gestdo da escola publica e na
carreira do professor, tais como a revisdo do Estatuto da Carreira Docente - ECD -
(Decreto-Lei n.° 15/2007 de 19 de Janeiro) e a reforma da gestédo e diregdo escolar
(Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril), apresentando como argumentos centrais a
eficiéncia dos sistemas de ensino e o aumento do profissionalismo dos professores.

Contudo, segundo os autores Stoleroff e Pereira (2009), a mudancga da gestédo
escolar contribuiu para a diminuicdo da autonomia dos professores, introduzindo uma
nova forma de gestdo escolar que implicou um aumento do controlo burocrético e
centralizado da profissao docente.

Este movimento de mudancga nas escolas “de fora para dentro” resultou em
processos de conflitos e negociacao entre o Ministério da Educacéao e os sindicatos de
professores.

Nesta altura tive sempre presente a premissa de reativar o principio
mobilizador da profissdo e o envolvimento em acdes coletivas de forma a minorar o
efeito das reformas, apostando em idas constantes as escolas e sessbes de
esclarecimento para com os docentes. Surgia em mim uma mescla de emocodes
intensas: da revolta a tristeza, do desencanto a preocupacdo, passando pela
frustracao.

Estes sentimentos de mal-estar estavam associados a distancia entre, na
altura, o que o mandato oficial exigia e aquilo que eram as expetativas enraizadas no
decurso da minha socializacdo, desde a formacéo inicial as minhas experiéncias
profissionais. No entendimento de Cooper (1982)

[...] o professor busca novos estimulos, novas ideias, novos compromissos.
Sente a necessidade de se comprometer com projectos de algum
significado e envergadura; procura mobilizar esse sentimento, acabado de
adquirir, de eficacia e competéncia [...]"(p.81).
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Apesar de ter consciéncia das implicacdes das reformas implementadas e com
uma enorme crenca na minha fungdo, todo o meu trabalho foi utilizado de forma
sistematica no sentido de afirmar e reivindicar a riqueza das competéncias, de resistir
a subordinag&o burocratica e de tentar transformar as adversas situagfes através da
mobilizag&o e colaboracéo de todos os intervenientes do trabalho escolar.

1.6. A procura da diversificacao

Decorridos alguns anos, entrei numa fase de “diversificacédo” também elencada
por Huberman (1995), assumindo cheio de dinamismo, vontade e responsabilidade,
alguns cargos e os projetos que iam surgindo. Foi um periodo de procura de novos
desafios, novos saberes, em que desempenhei cargos como coordenador de
estabelecimento de uma escola de 1°ciclo entre 2006 e 2008, membro de uma equipa
diretiva de um Agrupamento de Escolas em Lisboa, coordenador da equipa de
autoavaliagdo da mesma Unidade Orgéanica entre 2008 e 2011 e representante do
Ministério da Educacgéo e Ciéncia (MEC) numa Comissdo de Protecédo de Criangas e
Jovens em Risco da cidade de Lisboa (CPCJ). Esta realidade para mim, apesar de
exigente, teve um elevado grau de responsabilidade visto que passei doravante a ser
um elemento participativo na tomada de decisGes e que era sustentada por uma
lideranga partilhada e em que todos os intervenientes tinham voz ativa e contributo na
tomada de decisdes.

As equipas na qual desenvolvia o0 meu trabalho profissional promoviam uma
escola democrética, humanizada e humanizadora que, por um lado, proporcionava aos
alunos e criancas vivéncias felizes, significativas e transformadoras num processo
ensino/aprendizagem que se queria promotor de cidaddos responsaveis e
interventivos na sociedade. Enquanto elemento de Dire¢cdo néo era apenas aguele que
fazia parte da equipa de elaboracdo de horérios, que contribuia para a gestdo de
pessoal e de problemas materiais, que fazia propostas, ou cumpria outras obrigacdes
legais. Acima de tudo, era um educador, conhecedor do contexto educativo e local
sobre o0 qual recaia as minhas acdes, das suas caracteristicas e potencialidades, das
especificidades e necessidades dos alunos, docentes e ndo docentes, pais e demais
parceiros. Era um elemento educativo que valorizava a qualidade do ensino, o Projeto
Educativo, a superviséo e a orientacao pedagdgica e criava oportunidades para o bom
desempenho docente, estimulando iniciativas e praticas inovadoras, sempre numa
visdo partilhada e participativa e sustentado nas minhas vivéncias pessoais e

profissionais anteriores.
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Das inimeras tarefas desempenhadas, destaco elemento da equipa do projeto
educativo e elemento da equipa de autoavaliacdo. Como elemento da equipa do
projeto educativo apropriei-me de conceitos, visbes e teorias que para mim eram
novidade. A construgdo do projeto educativo continha muita perseveranca e trabalho
colaborativo. Todos os participantes na vida escolar teriam que ser encarados como
potenciais fontes de poder no processo de mudanca e desenvolvimento. A lideranca
tornar-se-ia, pois, mais um processo de ativacdo e estimulacdo do que um processo
de controlo e regulamentacdo. A “gestdo e lideranga devem ser encaradas como
processos integrais, parte da responsabilidade de todos” (Whitaker,2000, p.163). Foi
nesta altura que sentia mais do que nunca a necessidade de formacdo, e decorreu
mais um periodo de tempo em que desempenhei fungdes para as quais foi necessario
melhorar e aumentar competéncias, que s6 me foram possiveis apropriar através da
autoformacdo. Neste sentido frequentei acdes de formag&o continua na Escola
Superior de Educacdo Almeida Garrett (ESEAG), no ambito da Administracdo e
Gestdo Escolar e cuja tematica encaixava na lacuna evidenciada na minha vida
profissional. Entre elas destaco a constru¢cdo de um projeto educativo de escola a luz
do Balanced Scorecard (BSC). Nesta altura integrei também um projeto da parceria
com a Empresa para a Inclusdo Social (EPIS). Neste projeto, a escola apropriava-se
de uma ferramenta de gestdo e avaliacdo, certificada pela Inspecdo Geral de
Educacgao (IGE), edificava e desenvolvia o seu projeto educativo a luz do “Espelho
EPIS” (diagnéstico da situacdo de partida face as boas praticas propostas pela
instituicdo, com vista a identificacdo de gaps e a elaboracdo de planos de melhoria do
desempenho em areas concretas) e do “Scorecard EPIS” (construcdo e
calendarizacdo de um programa de acéo para a melhoria do desempenho da escola,
com indicadores de sucesso, métricas e janelas de controlo periddico de progresso).
Nesta altura senti que a escola geria uma série de recursos, internos e externos, e
tinha um conjunto de stakeholders que podiam ser orientados em favor do projeto
educativo e em beneficio de toda comunidade escolar.

Saliento que todo este trabalho colaborativo e de mudanca em prol de um
eficiente instrumento de gestdo que € o Projeto Educativo contrastava com o0s
anteriores Projetos Educativos que outrora estavam implementados na escola. Os
Projetos Educativos de Escola estavam subjacentes a uma lideranca
predominantemente autocratica e ndo eram mais do que um documento de gaveta
com inten¢des que raramente passavam a pratica.

De acordo com Costa (2003), a existéncia de projetos que se traduzem em

documentos de intencdes e objetivos gerais pouco precisos, sem metas e estratégias
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suficientemente definidas e operacionalizaveis, fragilizam a identidade da entidade
promotora do projeto educativo.

Destaco alguns aspetos elencados na avaliagdo externa efetuada pela IGE em
2008, aquando da minha passagem pela diregcdo de um Agrupamento de Escolas que
suportam o que anteriormente foi evidenciado:

“[...] - O PEA ( Projecto Educativo agrupamento) apresenta, por nivel de
educacgdo e ensino, 6 objectivos gerais para o Agrupamento. Contudo, o
documento enquanto instrumento de gestdo, ndo define metas mensuraveis
que facilitem a sua operacionalizacdo e consequente avaliacado;

- Apresenta um conjunto de objectivos especificos para operacionalizar
cada objetivo geral sem, contudo, os hierarquizar, nem explicitar, de forma
sustentada, estratégias, metodologias e recursos Vviabilizadores da
consecucao, face ao horizonte temporal definido;

- Os documentos orientadores da unidade de gestdo sdo omissos quanto a
hierarquizacdo dos objectivos e aos referenciais para a sua consecugao e
avaliagdo [...]" *

ApOs a passagem por uma equipa de gestdo com lideranca totalmente
diferente da anterior (lideranca sustentada por gestdo estratégica e assente no
instrumento de gestdo BSC), enumero alguns aspetos evidenciados pela IGE, no

segundo momento avaliativo efetuado em 2012:

“[...]- A direcdo tem uma visdo prospetiva para o desenvolvimento do
Agrupamento nos proximos quatro anos, expressa no projeto educativo e
nos restantes documentos estruturantes, que estido claramente articulados
entre si. O primeiro define os principios e os valores, enunciados nos cinco
vetores estratégicos e linhas de acdo, assim como as respetivas metas
mensuraveis;

- O mapa estratégico que edifica o projeto educativo resultou de um trabalho
colaborativo que é reconhecido pelos varios 6rgdos e estruturas da
organizacéo educativa. E operacionalizado no plano anual de atividades e
no projeto curricular de Agrupamento, documentos que se assumem como
potenciadores de uma cultura de rigor; [...]" °

Todo este know-how sustentado e experienciado neste trabalho colaborativo e
de equipa na constru¢do de um Projeto Educativo de Escola com linhas estratégicas,
articuladas e sequenciais entre si, faz com que acredite que um projeto educativo
tenha validade de instrumento de gestdo, com a metodologia Balanced Scorecard
(BSQ).

O meu trabalho enquanto Representante da Educacdo numa Comissdo e
Protecdo de Jovens foi algo que nunca mais irei esquecer. O modelo de protecédo de

criangas e jovens em risco, em vigor desde Janeiro de 2001, apela a participagéo ativa

* www.ige.min-edu.pt/upload/AEE_2008 DRLVT/AEE_08 Agr Telheiras R.pdf. Consultado em 19 de
julho de 2013.
> www.ige.min-edu.pt/upload/AEE 2012 Lisboa/AEE 2012 Ag Telheiras R.pdf. Consultado em 28 de
julho de 2013.
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da comunidade, numa relacdo de parceria com o Estado, concretizada nas Comissdes
de Protecdo de Criancas e Jovens (CPCJ) capaz de estimular as energias locais
potenciadoras de estabelecimento de redes de desenvolvimento social. As Comissdes
de Protecdo de Menores, criadas na sequéncia do Decreto - Lei n® 189/91 de 17 de
maio, foram reformuladas e criadas novas de acordo com a Lei de Promocgao e
Protecdo aprovada pela Lei n° 147/99, de 1 de setembro. Uma das tarefas que os
agentes dos mais diversos quadrantes da comunidade visa promover os direitos da
crianga e do jovem e prevenir ou por termo a situagdes suscetiveis de afetar a sua
seguranca, saude, formacao, educacdo ou desenvolvimento integral. Nesta altura era
um percurso com diversos obstaculos, tensdes e algumas contradi¢cdes a vencer, mas
um percurso em que sinto enorme satisfagdo por ter ultrapassado as vicissitudes
entdo encontradas, conseguindo encontrar novas formas de construir conhecimento,
novas pessoas e novas motivagées, muito sustentadas no meu espirito de inquietagéo
e sentido do dever, exercido sempre com profissionalismo.

Ao refletir sobre a minha experiéncia enquanto agente educativo, sou levado a
acreditar que foi toda esta inquietude e esta necessidade de sempre aprender e de
abragcar novos desafios que me levaram durante estes 13 anos de carreira a
frequentar este mestrado. Considero-me satisfeito com as experiéncias realizadas,
sempre me pautei pelo principio da justica e equidade, mantendo o respeito e ser
respeitado, proporciono sempre um bom relacionamento tanto com os 6rgdos de
direcdo e estruturas intermédias como com colegas e funcionarios das diversas
instituicdes, tal como com os pais dos alunos, 0 que ajuda a manter a motivagao e o
aperfeicoamento, contribuindo desta forma para me sentir bem no meu papel de
profissional.

O caminho percorrido a nivel profissional tem-se pautado por um grande
investimento na formacéo, autoformacdo e que ndo tem dependido apenas da minha
pessoa e do meu esforco mas tem estado também relacionado com os
constrangimentos e as possibilidades que a época social, econémica e politica dos
altimos anos tem permitido.

Durante os ultimos anos, tem estado subjacente na educagéo a preocupagao
com a “performatividade” (Ball,2003, p.216), através da qual as escolas tém de ter um
bom desempenho, tém de mostrar a sua eficacia e demonstrar que o dinheiro
investido nelas € usado de forma eficaz e que resultard em resultados adequados.
Cada vez mais, a educacgdo é considerada pelos decisores politicos e também pela
opinido publica como um investimento que tem de ser gerido eficazmente. Mais

formalmente definida, a “performatividade” refere-se a "uma tecnologia, uma cultura e
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uma forma de regulacdo que emprega juizos, comparacdes e demonstracdes como
meios de incentivo, controlo, desgaste e mudanca. Os desempenhos servem como
medidas de produtividade ou rendimento, demonstracdes de "qualidade", "momentos”
de promogéao ou inspec¢ao” (idem).

Nos tempos que correm, todos 0s professores tém passado por momentos
dificeis em virtude do aumento significativo das tarefas a realizar, que tem levado a
uma diminuicdo da autonomia e da capacidade de tomar decisGes, por ndo se ter em
conta a subjetividade desta profissdo e também n&o nos podemos esquecer que a
motivacdo, o conhecimento e a satisfacdo profissional dos professores sado garantias
importantes de uma "boa educacéao".

O conhecimento dos professores € constituido por histérias profissionais e
pessoais, mas também pelas circunstancias que rodeiam a acdo em que estes se
encontram envolvidos.

O curriculo é visto como processo cultural e politico e considera os professores
como profissionais dindmicos, sendo a identidade docente algo muito mais complexo
do que apenas o resultado de uma “tecnologia politica” desenfreada (Ball, 2003).

Neste sentido a formacdo de professores deve ser sensivel a dimensao
pessoal, criando oportunidades de trabalho e ajuda, de forma a desenvolver a
capacidade de relagdo e comunicacdo, que se tornam imprescindiveis no trabalho
colaborativo e participativo. No trabalho de colaboracdo que implica a existéncia de
consensos, os professores trabalham em conjunto nos problemas comuns que a todos
dizem respeito, comunicando para chegar a acordo, clarificando e negociando as
ideias.

A analise e reflexdo efetuadas sobre o meu percurso profissional e a minha
formacdo torna-se importante para mim, ndo s6 porque reflto e analiso mais
detalhadamente aquele que foi 0 meu processo de desenvolvimento profissional, mas
€ uma forma de encontrar meios e solu¢des que possam dar contribuicdo efetiva no
contexto de mudancas e de desafios em que vivemos na sociedade atual. No dizer de
Zainko (2003), “um professor em sintonia com o seu tempo devera ter, como horizonte
de aperfeicoamento, um processo de aprendizagem continua, estando em condi¢des

de responder as demandas e os desafios do tempo presente” (pp. 194-195).
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2. SITUACAO PROBLEMA
2.1.ldentificacdo e definicdo do problema

Mudanca, crise e inovacdo nas organizacdes em geral e na instituicdo escolar,
em particular, sdo temas intrinsecamente relacionados e encontram-se,
presentemente, entre 0s que assumem maior pertinéncia ha sociedade. As mudancas
e alteragdes que surgem no sistema educativo estdo “associadas a factores diversos -
de natureza econdmica, social, profissional, politico-administrativa, conforme a analise
dos actores — a crise de confianca na escolarizagédo surge, pois, como razao plausivel
para a progressiva viragem da investigacdo educacional ”. (Carvalho, 1992, p. 16).
Neste sentido, a escola enquanto organiza¢do continua a suscitar novas interpelacoes,
incertezas e reflexdes decorrentes das alteracdes legais dos diferentes normativos, no
sentido de adequar a educacao as exigéncias das transformacdes sociais.

Neste sentido, o Decreto-Lei n° 115-A/98 foi o0 marco de mudanga, surgindo na
altura com a instituicAo da regulamentacdo dos Agrupamentos de Escolas, tendo
operacionalizado mudancas estruturais na educacgdo, no que concerne a autonomia e
a territorializacdo das politicas educativas. As escolas passaram entdo a constituir
unidades organizacionais de gestdo. O Decreto Regulamentar n.° 12/2000 de 29 de
Agosto consolidou a constituicdo dos agrupamentos de escolas e, numa fase
posterior, a Lei n°® 49 de 2005 de 30 de Agosto (22 alteracdo a LBSE) no seu artigo 42°
nos pontos (1, 3 e 5) e 43, nos pontos (1, 4 e 6), bem como o Decreto-lei n°® 75/2008
de 22 de Abril, ndo s6 definiram um novo modelo de organizacdo e de gestdo dos
estabelecimentos de ensino ndo superior, como mantiveram/alargaram a linha de
orientagdo no que concerne a aglomeracao de escolas, agilizando a entrada em vigor
dos “mega agrupamentos”. Portanto, a definicdo de agrupamento de escolas instituida
no artigo 5° do DL 115-A/98 foi retomada no artigo 7° do DL 75/2008, que monitorizou
as mudancas na organizacdo e no funcionamento dos ¢érgdos de gestdo dos
estabelecimentos educativos. Os “mega agrupamentos” constituidos em Novas
Unidades Orgéanicas, entraram em vigor no ano letivo de 2009/10. Com todas estas
mudancas, torna-se imperioso a reflexdo quanto a construcdo dos novos Projetos
Educativos das novas Unidades Organicas, uma realidade nunca experienciada,
mesmo tendo em conta as experiéncias aglutinadoras dos agrupamentos constituidos
entre escolas do ensino basico.

Ao fazer o enquadramento legal do Projeto Educativo de Escola, pode-se
constatar que o0 mesmo assenta em ambiguidades e expectativas que decorrem da

sua evolucéo. No entender de Barroso (2005),
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“[desde] o inicio dos anos 80 do século passado que se verifica, por parte
das autoridades escolares, a preocupacdo de associarem o reforco da
autonomia dos estabelecimentos de ensino a elaboracéo e execucao de um
projecto educativo. A nocao de projecto educativo tornou-se, por isso, uma
referéncia quase obrigatéria no discurso sobre as «reformas»
educativas”(p.124).

Se o0 Projeto Educativo for apresentado como “obrigacdo”, pode encerrar
intences como o aumento do controlo das escolas pela Administracdo Central, na
perspetiva da eficacia, da eficiéncia, como forma de garantir a produtividade do
sistema; normalizacdo e racionalizacdo da gestado, utilizando todo um conjunto de
técnicas que permitirdo determinar e selecionar objetivos, prioridades e recursos.

Como forma de ultrapassar esta obrigatoriedade, Barroso (2005) expde as
expectativas subjacentes a constru¢do do Projeto Educativo, na medida em que ele
permite:

“aumentar a visibilidade do estabelecimento de ensino, onde a escola afirma
a sua identidade; criar um maior sentimento de pertenca dos alunos a
escola e dos seus grupos sociais de origem; racionalizar a gestdo de
recursos, que implica a definicdo prévia de prioridades, a quantificacao de
custos e a otimizacdo de resultados; integrar os projetos individuais, e de
grupo, nos projetos coletivos; a procura de compromissos locais e um
tempo de mudangas”(p.129).

Guerra (2000) atesta que “este projeto ndo é um documento de caracter
burocréatico, uma exigéncia administrativa que encerra sobre si prépria o alcance da
sua finalidade; € uma estratégia de reflexdo e accdo que aglutina todas as instancias
da comunidade”(p.99).

Para Madeira (1995) o Projeto Educativo devera ser “encarado como um
instrumento orientador da ac¢do educativa no ambito de um determinado contexto
social, que articula a concepcao e operacionalizacdo da estratégia de desenvolvimento
de um determinado estabelecimento de ensino com a participagdo da comunidade
educativa na fungao educagao” (p.172).

Neste contexto, a problemética da elaboragcdo dos documentos inerentes a
gestdo escolar, entre os quais se inclui o Projeto Educativo, constituem uma
preocupacédo para as escolas no desenvolvimento do processo de construgdo da sua
autonomia. A construcé@o do Projeto Educativo é vista por uns como mais uma tarefa a
cumprir por imposicdo normativa e por outros como uma oportunidade de cada escola
se pensar e tomar parte na transformacédo do servico publico de educacao que presta
a comunidade em que se insere.

O Projeto Educativo de Escola € ndo s6 um instrumento para viabilizar a
conquista da autonomia escolar por via de uma negociacéo junto da administracdo
educativa (Decreto.-Lei n°® 115-A/98; Decreto-Lei n° 75/2008; Decreto-Lei n°137/2012),
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mas também uma componente essencial na gestdo estratégica do estabelecimento
escolar, com a qual se podem definir orientacdes e estratégias de desenvolvimento da
escola. O projeto torna-se assim numa peca fundamental da gestdo escolar com a
gual se pode incrementar a qualidade dos processos e dos resultados organizacionais.

Segundo Barroso (2005) “o Projecto da lugar a expressdo das vontades,
desejos e estratégias dos actores escolares com 0s quais eles vao sedimentando o
sentimento de pertenca a uma mesma comunidade educativa” (p.30).

Neste trabalho, perspetiva-se o Projeto Educativo como alma da gestéo escolar
de forma a estabelecer um estilo de gestdo eficaz com vista a estabilidade da
estrutura, do funcionamento e da dinamica escolar. E através dele que se garante um
modo de intervencdo conjeturado com uma lideranca capaz de mobilizar a
participacdo dos diferentes atores escolares nas tarefas do desenvolvimento
organizacional escolar.

Enquanto elemento constituinte de uma nova Unidade Organica, da equipa
dinamizadora do Projeto Educativo de Escola e coordenador da equipa de
autoavaliagdo, e visto que a necessidade da construgdo de um novo Projeto Educativo
€ uma realidade do quotidiano escolar, julgo que € necesséario uma maior reflexao
sobre esta realidade e sustentar que o Projeto Educativo ndo devera ser sé um
instrumento para viabilizar o imperativo legal, mas também uma componente essencial
na gestdo estratégica do estabelecimento escolar, com a qual se podem definir
orientacdes e estratégias de desenvolvimento da escola.

O PEE néo pode resumir-se efetivamente a uma “empreitada” levada a cabo,
por acatamento de orientacdes superiores, destituida de qualquer dimenséao politica e
reduzida a sua expressao técnico-operacional, dai advindo efeitos quase nulos na
mudanca escolar, afinal de contas, o Unico pretexto que Ihe da sentido. A construcao
do Projeto Educativo ndo devera sustentar-se na ideia de que se trata de mais uma
exigéncia de Administracdo Educativa, no sentido da constituicdo e formalizacédo de
um instrumento normativo e programatico para viabilizar o funcionamento da escola
(Costa, 2007) ou uma exigéncia como muitas outras que se impdem as escolas e que
acabam por ser cumpridas porque ndo existe outra alternativa, reconhecendo-se
mesmo a inocuidade de tal exigéncia.

Este documento devera ser uma mais-valia que d4 sentido e fundamento a
gestdo escolar democratica, funcionando como uma oportunidade de debate e de
expressao de interesses e de objetivos, e nunca ser usado para a demarcacdo da
identidade especifica da escola no contexto da construcdo da sua propria autonomia
(Macedo, 1991).
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Para além de constituir um fundamental das opc¢des estratégicas da
comunidade educativa (ndo apenas da comunidade escolar) do agrupamento, o
Projeto Educativo deve constituir-se num documento basilar de vida dos
agrupamentos escolares, marcando presenca no seu quotidiano, assumindo assim
uma valéncia de instrumento de gestéo, libertando-se assim da remissdo para o
esquecimento - o problema que, com o presente trabalho de projeto, se pretende

enfrentar.
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2.2 Justificacdo da escolha

A qualquer instituicdo escolar é atualmente exigido um esforco para
acompanhar os tempos e preparar 0s jovens para os grandes desafios do mundo de
trabalho e da vida. O contexto social imprime uma dinamica forte e novos desafios sdo
colocados quotidianamente a escola que tera de reagir com mudancas consistentes e
de forma eficaz, tentando transformar e adaptar as préaticas educativas sem perder de
vista a qualidade de ensino.

As organizagdes escolares passaram a ser o centro das politicas educativas e,
como tal, tiveram de ser definidas medidas prioritérias, tais como o reforco da
autonomia, com a publicagédo do respetivo suporte legislativo; a valorizacdo dos seus
Projetos Educativos de modo a permitir a adequagéo da organizacdo pedagogica a
diversidade e heterogeneidade de cada territorio educativo.

A autonomia da escola, tal como esta definida nos normativos legais (em vigor
o Decreto-Lei 137/2012) é a capacidade da escola tomar decisdes estratégicas,
pedagdgicas, administrativas e financeiras, mas todas elas tém um Unico objetivo, a
promocao do sucesso dos alunos.

Pretende-se que o Projeto Educativo de Escola seja um instrumento
globalizador que orienta a organizacdo, gestdo e funcionamento da escola na
diversidade das suas estruturas e fun¢cfes e ndo um instrumento estatico, teérico com
muitas intengbes que muitas das vezes ndo sdo exequiveis e de dificil avaliagdo. Este
instrumento devera espelhar a identidade da propria escola, devidamente
contextualizado, consistente e fundamentado na realidade social em que a escola esta
envolvida. O pressuposto inscrito no Decreto-Lei 137/2012, no seu artigo 9°-A, em que
se refere que o Projeto Educativo é “um documento objetivo, conciso e rigoroso, tendo
em vista a clarificacdo e comunicagcdo da misséo e das metas da escola no quadro da
sua autonomia pedagogica, curricular, cultural, administrativa e patrimonial, assim
como a sua apropriagdo individual e coletiva” (p.9), bem como as orientagdes
consagradas no mesmo normativo legal, no seu artigo 58°, alinea j) que revelam a
“adocdo de uma cultura de avaliagdo nos dominios da avaliagdo interna da escola, da
avaliagdo da aprendizagem dos alunos, orientada para a melhoria da qualidade da
prestagcao do servigo publico de educagao” (p.23), vém ambas reforgar a preméncia de
conferir a valéncia de um instrumento de gestdo estratégica ao Projeto Educativo de
Escola.

A Escola cada vez mais vé-se confrontada com a necessidade de assumir

novos e diversificados papéis, muito dependentes do contexto onde ela esté integrada.
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No sentido de definir a sua identidade e organizar o seu funcionamento, cada
Escola/Agrupamento terd de realizar um Projeto Educativo, que, nessa medida, se
assume como o documento central onde se projeta a sua singularidade e lhe d&
sentido de existéncia.

Pretende-se que este documento seja encarado como o fio condutor da acéo
da escola, elaborado, ndo apenas para cumprir uma norma legal, mas para que 0s
atores educativos o vejam como uma estratégia eficaz para realizar essa mesma acgéo.
Segundo Vilar (1993,p. 27) “um projecto nasce da vontade de satisfazer uma dada
necessidade ou resolver um determinado problema e/ou dilema que a realidade nos
coloca, adquire maior acuidade, na medida em que aponta para uma efectiva
democratizacido da educacgao e do ensino”.

O interesse do projeto sedimenta-se em varios fatores: o Projeto Educativo de
Escola deverad ser um elemento estruturante da acdo educativa e visto como uma
estratégia fundamental para a mudanca; devera funcionar como uma alavanca que faz
movimentar a comunidade educativa, que a pde a pensar sobre si prépria, 0s objetivos
que pretende alcancar, as prioridades que quer colocar e as necessidades/problemas
que quer solucionar e mais do que antes, as instituicbes escolares, com valéncias
desde o pré-escolar ao ensino secundario, enfrentam o enorme desafio de construir
um projeto educativo que se coadune com novas e complexas exigéncias que se lhes
colocam. Aliado a tudo isto, o investigador apresenta um sistema de avaliacdo de
desempenho organizacional capaz de propiciar a traducao da visdo e da estratégia da
instituicdo escolar num conjunto de medidas de desempenho, que ajudam ao seu
pleno funcionamento. Esta ferramenta de gestéo é o Balanced Scorecard (BSC).

A construcdo de um Projeto Educativo na perspetiva da gestdo estratégica,
encontra sentido perante os avancgos tedricos da gestao em outros campos da vida
social e organizacional, desenvolvida sob o signo da qualidade e, por outro lado, a
tendéncia de tornar a esfera educativa um dominio em que se torne possivel imprimir
uma ac¢ao baseada na consciencializacdo de uma ambicéo traduzida pelos objetivos e
concretizada por via de processos de regulacdo e controlo devidamente calculados. E
precisamente aqui que o modelo de gestdo estratégica em educacgdo adquire a sua
importancia. Inerente ao Projeto Educativo de Escola surge a ideia de que é possivel
pensar o dever da escola enquanto organizacdo, ou seja, que é possivel antecipar o
seu desenvolvimento construindo uma representacdo mental sobre um estado
desejavel e sobre as operagdes que hdo-de conduzir até ele. Neste sentido, torna-se
imperativo que o Projeto Educativo seja simultaneamente a expressédo do poder e da

Y

liberdade dos diversos atores escolares no que se refere a mudanca da realidade
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escolar e a manifestacdo de uma acdo estratégica com vista a introducdo de
mudangas no cenario escolar. A metodologia BSC, apresentada de forma
desenvolvida na parte Il, encaixa-se na elaboracdo e desenvolvimento do Projeto
Educativo de escola na medida em que € um instrumento que permite a clarificacdo e
a traducéo da estratégia; contempla um feedback estratégico de aprendizagem; realca
a planificacdo e estabelecimento dos objetivos e uma comunicacdo e vinculagdo
estratégica e é uma ferramenta de gestéo estratégica em que todos os intervenientes
tém um papel ativo na consecucao e desenvolvimento do trabalho.

E este o pressuposto em que assenta este trabalho de projeto, pois acredito
gue o conjunto de processos e de indicadores que sustentam a constru¢cdo de um
Projeto Educativo que o autor se prop8e aplicar é a melhor forma de responder aos
desafios que atualmente se colocam & instituicdo escolar onde se insere. Para tal,
procedeu a revisdo da literatura sobre Projeto Educativo, gestdo estratégica,
paradigma da escola em melhoria, instrumento de gestao estratégica BSC, de forma a
sustentar e conferir ao Projeto Educativo de Escola a valéncia de um instrumento de

gestao estratégica, segundo a metodologia BSC.
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3.QUESTOES E OBJETIVOS DE INVESTIGACAO

3.1.Questao de partida

- Como conferir ao Projeto Educativo de Escola a valéncia de um verdadeiro
instrumento de gestéo estratégica?

3.2.Subquestbes

- Como orientar a organizacao escolar para a estratégia, transformando-a

numa tarefa de todos?

- Como traduzir a estratégia em termos operacionais?

- Como mobilizar a mudancga através de uma lideranca executiva?

- Como converter a estratégia num processo continuo?

- Que base de processos estratégicos podera contribuir de forma mais eficaz
para a sustentacdo e construcdo de um Projeto Educativo de Escolas/Agrupamentos

recentemente agregados?

- Que tipo de instrumento podera contribuir para uma avaliacdo eficaz do novo

Projeto Educativo de Escolas?

3.3.0bjetivo geral

Definir um conjunto de processos e de indicadores que sustentem a construcao

de um Projeto Educativo com a valéncia de um instrumento de gestdo estratéqica,

segundo a metodologia BSC.
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3.4.0bjetivos especificos

- Alinhar estrategicamente os atores do processo educativo, ao nivel do Mega

Agrupamento

- Definir formas de operacionaliza¢do da estratégia.

- Constituir equipas de suporte estratégico a acdo da lideranca executiva.

- Desenvolver uma base de processos e indicadores capazes de realimentar

continuamente o sistema em termos informativos.

- Compreender o0s aspetos essenciais da metodologia BSC e o seu grau de
sustentabilidade de forma a perspetivar a sua aplicabilidade no Projeto Educativo de

uma nova Unidade Organica.

- Compreender a importéncia do Projeto Educativo como documento orientador

da dindmica organizacional do agrupamento de Escolas.

26
Escola Superior de Educacédo Almeida Garrett



Projeto Educativo com valéncia de um instrumento de gestdo estratégica, segundo a metodologia BSC

PARTE Il

ENQUADRAMENTO TEORICO
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1. O PROJETO EDUCATIVO NO CONTEXTO DOS INSTRUMENTOS DE GESTAO E
DE AUTONOMIA DA ESCOLA

1.1. Evolucao normativa

A importancia do projeto educativo de escola/agrupamento tem acompanhado,
nos ultimos vinte anos, a uma crescente evolucdo e afirmagédo da autonomia de gestao
e administracdo das instituicbes escolares.

E com a publicagéo do decreto-lei n.° 553/80, de 21 de novembro, (Estatuto do
Ensino Particular e Cooperativo), que surgem as primeiras referéncias normativas
alusivas ao projeto educativo, no qual se define que “cada escola particular pode ter
um projeto educativo proprio, desde que proporcione, em cada hivel de ensino, uma
formacéo global de valor equivalente a dos correspondentes niveis de ensino a cargo
do Estado” (artigo 33.°, 1).

Com a publicacéo da Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE), lei n.° 46/86,
de 14 de outubro, foi reconhecido aos diversos intervenientes no processo educativo —
alunos, professores e familias — um novo e importante papel no processo, quer de
participacdo na educacao, quer de gestdo das escolas, no sentido de “descentralizar,
desconcentrar e diversificar as estruturas e agfes educativas, de modo a proporcionar
uma correta adaptacdo as realidades, um elevado sentido de participagdo das
populacdes, uma adequada insercdo no meio comunitario e niveis de decisdo
eficientes” (artigo 3., g).

Com a publicacdo da LBSE, séo reconhecidos espacos de liberdade para que
as escolas definam um conjunto de normativos internos (projeto educativo,
regulamento interno, plano curricular de escola, entre outros) que estabelecam o seu
carater préprio e as suas especificidades, de acordo com a sua identidade e
considerando o contexto social no qual se inserem.

No seguimento da LBSE é publicado o decreto-lei n.° 43/89, de 3 de fevereiro,
gue estabelece o regime juridico da autonomia da escola a ser aplicado nas escolas
dos 2.° e 3.° ciclos do ensino basico e do ensino secundario e no qual se define e
refor¢ca a autonomia das escolas. Nesse sentido, é definido no predmbulo do referido
decreto-lei que

“[...] a autonomia da escola concretiza-se na elaboracdo de um projeto
educativo proprio, constituido e executado de forma participada, dentro de
principios de responsabilizagdo dos varios intervenientes na vida escolar e
de adequacdo a caracteristicas e recursos da escola e as solicitacdes e
apoios da comunidade em que se insere]...].”°

® http://dre.pt/pdf1sdip/1989/02/02900/04560461.pdf. Consultado a 23 de junho de 2013.
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Segundo 0 mesmo hormativo, a autonomia da escola define-se na “capacidade
de elaboracao e realizacdo de um projeto educativo em beneficio dos alunos e com a
participacdo de todos os intervenientes no processo educativo.” (artigo 2.°, 1).

Nestes termos, o projeto educativo surge claramente como um instrumento,
ndo sO na reorganizacdo do sistema e da administracdo educativa, mas também na
consecucdao e desenvolvimento da autonomia das escolas.

A importancia atribuida ao projeto educativo nos diplomas referidos
anteriormente, consolida-se no contetido normativo do decreto-lei n.° 172/91, de 10 de
maio, no qual se define o regime de direcdo, administracdo e gestdo dos
estabelecimentos de educacdo pré-escolar e dos ensinos béasico e secundéario e em
gue se realca o papel preponderante do projeto educativo no modelo de diregéo,
gestdo e administracdo escolar, estabelecido no a&mbito do exercicio da autonomia das
escolas.

Uma definicdo mais objetiva e conceptualizada do projeto educativo surge
com o despacho n°® 113/ME/93, de 23 de junho, em que especifica no seu preambulo
que

“[...] o projeto educativo da escola é um instrumento aglutinador e
orientador da acdo educativa que esclarece as finalidades e fun¢bes da
escola, inventaria os problemas e os modos possiveis da sua resolucao,
pensa os recursos disponiveis e aqueles que podem ser mobilizados.
Resultante de uma din&mica participativa e integrativa, o projeto educativo
permeia a educacdo enquanto processo racional e local e procura mobilizar
todos os elementos da comunidade educativa, assumindo-se como o rosto
visivel da especificidade e autonomia da organizagéo escolar.”

Na sequéncia do despacho normativo n.° 27/97, de 2 de junho — que
estabelece, a titulo experimental, os agrupamentos de escolas como nova forma de
exercicio da autonomia, gestdo e administracdo das escolas — € publicado o decreto-
lei n° 115-A/98, de 4 de maio, conhecido como o regime de autonomia. Este
normativo constitui uma clara rutura com o0s normativos anteriores e, de certa forma,
vai definir um novo quadro conceptual no que respeita & autonomia e a administragéo

e gestdo das escolas. Logo na sua nota introdutéria é referido que

“[...] a autonomia das escolas e a descentralizagdo constituem aspetos
fundamentais de uma nova organizacdo da educacdo, com o objetivo de
concretizar na vida da escola a democratizagdo, a igualdade de
oportunidades e a qualidade do servi¢o publico de educacéo, (...) o refor¢o
da autonomia nao deve, por isso, ser encarado como um modo de o Estado
aligeirar as suas responsabilidades, mas antes pressupfe o reconhecimento
de que, mediante certas condi¢cfes, as escolas podem gerir melhor os
recursos educativos de forma consistente com o seu projeto educativol...]"”’

" www.dre.pt/pdf1sdip/1998/05/102A01/00020015.PDF. Consultado em 13 de agosto de 2013.
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Esta valorizacdo da identidade de cada instituicdo escolar, sustenta-se
fundamentalmente no seu projeto educativo, o qual constitui instrumento fundamental
no processo de autonomia e nNo seu reconhecimento enquanto instrumento no ambito
do qual a escola deve “tomar decisbes nos dominios estratégico, pedagdgico,
administrativo, financeiro e organizacional” (artigo 3.°, 1 e 2).

Posteriormente, o decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de abril, tem em consideracéo
0 projeto educativo como

“[...] o documento que consagra a orientacdo educativa do agrupamento
de escolas ou da escola ndo agrupada, elaborado e aprovado pelos seus
orgdos de administracdo e gestdo para um horizonte de trés anos, no qual
se explicitam os principios, os valores, as metas e as estratégias segundo
0s quais o agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada se propde
cumprir a sua fungéo educativa;” (artigo 9.°, 1, a)

Mais recentemente, o normativo legal 137/2012, de 2 de julho, revoga o
decreto-lei n°75/2008, de 22 de abril, em que o governo pretende promover a revisao
da LBSE, com vista a dotar o ordenamento juridico portugués de normas que
garantam e promovam o reforco de forma progressiva, da autonomia e a maior
flexibilizagdo organizacional e pedagdégica das instituicdes escolares, condicbes
essenciais para a melhoria do sistema educativo. Este normativo apela para que o
projeto educativo seja “um documento objetivo, conciso e rigoroso, tendo em vista a
clarificacdo e comunicacdo da missdo e das metas da escola no quadro da sua
autonomia pedagdgica, curricular, cultural, administrativa e patrimonial, assim como a

sua apropriagdo individual e coletiva;” (artigo 9°-A).

1.2. Projeto Educativo: instrumento de gestdo estratégica das

organizagdes escolares

Carvalho e Diogo (2001) consideram que o projeto educativo deve exprimir a

identidade da escola “ exprimindo a identidade da escola, o projecto educativo de
escola funciona como ordenador de toda a vida escolar, dotando-a de coeréncia e de
uma intencionalidade clara” (p.52).

Para os referidos autores, o projeto educativo de escola € um documento de
planificacdo a longo prazo, orientador de toda a atividade e concecdo educativa da
escola, distinguindo-se dos outros documentos (regulamento interno, projeto curricular
de escola, plano anual de atividades, projeto curricular de turma) que tém como funcéo
a concretizacao do projeto educativo, sendo estes, de aplicabilidade a curto prazo.

“Nascendo na escola, o Projecto Educativo desenvolve-se dentro do quadro
normativo-legal-institucional do sistema educativo, numa relacdo de
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permanente negociacdo, impondo, por um lado, 0 seu reconhecimento e
garantindo, por outro, a sua singularidade, adequacéo ao contexto em que
se desenvolve a autonomia dos actores implicados”. (Carvalho & Diogo,
2001, p. 40)

Neste sentido, embora tenha surgido de forma institucionalizada, o projeto
educativo deve estar atento as solicitacdes e apoios da comunidade em que se insere,
pretendendo-se aberto, em constante avaliacdo e reformulacéo, contribuindo para a
inovacao e para a mudanca da organizacao escolar preconizada.

O projeto educativo deve resultar da reflexdo e participacdo de todos os
intervenientes no processo educativo, adequando-se a caracteristica e recursos da
escola, constituindo uma referéncia para a definicdo das prioridades educativas,
planos anuais de atividades, regulamento interno e projetos parcelares.

Devera por isso, funcionar como orientador de toda a vida escolar, dotando-o
de coeréncia e de uma intencionalidade clara, devendo ser entendido numa dinamica
permanente de aprendizagem da vida e da democracia, huma ligacdo com o meio
cultural, politico e econémico envolvente, e privilegiando a ligacdo estreita com as
familias. Desta forma, segundo Carvalho e Diogo (2001), “o projeto educativo permite
o salto qualitativo que faz passar do sonho e do desejo a ac¢do ao assumir-se como
organizador da diversidade e construtor de espagos de autonomia.” (p.49)

Estas carateristicas definem a pertinéncia do projeto educativo, uma vez que
este surge de uma necessidade e como uma resposta concreta a essa mesma
necessidade.

Apresenta-se também como um elemento da gestdo inovadora e geradora de
gualidade no ensino aprendizagem uma vez que permite que a escola como instituicdo
preconize o sentido da educacdo que pretende ministrar de forma orientada, embora,
de acordo com o que se tenha presente que “sem projecto educativo ha, apesar de
tudo, uma politica de escola, mesmo que ela se consubstancie pela omissdo ou nao
explicitagdo de valores e atitudes. O que € necessario saber é: que politica educativa
implicita é essa” (Carvalho & Diogo, 2001, p.48).

O projeto consente a delegacdo de responsabilidades, favorecendo a
implicacdo de diversos participantes, corresponsabilizando-os, sendo um
impulsionador de uma atitude democratica e comunicativa e deste modo criando uma
dindmica de lideranca. Teixeira (1995) refere justamente que o “Projeto Educativo (...)
ndo faz qualquer sentido desligado da propria criacdo da comunidade educativa”
(p.155).
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A sua eficacia resulta do facto de que a sua existéncia permite a escola a
apropriacdo de um certo espago de liberdade, afirmando-se, face a comunidade, como
detentora de um projeto que |he propiciaré a identificacao e o reconhecimento.

O projeto deve, segundo varios autores (Carvalho & Diogo, 2001; Alarcdo &
Tavares,2003), ter em conta o indeterminado, ser capaz de infletir de direcdo como
resultado de uma avaliacdo permanente, incorporar o conflito, mas, sobretudo,
devolver a cada individuo o seu espacgo de criatividade e agao. “O projecto educativo
deve ser colectivo mas favorecer a interaccdo; autbnomo mas independente”
(Carvalho & Diogo, 2001, p.45).

Na perspetiva de Sebarroja (2001), o projeto educativo® tem de ter um olhar
muito atento a realidade e outro atento a utopia, porque ndo ha projectos sem sonho e
vontade de futuro” (p.91). Para o autor a pertinéncia e a eficacia do projeto educativo
reside no facto de este ter que ser um projeto inclusivo, colaborativo e integrador de
todo o tipo de alunos, expressar finalidades, estar atento a realidade, a personalidade
dos alunos, ao desenvolvimento pessoal e a aprendizagem, expressar concegdes
sobre a convivéncia e a maneira de resolver os conflitos.

“Os habitos e as normas de funcionamento numa instituicio escolar
democratica requerem um clima de confianca e comunicacdo que favoreca
a cooperagao (...). A diversidade e a diferenga sdo fontes de contraste,
enriquecimento, divergéncia e conflito. Um dos grandes reptos é educar no
e para o conflito desde uma forma criativa, solidaria e positiva” (Sebarroja,
2001, p.96).

A identidade da escola sera garantida através do projeto educativo devido em
parte a confluéncia entre a tradicdo pedagdgica que faz parte do histérico e da cultura
dessa propria escola e a necessidade de modificar. Na perspetiva do autor referido
anteriormente “ a inovacao € o resultado de um sabio e fragil equilibrio entre o saber
acumulado colectivamente e a necessidade permanente de repenséa-lo.” (idem, p.95)

A qualidade do ensino aprendizagem emerge através da operacionalizacao do
projeto educativo como resposta as necessidades dos seus alunos, permitindo
segundo Sebarroja (2001, p.95), a criacdo de “uma escola publica, inovadora e
solidaria, deve criar as condicfes para despertar expetativas em todos os alunos,
venham de onde vier e seja qual for a sua situagao.”

Esta operacionalizacdo do projeto educativo deve refletir-se em todos os
pormenores que facam a diferenca na dinamizacdo da qualidade de ensino
aprendizagem, num contexto de tempo, reflexdo e consensos obtidos a partir de
coincidéncias e divergéncias, favorecendo a inovagéo, resposta concreta a oferecer
aos alunos, permitindo a tomada de decisbes em relacdo a educacgdo, valores e a

resolucéo de conflitos.
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Na perspetiva de Costa (2003), “o projecto educativo apresenta o modelo geral
de organizacdo e os objetivos pretendidos pela instituicdo e, enquanto instrumento de
gestao, é ponto de referéncia orientador na coeréncia e unidade da acédo educativa.”
(p. 53)

Para este autor, a construcéo e pertinéncia do projeto educativo deve ser uma
resposta concreta a realidade e a necessidade da escola, ndo sendo o resultado e o
espelho de imposi¢cBes normativas.

Ao falar da eficacia do processo de concecdo, realizacéo e avaliacdo do projeto
educativo de escola, Costa (2003) sublinha trés dimensdes como requisitos
primordiais com vista ao processo de construgdo e desenvolvimento sustentado do
projeto educativo: a participagdo, a estratégia e a lideranca.

Participacdo, porque o projeto educativo implica sempre uma atuacao conjunta
e concertada dos diversos atores educativos, devendo ser estruturado, desde a
concecgdo até a realizacdo e avaliagdo, como um processo participativo associado a
tomada das decisdes, a partilha, a negociagéo e ao estabelecimento de uma rede de
comunicag0Oes facilitadora das relagdes interpessoais e da responsabilizagéo coletiva.

Para Leite (2003), todo o trabalho do projeto educativo, enquanto momento de
desenvolvimento organizacional, pressupfe a participagdo dos elementos constituintes
da comunidade educativa que em coletivo, de uma forma continua e proficua, efetuam
uma abordagem reflexiva sobre a escola, decidem as solugdes de continuidade ou de
mudanca e avaliam as consequéncias das suas decisdes, promovendo a inovacao.

O requisito de lideranca surge na medida em que o desenvolvimento do projeto
educativo pressupde a existéncia de lideres facilitadores, que conduzam os
professores, enquanto elementos reflexivos, a compreender as situagbes e a
enquadrar e resolver os problemas, de uma forma partilhada e corporativa.

“O processo de construcdo coletiva do projetivo educativo de escola deve
decorrer de um processo previamente definido, no interior do qual
liderancas expressivas, com visdo organizacional, tentam mostrar o
caminho a seguir, de modo a introduzirem na organizagdo a necessaria
visdo partilhada”. (Costa, 2003,p. 82)

s

A estratégia € outro dos elemento a ter em conta na elaboracdo e
desenvolvimento do projeto educativo porque este deve identificar, de forma clara e
substancial, as opc¢fes de desenvolvimento da escola, onde se define o que se
pretende mudar e como se pretende preconizar essa mudanca.

Enquanto documento de planificacdo estratégica, o projeto educativo devera
definir as metas, objetivos, prioridades de desenvolvimento, as linhas de atuacéo e a

otimizac@o dos recursos. Para Costa (2003) “deverd constituir o ponto de referéncia
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para as restantes tarefas de planificacdo escolar em ordem a coeréncia, integracao,
globalizagédo e unidade da accédo educativa’(p.53).

Neste sentido é a planificacdo estratégica que d& a organizacdo 0s seus
objetivos e que definem o melhor procedimento para alcan¢é-los.

De facto, segundo Stoner e Freeman (1985), admite-se que “sem algum plano,
€ provavel que nenhuma organizacao seja muito eficaz.” (p. 4).

Neste sentido, os mesmos autores nomeiam Peter Drucker, que associa

“[...] o planeamento a dois elementos paralelos: a eficacia — capacidade de
fazer as coisas “certas” e a eficiéncia — a capacidade de fazer as coisas
“certo”, ou seja, no que concerne ao planeamento e aliando-o aos dois
elementos, trata-se de um processo que estabelece os objectivos e as
linhas de acg¢do adequadas para alcangar os primeiros [...]” (Stoner &
Freeman, 1985, p. 136).

Por conseguinte, torna-se imperioso que haja um processo de organizacdo e
reflexdo, que procura dar respostas a problema, o que implica o estabelecimento de
objetivos a alcancar e dos fins e dos meios que levem a sua resolucao.

Neste ambito, Bilhim (2008) refere que o “planeamento consiste em conceber
um futuro desejado, bem como os meios reais de la chegar” (p.139).

Complementando esta definicdo, Hampton (1991) declara que “o planeamento
também inclui o aperfeicoamento dos principios e as expectativas a longo prazo,
traduzindo-as em objectivos especificos a curto prazo e em métodos de coloca-los em
pratica” (p.27).

O estabelecimento de objetivos para o futuro deve ter em conta o ambiente da
organizacdo. Trata-se, neste caso, de uma intrinseca ligacéo entre o planeamento, o
conhecimento do ambiente e o crescimento da organizacdo. Assim, como sustenta
Hampton (1991, p.26), o planeamento

“[...] inclui o pensamento sobre a natureza fundamental da organizagéo,
decidindo como ela deve ser posicionada no seu ambiente, como deve se
desenvolver e desdobrar as suas forcas e como pode tratar as suas
ameagcas e as oportunidades no ambiente.[...]".

Torna-se fundamental que as escolas desenvolvam nos atores educativos, em
todas as fases da elaboracdo do projeto educativo, atitudes de questionamento e de
reflexdo sobre a escola, de modo a desenvolver uma dindmica auténoma e
permanente de mudanca, criando deste modo projetos educativos adequados as
imagens organizacionais de cada escola.

A pertinéncia de um projeto educativo consubstancia-se na correlagcédo a existir
entre as imagens organizacionais da escola com o seu projeto educativo. Nesta éarea,

Costa (1996) identifica varios modelos/imagens organizacionais: escola como
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empresa, como burocracia, democracia; como arena politica; como anarquia
organizada e escola como cultura.

Para Costa (1996) numa escola com uma dindmica organizacional baseada
numa imagem empresarial e burocrética, o projeto € entendido como um “dispositivo
normativo de formalizagdo dos objetivos da organizacdo escolar em ordem a
racionalizacdo da acgao educativa” (p.74), criando-se assim uma tipologia de projeto
planificacdo eficiente, em que o funcionamento da escola justifica a existéncia do
projeto educativo, assumindo-se como o documento principal da planificacdo escolar,
qgue dispde de objetivos precisos e define indicadores claros de acdo. Por seu turno,
para Lima (1991) a escola tem caracteristicas das organizagbes burocraticas, tais
como a rigidez, a delegagéo de autoridade, a departamentalizagéo, a especializacdo e
os desempenhos minimos aceitaveis, dando menos importancia aos conflitos
organizacionais, a definicdo problematica dos objetivos, as dificuldades impostas por
uma tecnologia ambigua e as estruturas informais.

Numa escola de imagem democréatica e cultural (Costa, 1996), o Projeto de
identidade consensual, valoriza o consenso, a harmonia, os valores partilhados, as
relagbes informais, na qual o projeto educativo, enquanto processo, realca a
interiorizacdo da cultura escolar, assumindo-se como um espago e um tempo que
permite desenvolver relagbes de proximidade, de partilha de valores e de expectativas
entre os membros da organizacdo, tendo em vista uma maior coesdo e satisfacao
organizacional e, portanto um melhor funcionamento escolar.

O mesmo autor remete para a nogao de projeto enquanto “mecanismo que
desencadeia um processo de interiorizacdo de valores comuns, de constru¢do de uma
cultura e identidade proprias e de mobilizacdo dos varios membros a volta de uma
visdo partilhada do futuro e de uma missao a cumprir’ (p 79). Neste modelo de projeto
a participacéo coletiva dos diversos atores educativos constitui uma oportunidade para
se desenvolverem culturas de colaboragéo.

A escola com um modelo organizacional de imagem como arena politica tem
no projeto negociagao conflitual um projeto educativo de escola que decorre “no
quadro de uma luta de interesses que 0s varios grupos desencadeiam entre si com
vista a obtencdo dos seus objectivos sectoriais, utilizando para tal diversas estratégias
de influéncia e mecanismos de afirmagéo do seu pode” (Costa, 1996, p.84).

Como produto, este projeto educativo traduz-se num documento que, embora
tenha intencdo de orientar a vida da escola, dificilmente poderéa pretender identificar os
objetivos da escola como um todo, na medida em que apenas representa 0S

interesses dos grupos dominantes em que o0 processo de elaboragcdo e
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desenvolvimento é complexo e prolongado, marcado pelo conflito entre diversos
grupos de interesses.

Contudo, a existéncia de conflitos pode ser visto de uma forma positiva se,
como afirma Costa (1996), for “estimulado pelos responsaveis escolares como
metodologia activa de reflexdo sobre os problemas, de identificacdo de solucdes e de
propostas, como mecanismo de renovacdo e de mudanca pedagdgica ou como
espaco para o desenvolvimento de aliangas e coligagdes.” (p.86)

Para Lopez e Moreno (1994)

“[...] a visdo da escola como arena politica também destaca o enorme peso
que as accdes e relacdes entre os membros desempenham na configuragéo
organizativa. Neste caso, o poder ndo parece ser algo que se estabeleca a
priori sobre bases imanentes, de modo que 0 seu exercicio seja
inseparavelmente unido & sua fonte de origem. Pelo contrério, parece ser
algo que se constrdi na relagdo com os demais membros]...]"(p.33).

Na escola anarquia, o projeto ritual legitimador ndo tem uma funcgéo
instrumental e operatéria, pelo que ndo é assumido pelos diversos atores educativos
como um instrumento orientador e vinculador da ag¢do educativa, sendo a sua a
participacdo reduzida, dificilmente se articulando com os outros instrumentos da
escola, apresentando-se como um projeto essencialmente simbdlico, oferecendo,
segundo o autor, objetivos problematicos, vagos e mal definidos, tecnologias e
estratégias pouco claras.

O projeto, enquanto ritual de legitimacdo, é caracterizado, de acordo com
Costa (1996), como:

“um documento relativamente ao qual os actores escolares parecem estar
pouco convencidos da sua aplicagdo préatica, mas que pretende responder
as solicitagcbes e expectativas dos varios agentes sociais, politicos e
administrativos que esperam da escola uma imagem de qualidade e de
eficacia e que veem neste documento um dos seus simbolos” (p.94).

Na perspetiva de Barroso (2005) “O projecto de escola constitui um instrumento
de planificacdo de longo prazo que enquadra a definicho e a formulacdo das
estratégias de gestdo e do qual decorrem os planos operacionais de médio e de curto
prazo.” (p.128)

O mesmo autor considera que a pertinéncia do projeto educativo recai no facto
de ele ser apresentado como um processo de participacdo e negociacdo que permite,
de forma coletiva, a capacidade de refletir sobre a escola, as suas func¢odes, 0s seus
problemas e a maneira de os solucionar, permitindo “passar do «eu» ao «nés» e
integrar os projetos individuais e de grupo num projeto que é coletivo.” (p.128)

Deste modo, para o autor, a eficacia do projeto educativo manifesta-se no facto

de ser entendido como um processo e um produto de uma planificacdo destinada a
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orientar a organizacdo e o funcionamento do estabelecimento de ensino tendo em
vista a obtengéo de determinados resultados.
Segundo a perspetiva de Grade (2008),

“O Projeto Educativo, documento abrangente deve ser construido por forma
colaborativa e participada e por ir mais além que um simples projecto
pedagdgico, torna-se num documento de planificacdo educativa geral e
estratégica onde se definirdo as metas que orientardo a escola na
realizacdo da sua missdo compreendida nas normas nacionais,
considerando a especificidade de cada escola/agrupamento e as estratégias
diversificadas dos seus actores”. (p.125)

Para o autor, a pertinéncia do projeto educativo reside no facto de ao conceito
de projeto educativo se encontrarem associados 0s pressupostos de governacdo
democratica das escolas, de descentralizagdo, autonomia, participacdo da
comunidade educativa, culturas de escola e dos professores, mudanca e lideranga nas
organizacOes escolares, afirmando-se o projeto educativo como um instrumento de
gestao estratégica das organizacdes escolares.

O Projeto Educativo pressupde uma tomada de posicéo e de reflexdo individual
e conjunta, contribuindo para dar identidade a escola, possibilitando condi¢gbes para a
criacdo e dinamizacgéo de atividades e de projetos inovadores, a0 mesmo tempo que
favorece a interagdo ao nivel das metodologias de ensino e de trabalho, em parcerias
de ambito pedagdgico, que promovem a melhoria da qualidade do ensino. O Projeto
Educativo torna-se o eixo fundamental da administragcdo e gestdo da escola, capaz de
imprimir mudancas estruturais, organizacionais e culturais de forma consistente. As
mudancgas decorrem, em parte, do tipo de projeto pelo qual cada escola possa vir a
optar.

Para Grade (2008), a avaliagdo do projeto educativo é um momento
extremamente importante do seu percurso, porque € nela que se pode aferir o grau de
concretizagdo dos diferentes planos e analisar 0s sucessos e os fracassos, no fundo a
eficacia da sua implementacdo como este autor refere “E na diferenca entre metas
previamente definidas/ praticas desejadas e os resultados alcancados que se pode
efetivamente produzir um juizo sobre o desempenho produzido global desse projeto e

ou dos seus projetos parcelares.” (pp.130-131).

1.3. Cultura, Clima organizacional e Projeto Educativo

Progressivamente tem-se vindo a acentuar a tendéncia para encarar as

escolas como agrupamentos organicos de profissionais — professores e outros
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agentes — e alunos, dotadas com especificidades ao nivel das identidades resultantes
do contexto social em que estdo inseridos.

Enquanto organizagbes, as escolas ndo podem ser consideradas fora do
contexto onde existem e onde confluem interesses diversos designados por
comunidade educativa, circunstancia que concorre para que se possa afirmar que “a
escola é um contexto” (Palomares, 2003, p. 114).

Neste sentido, cada escola desenvolve a sua propria cultura, resultante das
complexas relagdes que se estabelecem entre as diferentes componentes pessoais,
sociais e institucionais que intervém no processo educativo.

A cultura da escola e a sua relagcdo com os diversos elementos da comunidade
educativa adquirem hoje, quando se discutem as questfes da autonomia da escola,
enorme importancia.

Muitas vezes tende-se a pensar que “a cultura no seio das instituicbes
educativas € um elemento mediador que influi sobre o conjunto dos fatores que
determinam o dinamismo da escola, mas também é necesséario considerar que
simultaneamente é influenciada por eles” (Llamas et al., 1994, p.178).

O conceito de cultura, nas suas vertentes organizacional e de ensino, define-se
pelos modos comuns de pensar e de atuar na organizacdo, "compfe-se dos
elementos partiihados entre os actores escolares, os quais, pela sua forca e
dinamismo, congregam esforgos e sedimentam o empenhamento profissional e tornam
coesa a acc¢ao pedagoégica" (Sanches, 1998, p.9).

Sabemos que a relacdo entre os professores da escola influencia
decisivamente o desenvolvimento de uma cultura comum. No entanto, ha professores
que exercem a sua profissdo de forma solitaria. Esse isolamento implica, como
assinala Carmo (2000), uma dupla perda. De facto, reconhecemos com o autor que a
intervencao grupal pode desempenhar dois papéis:

“[...] o de propiciar um desenvolvimento pessoal e social dos elementos que
os integram e a de tirar partido do potencial do grupo para o usar como
instrumento de intervencdo social na resolucdo de problemas sociais de
diversa natureza e complexidade[...]” (p. 53).

Na mesma linha, Garcia (1994) identifica e regista algumas potencialidades das
equipas, como sejam a “transfertilidade” dos saberes, os ganhos na compreensao da
complexidade do processo educativo e o desenvolvimento profissional através da
possibilidade da acéo da equipa ir muito mais além do que a resolucéo de problemas,
realizando simultaneamente um trabalho sobre si mesma, enquanto grupo. Por isso, é
necessario criar na escola uma verdadeira vida de grupo. Um clima relacional que

favoreca dinamicas intercruzadas de ajuda, partilha, cooperacéo e deciséo.
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A existéncia de uma cultura de participacdo na escola passa, como diz Barroso
(2005):

“[...] muito mais, pela maneira como se realiza a interac¢éo quotidiana entre
diversos membros da organizacdo e pelos modos como se decide, se
organiza e se realiza o trabalho, desde a sala de aula, a escola no seu
conjunto e a sua relacdo com a sociedade local[...]”. (p. 35)

A eficacia da escola resulta ndo do somatério de competéncias dos seus
atores, mas da “qualidade” das interagdes que se estabelecem entre eles, do clima de
colaboracao entre as equipas que constituem a totalidade da escola, nas tentativas de
resolucéo dos problemas, nos seus ensaios e tentativas de inovacdo. Reconhecemos
com Carmo (2000) que:

“[...] para que qualquer organizacdo possa funcionar com eficicia e com
eficiéncia é fundamental que os elementos que a integram trabalhem em
equipa. Isto implica, ndo s6 que cada um conhe¢a e desempenhe
correctamente o seu papel no respectivo posto de trabalho, mas também
que conheg¢a minimamente como funciona a organizagdo no seu todo, a fim
de poder integrar a sua colaboragéo individual no esfor¢o conjunto[...]” (p.
195).

A participacdo ndo € um ritual que se reserva para os grandes momentos. A
participacdo € um modo de vida que permite resolver favoravelmente a tensdo sempre
existente entre o individual e o coletivo, a pessoa e 0 grupo, na organizacdo. O
trabalho em equipa ndo se ordena, mas aprende-se. Para Barroso (2005) “essa
aprendizagem deve ser um processo colectivo de «maturacdo» social e civica que
faga da participagdo um valor a preservar e da sua operacionalizagdo, uma regra de
conduta organizacional” (p. 31).

Para Thurler (1994) os professores sdo 0s grandes protagonistas da
construgcdo da “cultura do estabelecimento”. Uma cultura aberta que propicie e
privilegie a comunicacgdo, a cooperagao, a concertacdo, a negociagcdo e que crie uma
forte identidade profissional, parece ser aquela que confere melhores garantias para a
realizacdo da escola eficaz. Na opinido da mesma autora, uma “cultura de
cooperagao” e de interdependéncia exige que os atores estejam investidos de uma
“missao comum” decorrente da existéncia de um forte consenso em relagdo aos
objetivos e valores educativos. Com efeito, uma forte “cultura de cooperagéo”,
baseada na total comunhdo dos objetivos, praticas e métodos pedagdgicos e
responsabilidades entre os atores escolares, parece ser aguela que, na perspetiva da
autora, produz melhores efeitos quer ao nivel da satisfagdo dos professores, quer ao
nivel da aprendizagem dos alunos.

A colaboragdo e a colegialidade s&o estratégias frutuosas de fomento do

desenvolvimento profissional dos professores. Levam os professores a aprender uns

39
Escola Superior de Educacédo Almeida Garrett



Projeto Educativo com valéncia de um instrumento de gestdo estratégica, segundo a metodologia BSC

com os outros, a partilhar e a desenvolver as suas competéncias. Segundo
Hargreaves (2004):

“a confianga que decorre da partilha e do apoio colegial conduz a uma
maior disponibilidade para fazer experiéncias e para correr riscos e, com
estes, a um empenhamento dos docentes num aperfeicoamento continuo,
enquanto parte integrante das suas obrigacdes profissionais” ( p. 209).

Considera ainda o mesmo autor que a colaboracdo e a colegialidade sédo
consideradas pontes vitais entre o desenvolvimento das escolas e 0 dos professores.
As decisdes partilhadas contribuem para a eficacia das escolas. A colaboracdo e a
colegialidade sdo consideradas promotoras do desenvolvimento profissional dos
professores e da qualidade da educacdo. Esta opinido é partilhada por diversos
autores que associam, além disso, o desenvolvimento dos professores e das escolas
ao desenvolvimento curricular. Shulman, citado por Hargreaves (2004), argumenta
que:

“a colegialidade e a colaboragcdo entre os professores ndo sdo apenas
importantes para a melhoria do seu morale e da sua satisfagdo (...) séo
também absolutamente necessarias, se quisermos que 0 ensino tenha
maior grandeza... Elas sao igualmente necessarias para assegurar que 0s
docentes beneficiem com as suas experiéncias e continuem a crescer ao
longo das suas carreiras”. (p. 210)

O trabalho em conjunto requer uma interdependéncia mais estreita entre
colegas e maiores ajustamentos mutuos ao nivel da pratica. Tem sido defendido que o
estabelecimento da confianca é essencial para a criacdo de relagcdes de trabalho em
colaboracdo que sejam eficazes e significativas. Para Lieberman, citado por
Hargreaves (2004), “a confianga e a harmonia (...) representam a base da construgao
da colegialidade numa escola” (p. 284).

A complexidade resultante das interagfes entre os elementos da comunidade
educativa produz uma totalidade que define, como ja referi anteriormente, a
diferenciagcéo e a especificidade de cada escola. De certo modo, esta especificidade
existiu sempre pois que, apesar da pressao administrativa uniformizante do poder
central, sempre emergiu o caracter proprio e identificador do estabelecimento de
ensino, o qual se distinguia pelo funcionamento, pelo “clima”, pela especificidade do
seu caracter organizacional, ou seja, pela sua “cultura”.

Neste sentido, conjuntamente com cultura, fala-se de clima e Sallan (1996)
interroga-se se ndo se estara perante duas faces da mesma realidade, ja que os dois
conceitos aludem a propriedades significativas e globais das organizacdes, o que
torna dificil a distingdo.

Alguns autores como Costa (2003) inclinam-se para pensar que a cultura é

uma das componentes do clima institucional e social de uma escola; outros (Silva,
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2010) defendem que a cultura € um conceito mais amplo que o de clima; este ultimo
construto, em consequéncia, deveria estar incluido no de cultura. (Palomares, 2003).

Investigagbes mais recentes vao no sentido de tentar aclarar a questéo
recorrendo a metéafora do iceberg, admitindo que o clima pode ser considerado como a
parte mais visivel da cultura escolar, por estar relacionado essencialmente com
comportamentos, aspetos operacionais, condutas e, portanto, mais acessivel ao
conhecimento empirico. Para Sallan (1996) “a cultura representa a parte submersa da
organizagdo, composta por valores e significados compartilhados pelos seus
membros, enquanto o clima se reporta a parte emergente e visivel’(p.360). Por seu
turno, Neves (2001) utiliza a metafora de que o clima e a cultura seriam camadas
sucessivas de uma mesma cebola, sendo as mais periféricas as do clima e as mais
interiores/profundas as da cultura.

Independentemente das especificidades estad-se perante dois elementos
complementares de uma mesma realidade, com influéncia decisiva no funcionamento
das escolas e nos seus resultados escolares. No campo educativo ha numerosos
estudos que demonstram que o clima escolar é uma varidvel importante para
determinar a qualidade de uma instituicao.

Relativamente ao projeto educativo, ndo € facil encontrar uma opinido
consensual sobre esse documento tdo importante para as escolas. Das diferentes
concegbes que podemos encontrar no campo da literatura relativa ao assunto,
saliento a que procura associar 0 projeto educativo de escola ao planeamento
estratégico e organizacional (Afonso, 2000). Neste contexto e, citando Lotto, o autor
identifica como fundamentais as suas fung¢des: simbdlica, publicitaria, racionalista,
politica, procedimental, decisional e previsional®. Neste sentido, o projeto educativo
constitui um documento fundamental para a escola, pois é nele que se define toda a
orientacdo da atividade educativa e escolar, construida de forma partilhada, realista,
motivadora e avaliavel, no sentido de poder ser melhorada. Também sobre este
assunto, Costa (2004) considera que o projeto educativo é o “documento de carater
pedagdgico que, elaborado com a participacdo da comunidade educativa, estabelece
a identidade propria de cada escola” (p. 10).

Para Formosinho (2001) o Projeto Educativo € o instrumento organizacional de

expressdo da vontade coletiva desta escola (comunidade educativa), € um

8 “(...) simbdlica, que tem a intengdo de gerar um ethos organizacional, substituindo-se a acéo; publicitaria, visando
‘vender’ a imagem da instituicdo, mostrando as suas capacidades e realizag6es; racionalista, procurando interpretar
atividades passadas a luz dos interesses presentes e futuros, politica, ao fornecer aos atores um quadro de
negociagao (...); procedimental, orientada para a criagdo de condi¢Bes para que os individuos ou grupos discutam
atividades, metas, etc. decisional, que se prende com a tomada de decisdes; previsional, relacionada com a intengéo
de gerar etapas futuras para a organizacéo.” (Afonso, 2000, pp.11-12).
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documento que d& um sentido Util a participacdo, € a corporizacdo operativa da
autonomia da escola comunidade.

Em sintese, parece ser claro que o projeto educativo representa,
genericamente, um verdadeiro plano estratégico para a escola e que, nesse sentido,
constitui ndo sé um quadro de operacionalizacdo de um projeto de gestdo no ambito
da autonomia, mas também o documento que consagra a sua orienta¢ao educativa.

Subscrevo o formulado por Fernandez et al. (1996) quando consideram que “os

centros escolares, como outras organizagdes, se movem em alguma dire¢do” (p.127).
De facto, cada escola orienta a sua acdo tomando em conta determinados pontos de
referéncia e objetivos, projetando-se assim num futuro desejado.

1.4. Projeto Educativo e lideranga escolar

O sistema educativo portugués tem assistido, nas Ultimas duas décadas, ao
aparecimento de medidas de politica educativa que promovem a importancia das
dimensbes de gestdo e de lideranca escolares.

Centrando a ateng&o no conceito de lideranga, este ndo deve estar confinado a
ideia de chefia, de lider ou de chefe, sendo necessario definir a sua dimensao social,
bem como a sua dimens&o organizacional, de modo a delimitar o espago da lideranga
e do projeto educativo como elementos fundamentais ao funcionamento e sucesso da
organizacéo educativa.

As liderancas em contexto escolar sdo necessariamente diferentes das
liderancas noutros contextos. Sergiovanni (2004) salienta que, apesar de poderem
partilhar “com outras organizagbes requisitos comuns de gestdo que asseguram o
cumprimento de objectivos organizacionais basicos, como competéncia, estrutura e
estabilidade, as escolas tém de dar resposta as realidades politicas singulares que
enfrentam” (p. 172).

Assim sendo, “os lideres escolares devem sobretudo ser sensiveis aos
principios, valores, crencas e necessidades da comunidade em que se inserem”
(Morgado, 2004, pp.429-430).

Apesar da grande variedade de modelos conceptuais de lideranca que tém
surgido, destacam-se dois que foram propostos por Burns (1978): o de lideranca
transacional e o de lideranca transformacional.

Por um lado, no modelo de lideranca transacional, o papel do lider transacional
é focalizar-se nos objetivos da organizacdo e ajudar a sua comunidade a reconhecer o

que é necesséario fazer para os atingir, existindo um conjunto de recompensas
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controladas pelo lider, que a comunidade educativa conhece e deseja obter (Day
(2004). “A lideranga transaccional refere-se a relacdo de troca entre o lider e os
subordinados para responder aos seus proprios interesses” (Bass, 1999,p.10). Este
tipo de motivagcdo fornece energia e orienta as pessoas para a realizacédo das tarefas
atribuidas.

Segundo Day (idem) no contexto educativo atual, a aplicacdo deste modelo é
limitada pela inexisténcia de recompensas visiveis dentro do sistema, tornando-se
insuficiente para estimular a melhoria.

Por outro lado, o modelo de lideranca transformacional, salienta a necessidade
de se desenvolverem culturas colaborativas nas escolas em que o lider ndo intervém
diretamente nas questdes didaticas e curriculares, mas procura transformar a cultura
escolar, instaurando mecanismos e estruturas que possibilitem o planeamento
conjunto e a colaboracdo, num processo decisorio participativo e partilhado. Neste
sentido, o lider procura criar, ha escola, um ambiente favoravel para que o0s
professores se sintam implicados e se identifiguem fortemente com a sua missao,
desempenhando, assim, um papel fundamental na implementacdo da mudanca, na
modificagéo e transformacgéo dos outros, tendo em conta as suas necessidades.

Segundo o mesmo autor, a lideranga transformacional sustenta-se na
motivacdo dos elementos da organizacdo para que cada um deles se torne um
verdadeiro lider, consciencializando-os da importancia dos processos utilizados e dos
fins desejados. Assim, o lider supera os interesses individuais em funcdo dos
interesses coletivos da organizacao, desenvolvendo a confianga nos individuos,
envolvendo-os na missdo da escola, alcancando, por isso, niveis mais elevados de
esforco extra, eficacia e satisfacdo. Conceptualizam-se dindmicas de trabalho onde
todos participam democraticamente na tomada de decisGes, baseando-se todo o
trabalho na colaboracdo, na participacdo, na autonomia, na motivacdo, na
comunicacgao aberta e na responsabilizacdo conjunta e onde os lideres estédo atentos a
mudanca, capazes de a prever e reagir quando esta aparece em funcdo dos
interesses da institui¢ao.

De acordo com Alarcéo e Tavares (2003),
“[...]1 €& hoje reconhecida a importdncia das liderangas para o
desenvolvimento das instituicdes. A lideranca, associada ao dialogo, ao real
acesso a informacdo e a atencdo concedida a pessoas e iniciativas, tem
sido referida na literatura como condicdo para criar escolas eficazes
susceptiveis de evoluir e onde é bom estudar, ensinar e trabalhar[...]". (p.
137)

Para estes autores (idem), a lideranca nas escolas é uma questédo

inquestionavel para o seu desenvolvimento, devendo assentar no preconizar de quatro
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principios fundamentais: servir a missdo da escola; promover o envolvimento ativo dos
seus atores; implicar espirito critico e criativo e pressupor a capacidade de se deixar
liderar.

O autor Formosinho (2001), considera que os lideres trabalham para e com
outras pessoas para atingirem determinados objetivos que ndo devem ser impostos,
mas antes trabalhados em equipa colaborativa de modo a definir o rumo da escola e
para que todos os elementos da organizacdo se sintam implicados no seu sucesso,
importando saber como eles podem “ajudar-se mutuamente para descobrir 0
significado do que fazem, ao mesmo tempo que cultivam neles a capacidade para
melhorar e transformar as suas praticas” (p.128), adotando “como base na acgéo
liderante a interac¢do transformadora a partir de uma autocompreensdo colectiva e
uma autoconsciéncia dos constrangimentos varios da ac¢éo educativa da escola, bem
como da sua participagdo cumplice na sustentagcdo dos mesmos.” (idem)

Segundo Costa (2004), sendo varias as responsabilidades pedidas a escola,
cada vez mais a qualidade do seu desempenho aparece associada a qualidade da sua
direcao.

Neste contexto, importa perspetivar, de acordo com os diversos autores, 0
contributo das liderangas na concretizagdo das linhas de agédo do projeto educativo,
mais concretamente na promog¢éo de uma gestdo inovadora e geradora de qualidade
no ensino aprendizagem.

O desempenho das liderancas das escolas que se pretende é que as mesmas
se preparem de maneira a poderem construir um projeto que antecipe o futuro, e como
tal exige ndo so criatividade e pensamento inteligente, como também capacidade para
reinventar as culturas profissionais dominantes, encarando as relagdes de trabalho de
modo mais holistico e multifuncional, de poder mais distribuido, e onde a rigidez das
estruturas da lugar a cooperacéo, responsabilidade, flexibilidade e parceria.

Para Diogo (2004), a lideranca, em contexto de organizacdo escolar, surge
intimamente articulada ao significado de projeto educativo, dado que cada vez mais se
perspetiva que a organizagdo e administracdo das escolas devem assentar numa
lideranca forte, dindmica e motivadora, sendo a lideranca democrética, caracterizada
por uma partilha de poder a que se juntam a cooperagédo, a responsabilidade, a
flexibilidade e a parceria.

A imagem que melhor se adequa a dindmica da lideranca em contexto escolar
€ a metafora do jazz, no sentido em que uma estrutura minima, preenchida pelo
improviso (inovacdo), pelas alteragcbes de ritmo, pela paix&o (motivacdo), torna-se

cada musico lider do seu proprio instrumento.
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Sustento esta ideia com o autor Fullan (2000) na medida em que a metafora do
jazz realca a importancia da mobilizacdo coletiva em torno de objetivos comuns, num
clima de flexibilidade, criatividade e responsabilidade, uma vez que 0s musicos nao se
limitam a seguir uma partitura, tendo liberdade para improvisar com criatividade,
intencionalidade e tendo em conta os objetivos do grupo.

Diogo (2004), considera que uma instituicdo sera mais forte, dinAmica e
auténoma quanto mais concentrar em si 0s processos de deciséo relativos a sua
missdo e ao seu futuro. Deste modo, é a existéncia de lideranga que assegura o
dinamismo, a evolugao, a sobrevivéncia das instituicdes escolares, através do projeto
educativo, permitindo que este seja o promotor de uma gestdo inovadora e geradora
de qualidade no ensino aprendizagem.

A melhoria da qualidade da educacdo, implicita no desenvolvimento dos
projetos educativos, € outro fator indissociavel da existéncia de uma lideranca clara
que harmonize os objetivos organizacionais com a pluralidade de interesses em
presenca e que permita responder com a eficacia desejavel aos desafios
progressivamente mais complexos feitos as escolas.

Para que o sucesso da concretizagdo de um projeto educativo seja alcangado
h& que garantir um numeroso conjunto de fatores que nao estdo apenas relacionados
com a liderangca, mas esta é um fator critico e tanto mais importante quanto for
potenciada por praticas suscetiveis de alargar e reforcar a sua influéncia.

Em contexto escolar saliento as cinco praticas de lideranca defendidas por
Kouzes e Posner (2007), pois adaptam-se a este tipo de organizacao:

‘* mostrar o caminho - os lideres dao o exemplo, clarificam os valores e
envolvem todos;

* inspirar uma visao conjunta — os lideres sabem o que querem no futuro,
descrevem esta visdo para que 0s outros a compreendam e entendam e
contribuam para a mudanga;

» desafiar o processo — s6 se aventurando é que se conseguem resultados,
o lider tem de ser pioneiro para inovar e mudar; tem de experimentar e
correr riscos, tem de confiar nos outros para se mudar;

* permitir que os outros ajam — a mudanga s6 € possivel com o trabalho
colaborativo, com a criagéo de confianca e distribuicdo do poder;

* encorajar a vontade - para se alcancarem os objetivos, o lider encoraja a ir
em frente e deve também reconhecer, individual ou publicamente, as
contribuicdes de cada um" (pp.23-47).

Os lideres eficazes devem ser proactivos, orientados para a mudanca,
inovadores, motivadores e inspiradores, e infundir uma visdo ou missdo no grupo.
Devem também estar interessados nos outros, ser capazes de promover 0
empenhamento no grupo estimular os esforcos extra e partilhar o poder pelos

membros da equipa. Como referi anteriormente, na escola atual defende-se um tipo de
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lideranca que envolva toda a comunidade docente. As sete competéncias da lideranca
defendidas por Hooper e Potter (2010) mostram-nos que, ha organizacdo escolar,
estas sdo essenciais para se fazer face a velocidade das mudancas e para se
transformar os seus atores:

"- os lideres precisam de ter uma visdo do futuro para estabelecer um rumo
na organizacao;

- os lideres eficazes séo modelos de referéncia e exemplo para os outros;

- os lideres sdo comunicadores eficazes na sua visdo e inspiracao para a
mudanca;

- o0s lideres tém de ser convincentes para que todos trabalhem para o
mesmo objetivo;

- os lideres devem motivar, fazer sobressair o que ha de melhor em cada
colaborador, delegar poderes (empowerment), orientar (coaching) e
encorajar;

- os lideres devem ser proactivos, huma situacdo de continua mudanca;

- 0s lideres tém de ter capacidade de tomar decisdes em tempos incertos e
de crise"(p.75).

Mais do que se defender um tipo de lideranca para a organizagédo escolar,
devem ser desenvolvidas estruturas de orientagdo educativa que possibilitem a
partilha dessa lideranca e se aumente a eficacia e qualidade das escolas. A autonomia
dada pelos normativos a organizacdo escolar exige que se empreendam mudancas.

O autor Barroso (2000, p.179) defende que "se a autonomia exige participacao,
ela exige, também o desenvolvimento do «sentido de gestdo» na organizacdo e
funcionamento da escola e a emergéncia de formas explicitas de liderancas
(individuais ou coletivas) capazes de empreenderem as mudancas que a autonomia
obriga".

O poder partilhado e colaborativo € um dos caminhos para que as mudancas
se facam sem grande sobressalto. As escolas sdo contextos de afirmagdo de
liderancga, "exige-se novos lideres que concretizem os novos desafios impostos por um
sistema escolar, também ele, renovado” (Rocha, 2007, p.115).

As mudancgas na organizacao escolar pressupdem liderancas intermédias com
0 objetivo de se concretizar a eficacia e a melhoria da qualidade da escola. Tendo em
conta o papel que desempenha, o coordenador de departamento tem de ser lider com
capacidade de envolver o seu grupo na organizacdo e gestor para resolver conflitos.

Segundo Costa (2004, p.43) "foi com o0 advento da escola de massas, com a
consequente complexificacdo das estruturas, dos processos e do tipo de populagéo
escolar, que se acentuou a necessidade de gestdes pedagodgicas intermédias".

As liderangas intermédias existentes nas escolas sdo elementos fundamentais
a ter em conta em todo o processo de planeamento e concretizacdo do projeto
educativo. Nelas repousa grande parte da responsabilidade em provocar o efeito de

ressonéancia, veiculando ideias, aspiracfes, expectativas, propostas e orientacdes
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indispensaveis a qualquer processo de lideranca organizacional, estabelecendo as
pontes indispensaveis entre a lideranca de topo e todos os atores em presenca.

A construcdo de um projeto educativo € um processo complexo em termos
organizacionais que supde uma lideranga, mas partilhada com os outros atores huma
perspetiva colaborativa, geradora de consensos e de um projeto coletivo assumido por
todos como uma referéncia. Segundo o autor Santos (2008, p.31) “ o lider ndo
intervém diretamente nas questdes didaticas e curriculares, mas procura transformar a
cultura escolar, instaurando mecanismos e estruturas que possibilitem o planeamento
conjunto e a colaboragdo, num processo decisorio participativo e partilhado".

Os lideres que mais influenciam os outros sédo 0s que estdo mais proximo
deles, pois, tal como Kouzes e Posner (2007, p.49), considero que a lideranga na
organizacdo escolar € um problema de todos, pois os "lideres ndo conseguem feitos
extraordinarios sozinhos". Os lideres eficazes tém de se mobilizar coletivamente,
envolver todos num objetivo comum pois as liderancas educativas sdo fundamentais
para a mudanca na escola, no aumento da sua eficacia e na melhoria da sua
qualidade.

Desta forma, a lideranga na construgdo do projeto educativo tem de ser
contextualizada no ambito da autonomia progressiva da escola, do reforco da
gqualidade educativa e da resposta aos desafios prementes do futuro, no quadro de
uma sociedade cada vez mais complexa e exigente que olha para a escola nao
apenas como uma instituicdo a quem compete a educacao das criancas e jovens, mas

também como uma organizacao qualificante.

1.5. Autonomia e Gestao Participada

Decorrente do processo de construcdo da autonomia das escolas e das
exigéncias de qualidade da educacéo, a Administracdo Central tem vindo a enfatizar
cada vez mais, através de normativos variados, o papel central da escola na
construcdo de praticas educativas inovadoras, que assegurem a qualidade dos
desempenhos escolares e educativos dos alunos.

Estas perspetivas da escola, bem como o novo quadro normativo vém acentuar
a necessidade, por parte dos professores, da discussdo em torno do governo das
escolas que devera ter expressao concreta na construcdo do Projeto Educativo de
Escola.

Uma escola autbnoma é uma escola capaz de articular os objetivos de ambito

nacional com objetivos préprios, definidos localmente, de acordo com a diferenca do
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seu contexto, da sua histéria e da sua cultura organizativa. O Projeto Educativo
contribui para reforgcar a autonomia da escola quando cumpre esses objetivos e
quando € protagonizado por uma determinada comunidade educativa, dando
expressao aos seus problemas, as suas motivacdes e aos seus interesses.

A forma como esse projeto é elaborado, executado e avaliado, é vital para
determinar espacos de autonomia da escola e de todos os seus modos de relacdo
com a administracdo e com a sociedade. E aqui que entra o projeto educativo de
escola como elemento dinamizador de novos modelos de administracdo, direcdo e
gestdo das escolas.

Como referem alguns autores (Macedo, 1991; Madeira, 1995), a evolucdo do
conceito de escola, enquanto unidade de um servigco centralizado para um conceito de
escola enquanto comunidade educativa dotada de uma légica de funcionamento
prépria faz do Projeto Educativo o pivd da politica escolar.

Autonomia e projeto educativo aparecem dialeticamente implicados nesta nova
concegdo da escola: a realizacdo de um projeto educativo proprio pressupde
autonomia para a sua concec¢do, implementacdo e avaliagdo; mas o proprio projeto
consiste na assungédo de um contrato, quer com a populagédo que a escola serve, quer
com a administragdo central a qual incumbe garantir a realizagdo dos fins gerais da
politica educativa. Isto, porque deve sempre existir uma articulagdo entre a escola e o
projeto nacional de educacédo, o qual deve ser entendido como um projeto definidor
dos principios gerais, das finalidades e das grandes metas da educa¢do. Quanto ao
projeto educativo da escola, este surge como a forma localmente adequada de cumprir
os designios do projeto nacional de educacdo tornando-os compativeis com a
diversidade dos problemas locais.

Assim, a acompanhar o aumento das competéncias dos estabelecimentos de
ensino, em detrimento do excessivo poder central, surge a necessidade de abrir a
escola as forcas sociais do seu meio envolvente. A ideia de comunidade educativa é
defendida em nome da adaptabilidade da escola, da sua inser¢do no meio e do
desenvolvimento do espirito e pratica democrética). Alias, a elaboracéo e realizagédo
do PEE pressupfbe a participacdo de todos os atores educativos (professores, pais e
outros membros da comunidade), na definicdo da acdo da escola.

“A “participacdo” acompanha o alargamento do conceito de ‘comunidade
educativa’. Os professores, os alunos, os adultos que trabalham nas
escolas tém direito de participar na vida da escola, tal como os pais, 0s
representantes da administracdo local, dos interesses econdémicos e
culturais, ou outros membros da comunidade. Contudo a participacdo nao &
uma consequéncia da respectiva maturidade social, pessoal e politica. E
antes entendida como um meio e uma condicdo intrinseca do processo
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educativo. Neste sentido a participacéo significa o processo de interaccao
social que permite construir a realidade escola" (Climaco, 1992, p. 93).

O conceito de participacdo é geralmente associado ao conceito de democracia
politica significando a capacidade de ser convocado a colaborar, de ser admitido a
tomar parte num processo de tomada de decisdes. Neste sentido € geralmente
associada a um processo de cogestdo ou de gestdo participada. A participacdo é
entendida como:

"0 mecanismo mais vulgarizado para conseguir a realizagdo do principio
demaocratico, entendido este como um processo de democratizagdo global
que deve ser extensivo aos diversos aspectos da vida social, cultural,
econlmica, etc., tomando assim as mais diversas formas - participacéo na
administracdo regional e local, participacdo dos trabalhadores, gestao
democratica das escolas e de outras institui¢des, etc." (Lima, 1991, p. 30).

Segundo Barroso (2005) é preciso dar um sentido a escola, em que as pessoas
nao sejam chamadas a participar, mas em que participam porgue isso € importante
para o seu bem civico e pessoal.

A participacdo devera ter que ser entendida como direito e como condi¢do de
cidadania. Ela desenvolve capacidades, fomenta a criatividade e o espirito critico,
implementa a disponibilidade para a compreenséo e a aceitagcdo do outro, suscita a
apeténcia para a negociagdo, diminui o risco de confrontos e de ruturas no seio das
organizagoes.

Como observa Barroso (idem), o desenvolvimento de uma cultura de
participacdo na escola, depende da criacdo de condig¢des:

"[..] para que um numero cada vez maior e diversificado de pais possa ter
um papel de relevo e intervengdo no regular funcionamento e vida da
Escola. S6 assim eles fardo parte de uma mesma «comunidade educativa»,
e s6 assim serad possivel encontrar representantes qualificados para
integrarem as diversas estruturas de deciséo [...]" (p.25).

Nesta perspetiva concordo com Lima (1991) quando se refere a participacéo
como instrumento mais relevante na realizagdo da democracia e reforgca que esta ndo
€ apenas uma conquista formal, nem pode ser reduzida ao direito de participar, antes
devendo constituir uma pratica, um exercicio que se repete e que depende em boa
parte, de um processo de aprendizagem social. O autor Ball (2003) reafirma esta linha
de pensamento quando refere que a participagdo se inscreve sobretudo na rede de
relacdes e interacdes sociais que se criam e desenvolvem na organizagéo.

Embora reconhecamos que os professores nem sempre tiveram uma

perspetiva positiva quanto a participacdo dos pais e de outros parceiros nos 6rgaos de
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direcdo da escola (Formosinho, 2001) bem como noutras estruturas participativas,
atualmente, é reconhecido que:

“[...] os pais, enquanto grupo interveniente no processo educativo, podem
dar apoio activo as escolas e devem participar num conjunto de decisbes
que lhes dizem directamente respeito. Numa perspectiva individual, os pais
podem ajudar a motivar e a estimular os seus filhos, associando-se aos
esforgos dos profissionais de ensinol[...]” (Névoa, 1995, p. 27).

De facto, a participacéo efetiva dos pais constitui um contributo primordial para
a viabilizacdo da autonomia da escola, enquanto “autonomia construida” e nao
meramente “decretada”, ja que "esta resulta de uma interagdo dos atores educativos
interdependentes” (Fernandes, 1991).

Importa, ainda, referir que a autonomia ndo devera constituir uma demisséo do
Estado, mas uma partilha de responsabilidades com as varias partes interessadas.
Barroso (2005) sublinha que:

“[...] a autonomia € um campo de forgas, onde se confrontam e equilibram
diferentes detentores de influéncia (externa e interna) dos quais se
destacam: o governo, a administracéo, professores, alunos, pais e outros
membros da sociedade local’. O mesmo autor define autonomia como "a
capacidade da escola ou do agrupamento de escolas tomar decisdes nos
dominios estratégico, pedagdgico, administrativo e financeiro, no d&mbito do
seu projecto educativo e em funcéo das competéncias e dos meios proprios
que |he forem atribuidos na sequéncia de celebracdo de um contrato de
autonomia [...]" (p.17).

A especificidade e identidade de cada escola séo construidas pelas dindmicas
internas e pelas interacbes que se estabelecem com o exterior. Para Afonso (2000) a
autonomia da organizagao escolar é “constitutiva da prépria realidade organizacional,
resulta da capacidade de gerir as relagdes com o exterior, e de produzir internamente
uma identidade proépria” (p. 47).

A autonomia da escola nédo deve ser entendida como independéncia mas como
interdependéncia. A autonomia implica responsabilidade assumida, da qual se
prestam contas mediante a avaliagdo dos efeitos do projeto concebido e realizado pela
escola. A autonomia tem de ser entendida como a gestdo das dependéncias da escola
em relacdo ao meio ao qual deve permanecer aberta e em relacdo ao poder central ao
qual deve fornecer as informagdes que permitam a avaliagdo regular e sistematica do
seu funcionamento administrativo, financeiro, pedagoégico e cultural. A autonomia,
explica Barroso (2005), s6 faz sentido se for desejada e construida no jogo das
dependéncias e interdependéncias que os membros de uma organizacao estabelecem
entre si e com o meio envolvente, na confluéncia de varias logicas e interesses, no
campo de forgas onde se confrontam e equilibram diferentes detentores de influéncia

(externa e interna).
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Nesse sentido, a problematica da autonomia transcende largamente o universo

dos normativos escolares e das estruturas formais de que estes séo geradores.

2. BALANCED SCORECARD (BSC)
2.1.Filosofiado BSC

O BSC, modelo de origem americana, foi desenvolvido por Robert Kaplan e
David Norton, na década de 90, a partir de um projeto de investigacdo realizado em
doze empresas sediadas nos EUA (Kaplan & Norton, 1992).

Inicialmente desenvolvido para medir o desempenho das organizacdes do
sector privado, Kaplan & Norton (1992, 1993, 1996a, 1996b) referem-se-lhe como um
conjunto equilibrado (balanced) de medidas (scorecard) que permite rapidamente e em
simultaneo obter uma imagem do desempenho das diversas areas da organizagéo.

A filosofia do BSC é na sua esséncia igual a qualquer outro instrumento de
avaliacdo, ou seja, deve traduzir a missdo e a estratégia de uma organizagdo num
conjunto de objetivos e indicadores.

A gestdo estratégica consiste nas decisbes e execucdes de gestdo, que
estabelecem e condicionam o desenvolvimento da estratégia de uma organizacao e,
consequentemente, a sua performance a médio e longo prazo. Sendo o Balanced
Scorecard, um modelo de gestao estratégica, constitui-se como um modelo ciclico e
evolutivo. Segundo Caldeira (2009, p.15) “este modelo pode assentar em cinco fases
distintas: estudo estratégico, formulacéo estratégica, implementacao,
acompanhamento, prestacdo de contas”. A seguinte figura ilustra as fases e

sequencialidades do modelo de gestao estratégica:

/’;\
K Formulacao
Esfratégica

Implementacao

Estudo
Esfratégico

Acompanhamentb »

Prestacao de
Contas

Figura 1- Modelo de gestéo estratégica (Caldeira, 2009, p.15)

51
Escola Superior de Educacdo Almeida Garrett



Projeto Educativo com valéncia de um instrumento de gestdo estratégica, segundo a metodologia BSC

2.2. Estudo estratégico

Também conhecido por diagnostico estratégico, tem como objetivo central
proceder a andlise da envolvente externa e interna da organizagdo e a forma como
interagem. Nesta fase, o que importa é conhecer a organizagdo ao nivel dos seus
recursos (humanos, fisicos, financeiros), capacidades e competéncias e o0 meio onde
se encontra inserida. A analise SWOT € uma das principais ferramentas que os
gestores utilizam no estudo estratégico.

2.2.1. Analise SWOT

No estudo do meio envolvente deve ser analisado todo o tipo de informagéo,
interna e externa, tentando aproximar 0s VAarios agentes a organizagdo. Sera
fundamental identificar os varios fatores estratégicos que poderéo influenciar o futuro e
o planeamento da organizagéo.

Alguns autores (Antonio, 2006; Azevedo & Costa, 2001; Montana & Charnov,
2005) acrescentam que 0 método a utilizar nesta fase podera ser a analise SWOT.

Segundo Anténio (2006, p.21),”0os fundamentos da analise SWOT remontam
aos anos 50 e preocupam-se com a integragdo das actividades da organizagado”. O
mesmo autor cita que “‘SWOT é um acronimo de “S para Strenghts, W para
Weaknesses, O para Opportunities e T para Threats” (p.61).

De acordo com a analise SWOT, € necessario monitorar 0 mundo exterior a
organizacdo, quer o ambiente geral, que envolve aspetos que enquadram a atividade
de qualquer empresa do ponto de vista econdémico, social, politico, legal, tecnolégico,
fiscal, etc., quer o ambiente especifico, envolvendo analisar os consumidores, 0s
concorrentes e o sector. Mediante a analise desta informacao externa, avaliam-se as
ameacas e as oportunidades (Cardoso, 2006).

Para Teixeira (1998), a analise SWOT tem como pressuposto “a andlise
externa e interna para detectar respectivamente as oportunidades e as ameacas (no
exterior) e os pontos fortes e os pontos fracos (no interior) ...” (p.46).

Neste sentido, as Forcas e as Fraquezas referem-se ao ambiente interno da
organizacdo, passivel de ser controlado, uma vez que é resultado da atuacdo dos
membros da propria organizacdo. Por outro lado, as Ameacas e as Oportunidades
reportam-se aos aspetos externos e "incontrolaveis" para a organizacdo, que devem

ser conhecidos e controlados com frequéncia.
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Tal como menciona Antdnio (2006), “urge identificar as pressbes e desafios de
modo a agir e manter a coeséo e a eficacia do sistema organizacional” (p.61).

A andlise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer analises de cenario (ou
andlises de ambiente), sendo usada como base para a gestdo e para o planeamento
estratégico de uma organizacdo. E um sistema simples para posicionar ou verificar a
posicdo estratégica da empresa no ambiente em questdo (Daychouw, 2007). Os
dados obtidos a partir de uma andlise SWOT séo sintetizados numa matriz — a matriz
SWOT - de quatro células, como se pode verificar na tabela que se segue.

A andlise da Matriz SWOT é uma ferramenta essencial para uma organizacao,
visto que € através dela que a organizacado consegue ter uma viséo clara e objetiva
sobre quais sdo suas forgcas e fraquezas no ambiente interno e suas oportunidades e
ameacas no ambiente externo, dessa forma com essa andlise os lideres das
organizacdes conseguem elaborar estratégias para obter vantagem competitiva e
melhorar o desempenho organizacional.

O quadro dos autores Chiavenato e Sapiro (2003, p.188) mostra as politicas de

acao do ambiente interno e externo de uma organizagao.

Anélise Externa

Analise Interna Oportunidades Ameacgas

Pontos Fortes

Politica de acio
ofensiva ou

Aproveitamento:
drea de dominio

Politica de acio
defensiva ou

Enfrentamento:
drea de risco

da empresa enfrentivel
Politica de Politica de
manutengio ou saida ou
Pontos Fracos
Melhoria: Desativaciio:
drea de aproveitamento drea de risco
potencial acentuado

Quadro 1 - Matriz da analise SWOT (Chiavenato & Sapiro, 2003, p.188)

Com esta matriz pretende-se obter o maximo de informagdo, mediante a
maxima andlise possivel. Todo o trabalho é registado, ainda que por vezes nao

apresente um conteudo totalmente pertinente para a analise a tratar.
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Comeca-se, pois, pelas Forcas e ndo se avanga para 0 ponto seguinte
enquanto o anterior ndo estiver totalmente tratado. Seguem-se as Fraquezas, depois
as Oportunidades e, por fim, as Ameacas.

A informacdo recolhida tem como objetivo reduzir os pontos fracos e as
ameacas e maximizar os pontos fortes, para que possam ser elaboradas propostas de
melhoria para a escola, ao nivel interno, aproveitando as oportunidades do meio
externo. A identificacdo de tais fatores pode influenciar, interna e externamente,
potenciar ou dificultar, a verdadeira assuncdo da missdo, da visdo e dos valores
estabelecidos para a escola.

Deste modo, ser& possivel a recolha de dados que se reconhegam estarem, de
acordo com o respetivo teor, na direcdo da misséo, da visdo e dos valores da escola,
tendo em conta, para o efeito que os dados obtidos serdo essenciais a elaboracdo do
plano estratégico. Como tal, a analise desses dados efetuar-se-4 nesse mesmo
sentido.

Na constru¢do de um projeto educativo ajustado a realidade de uma escola,
parece-me adequado recorrer a analise SWOT, em virtude de os resultados desta
andlise servirem de base a delineacdo das estratégias a seguir pelos 6rgéos de gestao
da escola, ou seja, as grandes linhas de orientacdo estratégica patentes no projeto
educativo devem ser extraidas das conclusdes da analise deste estudo estratégico
que é a analise SWOT.

Uma das implicacdes deste diagnéstico e perspetivacdo do projeto educativo é
gue deve emergir como resultado de um processo participativo e negociado entre os
diferentes atores sobre metas, valores, principios e prioridades, enfim, sobre um futuro
que se ambiciona construir, procurando refletir deste modo uma dindmica
essencialmente politica, globalizante e flexivel. Ou seja, a construcdo do projeto
educativo vai reclamar uma outra l6gica, que ndo coincide propriamente com a légica
da racionalidade técnica da gestdo estratégica stricto sensu, mas que apela a
multireferencialidade, a critérios de natureza politica e democratica.

O passo subsequente ao estudo estratégico é a formulagcdo estratégica e
apresenta a estratégia propriamente dita. Segundo Caldeira (2009) “ é na formulagéo
estratégica que se materializa o plano estratégico, definindo-se a missado, a visdo, 0os
valores institucionais, as grandes linhas de orientacdo estratégica, 0s principais
objetivos, as metas e as iniciativas estratégicas” (pp.16-17).

O ponto de partida para a implementagdo do BSC em qualquer tipo de
organizagdo consiste num trabalho de reflexdo para identificar trés conceitos

fundamentais:
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- Missao;
- Viséo;
- Valores.
A figura 2 explana bem como estes trés conceitos da gestdo estratégica sdo os
verdadeiros pilares que suportam toda a estrutura do modelo BSC.

Balanced Scorecard

7

Estratégia
Missao Valores Visao

Figura 2 - Pilares do Balanced Scorecard (Pinto, 2007, p.56)

2.3. Formulacgéo estratégica

2.3.1. Pilares do Balanced Scorecard: Missao, Valores, Visao e
Estratégia
As componentes que suportam a estrutura de um Balanced Scorecard eficaz,
0s seus pilares, sdo a missao, os valores essenciais defendidos por dada organizacéo,
a visdo e a estratégia, desempenhando esta Ultima (ja evidenciado no capitulo

anterior), o processo fundamental de todo o modelo.

2.3.1.1. Misséao

Os autores Stoner & Freeman (1985) afirmam que a missdo é “um objectivo
amplo baseado nas premissas de planeamento da organizac&o, pressupostos basicos
sobre os propésitos da organizagdo, seus valores, suas competéncias especiais e o
seu lugar no mundo” (p.137).

Mais concretamente, a missdo de uma organizacéo deve “(...) responder a
pergunta: «porque (e para qué) existimos?» ” (Pinto, 2007,p. 57).

Nesta perspetiva, Bilhim (2008) liga o termo missdo “a razdo de ser de uma

organizacgao, isto é, ao motivo especial, ou motivos, que justificam a sua existéncia”
(p-87).
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O investigador Cardoso (2006) refere que, além da justificacdo da sua
existéncia,

“l...] A misséo ... legitima a sua fungdo na sociedade. E uma filosofia da
empresa, que estabelece a ligacdo entre as fungdes sociais que cumpre e
0S seus objectivos mais concretos. A missdo deve, assim, ser uma
afirmacao de sentido, imagem, caracter [...]"(p.39).

De modo a ser clara e facilmente compreensivel por todos os que trabalham na
organizacao, a missao deve responder a questdes, tais como: “Quem somos? O que
fazemos? Como fazemos? Para quem?”, através de “... uma declaragcao explicita ...
breve e simples ...” (Teixeira, 1995, p.36).

Relativamente a missdo de uma organizagao, Pinto (2007) esclarece que “a
declaracdo de missdo existe hoje em qualquer organizacdo e constitui um elemento
crucial para a activagdo e execucdo da estratégia ... a missdo define a tarefa
(propésito) que essa mesma organizagao esta encarregada de realizar” (p.56).

Ao abranger o seu propdsito basico, a missdo de uma organizacao deve ser a
sumula dos seus valores, seus objetivos e suas intengdes, conferindo-lhe identidade
(reivindicando, inclusive, o que a distingue das outras).

Neste sentido, Hampton (1991) menciona que “a principal virtude de se pensar
claramente sobre a missao de uma organizagéo é que, conhecendo e sendo capaz de
articular valores e propésitos essenciais, contribui-se para a aquisicdo e manutengao
da integridade ou unificagdo da organizag¢ao” (p.167).

Todos os que trabalham na organizacdo devem conhecer, compreender, viver
e sentir-se comprometidos com a missao; logo, ela deve emergir dos valores que
pretende agregar aos elementos que com ela interagem.

Desta forma, a “missdo deve ser formalmente expressa, servindo de guia de
orientagdo para as pessoas ..., homeadamente 0os grupos que a constituem e os
gestores nos diversos niveis” (Teixeira, 1995, p.35).

Segundo Donnelly et al. (2000), existem trés elementos-chave que devem ser
tidos em conta aquando da formulagdo de uma missao:

“[...] 1. Histéria: qualquer organizacdo, grande ou pequena, com oOu sem
fins lucrativos, tem um historial de objectivos, realizagfes, erros, politicas.
Um estudo do historial da organizagdo revelard as caracteristicas e os
acontecimentos criticos do passado que devem ser tomados em
consideragdo no desenvolvimento de estratégias futuras.

2. Competéncias distintivas: a organizacéo deve procurar aquilo que pode
fazer melhor. As competéncias distintivas sdo as coisas que uma
organizacdo faz bem — tdo bem, de facto, que constituem uma vantagem
sobre as organizacbes similares. Porém, ha que ter em atencdo as
competéncias necessarias para poder explorar as oportunidades para a
organizagéo.
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3. Ambiente: o ambiente da organizacdo determina as oportunidades, os
constrangimentos e as ameacas, que tém de ser identificados antes de se
formular uma declaracéo de missao [...] (p.166).

Este ultimo ponto remete para o facto de que uma misséo deve estar orientada,
nao sb para o interior da organizacdo — 0s que nela trabalham —, mas também para o
exterior — sociedade e seus individuos —, transmitindo-lhes os valores fundamentais
que defende.

Nesta perspetiva, reconhecendo que tal ndo é uma tarefa facil, Anténio (2006)
sustenta o seguinte:

“[...] O propdsito de uma organizacdo nao se reduz a simples satisfacéo dos
seus stakeholders principais. ... Para definirmos o propdsito de uma
organizacdo necessitamos ndo s6 de compreender as pessoas que nela
trabalham como também de analisar o grande sistema que a rodeia (0 meio
envolvente) [...] (p.45).

Estes elementos particularizam-se nas caracteristicas que, segundo Pinto

(2007), a declaracé@o de missédo deve reunir, isto €, a missdo deve:

-Ser concisa e orientada para metas;

-Ter um forte contetido emocional;

-Traduzir as acdes da organizacdo (sobrepondo-se ao significado das palavras
colocadas no papel);

-Definir o objetivo tangivel (raz&o de ser) da organizagéo;

-Declarar um propdésito a atingir, envolvendo conjuntamente a organizacdo e todos 0s
seus stakeholders.

Para Pinto (2007) “este conjunto de caracteristicas constitui potencial capaz de
produzir um forte impacto na consisténcia, clareza e operacionalizacdo da estratégia,
tornando-se mais facil a sua comunicacdo, o envolvimento das pessoas e a
monitoriza¢ao dos resultados” (p. 58).

Por seu turno, Teixeira (1995) afirma que “a missdo podera ser um potencial
ponto de unificacdo e motivacdo de todos os membros da organizagao, pelo que deve
haver consenso entre os mesmos, de forma a ser um compromisso colectivo”(p. 36).

No entanto, esta perspetiva coletiva e compartilhada da missdo nédo impedem
gue a mesma nao possa refletir, igualmente, aquilo que um lider pensa relativamente a
organizacao e a direcdo que ela deve seguir, proporcionando orientacdes para o seu
desenvolvimento futuro, em termos de agéo.

Neste sentido, tal como indica Teixeira (1995), além da

“[...] intenc&o fundamental da gestédo global, a missdo de uma organizagao
pode, igualmente, ser:

-A defini¢d@o dos fins estratégicos;

-Um enunciado dos propésitos gerais;

-Uma filosofia basica de actuacao;
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-Um ponto de partida para a definicdo de objectivos™[...] (p.35).

A elaboracdo da missdo devera ser a resposta para todos os problemas da
organizacdao, visto que um enunciado bem elaborado pode permitir s pessoas agir,
quer de forma pro-ativa, quer organizada.

Por isso, metaforicamente, pode-se comparar a missao a uma ancora que se
prende a realidade, mas que, simultaneamente, permite vislumbrar um futuro a longo
prazo, de forma credivel.

Segundo Cardoso (2006) “a missao tem subjacente uma visdo de longo prazo,
e envolve a definigdo do que é a organizagao, o que se propde fazer e atingir” (p.51).

Transpondo para a organizagdo escolar a missdo é um conceito que reflete o
gue se pretende para a escola, estabelecendo os limites que servem de orientagdo na
formulacao da estratégia e padrées para o desempenho da organizagdo em mdltiplas
dimensoes.

A eficacia do projeto educativo é uma realidade se for entendido como um
processo e um produto de uma planificagdo destinada a orientar a organizagéo e o
funcionamento do estabelecimento de ensino tendo em vista a obtencdo de
determinados resultados, sendo sempre balizado nas estratégias focadas na missao.

Segundo a perspetiva de Grade (2008),

“[...] o Projeto Educativo, documento abrangente, deve ser construido por
forma colaborativa e participada e por ir mais além que um simples projecto
pedagodgico, torna-se num documento de planificagdo educativa geral e
estratégica onde se definirdo as metas que orientardo a escola na
realizagdo da sua missdo compreendida nas normas nacionais,
considerando a especificidade de cada escola/agrupamento e as estratégias
diversificadas dos seus actores”. (p.125)

Subjacente a missao surgem os valores como principios intemporais que guiam
uma organizagao. Os valores tém de estar interligados com a missdo, dando-lhe uma

continuidade logica.

2.3.1.2. Valores

Stoner e Freeman (1985) mencionam que, “quando se valoriza alguma coisa,
desejamo-la ou desejamos que aconteca. Como tal, os valores sdo desejos
relativamente permanentes, que nos parecem ser bons. S8o0 as respostas as
perguntas iniciadas com “porque” (p. 78).

O autor Giddens (2004) da-nos uma definicdo globalizante que vai na direcédo
da anterior, mas que a complementa num outro sentido, afirmando que os valores séo

“[...] ideias de individuos ou grupos acerca do que é desejavel, decente,
bom ou mau. A variacdo em termos de valores constitui um aspecto
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fundamental da diferenciagdo entre cultura humana ...”, acrescentando
ainda que “... o que os individuos realmente valorizam ¢é fortemente
influenciado pela cultura especifica em que vivem” (p.705).

Deste modo, parte-se do principio que os valores orientam a a¢cao humana, que
sao principios ou crencas, que servem de guia, ou critério, para 0s comportamentos,
atitudes e decisdes de todas as pessoas, de forma individual ou coletiva.

Nesta perspetiva, Rocher (1982) refere que “valor € uma maneira de ser ou agir
gue pessoa ou uma colectividade reconhecem como ideal e que fazem com que os
seres ou as condutas aos quais € atribuido sejam desejaveis ou estimaveis” (p.127).

Sanches (1998, p.50) afirma que “os valores constituem grandes referenciais,
concepcbes partilhadas relativamente ao que é considerado como desejavel. Sao os
valores comuns que definem o caracter essencial da organizacdo e Ihe ddo um sentido
de identidade.”

Relativamente a esta definicdo, a autora acrescenta, ainda, que “os valores
dizem, muitas vezes, respeito ao que as pessoas devem fazer para ter sucesso na
organizacdo. Trata-se da procura pela exceléncia, sustentada pela criagdo de uma
espécie de padrao de comportamento em todas as pessoas” (idem).

Neste sentido, Boudon (1995) afirma que “os valores constituem um quadro de
referéncia para o pensamento e a acgao” (p.144). Pode-se, pois, afirmar que,
“‘enquanto ideal, o valor implica ... a ideia duma qualidade de ser ou agir superior, a
que se aspira ou em que nos inspiramos” (Rocher,1982, p.127).

Ferreira et al. (2001, p.61) refere que “as organizagdes, se entendidas como
sistemas sociais, apresentam, quer um conjunto de normas, quer um conjunto de
valores compartilhados pelos seus membros. Segundo a mesma fonte, “os valores
traduzem convicgdes fundamentais a proposito da conduta ou acgdo, individual ou
socialmente consideradas como desejaveis, certas ou boas (p. 259).

Por sua vez, Pinto (2007) explicita que os valores “s&@o principios intemporais
que guiam uma organizacdo. Representam crencas profundamente enraizadas,
evidenciadas nos comportamentos diarios (...) e constituem uma proclamacao publica
acerca do que a organizagao espera dos seus colaboradores” (p.58).

Efetivamente, os valores sdo as convicgbes dominantes e as ideias
fundamentais, em torno das quais a organizacéo foi construida. Sendo aquilo em que
a maioria das pessoas acredita, influenciam o seu comportamento, contribuindo,
portanto, para a unidade e a coeréncia no trabalho. Neste contexto, Ferreira et al.
(2001) explicita que os valores “constituem uma espécie de crencas e ideologias que
(...) vinculam as pessoas e servem de referéncia para avaliar o grau de maior ou

menor aceitagdo do papel exercido” (p.60).
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Stoner e Freeman (1985), afirmam que “as estratégias baseadas em valores
tendem a desenvolver-se gradual e cumulativamente, proporcionando, ndo tanto um
plano concentrado em poucos itens, mas sim uma orientacdo geral” (p.146).

Neste sentido, os valores facilitam o comprometimento das pessoas entre si
proprias (dentro da organizacdo), entre elas e a comunidade e entre elas e a
sociedade. Por conseguinte, “a aceitagdo colectiva dos valores permite a
concretizagcao dos objectivos estipulados para uma organizagdo” (Stoner & Freeman,
1985, p.146). Deste modo, sera importante que os valores estejam “... perfeitamente
interligados com a misséo, dando-lhe uma continuidade légica” (Pinto, 2007, p.58).

No que respeita ao contexto organizacional, “conhecer os valores individuais é
importante na medida em que estes permitem compreender as atitudes e motivagdes
dos actores organizacionais face as politicas de gestao” (Ferreira et al., 2001, p. 259).

Segundo a fonte supracitada, os valores organizacionais funcionam, pois,

“[...] como um cadigo decifrador do significado das condutas individuais no
contexto da organizacé@o e um critério de padronizagdo de comportamentos.
Estas mesmas finalidades se encontram nos valores organizacionais
definidos por cada organizacao, os quais servem de pilares a construcédo da
cultura organizacional. (idem, p. 260)

“

S&o, portanto, “a identidade e os valores da organizacdo que sao
indispensaveis para definir um projecto estratégico completo e coerente: para
responder a questao “aonde queremos e podemos ir?”, é preciso saber onde se esta e
de onde se veio” (Godet, 1993, p.232).

Os valores devem constar no projeto educativo de escola, devem ser ideias
fundamentais em torno das quais a escola alicercar-se-a o futuro.

Deverdo representar as convic¢gdes dominantes, as crengas basicas, aquilo em
que a maioria das pessoas pertencentes a escola acredita. S&do elementos
motivadores que direcionam as ac¢des das pessoas na organiza¢ao, contribuindo para
a unidade e a coeréncia do trabalho. Sinalizam o que se persegue, em termos de
padrdo de comportamento de toda a escola e em busca da exceléncia.

Seguido da missdo e valores surge a visdo que, sendo um conceito que na
gestdo estratégica refere-se aos objetivos de longo prazo e de carater mais gerais,

descreve as aspiracdes para o futuro da entidade organizacional.

2.3.1.3. Visao

Segundo Pinto (2007, p.60), a visao “é o sonho que nunca pode abandonar os
membros da organizagao”, ou seja, é “uma imagem de futuro, que nos atrai (mas nao

arrasta) para esse futuro”.
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A meu ver nesta temética, a visao € um destino especifico, uma imagem de um
futuro desejado.

O autor Pinto (2007) expde que “a visdao deve criar uma imagem que as
pessoas transportem nas suas cabecas, onde quer que estejam. Trata-se de uma
imagem, pintada através de palavras, com a qual toda a organizagdao se compromete”
(p-60).

Segundo Antonio (2006) existem varias caracteristicas que devem estar
associadas a formulacdo de uma visao:

“[...]-Deve ser concreta, ndo abstracta;

-Deve ser baseada em factos e ndo em especulacdes;

-Deve ser compreendida e apoiada pelo maior nUmero de pessoas que
trabalham na organizac¢éo;

-E um didlogo que deve ser estruturado e executado ao longo do tempo, e
ligado a uma grande preparacao e trabalho analitico;

-Desse dialogo deve emergir uma visdo amplamente entendida e partilhada;
-Nao pode ser encomendada [...]"( p.54).

Numa outra 6tica, Pinto (2007) declara que a visao deve ser:

-Motivadora, inspiradora e estimulante;

-Consistente com a missao e os valores;

-Tangivel, realizavel e verificavel;

-Clara e convincente;

-Ponto de focagem para onde convergem os esfor¢os;

-Instrumento de comunicagéo apelativo a todos os stakeholders.
Thompson et al. (2008) afirma que

“[...] a visdo estratégica tem um papel primordial porque delineia as
aspiracbes dos dirigentes, proporcionando, quer uma Vvisdo panoramica
sobre “para onde nos dirigimos”, quer uma justificagdo convincente do
motivo pelo qual isto faz sentido para a organizagdo. Deste modo, a viséo
demarca uma organizagdo numa determinada direccdo, indica uma
trajectoria estratégica e cria uma identidade organizacional [...]"( p.20).

Deste modo, a visdo traduz-se em algo que se quer ver efetivamente
concretizado.

Nao se deve tratar apenas de um sonho ou de uma “receita” para atingir algo,
s6 com boa vontade.

O autor Senge (2006) afirma que “‘quando existe uma visdo genuina (em
oposicdo a famosa declaracdo de missdo), as pessoas ddo tudo de si e aprendem,
nao porque sao obrigadas, mas porque querem” (p.43).

A visdo deve ser inspiradora e desafiar as pessoas a cumprir a missao.
Todavia, evocando Pinto (2007),

“[...] é importante ndo confundir visdo com missao. Esta Ultima é abrangente
e, muito embora estabeleca os principios orientadores a volta dos quais a
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organizacdo se mantém alinhada, ndo tem um objectivo concreto que
permita dizer mais tarde: «foi completamente atingida a nossa misséo!». A
viséo, pelo contrario, embora ambiciosa e dirigida para o médio/longo prazo,
tem metas concretas e mensuraveis, cuja concretizagcao sera verificada [...]”

(p. 60).

Permanecendo na perspetiva do referido autor, a visdo pode ser, ainda, um
enunciado que reflita, simplesmente, os ideais dos lideres das organiza¢des. Em
consonancia com Thompson et al. (2008),” o propdsito real de uma visao estratégica é
ser utilizada como ferramenta gerencial a fim de proporcionar a organizagcdo um
sentido de direcdo. Como ferramenta, ela pode ser usada de modo adequado ou
improprio, transmitindo ou n&o a trajectoria estratégica (...) ” (p. 22).

O autor Bilhim (2008) liga o conceito dinAmico de estratégia as pessoas, que
também devem estar fortemente alinhadas com a visédo da organizacgéo, isto porque,
“sd80 as pessoas (gestores) quem toma decisbes estratégicas e sao as pessoas (que
trabalham na organizagao) quem vai praticar um conjunto de acg¢des que (...), através
dos tracos emergentes, a existéncia de uma estratégia, isto €, de uma visdol/ideia
acerca do futuro” (p. 64).

Caminhar no sentido da direcao pretendida prende-se, também, com a forma
como € comunicada a visao. De acordo com Thompson et al. (2008), “comunicar
eficazmente a visdo estratégica para outros niveis hierarquicos a fim de alcancar todos
os funcionérios € tdo importante como escolher uma direcgdo de longo prazo
estrategicamente segura” (p.25).

Por sua vez, Senge (2006) refere que “a disseminagao de uma visao resulta de
um processo de reforco do crescimento da clareza, do entusiasmo, da comunicacéo e
do comprometimento” (p.254).

O autor Anténio (2006) afirma que “ a existéncia de uma visao néo constitui
uma panaceia para os problemas de uma organizagdo. Nem todas as visdes s&o
boas” (p.47).

Senge (2006) sublinha que

“[...] o que falta nas organizac¢des é uma disciplina capaz de traduzir a viséo
individual numa visdo compartilhada — ndo um “livro de receitas”, mas um
conjunto de principios e praticas orientadoras. Com efeito, cada
organizagdo, partindo da sua visao e contemplando as suas caracteristicas,
apresentard as suas prioridades organizacionais. A sua concretizacao
passa pela elaboracdo de um plano estratégico, organizado segundo
objectivos e acgdes estratégicas, fixados a longo prazol[...]” (p. 43).

Através da missdo, a visao deve promover nos membros da organizagdo um
claro entendimento sobre o seu enunciado, desde que alinhado com uma continua
acecdo da missdo e com os valores essenciais da organizagdo. Assim, 0

estabelecimento de um estado futuro vem possibilitar uma rutura com o status quo.
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Citando Senge (2006),

“[...]--- uma visdo compartilhada (por todos) é o primeiro passo para permitir
que pessoas que desconfiavam umas das outras comecem a trabalhar
juntas. Ela cria uma identidade comum. Na verdade, o sentido
compartilhado ... de propésito, visdo e valores ... estabelece o nivel mais
basico de comunidade [...]"(p.208).

Uma organizagéo escolar devera ter uma orientagdo para resultados, com forte
e abrangente visdo de futuro, que pressupde o enfoque na transformacdo da sua
esséncia, para que nao apenas acompanhe a dindmica social, mas se antecipe a ela,
como condicdo para que se ofereca aos alunos um processo educacional significativo,
condizente com a sociedade atual, dindmica, complexa e em rede, baseada no
conhecimento.

A visdo de uma organizacdo escolar, segundo Teixeira (1998) “esta mais
voltada para aquilo que ela pretende ser do que para o que ela realmente é. E
projecdo do que ela gostaria de ser dentro de um certo prazo de tempo e o caminho
futuro (estratégica) que pretende adotar para chegar até 1a” (pp.42-43).

A visdo com mais efeito, numa instituicdo escolar, € aquela que cria inspiracdo
e esta inspiragdo € normalmente querer mais, melhor e maior. Assim, ela deve ser
ambiciosamente voltada para o futuro e simultaneamente inspiradora, clara, concisa,
coerente com a missdo, de modo a que todos o0s intervenientes escolares a
compreendam e a sintam. A visdo deve, ainda, ser suficientemente atrativa e constituir
um desafio, ao mesmo tempo, atingivel, por forma a motivar todos os atores escolares.

A definicdo da visao € um passo fundamental na implementacdo do BSC em
qualquer organizacéo. E a partir de grandes metas definidas na viséo que a lideranca
de topo pode iniciar o processo de formulacdo de estratégias, a escolha de prioridades

a atingir. A sequéncia logica do BSC, desde a missao até a estratégia, esta patente na

figura 3.
Missao Porque existimos? Onde Estamos?
Valores Que principios e crengas nos orientam?

-

Vis

jabld
o

Para onde vamos? Qual o nosso destino?

-

Estratégia Como seremos diferentes ao criar valor?

-

Balanced Scorecard
Figura 3 - Sequéncia do Balanced Scorecard (Pinto,2007, p.61)
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2.3.2. Perspetivas do BSC

A diferenca entre este instrumento de gestdo estratégica e o0s restantes
sistemas de avaliacdo de desempenho € que este organiza estes objetivos e
indicadores em quatro perspetivas: financeira, clientes, processos e aprendizagem e
crescimento (fig. 4). Nestas perspetivas séo fixados os objetivos e indicadores que tém
de funcionar de forma integrada (balanceada) estabelecendo relacbes de causa e
efeito entre todas as perspetivas. Qualquer falha de funcionamento, derivada de
objetivos ndo atingidos numa das areas, provocara quebras de eficiéncia noutra(s)
areas, o que originara desequilibrios no BSC, provocando consequentemente, desvios
e alteracBes no percurso estratégico, no cumprimento da missdo e visdo da
organizagao.

A perspetiva financeira centra-se nos indicadores financeiros, transmitindo uma
visdo do passado (0 que j4 aconteceu). As outras trés perspetivas — clientes processos
e aprendizagem — contém elementos que permitem a organizagdo planear o seu
horizonte de longo prazo. Como interroga Pinto (2007, p.40): “O que queremos que
acontega?”. Este modelo de avaliagdo de desempenho, para além do equilibrio e das
relagbes causa-efeito entre objetivos fixados nas diferentes perspetivas, tem como
pressuposto o equilibrio entre as metas de curto prazo (opera¢des/acdes) e a visdo de
longo prazo (estratégia).

Deste modo, relacionando de modo equilibrado objetivos de curto e longo
prazo, medidas financeiras (perspetiva financeira) e medidas operacionais
(perspetivas do cliente, interna dos processos e de aprendizagem & crescimento),
indicadores de resultados (lag indicators) e indicadores de acdo (lead indicators),
Kaplan e Norton (1996a, 2001, 2004) salientam que esta estrutura do BSC permite a
organizagcdo medir o seu desempenho, atingindo um alinhamento organizacional
focado na estratégia desenvolvida a partir da sua misséo e da sua visao para o futuro.

A Figura 4 reforca esta imagem, onde estratégia e visdo aparecem na parte
central do sistema do BSC. As medidas financeiras que transmitem os resultados das
acOes tomadas no passado sdo complementadas por medidas operacionais, enquanto
indutores do desempenho financeiro futuro (drivers), ao nivel da satisfacdo dos
clientes, dos processos internos, da inovagdo e da melhoria das atividades da

organizacgéao.
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Perspectiva Financeira
Objectivos | Medides | Alvos | Tniciativas

‘Para obter

Y

Perspectiva do Cliente Perspectiva Interna
Objectivos | Medides | Alvos | Iniciatives Objectivos | Medidas | Atvos | Incistives

Visio e
Estratégia

devemos ser
excelemes?”

Perspectiva de ¢ Crescimento
Objectivos | Medidas | Alvos | Iniciativas
Pars alcangar s

Figura 4-Visao e Estratégia com as varias perspetivas (Kaplan & Norton, 1992,p.72)

Tendo em conta diferentes abordagens (Kaplan & Norton 1992, 1993, Lawrie et
al. 2004), conclui-se que o BSC forca os gestores a focarem-se num conjunto limitado
de medidas criticas para a organizagdo nas quatro diferentes perspetivas (visdo
estratégica), evitando desnecessaria sobrecarga de informacgdo. A este respeito, para
cada uma das perspetivas, Kaplan & Norton (1992) apresentam quatro questdes
basicas (Figura 5):

Questdes Perspectivas
Como & que os clientes nos véem? Perspectiva do cliente
Emque & que temos de ser excelentes? Perspecta interma dos processos
Pademas continuar a melhorar e a criar valor? Perspectiva da aprendizagem & crescimento
Come & que devemos aparscer perante 08 accionistas? Perspeciiva financeira

Figura 5- Questdes béasicas do BSC (Kaplan & Norton, 1992, p.72)

2.3.2.1.Perspetiva do cliente

Para Pinto (2007, p.162) “é a perspectiva na qual se deverao refletir os
resultados finais definidos da missdo da organizagao”.

Relativamente a esta perspetiva, Kaplan e Norton (1996b, pp.63-85) defendem
“a necessidade de os gestores identificarem de forma clara os seus clientes e

segmentos alvo bem como um conjunto de indicadores de resultado — quota de
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mercados, retencdo de clientes; aquisicdo de clientes; satisfacdo de clientes;
rendibilidade — para esses segmentos”. Paralelamente, e tendo em conta que estes
indicadores (lag indicators) ndo permitem a organizacgao intervir, por si s6, e de forma
atempada, na formulagdo e implementacdo da estratégia, torna-se fundamental, a
partir de um trabalho desenvolvido diretamente com os clientes, identificar aquilo que
0s segmentos alvo valorizam e escolher as propostas de valor para proporcionar a
esses mesmos clientes. Este trabalho permite que se definam objetivos e indicadores
de acéo (lead indicators) relacionados com atributos que os clientes valorizam e que,
apesar de muito variados, podem ser agrupados em trés categorias: atributos dos
produtos e servicos (funcionalidade, qualidade e preco), relacdo com clientes
(qualidade da experiéncia de compra e relagbes pessoais) e imagem e reputacao.
Niven (2007, p.17), referindo-se a um trabalho de Treacy e Wiersema (1995), identifica
trés propostas de valor para esta perspetiva: “exceléncia operacional; lideranga do

produto; intimidade com o cliente”.

2.3.2.2. Perspetiva dos processos internos

Nesta perspetiva, segundo Kaplan & Norton (1996b, pp.92-115) “sao
identificados os processos criticos que a organizacdo deve selecionar para oferecer
valor aos clientes dos segmentos alvo e, através destes, satisfazer as expectativas
dos acionistas”. A introducdo dos processos de inovagao nesta perspetiva € uma
componente vital, tornando possivel desenhar e desenvolver produtos e servigos de
acordo com as expectativas especificas dos diferentes grupos constituintes. A
organizacdo, ao nivel das operacgdes internas, deve identificar o custo, a qualidade, o
tempo e as caracteristicas de desempenho permitindo assim satisfazer as diferentes
necessidades. O servigo pds-venda permite a organizacdo tracar aspetos importantes
do servigo que ocorrem depois da compra do produto ou da entrega do servigo.

Para o autor Pinto (2007, p.44)

“[...] os indicadores da perspetiva processos internos estdo directamente
relacionados com as opcdes escolhidas na perspetiva clientes. Depois de
se criarem objetivos e indicadores para os clientes, deve-se perguntar: onde
teremos de ser excelentes para atingir estas metas nos clientes? Por
exemplo, se na perspetiva clientes a criacdo de valor se basear numa
estratégia de lideranca nos produtos e servicos fornecidos, os indicadores
na perspetiva processos deverdo medir aspectos tais como investigacéo e
desenvolvimento, inovagdes ou parcerias [...]".

Em suma, nesta perspetiva, pretende-se acima de tudo identificar os
processos internos (acOes) cruciais para alcancar objetivos financeiros e

aumentar a satisfacdo dos clientes.

66
Escola Superior de Educacédo Almeida Garrett



Projeto Educativo com valéncia de um instrumento de gestdo estratégica, segundo a metodologia BSC

2.3.2.3. Perspetiva da aprendizagem e crescimento

Para Kaplan & Norton (1996b, pp.126-146), “alcancar os objetivos financeiros,
do cliente ou dos processos internos depende da capacidade da organizacdo em
aprender e crescer’. Neste sentido, na formulacdo da estratégia da organizacao
devem ser considerados os investimentos em empregados, sistemas e alinhamento
organizacional. Assim, estes autores (idem) identificam um ndcleo de medidas ligadas
aos empregados - satisfacdo, produtividade e retencdo — enquanto indicadores de
resultados desse investimento. Para além disso, a organizagédo deve identificar, para
cada situacdo desta perspetiva, indutores especificos que, segundo os autores, se
encontram sobretudo relacionados com a formacdo dos trabalhadores, com as
capacidades dos sistemas de informagdo e com a motivacdo, empowerment e
alinhamento de objetivos.

Esta perspetiva, para Pinto (2007, p.44) “inclui um conjunto de valores
intangiveis — capital humano, capital informagéo e capital organizacional.” Este tipo de
valores sao fortes indutores (drivers) das ac6es e dos resultados a obter através da
ferramenta de gestdo estratégica BSC. Aqui, definem-se objetivos e medidas que
permitem aprendizagem, o crescimento e uma melhoria continua da organizagéo.
Nesta perspetiva, segundo Geada et al. (2012, p.34) “ o BSC revela a importancia de
investir, ndo apenas no desenvolvimento de novos produtos e servicos, mas também
em infraestruturas, nos colaboradores, sistemas de gestdo e informagdo e
procedimentos”.

A medida que se concretiza a implementacdo, o desenvolvimento e a avaliagéo
deste novo sistema nas organizagbes mais diversas e em diferentes sectores, 0s
autores comecgam por verificar que as potencialidades do BSC se projetam muito para
além da funcao da avaliacdo do desempenho (Kaplan & Norton 1993,1996a, 1996b;
2001; 2004). O BSC torna-se numa poderosa ferramenta para descrever e
implementar a estratégia de uma organizacao.

E neste contexto que, segundo Kaplan e Norton (1996a;1996b),0 BSC permite
desenvolver um sistema de gestéo estratégica na organizacao permitindo a introducéo
de novos processos que, separadamente ou em conjunto, se interrelacionam
permitindo colmatar dificuldades de ligacdo entre objetivos estratégicos a longo prazo

com a sua atuacgao de curto prazo (figura 6).
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Tradugao da Visao
“Clarificar a visio
“Ganhar consensos

Comunicagao e Ligagao

«Comunicar e formar

Feedback e Aprendizagem
~Arficular a visdo partilhada
Balanced Scorecard Fomoce fedback eskatégico
<Facilitar a revisdo da estratégia e da
‘aprendizagem

Planeamento
+Estabelecer alvos
~Alinhar iniciafivas
~Afectar recursos

+Estabelecer metas-chave

Figura 6- Gestao Estratégica (Klapan & Norton,1996a, p.77)

Em virtude de cada organizacdo desenvolver e aplicar o BSC com ritmos e
sequéncias muito préprias, existe um padrdo comum na obtencdo do foco e
alinhamento estratégicos, seguindo principios fundamentais. Os principios da

organizacao sao focados unicamente na estratégia.

2.3.2.4.Perspetiva financeira

Os autores Kaplan e Norton (1996b) referem que os objetivos financeiros,
enquanto objetivos de longo prazo para a organizagdo, devem servir para focalizar
objetivos e indicadores das outras trés perspetivas que, nhuma relagdo estreita de
causa e efeito, devem culminar na melhoria do desempenho financeiro. Para Geada et
al. (2012) “os objetivos financeiros devem estar articulados com a estratégia
organizacional, constituindo o desempenho financeiro e a criacdo de valor para 0s
acionistas, o principal fim a atingir para organizagdes com fins lucrativos” (p. 31).

Neste sentido, o uso do BSC permite compreender a histéria da estratégia,
iniciada nos objetivos financeiros de longo prazo e ligada & sequéncia de agbes
tomadas nos processos financeiros, clientes, processos internos, trabalhadores e
sistemas de entrega do desejado desempenho econémico de longo prazo. Segundo
0os mesmos autores (Kaplan & Norton, 1996b), para além da necessidade dos
objetivos financeiros serem estabelecidos de acordo com trés diferentes fases do ciclo
de vida da organizacdo (crescimento, manutencdo e maturidade), devem ainda ser
tidos em conta trés temas financeiros que atravessam as quatro perspetivas do BSC e
gue a generalidade das organizacfes utiliza na conducdo da sua estratégia:
crescimento e mix de proveitos; reducdo dos custos/ aumento da produtividade;

utilizacdo de ativos/ estratégia de investimento.
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Para medir o alcance dos objetivos financeiros, segundo varios autores (Kaplan
& Norton, 1996b, Niven, 2003, Geada et al., 2012) devem utilizar-se medidas como a
taxa de rentabilidade, taxa de reducéo de custos, o crescimento do volume de vendas,

a percentagem de investimento, o retorno do investimento e resultado liquidos.

2.3.3. O que propBe na pratica o BSC?

Ao introduzir a metodologia BSC na organizacdo, desencadeia-se todo um
processo de sistematizagdo da estratégia. Muitas instituicdes suportam na
metodologia BSC a definicAo da propria estratégia com o intuito primordial de
simplificacdo de modo a clarificar a estratégia dentro da institui¢cao.

Alguns autores (Rocha & Seling, 2001; Oyon & Mooraj, 2001) mencionam que
0 Balanced Scorecard € mais do que um sistema de medi¢cdo do desempenho. Para
estes autores serd um sistema de gestdo que para além de controlar os resultados da
organizagao, permite a identificagdo dos processos estratégicos.

Uma das primazias acopladas ao BSC é que a estratégia deve ser do
conhecimento de todos. De acordo com Salas et al. (2001), o Balanced Scorecard,
para além de informar, contribui para a formulagdo da estratégia e sua comunicagao.
Permite ainda vincular os objetivos da organizagdo com os dos elementos
participativos, motivar e formar todos o0s agentes, melhorar continuamente e
redesenhar a estratégia.

A correta implementacdo desta metodologia numa organizacdo assenta em
dois pressupostos criticos. O primeiro refere que toda a estratégia deve ser clarificada
ao ponto de qualquer elemento da instituicdo poder entendé-la percebendo
exatamente como pode contribuir para o seu sucesso. Na 6tica de varios autores
(Salas et al., 2001, Kaplan & Norton, 2001), o Balanced Scorecard informa e ajuda na
formulacdo da estratégia, na sua comunicacdo, na definicAo de objetivos dos
empregados e da organizacdo, na motivacdo e formacdo dos colaboradores e na
melhoria continua da estratégia. O segundo diz-nos que a metodologia BSC ira
simultaneamente constituir-se como um instrumento de monitorizagdo para o
acompanhamento da performance estratégica e operacional. Segundo Prado (2002),
“o Balanced Scorecard é uma ferramenta de apoio para acompanhar e monitorar as
evolucdes das decisbes da empresa, centradas em indicadores chave. Cada pessoa
na organizacdo deve entender cada aspeto ligado a estratégia, para que 0 sucesso

seja pleno” (p.15).
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A comunicacdo da estratégia a toda a organizacdo faz com que questbes
como: De que serve ter uma estratégia por mais simples que seja, se a grande maioria
dos elementos da organizacdo ndo a conhece? Como podem os colaboradores
contribuir para a concretizagdo dos objetivos, se ndo os compreendem? sejam
colmatadas dando a conhecer a estratégia a todos os colaboradores.

A traducdo da estratégia consiste na materializacao da metodologia num report
de acompanhamento da performance estratégica — mapa scorecard’, onde os
objetivos estratégicos da organizagdo estao posicionados numa matriz, orientados na
horizontal pelas diferentes perspetivas e disciplinados verticalmente pelos vetores
estratégicos, relacionando-se entre si através de relacdes causa-efeito. Segundo
Caldeira (2009) “ os objectivos estratégicos serdo avaliados através da analise dos
indicadores que lhes forem atribuidos, confrontando os resultados obtidos com as
metas previamente negociadas na organizacao” (p.37).

Por conseguinte da-se a identificacdo das iniciativas, a analise do seu impacto
nos objetivos e a sua or¢gamentacao.

Numa instituicdo escolar a melhor forma de implementagcdo da metodologia
BSC é desenvolvé-la em simultdneo com a construcdo do Plano Estratégico, que é

nem mais hem menos do que a base do Projeto Educativo de Escola.

2.3.4. Articulacdo entre os objetivos estratégicos e impacto das

decisdes de gestéo

Ao posicionar os objetivos estratégicos da organizagdo numa matriz orientada
horizontalmente pelas quatro perspetivas anteriormente referidas e verticalmente pelas
grandes linhas de orientacdo estratégica (também conhecidos por vetores
estratégicos), este instrumento de avaliacdo, para além de articular e equilibrar os
objetivos da organizacao, consegue ainda “desenhar” a estratégia, facilitando a sua
comunicacdo por toda a organizagdo. Segundo o autor Pinto (2007, p.78) “o mapa
estratégico dispensa grandes explicagfes e permite visualizar, quase de imediato a
historia da estratégia e as ligacdes causa-efeito que deverdo ser estabelecidas para
tudo funcione equilibrado (balanceado) ”.

Cada perspetiva pode ser explicada através de questdes e as respostas as
mesmas questfes serdo dadas através dos objetivos estratégicos que a organizagéo
pretende alcancar. Estes objetivos devem ser claros e acima de tudo quantificaveis.

Os autores Carvalho e Azevedo (2001) e Giollo (2002) acrescentam que 0 processo

° Também conhecido por mapa estratégico.
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de planificacdo e gestdo da definicdo de objetivos permite a organizacao: quantificar
os resultados de longo prazo que pretende obter; identificar mecanismos e fornecer
recursos para que os resultados sejam alcancados.

A metodologia BSC pressupde um acompanhamento perioddico da execugdo da
estratégica. Neste sentido, a organizacao disp6e de uma ferramenta que lhe permite
seguir o impacto das suas ac¢des e decisbes operacionais nos objetivos estratégicos.

O Balanced Scorecard ndo é apenas um sistema de medigéo estratégico mas
também um sistema de controlo e de gestdo, em virtude de acompanhar a estratégia
de longo prazo. A utilizacdo de indicadores para a medicdo das intengbes que se
encontram refletidas nos objetivos estratégicos permitira clarificar para todos a
performance organizacional. Segundo Salas et al. (2001) o Balanced Scorecard deve
traduzir a estratégia e a missdo de uma organizagdo num conjunto de indicadores que
informem sobre a consecuc¢é&o dos objetivos delineados.

Segundo Geada et al. (2012)

“[...] um bom projeto de Balanced Scorecard deve comegar ndo com a
questdo «o que devemos medir?» mas com um representagdo visual dos
objetivos criticos da organizacdo que dirigem o desempenho da
organizagdo e 0s principais relacionamentos entre eles, mostrando as
relacbes causa-efeito pelas quais as melhorias especificas criam os
resultados desejados|...]"(p. 53).
A metodologia BSC pressupde que, no mapa estratégico, a relacdo entre os
objetivos seja explicada pelas relagbes causa-efeito de forma a permitir compreender

de forma clara o impacto das decisfes de gestao nos diferentes niveis de objetivos.

2.3.5. Beneficios e constrangimentos na implementacdo da

metodologia BSC

Na implementacdo deste instrumento de gestdo estratégica, a existéncia de
uma missao, visdo e estratégia definidas, torna-se crucial para se dar inicio a
implementacdo do BSC, a par da constituicdo de uma equipa disposta a investir
esforcos numa iniciativa da organizacdo. Segundo Prieto (2006)

“[...] a equipa encarregada da implementacdo do BSC é de extrema
importéncia. As pessoas envolvidas na conducédo do projeto BSC devem
compor uma equipa estrategicamente posicionada, multifuncional e
integrada, de forma a analisar em detalhes a estratégia e os valores da
empresa como um todo [...]°(p. 85).

Por seu turno, para os autores Geada et al. (2012), a implementacdo
deste sistema de gestdo estratégica permite de forma vantajosa as
organizacdes:
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“[...] -Tornar clara a visdo de conjunto de toda a organizacao;

- Alinhar a organizacéo em torno da estratégia;

- Facilitar a comunicagédo em toda a organizacéo;

- Tornar o processo de definigdo estratégica continuo;

- Fazer a ponte entre a definicdo da estratégia e a sua implementacao,

- Melhorar a eficiéncia da gestéao;

- Reduzir custos, aumentar a produtividade e orientacdo do negocio;

- Medir a eficiéncia e eficacia dos processos, permitindo definir quais séo
agueles em que a organizacao atinge ou deve atingir a exceléncia;

-Agir com base em dados reais e ndo em principios subjetivos, conseguindo
assim atingir niveis competitivos mais elevados;

-Monitorizar desempenhos;

-Integrar todas ferramentas de gestao|[...]” (p.53).

Caldeira (2009) aponta como principios benéficos na implementacdo desta
metodologia os seguintes aspetos: acompanhamento da performance estratégica da
organizacdo em virtude desta metodologia pressupor um acompanhamento periodico
da execucédo da estratégia; prontiddo na identificacdo das causas de eventuais desvios
da estratégia, na medida em que, ao fazer um acompanhamento, pode refletir,
compreender e antecipar a evolugdo no cumprimento dos objetivos estratégicos;
disseminacdo da estratégia na organizacdo visto que a estratégia deixa de ser um
assunto do topo da instituicdo, sendo o seu conteudo e conceitos uma linguagem
comum da organizagdo. Neste sentido todos os colaboradores podem e devem
conhecé-la bem, participando na sua operacionalizacdo e responsabilizacdo do seu
acompanhamento. O autor supracitado aponta também para a focalizacdo dos
colaboradores na concretizacdo dos objetivos estratégicos, na medida em que
promovendo uma cultura assente na gestdo por objetivos, a metodologia do BSC
ajuda a que os colaboradores da organizacdo e a sua lideranca executiva se
concentrem no que realmente é essencial, que sao os designios do plano estratégico.

De acordo com Kaplan e Norton (1996a), o BSC permite uma visdo global da
organizagao, proporcionando aos executivos e colaboradores da empresa uma Visao
clara da organizagdo como um sistema integrado — uma vis@o global e a compreenséo
da relacdo de causa e efeito entre as diversas estratégias da empresa. Esta
ferramenta de gestdo permite o envolvimento dos colaboradores — a experiéncia tem
demonstrado que o envolvimento dos diversos niveis da empresa em torno da
estratégia é fator critico de sucesso da sua implementagdo. O método BSC ajuda a
alinhar, focar e implementar a estratégia, esclarecendo internamente o que as
estratégias da empresa pretendem alcangar e 0 que € critico para 0 seu sucesso

estratégico.
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No estudo realizado por Quesado e Rodrigues (2007), alguns dos beneficios da
aplicagdo do BSC apontados pelas 250 maiores empresas portuguesas foram: o facto
deste instrumento de gestdo facilitar a implementacdo da estratégia e 0 seu
desenvolvimento; a melhoria no alinhamento entre objetivos estratégicos e acgdes;
sendo o beneficio mais citado pelas empresas, a clarificacdo e comunicacdo da
estratégia e o desenvolvimento de um sistema consistente de objetivos. Como se pode
constatar, as opinibes das empresas que estiveram na base deste estudo séo
variadas, pois as razfes e objetivos esperados para a sua implementagdo também séo
diferentes.

Em suma, e segundo Ferreira (2009), o BSC: contribui para a clarificacdo e
traducdo da visdo e estratégia organizacional; contribui para o processo de
comunicagdo dos objetivos estratégicos aos diversos niveis da organizacdo; contribui
para o processo de planeamento e para a definicdo de metas de desempenho; permite
obter informacéo retrospetiva de caracter estratégico, fomentando os processos de
aprendizagem organizacionais.

Contudo, existem alguns fatores criticos de sucesso que poderdo ocorrer
durante a implementacdo da metodologia BSC. Segundo Geada et al. (2012) os
principais fatores s@o os seguintes:

“[...] - Como afeta toda a organizagéo, a implementacdo do BSC provoca
frequentemente confrontos com a cultura organizacional existente;

- Como se trata de um processo de mudanga organizacional, ndo seréa
vidvel sem a participacéo efetiva e patrocinio do lider. Por outro lado, a ma
definicdo das relacbes de causa-efeito entre os objetivos conduzird a
resultados pouco fiaveis;

- uma definicdo de estratégia errada ndo conduzird ao insucesso do
Balanced Scorecard. O BSC é um método para traduzir, comunicar,
implementar e monitorizar o desempenho da estratégia da organizacao.
Mas é também um processo de aprendizagem estratégica e de melhoria

[...T'(p.53).

O BSC ¢, por outro lado, apontado como um modelo genérico, pelo que é
possivel que ndo se adapte a cultura organizacional (Butler et al., 1997).

O primeiro problema que muitas empresas enfrentam na implementacédo do
BSC é a percecdo de que a gestdo de topo ndo partilha de uma visdo clara da
estratégia (Epstein & Manzoni, 1998).

Alguns autores (Epstein et al.,, 1998; Ottoboni et al., 2002) afirmam que
implementar o BSC significa introduzir uma mudancga na organiza¢do, 0 que nunca é
um processo facil. As mudancas afetam a disponibilidade de informacao relacionada
com o desempenho dentro da empresa e isto pode representar uma ameaca, ou seja,

modificar o equilibrio de poder dentro da organizacéo.
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O autor Ferreira (2009) argumenta que uma das dificuldades do BSC reside no
facto de o modelo requerer transparéncia e divulgacdo de informacédo estratégica aos
diversos niveis da organizagdo. Este facto representa uma perda de poder por parte
das chefias e € natural que se depare com uma resisténcia por parte delas.

2.3.6. Necessidade e importancia do mapa estratégico

O mapa estratégico é a principal ferramenta da metodologia Balanced
Scorecard enquanto instrumento de comunicacgéo estratégica para toda a organizagao
e instrumento de monitorizagcdo da performance da organizacdo. Segundo Geada et al.
(2012, p.55) “ os mapas estratégicos ajudam a organizagdo a visualizar as suas
estratégias de maneira coesa, integrada e sistematica. A estratégia implica movimento
da organizacao da sua atual posicéo para outra no futuro, desejavel mas incerta.” Para
os autores Kaplan e Norton (2004) os mapas estratégicos fornecem uma
representacdo visual das relagbes de causa e efeito entre os componentes da
estratégia de uma organizagdo. Desta forma, auxiliam todos os colaboradores da
organizagdo a compreender a estratégia e a entender como transformar ativos
intangiveis em resultados tangiveis (Kaplan & Norton, 2001). E através desta cadeia
de relacdes que as melhorias especificas de uma agéo criam os resultados esperados
(Anténio, 2006).

Uma das fungcbBes primarias do mapa estratégico consiste em facilitar a
explicacdo da estratégia dentro da organizagéo. Este documento é tido em conta como
uma ferramenta eficaz no acompanhamento da performance organizacional. Na 6tica
do autor Russo (2006, p.50) “estes mapas (estratégicos) fornecem uma representagao
visual dos objectivos criticos da empresa e das relagdes cruciais entre eles, que guiam
o desempenho da organizagéo.”

Esta peca primordial da metodologia BSC, para além de um report de
acompanhamento de performance estratégica, € um modelo de causas e efeitos,
através da qual a estratégia serd comunicada ao seu publico-alvo, ou seja, a fungéo
do mapa estratégico é contar a historia da estratégia e ndo a sua elaboracgao.

A explicagdo da estratégia nesta metodologia terd em atencdo o equilibrio
entre: o curto prazo (operagdo) e o medio-longo prazo (estratégia); a componente
financeira (capital tangivel) e a componente ndo financeira (capital intangivel); as
areas internas (pontos fortes e fracos) e externas da organizacdo (oportunidades e
constrangimentos); os indicadores de acdo e os indicadores de resultados. Este

equilibrio facilita a explicacédo, a partilha e faz entender a estratégia. Deste modo o
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alinhamento estratégico sera mais eficaz entre os colaboradores da organizagéo. De
uma forma sistémica, 0s mapas estratégicos ndo sdo mais do que uma representacao
visual dos objetivos estratégicos da organizacdo e da relagdo entre eles,
impulsionando desta forma o desempenho e a eficicia da organizacgéo.

Nos dias de hoje, onde 0s recursos sdo escassos e as mudangas rapidas, sé
as organizacdes eficientes € que podem aspirar a eficAcia. Para que sejam
organizacbes cada vez mais fortes, devem cada vez mais unir-se em torno da
concretizagdo dos seus objetivos estratégicos. Neste sentido, o trabalho em equipa, a
responsabilizacdo e a eficiéncia ganham uma nova perspetiva. Para que o mapa
estratégico possa ser compreendido pelos elementos da organizacdo este deve ser
simples. Esta simplicidade indica que o mapa é constituido por um conjunto bem
definido de objetivos chave que sejam estritamente focados, faceis para comunicar,
inspiradores e significativos.

O grau de concretizagdo da eficicia estratégia a que uma organizagdo se
prop@e atingir é feita através da analise da performance dos objetivos. Desta forma as
organizagdes necessitam de perceber se estdo realmente a cumprir a misséo e se irdo
atingir a visdo que definiram. Precisam de perceber o ponto de situacdo do grau de
execucgdo do seu plano estratégico e operacional, entender a forma como os objetivos
estdo a ser cumpridos, perceber o nivel de concretizacdo, quem contribui, onde esta a
exceléncia e quais os constrangimentos. O mapa estratégico é elemento critico na
conducao das reunibes de acompanhamento e discussao estratégica da organizacao,
permitindo suportar a apresentagdo dos resultados e confrontd-los com as metas
inicialmente previstas. Segundo Caldeira (2009, p.44), “0 mapa estratégico pretende
assim simular um cockpit de uma avido, permitindo aos gestores da organizacao
conduzi-la rumo a sua visao”.

Como ja referi anteriormente, 0 mapa estratégico € a ferramenta que torna
possivel 0 acompanhamento estratégico. Como se pode constar na figura 7, o autor
Caldeira (idem, p.46) afirma que o mapa estratégico “constitui um tableau du bord em
matriz, onde 0s objetivos estratégicos da organizacdo, gerando relacdes entre si, se
encontram disciplinados na horizontal pelas diferentes perspetivas e enquadrados

verticalmente pelos vetores estratégicos.”
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Figura 7- Mapa estratégico (Caldeira, 2009, p.46)

Existe uma relacéo explicita entre as quatro perspetivas, na medida em que a
boa performance dos objetivos da aprendizagem induz melhorias nos processos
internos, por sua vez, geram melhorias na organizagdo aos olhos dos clientes e, por

fim, tém impacto nos resultados financeiros.
2.3.7.Posicionamento das perspetivas numa instituicdo publica

Numa instituicAo da administragcdo publica é claramente diferente do setor

privado, como se pode constatar no quadro 3.

Setor Privado Administracédo Publica
Fator critico de Valor do acionista Exceléncia do desempenho no
sucesso sentido lato da missé&o da instituicdo
Objetivos de cariz Quota de mercado, Produtividade, eficiéncia, eficacia e
financeiro rendibilidade, criagc&o de riqueza | reducédo de custos

Quadro 3 - Diferenga entre setor privado e setor publico

Através do quadro acima destacado, pode-se ver que, nas instituicdes da
administracdo publica, nem sempre é a perspetiva financeira que surge no topo. A
Escola como instituicdo do Estado ndo foge a regra. Na maioria dos casos, € a
perspetiva dos clientes que assume lugar primordial. Para Prado (2002), sera razoavel
insistir na perspetiva do cliente-cidadédo, dado que a missao das organiza¢fes publicas
€ satisfazer as necessidades dos cidaddos. Também Irwin (2002) partilha desta
opinido, afirmando que a perspetiva do cliente deve estar no topo do mapa estratégico.

Para Salas et al. (2001) o Balanced Scorecard para as organizagdes publicas deve dar
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uma maior relevancia a perspetiva dos clientes e menos a perspetiva financeira. Deste
modo, os resultados financeiros deixam de ser o objetivo principal da organizacéo, e
passam a ser uma restricdo que tera de ser otimizada. Quesado e Rodrigues (2007)
partilham da opinido anterior e assinalam que os resultados financeiros séo uteis, mas
mais importante seré otimizar os servigos para os cidadaos.

Desta forma, a perspetiva financeira pode assumir uma das trés posicoes
abaixo indicadas, o0 mais comum € surgir em segundo lugar ou mesmo em ultimo.
Raramente a perspetiva financeira assume a terceira posicdo. No entanto, qualquer
posicdo € valida, desde que se consiga fundamentar a relagdo causa-efeito entre as
diferentes perspetivas e 0s respetivos objetivos. Poderdo surgir casos, tanto no
privado, como no Estado, que o niumero de perspetivas desce para trés ou sobe para
cinco, com a diminuicdo ou a criacdo de uma nova perspetiva. Segundo o autor
Caldeira (2009), pode-se passar da “perspetiva financiador para perspetiva financeira
ou para perspetiva do valor” (p. 47).

Tendo em consideracdo a missdo de instituicdes da administragdo publica, o
Balanced Scorecard deve elevar o papel do cliente e reduzir o peso dos indicadores
financeiros (Niven, 2007). O autor defende que o Balanced Scorecard deve sofrer

algumas alteracgBes na sua estrutura basica, conforme ilustra a figura abaixo indicada.

Missao ‘

f

Cliente

Quem definimos como
nosso cliente?

Gomo criamos valor para
o nosso clienta?

Financeira Processos internos

/,,-—f — Para satisfazer os clientes
Como acrescentamos valor Estratégia ™ respeitando as restricdes
para o cliente mesmo orgamentais, em que
controlande os custos? "’—T—” processos nos devemos

destacar?

Como devemos crescer e
mudar, satisfazendo as
necessidades legislativas

e dos cidadaos?

Aprendizagem e
crescimento dos
empregados

Figura 8- Balanced Scorecard para o setor publico (Niven, 2003)

2.4.Mapa Estratégico
2.4.1.Introducdo dos vetores estratégicos no mapa estratégico
Os vetores estratégicos sao as grandes linhas orientadoras da organizagao.

Segundo o autor Caldeira (2009, p.48), “representam o caminho que deve ser seguido

pela organizacdo durante o horizonte temporal do seu plano estratégico, para que a
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Missao se cumpra e a organizacao consiga ver a sua Vvisdo concretizar-se”. Muitas
vezes, 0s vetores estratégicos ndo sdo mais do que macro objetivos da organizacao.

De acordo com os criadores do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (2001), o
BSC traduz a missdo e a visdo da estratégia segundo quatro perspetivas: financeira,
do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Essas quatro
perspetivas do Scorecard equilibram os objetivos de curto e longo prazo, com os
vetores desses resultados, sendo que essas medidas apontam para a execucgdo de
uma estratégia integrada.

O nuamero de vetores estratégicos ndo devera exceder os cinco. Esta limitacao
surge Unica e simplesmente para facilitar a constru¢do do mapa estratégico, pois
guanto maior for o nimero de vetores mais complexa sera a matriz estratégica e surge
uma dificuldade acrescida da consecucdo dos objetivos. Muitas organizagbes optam
por ndo trabalhar em matriz no mapa estratégico, eliminando o enquadramento dado
pelos vetores estratégicos. Esta opcdo tem uma Unica e simples finalidade:
simplificacdo com o intuito de potenciar uma comunicagdo mais eficaz. Podemos ver
nas figuras 9 e 10 os mapas estratégicos com vetores estratégicos ligados a objetivos

e sem enquadramento dos vetores estratégicos.
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Figura 9- Mapa estratégico com vetores estratégicos ligados a objetivos (Caldeira,2009, p.49)
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Figura 10- Mapa estratégico sem enquadramento dos vetores estratégicos (Caldeira, 2009,
p.49)
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Esta decisdo assenta no principio da simplificacdo como forma de garantir a
eficacia da transmissdo da estratégia a todos os colaboradores da instituicdo. A
apresentacdo dos vetores estratégicos ajuda a recordar as grandes apostas da

organizagao para 0s proximos anos.

2.4.2.0bjetivos Estratégicos

Os Objetivos Estratégicos definem a filosofia/cultura da organizacdo num
horizonte futuro, ou conforme cita o autor Pinto, “é a descricdo concisa sobre o que a
organizacdo tem que fazer bem, tendo em vista executar a estratégia” (Pinto, 2007,
p.66).

Para diversos autores (Kaplan & Norton, 2001; Niven, 2007; Geada et al.,
2012), os obijetivos deverédo preconizar linhas orientadoras, tais como: serem realistas
e tangiveis; estarem diretamente relacionados com as metas estratégicas; terem
impacto positivo na organizacdo; serem focalizados no que é importante para a
organizacdo; cada objetivo deve ser distinto e claro; ndo serem procedimentos
vocacionados para o dia-a-dia, mas antes estratégias na sua esséncia e conteldo;
consistentes com a missao e visdo da empresa.

Desta forma, 0s objetivos estratégicos constituem um dos elementos criticos do
processo de implementacéo do BSC. Séo eles os responsaveis pela comunicagéo das
intencdes estratégicas aos diversos colaboradores da instituicao.

Os objetivos podem assumir intencionalidades mais estratégicas, com origem
no plano estratégico e inten¢cdes mais operacionais, com origem no plano das
atividades e orgcamento.

Os objetivos devem expressar, de forma clara e simples, uma intengéo. Apesar
do mapa estratégico ser uma mapa de objetivos, algumas instituicdes optam por nao
ser tdo puristas e deixam que figurem no mapa BSC algumas iniciativas. Segundo
Caldeira (2009), esta decisao tem a ver com trés aspetos:

“[...] - Com a eficacia na comunicacao interna da traducéo da estratégia para
a organizacao;

- Com a dificuldade de medir de forma credivel os objetcivos subjacentes as
iniciativas;

- Coma certeza que a prépria execucdo fisica é por si suficiente para garantir
os objectivos que estédo subjacentes as iniciativas|...] "(p. 55).

Neste sentido, cabe a equipa de implementacéo decidir o nivel de pureza com

que ird construir o mapa estratégico, tendo sempre por referéncia que, muitas vezes, é
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mais eficaz manter o enfoque no sucesso da comunicacdo do que na aplicacao pura

da metodologia.

2.4.3.Perspetivas e construcdo dos respetivos objetivos

estratégicos

No que respeita a perspetiva dos Clientes, ha que identificar quais os clientes
da organizacdo. SO apOs esta identificacdo se comecard o desenvolvimento de
questdes no que respeita a satisfacdo dos clientes. As respostas a essas questdes,
para Caldeira (2009, p.57), “devem ser materializadas em objectivos que ir&o constar
do mapa estratégico”.

Vérios autores (Caldeira, 2009, Geada et al., 2012) assumem que a proposta
de valor para o cliente assenta em pilares basicos, tais como:

- Atributos do Produto/Servico: preco, qualidade, disponibilidade e
funcionalidade;

- Relacionamento: servigo e parceria;

- Imagem: marca

Nas instituicbes da administracdo publica, o cumprimento dos objetivos da
perspetiva financeira nem sempre geram efeitos nos objetivos dos clientes, mas é
sempre desejado por alguns stakeholders mais importantes da organizagdo. A maior
parte destes objetivos centram-se na otimizacdo dos recursos financeiros.

Na perspetiva do processo, torna-se complexo identificar objetivos que, sendo
atingidos, possam gerar eficiéncia na execugdo das atividades internas da
organizacdo com direto impacto nos objetivos das perspetivas financeiras e dos
clientes.

Na perspetiva das aprendizagens, existe uma preocupacdo em medir as
competéncias técnicas e relacionais, bem como a motivacdo dos colaboradores.
Segundo o autor Caldeira (2009), os objetivos traduzidos na perspetiva da
aprendizagem sao assentes em trés aspetos:

“- Humano: existéncia de competéncias, motivacéo, conhecimento e valores
para a execuc¢ao das atividades necessarias a estratégia;

- Informacado: existéncia de sistemas de informacdo para suportar a
estratégia;

- Organizacdo: capacidade de mobilizar e suster processos de mudanga
necessarios para a execugao da estratégia” (p. 58).

Para alguns autores (Caldeira, 2009, Niven, 2007), a construcédo dos objetivos

estratégicos tem que obedecer a alguns critérios primordiais para que nédo haja
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opinides diferenciadoras no seio da organizacdo, nem o0 eventual desinteresse ou a
falta de identificacdo com o mapa estratégico. Deste modo, os objetivos devem ser:

- Claros e concisos: 0s objetivos ndo devem ser dubios, para que ndo gerem
davidas nos colaboradores nem deixem espaco para a discussdo da abrangéncia do
seu alcance. Os objetivos definem-se melhor se forem sucintos e precisos;

- Ambiciosos, mas alcancgaveis: a partir do momento em que 0s objetivos se
tornam demasiado ambiciosos, os colaboradores deixam de se interessar pelo mapa
estratégico, ja que, a partida, estd comprometida a concretizacdo desses mesmos
objetivos;

- Correlacionados entre si: a ndo existéncia de relagbes causa-efeito nos
objetivos retira uma das caracteristicas mais importantes e inovadoras desta
metodologia: todos os objetivos devem ser relacionados entre si. Esta caracteristica
facilita a explicagdo da estratégia a todos os colaboradores. Os objetivos que néo
geram relagcdes com outros objetivos devem ser eliminados do mapa estratégico;

- Passiveis de mensuracdo: qualquer objetivo deve poder ter um indicador
capaz de quantificar a sua performance. Caso nao seja possivel indicar um indicador
valido para um determinado objetivo, deve ser excluido do mapa estratégico.

Desta forma, os objetivos estratégicos devem estar perfeitamente enquadrados
na sua respetiva perspetiva, isto é, ndo podem existir objetivos que estejam
abrangidos por mais do que uma perspetiva. Cada objetivo deve pertencer, em
exclusivo, a uma das quatro perspetivas. No que respeita aos vetores estratégicos, um
objetivo pode ser disciplinado e enquadrado por mais do que um vetor estratégico.
Quer isto dizer que 0 mesmo objetivo pode contribuir para mais do que um vetor

estratégico.

2.4.4.Relacéo causa-efeito

Para alguns autores (Rocha & Seling, 2001; Oyon & Mooraj, 2001) as relacbes
de causa-efeito sdo um aspeto central no Balanced Scorecard. Segundo Davila
(1999), sdo o motor de um modelo de negdcio. Na perspetiva de Giollo (2002), a
estratégia € um conjunto de relagfes hipotéticas de causa-efeito.

Neste sentido, “0 sistema de medi¢éo deve estabelecer de forma explicita as
relacdes (hipbteses), entre os objectivos (e medidas) nas diversas perspectivas, com o
intuito de poderem ser geridas e validadas.” (Kaplan & Norton, 1993, p. 44).

As relagBes causa-efeito explicam, no mapa estratégico, as correlagcdes

existentes entre 0s objetivos estratégicos das quatro perspetivas. Constituem deste
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modo uma “peca” que ira permitir explicar a estratégia dentro da instituicao,
identificando detalhadamente como cada objetivo pode ajudar na concretizacdo de
outros objetivos. Pretende-se que a correlacdo seja positiva e clara para todos os
colaboradores da instituicdo, de forma a uniformizar a0 maximo as conclusfes da
organizacao.

Uma das formas de garantir um bom mapa estratégico para Caldeira (2009,
p.61) “passa pela disciplina na definicdo de relactes causa-efeito”.

Deve evitar-se a0 maximo o excesso de relagbes causa-efeito, j& que um
grande numero apenas torna complexo e consequentemente pouco comunicativo o
mapa estratégico. N&o se torna necessario apresentar todas as relagfes causa-efeito,
basta apenas apresentar as mais fortes.

Para o autor Caldeira (idem) “uma relagdo causa-efeito, deve sempre
responder a seguinte premissa: Se...entao”(p.61).

A figura 11 demonstra as relacdes causa-efeito em que o0s objetivos vao
gerando relagfes dentro da propria perspetiva e de perspetiva em perspetiva, sempre

em sentido ascendente ou lateral.

Perspectiva

dos Clientes

Perspectiva
Financeira

Perspectiva

dos Processos

Perspectiva de

Aprendizagem

Figura 11 - Relac¢Bes causa-efeito (Caldeira, 2009, p.61)

Uma regra a ter conta € que ndo devem existir relacdes causa-efeito com
sentido descendente ou com dois sentidos. A primeira situagdo altera a légica
explicativa das relagbes causa-efeito das proprias perspetivas, o que torna mais
complicado o entendimento da estratégia. Muitas vezes, esta situagdo indica que a
perspetiva de baixo deve subir, garantindo assim o sentido ascendente das relacdes
causa-efeito. A segunda situacdo gera indecisdo na andlise das causas dos
contributos dos objetivos estratégicos.

N&o devem existir objetivos sem relacdes causa-efeito, nem objetivos de

perspetivas que ndo a de topo que terminam as suas relacdes causa-efeito, ndo
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gerando mais contributos para cima. Na primeira situacao, teriamos objetivos “ s6s” no
mapa estratégico, isto &, ndo identificariam a forma como podem contribuir para os
outros objetivos. Na segunda situagdo, teriamos objetivos que “ficariam pelo caminho”,
ndo identificando também a sua contribuicdo para as perspetivas ascendentes e de
topo.

As relacbes causa-efeito permitem perceber as causas da ndo concretizagédo
dos objetivos estratégicos.

Para o autor Caldeira (2009, p.64), as causas destas situacbes podem ter
origem em:

“[...] - Objectivos com fraca relacdo causa-efeito: ndo existe correlacdo

entre 0s objectivos. A existir, essa correlacdo é praticamente nula; sdo
denominados objectivos independentes.

- Indicadores desajustados dos objetivos: os indicadores que medem a
performance dos objectivos ndo sdo os melhores para aferir o grau de
concretizacdo dos objectivos.

- Metas muito ambiciosas/pouco ambiciosas: as metas sdo demasiado
ambiciosas (impossiveis de alcancar), ou pouco ambiciosas (facilmente
alcancaveis).

- Desfasamento temporal de resultados nos indicadores: existe um gap
temporal no processo de concretizacdo dos objectivos, isto é, a frequéncia
de acompanhamento estratégico ndo coincide com a concretizacdo dos
objectivos estratégicos [...]".

7

Contudo, € importante frisar que a definicdo das relacdes de causalidade
depende da estratégia das organizacdes onde se pretende implementar o BSC e da
propria natureza das suas atividades.

Como referi anteriormente, os indicadores medem o nivel de concretiza¢éo dos
objetivos estratégicos. Para Niven (2003), os indicadores devem medir corretamente o
objetivo, ou seja, aferir a performance do objetivo; devem ser fiaveis em que a
informacé&o para o calculo do indicador deve ser de origem credivel, de forma a evitar
a descredibilizacdo do seu resultado e o consequente desinteresse; devem ser
simples para que haja um elevado nivel de aceitacdo por parte dos seus responsaveis
e mais eficazmente sera a estratégia explanada no mapa estratégico; devem envolver
informacé&o acessivel para que o calculo do indicador n&o seja de dificil acesso, devem
abranger um intervalo de tempo identificado para que o resultado apurado reflita,
inequivocamente, um intervalo de tempo especifico de tempo; terem a unidade de
medida corretamente identificada em cada indicador.

De forma a simplificar e a tornar mais eficaz o processo, um objetivo devera ter
um indicador. Para Caldeira (2009), “a solucdo 6ptima passa por existir apenas um
indicador por objetivo, uma vez que simplifica o entendimento da performance do

objectivo” (p. 70).
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2.4.5. Tipos de indicadores

Para a medicdo dos objetivos estratégicos existem dois tipos de indicadores:
indicadores de resultado e indicadores de acéo.

Os indicadores de resultado medem na sua esséncia, a performance do
objetivo estratégico. Para Kaplan e Norton (2001), os indicadores de resultado estédo
relacionados diretamente com a perspetiva de cliente e financeira e traduzem, entre
outros, a rendibilidade, a quota de mercado, a satisfagdo dos clientes, a retencdo dos
clientes e as competéncias dos colaboradores. Estes indicadores representam se 0s
objetivos estratégicos da organizagdo foram alcancados, contudo, ndo explicam de
gue forma é que os objetivos foram realizados. S&o os indutores de resultado
(indicadores de tendéncia) que refletem a perspetiva dos processos internos e
aprendizagem e crescimento, e orientam e induzem os resultados atingidos pelos
indicadores de resultado e, consequentemente refletem a forma como foram
realizados os objetivos. Por contrapartida, se 0 Scorecard contivesse apenas este tipo
de indicadores, monitorizavamos as melhorias operacionais de curto prazo, mas nao
saberiamos qual o reflexo que teriam na satisfagédo do cliente ou aumento da receita.

Neste sentido, nem sempre os indicadores de resultados conseguem explicar,
de forma clara para todos os colaboradores da organizacdo, os resultados de
determinados objetivos estratégicos. Muitas vezes, os colaboradores tém dificuldade
em compreender como podem contribuir diariamente para a concretizagdo de
determinados objetivos estratégicos. Nestas situacdes, torna-se necessario associar
outros indicadores com poder explicativo que auxiliem na traducdo dos indicadores de
resultados em acdes especificas e concretas, permitindo que os colaboradores da
organizacdo possam compreender a atuar sobre eles, contribuindo para o sucesso da
execucdo dos objetivos estratégicos.

Os indicadores de acdo (também conhecido por indutores) tém a funcéo de
explicar como foi alcangado o resultado (valor do indicador de resultados). Para
Caldeira (2009, p. 72) “ os indicadores de accao referem-se basicamente a factores
que impulsionam o desempenho dos indicadores de resultados”. Russo (2006) afirma
gue “estes indicadores sdo utilizados para medir e avaliar o desempenho da
organizacdo ou de um setor especifico” (p.5). Segundo Rampersad (2004), s&o
critérios de mensuracao referentes aos fatores criticos e aos objetivos, pelos quais é
possivel avaliar o funcionamento dos processos. Os indicadores podem abranger
diversas éareas (de qualidade, de producdo, de mercado, de recursos humanos e de

informacg&o). S&o informagbes numeéricas que quantificam o desempenho de
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processos, produtos e da organizacdo como um todo. Em suma, ndo sdo mais do que
indicadores operacionais detentores de poder explicativo direto em relacdo aos
indicadores de resultados.

2.4.6.Definicdo de metas

Para os autores Kaplan e Norton (1996a, p.226), “o Balanced Scorecard € mais
eficaz quando é utilizado para conduzir a mudanga organizacional”’. Deste modo, para
comunicar essa necessidade mudanca, os gestores devem estabelecer metas
quantificaveis e arrojadas para os indicadores das diferentes perspetivas, que, se
forem alcancadas, transformardo a organizagdo. Tanto a lideranga de topo, como 0s
trabalhadores tém de acreditar que essas metas, apesar de ambiciosas, séo
alcancgaveis. Além disso tém de ser aceites e assumidas por todos os trabalhadores.

As metas quantificam o nivel de desempenho a atingir para o cumprimento do
objetivo estratégico.

Numa primeira fase, o estabelecimento das metas passa-se a nivel do plano
estratégico. A este nivel, as metas sdo estabelecidas até ao final do horizonte
temporal do plano estratégico. E com a construgéo do plano de atividades que as
metas estabelecidas do plano estratégico devem ser fracionadas pelos periodos de
acompanhamento estratégico.

Para Caldeira (2009), se a organizacdo decidir que pretende proceder ao
acompanhamento estratégico mensal, deve decompor as metas anuais do plano
estratégico e de atividades em metas mensais, caso contrario, ndo podera confrontar
os resultados do més com a meta tracada.

Torna-se importante que as metas estejam ajustadas a realidade vigente e aos
recursos disponiveis no momento. A definicdo de metas muito ambiciosas podera,
porém, ter um revés, bloqueando a organizacdo, pois pode tornar-se praticamente
impossivel para os colaboradores atingir esses niveis muito exigentes de

desempenho.

2.4.7.Iniciativas estratégicas

Quando a atividade corrente ndo €, por si sé, suficiente para a organizacao
cumprir os objetivos propostos no mapa estratégico, devem identificar-se as iniciativas
a desenvolver para que a organizagdo figue mais préxima de atingir os objetivos

propostos.
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Para Caldeira (2009), “uma iniciativa estratégica ndo é mais do que um projecto
de tempo limitado - com inicio, meio e fim - que, quando executado, vai permitir que o
plano estratégico seja cumprido com sucesso” (p.87).

As iniciativas s8o 0s meios essenciais para a melhor concretizacdo da
estratégia. Numa organizacdo, € necessario que 0os meios sejam alocados as areas
gue possam, realmente, contribuir para a concretizacdo dos objetivos da organizagéo.

A metodologia BSC permite que os recursos sejam distribuidos eficazmente,
nao por areas de atuacdo ou de “pressao”, mas sim pelo impacto positivo que podem
ter na concretizacdo dos objetivos estratégicos e, consequentemente, na estratégia
definida pela organizagao.

Os autores Kaplan e Norton (1996a) consideram que a formulacdo e
mobilizac&o de iniciativas para alcangar as metas estabelecidas é um processo criativo
e que existem trés vias através das quais um processo de planeamento, baseado no
BSC, pode canalizar essa criatividade: o programa de falta de dados para os
indicadores; programas de aperfeicoamento continuo ligados a taxas de alteracgdes;
iniciativas estratégicas ligadas a melhoramentos radicais dos indutores da chave do
desempenho.

Segundo 0s mesmos autores (idem, p.234)

“[...] quando o poder do scorecard é utilizado para conduzir aos programas
de transformacéo e de reengenharia, a organizagdo pode concentrar-se nas
questdes que geram crescimento e ndo apenas aquelas que reduzem
custos e aumentam a eficiéncia. Além disso, os ingredientes chave para
fixar prioridades para os programas de reengenharia séo as relacdes causa-
efeito constantes do Balanced Scorecard [...]”
Como ja referi anteriormente, esta metodologia permite expor, com
transparéncia e simplicidade, a forma como os recursos devem ser utilizados de forma

a otimizar eficazmente a performance do plano estratégico.

2.5. Dificuldades no desenvolvimento de um BSC na Administracéo
Publica

A aplicacdo desta ferramenta exige rigor e disciplina em qualquer estrutura
organizativa. No entanto, Niven (2007) menciona que a Administracdo Publica
apresenta alguns desafios muito peculiares. Assim, verificam-se algumas dificuldades
na implementagéo desta ferramenta no sector publico, de entre as quais se destacam:

Dificuldade de medir os resultados finais, pois podem demorar anos a ser

alcancados;
- Ideia de que os resultados serdo usados para punir;

- Definicdo da misséao;
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- Dificuldade, por parte dos cidadaos, em entender os resultados negativos;
- Legislaturas curtas que interferem na implementagéo de novos sistemas;
- Cultura que néo confia nas solu¢cdes empresariais;

- Menor competitividade o que dificulta a introducdo de alteragoes;

- Limitag@es técnicas;

- Qualificacéo dos recursos humanos;

- Desenvolvimento de indicadores inovadores;

- Restrigbes orgcamentais.

O autor Niven (2007) apresenta algumas ideias para superar as dificuldades
apresentadas.

Neste sentido, refere que para ultrapassar a dificuldade de medir os resultados
finais, o Balanced Scorecard permite o estabelecimento de relagbes causa-efeito, o
que possibilitara prever o resultado de longo prazo.

Para Olve et al. (1999), o Balanced Scorecard terd uma maior importancia nas
organizagbes com perspetivas de longo prazo, o caso das instituicdes publicas, em
gque os resultados néo sédo visiveis de forma imediata através de proveitos de curto
prazo.

A falta de uma cultura estratégica faz com que muitas instituicdes publicas
tenham dificuldade em definir a sua missédo (Horvath & Partners, 2003, Niven, 2007).
Também Kaplan e Norton (2001) referem que uma das dificuldades para a
implementac¢é@o do Balanced Scorecard na Administragdo Publica se relaciona com a
definicdo da estratégia. E dificil encontrar instituicdes publicas que tenham uma
estratégia relacionada com a lideranca dos seus produtos ou servicos e com O
relacionamento com o cliente.

Verifica-se entdo a necessidade da definicdo da missdo e das estratégias, o
que permite posteriormente definir indicadores que avaliem a atuacéo da organizacao.

A vertente politica das legislaturas dificulta também a implementacdo do
Balanced Scorecard, dado que os responsaveis eleitos desconhecem o tempo que vao
ficar no cargo. O autor Niven (2007) assinala que pode também ser politicamente
conveniente evitar a clarificacdo permitida pelo Balanced Scorecard. Este facto
relaciona-se, por vezes, com a impossibilidade de cumprimento de algumas
promessas eleitorais.

Neste caso, terd de se apostar na educacdo e formacdo dos responsaveis,
evidenciando as vantagens da utilizacdo desta ferramenta, quer para a sua legislatura

quer para futuras.
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Quanto a dificuldade originada pelas limitacdes técnicas e formacgdo de
pessoal, sdo por vezes dificeis de ultrapassar, dadas as frequentes restricbes
orcamentais. No entanto, verifica-se a necessidade de as instituicbes publicas
investirem nestes recursos, pois a utilizacdo do Balanced Scorecard ir4 permitir uma
melhoria dos processos internos e a qualificacdo dos recursos humanos.

Segundo Salas et al. (2001), um dos obstaculos para a implementacdo do
Balanced Scorecard relaciona-se com a existéncia de objetivos de caracter
economico, regra geral mal definidos e comunicados erradamente aos membros da
organizacgao.

2.6. Aplicacdo do BSC a instituicfes escolares — Alguns exemplos

A utilizagdo da metodologia do Balanced Scorecard nas instituicdes de ensino
contribui para a definicdo, clarificagdo e comunicagdo da sua estratégia. Segundo
Salas et al. (2001) permite obter informagé@o sobre os principais fatores que podem
levar a consecucgdo dos objetivos dessas instituicbes. De acordo com Miller (2001,
p.85)

“[...] o Balanced Scorecard é, para os dirigentes das instituicbes de ensino,
uma ferramenta completa que propicia a traducdo da visdo e da estratégia
(declaragbes de misséo para transmitir valores e crencas) da instituicdo num
conjunto coerente de medidas de desempenho, que subsidiam a sua
operacionalidade [...]".

Segundo o mesmo autor, o Balanced Scorecard é um instrumento auxiliar de
gestdo que permite a ligacdo entre a macro e a micro gestdo, ou seja, entre a
estratégia e as acfes operacionais.

O principal papel de uma instituicdo de ensino da administracdo publica é a
satisfacdo das necessidades da sociedade em que esta inserida. Assim, tera de se
preocupar em satisfazer as necessidades: dos alunos que pertencem a instituicdo por
forma a exercer o seu pleno direito de cidadania; da sociedade, sua financiadora, que
pretende no futuro receber pessoas com plenas capacidades pessoais e profissionais
e gue colaborem para o seu desenvolvimento préprio e da sociedade; dos professores,
técnicos e funcionarios que exercem a sua atividade no sentido da realizacdo da

verdadeira missao institucional (Muller, 2001).

2.6.1.Agrupamento de Escolas Professor Agostinho da Silva
O Agrupamento de Escolas Professor Agostinho da Silva implementou a
metodologia BSC, de forma a cumprir os seguintes propositos do seu Projeto

Educativo:
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“[...] -Servir de elemento de referéncia para a gestdo e a tomada de
decisdes dos 6rgdos do agrupamento e dos agentes educativos;

-Assegurar a unidade de acao a nivel do agrupamento nas suas diversas
dimensdes;

-Constituir o eixo central para a contextualizacdo curricular do agrupamento,
procurando a adequacdo das estratégias de ensino-aprendizagem as
caracteristicas, interesses e motiva¢des dos alunos;

-Garantir a adequacéo dos aspetos or%;anizacionais e administrativos com o
papel educativo do agrupamento [...]"*.

O Projeto Educativo desta instituicdo escolar procura dar continuidade aos
esfor¢os de toda uma comunidade educativa no que concerne a promog¢ao do sucesso
educativo e escolar dos alunos e no formular de outros objetivos que, no momento
atual, se revelem prioritarios para o alcancar deste objetivo primeiro. No periodo de
vigéncia deste Projeto Educativo a sua lideranca de gestdo pretende: melhorar os
resultados escolares dos alunos, nomeadamente, ao nivel do Portugués e da
Matematica; reduzir o numero e gravidade das situacdes de indisciplina e violéncia;
promover uma cidadania esclarecida e participativa nas escolas do Agrupamento e no
meio envolvente; promover uma educac¢do ambiental e ecoldgica.

Os objetivos estratégicos estdo distribuidos pelas quatro perspetivas/areas
patenteadas na metodologia BSC: (Cliente/Comunidade Educativa; Processos;
Qualidade e Desenvolvimento e Financeira). A figura 12 elucida bem o mapa
estratégico do agrupamento de escolas com 0s objetivos estratégicos e respetivas
correlagdes entre si.

A equipa de avaliacdo externa da Inspecdo Geral de Educacdo, no seu
relatério de avaliacdo, realca o0s seguintes pontos fortes no desempenho do
Agrupamento:

“[...] -A diversidade da oferta educativa/formativa, com consequéncias na
diminuicdo efetiva do abandono escolar;

-A cultura de solidariedade presente no quotidiano escolar, com impacto na
promocéao dos valores da cidadania;

-A existéncia de uma lideranca interventiva e proactiva, mobilizadora da
comunidade educativa para o cumprimento das prioridades definidas;

-O exercicio do trabalho em rede na unido de esfor¢os para a solucdo dos
problemas, com repercussdes nos resultados educativos;

-A promoc¢édo de um trabalho integrado e eficaz com a rede social local na
unido de esforcos para a solucdo dos problemas, concretizado no
estabelecimento de numerosas parcerias, com impacto, bastante positivo,
no servigo educativo;

-E de destacar a pertinéncia das iniciativas mobilizadoras da comunidade e
que contribuem para o desenvolvimento do sentido de identificagdo com o
Agrupamento (Semana do Agrupamento, sessfes no ambito do Quadro de
Mérito, Praca das Bandeiras, simbolos do Agrupamento) L.t

10 http://www.aepas.net/ficheiros/Documentos/ProjetoEducativo2012-15.pdf.
1 http://www.ige.min-edu.pt/upload/AEE_2012 Lisboa/AEE 2012 Ag_Agostinho Silva R.pdf.
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Figura 12- Mapa Estratégico do Agrupamento Professor Agostinho da Silva

Como se constata na figura acima mencionada, no mapa estratégico
desenvolvido pela instituicdo estdo expressos o0s objetivos estratégicos pelas varias
perspetivas, bem como as relagbes causa-efeito, sempre numa perspetiva

ascendente.

2.6.2. Agrupamento de Escolas de Canedo

Esta instituicAo escolar da Administracdo Publica, ao construir 0 seu projeto
educativo para o quadriénio 2012-2015, optou como eixo primordial e estruturante o
modelo de gestao estratégica BSC. Ao optar por esta via, tendo como base modelos
de gestao estratégica/pedagogica com base cientifica, com fundamentacao tedrica,
mas com larga aplicacdo pratica em organismos publicos, pretendeu dar resposta a
um dos principais problemas apontados no relatério da IGE, de 2010, no qual foi
referido que “O Agrupamento esta ainda muito limitado na sua viséo estratégica...” e
que “os 6rgaos de direcao, gestdo e administracdo e os documentos estruturantes néo
expressam uma visdo estratégica do Agrupamento”?.

Na sua elaboragéo, ao identificarem as oportunidades e ameacas (olhar para
fora da organiza¢do), bem como o0s recursos, competéncias e praticas (olhar para
dentro da organizag&o) construiram a missao e visdo assente no principio de que

“[...] o Agrupamento de Escolas de Canedo € uma organizagao cuja

finalidade é proporcionar um ensino de qualidade, que pretende

12 http://www.ige.min-edu.pt/upload/aee 2010 drn/aee 10 ag_canedo r.pdf Consultado em 12 de

setembro de 2013
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contribuir, em conjunto com as familias, para a formacao integral
dos alunos, transmitindo conhecimentos e fomentando valores que
promovam, no futuro, a sua integracao na sociedade e no mundo do

trabalho.

Para isso, assumem-se como vetores principais de atuacdo o
desenvolvimento de uma cultura interna reflexiva e aprendente,
melhorando processos que conduzam a uma melhoria dos

resultados. Queremos ser

uma Escola de exceléncia,

em

permanente aperfeicoamento profissional, capaz de lograr um alto
grau de satisfacdo dos agentes sociais, dos profissionais que nela
trabalham e, especialmente, dos alunos. O respeito pelo principio da
equidade, o respeito para com as escolhas, o espirito democratico e
pluralista, o respeito pelos outros e pelas suas ideias estardo

sempre consagrados no espirito de todos. [...]”.13

Esta instituicdo escolar desenvolveu mapas estratégicos com as quatro

perspetivas (clientes, processos, aprendizagem e financeira) com o0s respetivos

objetivos estratégicos, como consta na figura 13. Nao definiram inicialmente as

relagbes causa-efeito mas definiram indicadores e metas nas diferentes areas, dando

0 exemplo da perspetiva de topo: clientes (como se pode visualizar na figura 14).
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>

Figura 13- Mapa estratégico: visdo macro da instituicao

13 http://www.aecanedo.pt/portal/index.php/agrupamento/documentos-orientadores, Consultado em 16 de

setembro de 2013
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OBJETIVOS INDICADORES METAS
— Ver metas por ano letivo e por ano de escolaridade.
— Aumentar, relativamente a 2011/2012, a taxa de transicéo dos
alunos com sucesso a todas as disciplinas:
a) 10% no 3° ciclo; 5% no 2° ciclo; 1% no 1° ciclo
A‘l.c. N°de alunos no Quadro de Exceléncia  — No Minimo, 5 % dos alunos pertencerem ao quadro de
exceléncia, por ano letivo.

Ala Taxa de repeténcia por ano de
escolandade
A1 b Taxa de sucesso pleno

Aumentar o A.1.d. Classificacfes internas por

sucesso escolar disciplina/ano de escolaridade

A.1e. N°de alunos do pré-escolar que
revelam “adquirido”

— Ver metas por disciplina/ano de escolaridade

— Ver metas por areas/idades.

— Resultados dos exames nacionais serem superiores em 10% e 5

A.1f Resultados dos exames nacionais %, no minimo, aos valores nacionais, a Lingua Portuguesa e
Matematica, respetivamente.
A 1.g. Taxa de abandono escolar — Manter o abandono escolar em zero por cento
o L

A2a. N°da Faltas disciplinares/n’ alunos — Diminuic&o dos indicadores A 2. para valores residuais (taxa

Tste iz ol | A2b. N° de medidas corretivas/n® alunos inferior a 5%/ano letivo).
. e NP mad : = . : :

rigor e disciplina X T Suspensos/n® alunos N° medio de dias de suspensao ser inferior a cinco dias.

A2d. Apreciacdo Global do comportamento — Percentagem nula de apreciacdo global “Néo satisfaz”.

das turmas, registado nas atas. — No minimo, 20% do n° de turmas, registar “Satisfaz Bastante”.
Ifrnpl!ll_:ar a5 A.3.a. Recolha de dados estatisticos sobre a . zmt%;i::ﬁz;ﬁg::ﬂﬁma 2 RS R Bl 1D
AMmiEs o participacdo dos Encarregados de bl :
Processo Educacdo — Os EE dos alunos com Planos de Acompanhamento e NEE devem
educativo e ) comparecer duas vezes por periodo, no minime.
formativo A3.b. N°de alunos excluidos dos Apoios, por - O n® maximo de alunos excluidos por excesso de faltas aos Apoios, ndo

excesso de faltas. deve exceder os 10 % do total de alunos propostos.

Figura 14 - Mapa estratégico- Indicadores e Metas para 2012-2015

Esta instituicAo pretende que o seu Projeto Educativo deva basear-se numa
visdo prospetiva e estratégica do que se pretende para a escola, uma visdo
interpretativa da sua missdo, alicercada nos valores assumidos pelo coletivo dos

atores sociais presentes na vida da escola.
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Parte Ill

PROPOSTA DE RESOLUCAO DO PROBLEMA
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1.METODOLOGIA

Pode definir-se metodologia como um conjunto de diretrizes que orientam a
investigacdo cientifica ou como “opgdes cientificas e metodologicas que devem
pautar-se por critérios de coeréncia e de pertinéncia, em relacao ao objecto de estudo,
e ndo por uma qualquer decisdo aprioristica sobre a validade das teorias ou das
praticas de investigacdo“ (Novoa, 1995, p. 30).

Segundo Fortin (2003), a fase metodologica de uma investigacao diz respeito
aos métodos utilizados “para obter as respostas as questdes de investigacao
colocadas ou as hipoteses formuladas” (p.40).

O presente trabalho de projeto pode inserir-se no ambito da investigagdo-acao,
pois visa uma reflexdo profunda sobre os documentos de gestdo inerentes a praxis da
escola, no sentido de definir processos e indicadores que sustentem a construgdo de
um Projeto Educativo, sustentado na metodologia Balanced Scorecard..

Segundo os autores Cohen e Manion, citados por Bell (2004), uma abordagem
da investigacdo-agdo € um

“[...] procedimento essencialmente in loco, com vista a lidar com um
problema concreto localizado numa situacdo imediata. Isto significa que o
processo é constantemente controlado passo a passo (isto €, numa
situagcdo ideal), durante periodos variaveis, através de mecanismos
(questionarios, diarios, entrevistas e estudos de caso, por exemplo), de
modo que o0s resultados subsequentes possam ser traduzidos em
modificacdes, ajustamentos, mudanc¢as de direcdo, redefinicbes, de acordo
com as necessidades, de modo a trazer vantagens duradouras ao proprio
processo em curso”. (pp. 20-21)

Elliot (1991), referenciado por Bell (2004), vai ainda um pouco mais longe na
definicdo da pesquisa-acao, definicdo que passo a transcrever por refletir muito bem a
minha postura em relag&o ao projeto que me proponho desenvolver:

“A sua finalidade é estimular a capacidade de ajuizar de forma pratica em
situagBes concretas, e a validade das «teorias» ou hip6teses que gera
depende ndo tanto de testes «cientificos» de veracidade, como da sua
utilidade na tarefa de ajudar as pessoas a agir de forma mais inteligente e
habil. Na investigacdo-acdo, as «teorias» nao sdo validadas

independentemente e em seguida aplicadas a pratica. S8o validadas
através da prética.” (Bell, 2004, p. 21)

Coloca-se, portanto, a énfase pratica na resolucéo de problemas, pelo que uma
investigacdo-agcdo acaba por ser uma abordagem interessante, sobretudo para os
profissionais da educacéo que frequentemente identificam problemas no decurso do
seu trabalho e se propdem investiga-los a fim de, se possivel, aperfeicoarem a sua

acao.
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A investigacdo-acao €, pois, a abordagem que utilizo neste trabalho de projeto,
por ser aguela que melhor responde a situagdes-problema que carecem de resolucéo,
preferencialmente, eficaz.

Esta investigacdo enquadra-se num estudo de caso qualitativo, em que se
pretende “responder a questdes de como ou porqué; o investigador ndo pode exercer
controlo sobre os acontecimentos e o0 estudo focaliza-se na investigagdo de um
fendmeno actual no seu préprio contexto” (Carmo & Ferreira, 1998, p.216).

Uma investigagdo como aquela que se desenvolve tem significado na medida
em que permite conhecer melhor uma realidade concreta, descrevendo as percegoes
de alguns dos seus intervenientes face a uma mudanca recente. Tem um caracter
predominantemente exploratério e descritivo e restringe-se a um caso concreto, pelo
que as suas conclusdes ndo serdo generalizaveis, nem aplicaveis noutros contextos.

Apesar de se optar por um estudo de caso, o que poderia ser assumido com
uma limitacdo a validade e interesse da investigacao, tal ndo acontece, uma vez que,
como refere Bell (1994)

“[...] se os estudos de casos forem prosseguidos sistematica e criticamente,
se visarem o melhoramento da educacéo, se forem relataveis e se, através
da publicacdo das suas conclus@es, alargarem os limites do conhecimento
existente, entdo podem ser consideradas formas validas de pesquisa
educacional [...]"” (p.24).

Carmo e Ferreira (1998) resumem da seguinte forma as caracteristicas de um
estudo de caso de natureza qualitativa:

“[...] particular — porque se focaliza numa determinada situagéo,
acontecimento, programa ou fenémeno; descritivo — porque o produto final
€ uma descri¢ao “rica” do fendmeno que esté a ser estudado; heuristico —

N

porque conduz a compreensdo do fendbmeno que esta a ser estudado;
indutivo — porque a maioria destes estudos tem como base o raciocinio
indutivo; holistico — porque tem em conta a realidade na sua globalidade. E
dada uma maior importancia aos processos do que aos produtos, a
compreensao e interpretagéo [...]" (p.217).

Este raciocinio holistico permite adquirir uma viséo integrada das dimensbtes
implicitas nas percecdes reveladas pelos intervenientes da organizacao escolar. O seu
caracter naturalista permite percecionar a verdadeira esséncia do problema, pois ao
ndo serem criadas limitacbes para a compreensdo do que se pretende estudar,
consegue-se explorar verdadeiramente uma determinada realidade.

Este tipo de pesquisa baseia-se na premissa de que os conhecimentos sobre
os individuos s sdo possiveis com a descri¢cdo da experiéncia humana, tal como ela é

vivida e tal como ela é definida pelos seus proprios atores.
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Na investigacao qualitativa o investigador usa estratégias de raciocinio indutivo,
partindo da andlise dos dados para a formulacdo de hipéteses e definicdo de teorias.

Assim, tendo em conta que se pretende determinar as percecdes e respetivas
visbes dos lideres escolares, s6 através de uma explicagdo dos proprios, relativa a
tematica, se podem obter conhecimentos validos para uma questdo centrada nas suas
experiéncias e visdes pessoais.

Neste caso, uma abordagem gquantitativa ndo seria adequada, devido a sua
“incapacidade de descrever plenamente os aspectos dos valores, cultura e relagbes
humanas.” (Streubert & Carpenter, 2002, p.1)

Bogdan e Biklen (1994) referem ainda que “os investigadores qualitativos em
educacao estdo continuamente a questionar os sujeitos da investigacdo” (p.51),
considerando que esta é uma forma de tentar entender as suas experiéncias sob o
seu exato ponto de vista.

Na verdade, todos estes considerandos prendem-se com a metodologia de
trabalho de projeto, uma vez que respondem a objetivos centrais da escola como
organizacéo, ajudando a identificacéo e a capacidade de resolucdo de problemas.

O projeto tem origem no movimento da educag¢do humanista, indissociavel ao
pensamento pedagogico de John Dewey (1859-1952). Este investigador identificava a
liberdade com o poder de cada um elaborar projetos e de 0s concretizar através da
acao. A construcao de um projeto mobiliza, além de conhecimentos e de reflexdo, a
propria afetividade. O projeto implica a antevisdo de uma finalidade. Para atingir essa
finalidade cada um analisa as condi¢Bes, busca os meios e ensaia as solu¢gées mais
adequadas e exequiveis. Trata-se, portanto, de um conjunto de atividades planificadas
com vista a alcancar um determinado objetivo através da utilizacdo de recursos
disponiveis.

E um método de trabalho, orientado para a resolugdo de um problema,
baseado na participagdo dos membros de um grupo, com o objetivo de realizar um
trabalho planificado e organizado de comum acordo. O projeto € um plano a realizar
para responder a um problema, estudar um tema, concretizar uma agdo. Sabemos que
trabalho de projeto

“é uma metodologia assumida em grupo que pressupde uma grande
implicacdo de todos os participantes. Envolve trabalho de pesquisa no
terreno, tempos de planificacdo e intervencdo com a finalidade de responder
a problemas encontrados, problemas considerados de interesse para o
grupo e com enfoque social” (Leite, Malpique & Santos, 1989, p.140).
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Face a realidade encontrada e a problemética suscitada que me proponho
estudar, procederei a analise dos dados usando o modelo de andlise proposto por
Bardin (2009).

Indubitavelmente, no campo da educacdo, a metodologia adotada para a
resposta ao problema colocado inicialmente e analisado a luz dos principios da
investigacdo-acdo, é a analise de conteudo que, de acordo com Bardin (2009), se
baseia num conjunto de técnicas de analise das comunicacdes e utiliza procedimentos
sisteméaticos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens — “Isto porque a
analise de conteudo se faz pela pratica” (Bardin, 2009, p. 51) — tendo uma organizacéo
como ponto de partida.

De acordo com Bogdan e Biklen (1994), a técnica de recolha de dados que
mais frequentemente se utiliza na investigacdo qualitativa sédo as entrevistas com 0s
participantes. Num estudo de cariz qualitativo, a entrevista pode ser utilizada como
estratégia essencial na recolha de dados, ou pode ser integrada num conjunto de
instrumentos como a observacdo participante, andlise de documentos ou outras
técnicas, como forma de complementar a informacao recolhida.

A andlise de documentos, em projetos como este de investigacdo educacional,
pode ser utilizada segundo duas perspetivas:

- servir para complementar a informacéao obtida por outros métodos, esperando
encontrar-se nos documentos informacdes Uteis para o objeto em estudo;

- ser um método de pesquisa fulcral, ou mesmo exclusivo, de um projeto e,
neste caso, os documentos sdo o alvo de estudo por si proprios (Bell, 2004).

Para Flores (1994), os documentos sdo fontes de dados em brutos para o
investigador e a sua analise implica um conjunto de transformacfes, operacdes e
verificagOes realizadas a partir dos mesmos com a finalidade de se Ihes ser atribuido
um significado relevante em relacdo a um problema de investigacao.

Respeitante a outra técnica de recolha de dados - a entrevista - Carmo e
Ferreira (1998) afirmam que ela surge quando

“[...] ocorre a interaccéo directa entre o entrevistador e o entrevistado. Para
a entrevista poder ser mais eficaz, o entrevistador deve reduzir a sua area
secreta através da apresentacdo adequada da sua pessoa, do problema
que esta na base da pesquisa e do papel que se espera que 0 entrevistado
assuma. Desta forma, aumentard a tendéncia para que este colabore e
partilhe voluntariamente informacédo relevante para a investigagcéo [...]”
(pp.125-126).

Bogdan e Biklen (1994) classificam as entrevistas qualitativas consoante o seu
grau de estruturagdo: ndo estruturadas, semiestruturadas e estruturadas. A entrevista

ndo estruturada € uma entrevista aberta em que o entrevistador, partindo de tdpicos
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pré-definidos, leva o entrevistado a falar sobre aquilo que pretende, cabendo ao
investigador promover, encorajar e orientar a participagdo do entrevistado. Na
entrevista semiestruturada, que varios autores (Quivy, 2005; Tuckman, 2000)
enumeram como semi diretiva, o entrevistador elabora perguntas-guia que se
destinam a orientar o desenvolvimento da entrevista, que se vai adaptando as
caracteristicas do entrevistado e permite que varios entrevistados respondam as
mesmas questdes, fornecendo neste sentido a possibilidade de obter dados
comparaveis.

Ao apropriar-me destas concecdes, optei pela realizacdo de entrevistas semi
diretivas, sustentadas num guido que permitiu que todos o0s entrevistados
respondessem as mesmas questdes, mas com alguma liberdade nas suas respostas
(apéndice 1). As entrevistas incidiram sobre elementos que tém assento e
competéncias em estruturas vitais da organizacdo do Agrupamento (CAP, CGT,
Parceria Externa) e foi organizada de acordo com o0s temas que se pretendiam

analisar.

1.1. Caracterizagdo do contexto

O trabalho projeto, a que este trabalho se refere, realiza-se num agrupamento
de Escolas do distrito de Lisboa, concelho de Lishoa. Este Agrupamento foi
homologado pela ultima vez em 2012, é constituido por nove escolas: cinco escolas de
primeiro ciclo, possuindo trés delas jardim-de-infancia, uma escola basica de segundo
e terceiros ciclos, uma escola basica integrada com valéncias desde o jardim-de-
infancia até ao terceiro ciclo, uma escola secundaria com terceiro ciclo duas escolas
s6 com valéncia de jardim-de-infancia. A populacédo é de 4092 alunos, sendo 51% de
alunos do sexo masculino e 49% do sexo feminino, distribuidos por 156 turmas, 16 de
pré-escolar, 40 de 1°ciclo, 53 de 2° e 32 ciclo e 47 de secundério.

Duas das escolas sofreram intervencdo do Parque Escolar entre 2009 e 2012.
Destas escolas salientam-se os polidesportivos e ginasios, bem como os auditérios
que albergam 250 pessoas. Uma das escolas com valéncia de 2° e 3° ciclo celebrou
em 2010 uma parceria de mecenato na requalificacdo das infraestruturas desportivas.
Esta nova unidade organica tem 5 escolas referenciadas para alunos com deficiéncia
com unidades especializadas (3 unidades de multideficiéncia e 2 unidades de
autismo).

Observando o contexto fisico em que o agrupamento se insere e a distancia
geografica entre os estabelecimentos de ensino (maximo 2 quildometros de distancia),

verifica-se alguma heterogeneidade na populagcdo discente, com alunos a
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evidenciarem sinais de estabilidade e capacidade financeiras e 18,3% a necessitarem
de auxilios econémicos por parte da Acdo Social Escolar, sendo 35,81% no escaldo A
e 64,19% no escaldo B. De um modo geral, ndo ha falta de assiduidade relevante, tal
como nao ha abandono escolar significativo (menos de 1%).

O corpo docente é constituido por um total de 311 docentes, sendo 145 do
Quadro de Agrupamento, 76 do Quadro de Zona Pedagdgico e 90 contratados, o que
demonstra uma grande estabilidade do corpo docente neste agrupamento.

O pessoal ndo docente do Agrupamento € composto por 15 assistentes
técnicos e 82 assistentes operacionais, distribuidos pelos diferentes estabelecimentos
de ensino que compdem esta nova unidade organica.

No que respeita a taxa do sucesso escolar, no 1°ciclo situa-se nos 91,5%, no 2°

ciclo 76%, no 3° ciclo 80% e no secundario 81,6%.

1.2.Plano de Resolucéo

1.2.1.Areas

O plano de resolugédo do problema da valéncia do Projeto Educativo, como
verdadeiro instrumento de gestdo, € uma questdo central da organizagéo escolar, pois
sendo um documento inerente a gestdo escolar, constitui uma preocupagdo para as
escolas no desenvolvimento do processo de construcdo da sua autonomia. A
construcao do Projeto Educativo é vista por uns como mais uma tarefa a cumprir por
imposicado normativa e por outros como uma oportunidade de cada escola se pensar e
tomar parte na transformacdo do servico publico de educacdo que presta a
comunidade em que se insere. Neste sentido, pretendo definir um conjunto de
processos e de indicadores que sustentem a construgdo de um Projeto Educativo com
a validade de um instrumento de gestdo estratégica, segundo a metodologia BSC.

Esta construcéo permite a escola refletir acerca dos seus objetivos maximos e
acerca do modo como a escola se estrutura em torno das suas novas dindmicas de
educacdo. Para além disso, pretende-se a obtengcdo de clareza e consenso
relativamente a estratégia e fases a seguir, a aprendizagem que todos os elementos
da organizacdo fazem sobre os mecanismos de gestdo estratégica, a tomada de
consciéncia da sua quota-parte de responsabilidade no sucesso da organizacdo. A
intervencd@o estratégica nas diferentes areas da nova organizacdo e o sistema de
feedback criado, permitira concluir que o uso do BSC também servird para gerir de
forma criativa a tomada de decisdo na resolu¢cdo dos problemas especificos da

organizacgao escolar.
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Para o sucesso na implementacdo deste projeto, e no que concerne ao papel
da metodologia do BSC pretendo mobilizar toda a comunidade educativa, de forma a
gerar a motivacdo e o empenho de todos no cumprimento das suas fungdes. E, por
isso, fundamental desenvolver e fomentar acbes como sendo a constituicdo de uma
equipa de avaliacdo interna, participacdo colaborativa e proactiva de todas as
estruturas educativas da escola, na edificacdo de um verdadeiro instrumento
estratégico que é o Projeto Educativo, o envolvimento de toda a comunidade educativa
de forma a fortalecer a identidade e sentimento de pertenca, sendo indispenséavel
manter e reforcar o bom relacionamento entre os membros da comunidade escolar e
educativa.

A participagdo democratica dos membros da comunidade escolar deve basear-
se no envolvimento ativo na planificagédo, execucgéo, avaliacdo e mudanca na escola.

Concordo com Guerra (2002) quando defende que “a participagao nao deve ser
um simulacro, mas sim uma realidade” (p. 67). Participar € assumir um compromisso
com a escola. Participar é viver a escola ndo como espetador, mas como protagonista.
E lutar por uma escola melhor.

E este o ambiente em que se prevé o contributo de todos para a definicdo dos
processos e indicadores com vista & construgdo de um Projeto Educativo para a
apropriacdo, implementacgédo e institucionalizagdo progressiva de boas préticas e para
a consciencializagdo do contributo individual no cumprimento de objetivos comuns.

Enquanto ator educativo, consciente das potencialidades do Agrupamento no
qual se ird implementar a construcdo de um Projeto Educativo que agora se
apresenta, pretendo inovar sem descaracterizar o que ja € considerado positivo e
diagnosticado como ponto forte na andlise de conteddo extraida da andlise

documental e das entrevistas.

1.2.2 Objetivos Especificos do Projeto

- Proceder a uma analise estratégica respeitante aos ambientes internos e externos
dos diversos estabelecimentos de ensino que compdem esta nova agregacdo de

escolas;

- Refletir acerca da agregacdo das escolas e das suas organizacdes, considerando
que o instrumento de avaliacdo sistemético que se pretende construir permitira uma

focalizagc&o no que se pretende, como se pretende e com que fim;
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- Constituir a equipa de trabalho com vista a construcado de um novo Projeto Educativo

com valéncia de um verdadeiro instrumento de gestéao;

- Capacitar a equipa com a representatividade de todas as estruturas organizativas da
nova Unidade Orgénica,;

- Construir um mapa estratégico, um guia da execucdo da estratégia da organizacao

escolar.

1.2.3. Acbes a desenvolver

A primeira etapa compreendera o trabalho de analise documental dos Projetos
Educativos de Escola/Agrupamentos, bem como dos Relatorios de Avaliagdo Externa
realizados pela IGE, de acordo com o relatério sintese explanado mais a frente. Essa
analise serd complementada com entrevistas efetuadas aos diversos atores
educativos (Presidente da CAP e ex-diretores - agora vogais da CAP, representante
de uma parceria da comunidade educativa, presidente do CGT, representante dos
Pais e Encarregados de Educacdo com assento no CGT, representante dos alunos no
CGT) de modo a aferir as suas perspetivas sobre o diagnostico que fazem sobre o
ambiente externo e ambiente interno, a sua fundamentagcdo estratégica acerca da
missdo, valores e visdo, bem como a sua fundamentacdo estratégica suportada nas
diferentes perspetivas: alunos/comunidade, processos, crescimento/desenvolvimento
e recursos, estando especificado na analise documental das entrevistas. Com base na
informacé@o assim produzida, proceder-se-a a uma andlise SWOT identificando os
pontos fortes, fracos, oportunidades, constrangimentos das escolas e agrupamentos
de Escola, constituintes da nova Unidade Orgéanica (anexo 4).

A segunda etapa passara pela construgcdo de um mapa estratégico com 0s
objetivos estratégicos distribuidos pelas diferentes perspetivas (quadro 3).

As perspetivas serdo idénticas as mesmas que foram elencadas nas
dimensbGes da andlise documental e andlise de entrevista: Alunos/Comunidade;
Processos; Crescimento/Desenvolvimento e Recursos.

Os objetivos estratégicos estardo associados a varios indicadores e a sua
consecucdo dependera do sucesso das iniciativas inicialmente propostas.

O mapa estratégico espelha também todas as relagBes causa-efeito (quadro 4)
entre os diversos objetivos e obedecem as regras primordiais da operacionalizacdo e

sucesso de um mapa estratégico: simples e eficaz, para que o principio de
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simplificacdo seja importante, de forma a garantir a efichcia da transmissédo da

estratégia a todos os colaboradores.
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Areas

Objetivos estratégicos Indicadores Iniciativas
Constituigdo de grupos nivel para alunos
Taxa de sucesso de alunos integrados em grupos nivel referenciados
1-Promover concecdes e -
. Criac&o de turmas com aulas
paradigmas de trabalho com ) )
s ~ Taxa de sucesso de turmas com coadjuvacao de professores coadjuvadas
vista & consecucéo do sucesso
educativo Criag&o de um grupo de trabalho com
Numero de ofertas educativas de acordo com as necessidades do mercado de trabalho vista ao apuramento e balanco das
necessidades
Alunos/
Comunidade Nimero de participagdes em encontros nacionais e internacionais com instituicées de Constituicdo de equipa de projetos

2-Elevar as expetativas e
interesse do ensino,
apresentando uma proposta de
valor esperado para 0s

destinatarios

atividades de cooperagéo,

Numero de atividades celebradas em conjunto com a comunidade escolar e educativa

(por exemplo a semana do agrupamento, semana da cultura, dia da familia,...)

Realizagdo de atividades abertas a

comunidade

Numero de atividade divulgadas nos meios de informag6es e comunicagado internas e
externa

Criagédo de blogue e disciplinas no

moodle da escola

3-Potenciar o sucesso escolar,
apresentando areas de
exceléncias na qualidade do

ensino administrado

Taxa de sucesso dos alunos das diferentes unidades especializadas (unidade de

surdos, unidade de alunos com multideficiéncia,...)

Realizagéo e divulgagao de atividades
inclusivas com os alunos das unidades

especializadas

Taxa de bons alunos que se evidenciaram durante cada ano letivo (com notas

superiores, comportamento exemplar e destacado)

Atribuigdo de prémios meritérios e
Colocagédo em sitio visivel nas escolas

das listagens dos bons alunos

Nidmero de alunos que participam e se evidenciam em encontros internos e externos

Entrega formal de um certificado

Taxa de transicao

Constituicdo de um grupo de trabalho
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Resultado da avaliacéo interna e resultados da avaliagdo externa e suas comparagoes

para tratamento da estatistica de dados
(pode-se englobar na equipa de

avaliagdo interna)

Taxa de abandono

Taxa de retencao repetida

Reforgar as tutorias/SPO e apoios

educativos

4-Reforcar a relagéo escola-

familia, melhorando o nivel de

satisfagio dos elementos da
comunidade educativa e

escolar

- Grau de satisfagéo de todos os colaboradores da organizagdo escolar (PD, PND, pais
e EE e alunos)

Aplicacdo de Questionério de Satisfagdo

- NUmero de plenéarios abertos a comunidade para apresentagdo dos resultados e

prestacdo de contas

Realizagdo periddica de plenarios

- Nimero de reunibes do Conselho Geral onde estdo representados as diversas
estruturas da escola

Realizag&o periddica de reunibes

Processos

5-Reforcar o trabalho de equipa
e orientagbes pedagdgicas,
criando dinamicas simples e

eficazes

Numero de workshops sobre dindmicas eficazes com vista ao trabalho colaborativo

Realizagdo de workshops com grupos
de trabalho

Numero de reunides de grupo de recrutamento dos varios niveis de ensino das

diversas escolas da nova Unidade Organica

Realizagéo trimestral de reunibes para
desenvolvimento de matrizes

curriculares

6-Melhorar a monitorizagéo e
avaliacdo do ensino e das

aprendizagens

Numero reunides da equipa de avaliagdo interna

Reunides da equipa de autoavaliacio

indice de apreciagéo de desempenho da organizac&o escolar

Aplicacdo de Questionario de satisfagcao

Numero de plenarios com a comunidade escolar para apresentacao de resultados

Realizag&o de plenéario com a

comunidade

Ndmero de reunifes e observagées de aula entre coordenadores e docentes

Reunides/observacdes de aula

Numero de reunibes entre varios niveis e intradepartamental

Reunides de articulagao curricular

Escola Superior de Educacédo Almeida Garrett

104



Projeto Educativo com valéncia de um instrumento de gestao estratégica, segundo a metodologia BSC

7-Reforcar a implementacéo de
diversas formas de articulagao
de ensino e aprendizagens aos

niveis horizontal e vertical

Nidmero de atividades de articulagédo vertical/horizontal com vista ao enriquecimento

experimental

Realizagdo de atividades experimentais
com alunos de diferentes niveis de

ensino

Numero de projetos interciclos que visem préaticas pedagdgicas inovadoras

Criac&o de projetos

8-Aumentar a rentabilizagédo
dos materiais e equipamentos

escolares existentes

Taxa de utilizagao da plataforma do moodle

Formacéao continua de professores

Taxa de utilizagado dos materiais da biblioteca e outros requisitaveis

Apuramento e estatistica de dados a

partir da Biblioteca e centro de recursos

Taxa de utilizagdo das ferramentas informéticas ao dispor da comunidade escolar e

educativa

Apuramento e estatistica de dados pelo
dominio web utilizado (Google-mail,
Inovar-programa de alunos, Gare-

programa de PAA,...)

Crescimento/

Desenvolvimento

9- Reforgar a qualidade e
atratividade da oferta educativa

ministrada pela escola

Ndmero de alunos encaminhados para o Gabinete de Orientacdo Vocacional na

mudangca de ciclos

Constituicdo de Gabinete de Orientacdo
para adequar a oferta as exigéncias das

necessidades.

Taxa de sucesso escolar de alunos com Curriculo Especificos Individuais

Apuramento de estatistica de dados

relativos ao sucesso de alunos com CEl

10- Potenciar a participagdo em
projetos e parcerias de
utilidade social,
desenvolvimento pessoal e

profissional

Nimero de participagdo em projetos e parcerias nacional/ internacional de valéncia

social

Constituicdo de equipa de projetos

Ndmero de protocolos com centros de formagao, universidades, outras instituicées de

forma a desenvolver o programa de formacgéo da organizag&o escolar

Estabelecimento de protocolos para o

desenvolvimento pessoal e profissional

11-Potenciar a inovagéo na
organizagédo e praticas
conducentes ao sucesso

educativo

Numero de utilizacéo de equipamento tecnoldgico nas praticas educativas

Numero de atividades e disciplinas utilizadas na plataforma moodle

Formacéao continua de professores e

planeamento no PAA
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Recursos

12- Rentabilizar espacos e
recursos com vista a
diversidade e especializagao

das intervengdes

Nidmero de atividades realizadas nos diversos espacos das diferentes escolas da nova
Unidade orgéanica em intervencdes especificas (Natal, Semana Cultural, Carnaval,
Final de Ano)

Planeamento no PAA de atividades

especificas

Receita gerada com aluguer a comunidade dos diferentes espagos das escolas da

nova Unidade Orgéanica

Utilizag&o de espagos

13-Reforcar a obtencéo e
captacéo de verbas e sua
utilidade

Excedente de exploragdo do Bufete, Donativos

Gestao de recursos

Nuamero e valor dos patrocinios e acordos de mecenato, angariados

Convite e Estabelecimento de protocolo

Quantidade e valor de equipamentos e materiais obtidos pela parceria com empresas

ou instituicdes de indole social

Negocia¢do com parcerias
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Quadro 4- Mapa estratégico com as relagdes causa efeito

Perspetivas Objetivos Estratégicos

Promover concegoes e

Potenciar o sucesso
Alunos/ . Elevar as expetativas e
paradigmas de trabalho escolar, apresentando areas
. o s = interesse do ensino, . )
Comunidade com vista a consecugao de exceléncias na qualidade

. apresentando uma proposta ) o
do sucesso educativo do ensino administrado
de valor esperado para os

A destinatarios

Reforgar a relagéo escola-

familia, melhorando o nivel
de satisfagéo dos
elementos da comunidade

educativa e escolar

Reforcar o trabalho de
Processo equipa e orientacdes

pedagdgicas, criando

Melhorar a

4 Reforcar a implementacéo

de diversas formas de

monitorizagéo e

oA ] avaliacéo do ensino e . ~ .
dinamicas simples e ¢ articulagéo de ensino e
8 das aprendizagens . .
eficazes p 9 aprendizagens aos niveis

horizontal e vertical

Aumentar a
rentabilizacéo dos
materiais e
equipamentos escolares

existentes

Reforcar a qualidade e

Crescimento/

atratividade da oferta Potenciar a participagdo em

educativa ministrada projetos e parcerias de utilidade

Desenvolvimento

pela escola social, desenvolvimento pessoal e

profissional

Potenciar a inovacédo na
organizagao e praticas
conducentes ao

sucesso educativo

Rentabilizar espagos e
recursos com vista a Reforgar a obtencdo e
Recursos

diversidade e captagéo de verbas e

especializagdo das sua utilidade

intervencdes
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O passo seguinte sera a constituicdo de uma equipa de trabalho com vista a
elaboracéo do Projeto Educativo da nova Unidade Orgéanica. Para tal, sera definido
com a Presidente da CAP uma lista de contactos e onde se encetara convites para
uma apresentacao formal do projeto que pretenderei implementar.

Este passo sera de extrema importancia para consolidar o apoio e
comprometimento da lideranca de topo e da gestdo intermédia, visto serem para
Kaplan e Norton (1996a) “ factores criticos de sucesso do BSC” (p.294).

Os convites serdo feitos a um elemento da CAP (qualguer um dos vogais que
constituem a Comissdo de Administracdo Provisoria), um elemento docente de cada
ciclo de ensino, um elemento do pessoal ndo docente, um elemento da Associagéo de
Pais, um elemento do CGT, um elemento representativo dos alunos (dos 2°, 3° ciclos e
Secundério), um elemento externo, pertencente ao partenariado do Agrupamento.

Esta escolha é realizada de forma a conseguir uma maior participagédo de cada
estrutura, aumentar a diversidade de perfis, a representatividade e a eficiéncia do
grupo, garantindo as condi¢cdes minimas de trabalho em caso de auséncia de algum
elemento.

Numa primeira sessdo serd a apresentacdo do projeto e apresentacdo da
equipa do BSC. Nesta sessdo, os elementos que lideram a instituicdo escolar

determinam quais 0s principais motivos que levam para a adoc¢do do BSC (figura 15).

Orientar  consensualmente para a
estratégia, transformando numa tarefa

para todos

Converter a estratégia num processo

continuo

Mobilizar a mudanca através da lideranga ‘

Implementacé&o

JAugdl 44

Jg4ad4dg

Criacéo
do ‘ Intervencdo estratégica ‘ deum
Balanced novo
Scorecard ‘ Cultivar o sentido de pertenca ‘ ist
sistema
‘ Instituir metas estratégicas ‘ de gestao
‘ Criar sinergias entre valor e expetativas ‘
Gerar um sistema processual de retorno
de informagé&o
Figura 15 -Razdes para a adogdo BSC
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Os papéis e responsabilidades de cada elemento da equipa estdo obviamente

inerentes a metodologia em causa, obedecendo a diversos tramites:

Papel Responsabilidade

=Assume a propriedade do projecto BSC;

sFomece informagéo a equipa acerca da misséo, estratégia e metodologia;
sMantém a comunicagdo entre os diferentes grupos consfituintes (internos e
extemnos);

sGarante recursos a equipa (humanos e financeiros);

eFomece suporte e entusiasmo ao BSC manifestando-o a organizagdo.

Responsavel Executivo

»Coordena reunides, planos, pistas, relata resultados da equipa a todas as
audiéncias;

»Afravés da sua lideranca, infroduz a metodologia do BSC & equipa;

Lider da Equipa | sAssegura que todo o material de suporte relevante esta disponivel para a
equipa;

sFomece informagéo de feedback ao responsavel execufivo e 4 gestdo;
=Facilita 0 desenvolvimento da eficiéncia da equipa através do seu treino e
apoio.

sFomece conhecimento especializado das areas funcionais;

sInforma e influencia os seus respectivos lideres;

Membros da Equipa | =Age como um embaixador do BSC na sua unidade ou departamento;
=Age no interesse da sua organizagdo como um todo.

=Aumenta a consciéncia da produgdo de mudanga organizacional;
Especialista em Mudanga | sInvestiga de que modo as mudangas produzidas afectam o projecto BSC;

Organizacional | =Trabalha com a equipa na produgéo de solugbes para reduzir riscos
relacionados com a mudanga.

Figura 16- Papel e responsabilidade da equipa BSC (Niven, 2003)

Ao responsavel executivo (presidente da CAP do Agrupamento de Escolas),
enquanto elo de ligacédo entre os elementos do grupo de trabalho e o lider da equipa,
esta reservada a propriedade do BSC garantindo recursos, documentacéo, material e
informacgBes necessarias para o desenvolvimento do projeto. Para além disso, durante
a concecdo do modelo, a sua posicao privilegiada na comunicagéo entre os diferentes
grupos constituintes da comunidade educativa e aplicando uma lideranga executiva,
permitiria o fornecimento de suporte e entusiasmo a equipa e a organizagdo. Os
restantes membros da equipa BSC serdo convidados a agir no interesse da escola,
proporcionando conhecimento especializado e a intervirem com influéncia e
informac&o junto da sua area funcional.

Todas as sessfes desta equipa obedecerdo a uma matriz metodolégica no que
respeita a sua preparacdo, apresentacdo, conducdo e reflexdo. A definicdo desta
matriz basear-se-a4 em diferentes critérios, apontados por Kaplan & Norton (1996a), e
por Niven (2003) sobre materiais e auxiliares de aprendizagem e a dindmica de

suporte as sessodes do BSC. (ver figura 17).
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O material para os participantes | #Trabalho relevante concebido previamente: declaragies de
pode incluir qualquer das | missdo, valores, visdo, planos estratégicos; estudos de
seguintes combinagdes: consultadoria; regulamentos; planos anuais; monografia e
outros estudos publicados.

+Material de leitura: livros, revistas, artigos, etc;

sMaterial de trabalho dos participantes; (workbooks)
sFalhas de trabalho;

#Estudos de caso;

sNormas;

#Folhas para tirar notas;

eAuxiliares de frabalho;

+Bibliografias.

O material apresentado deve ter | #Cultura da organizagio;

em conta os seguintes aspectos: #Diferentes estilos de aprendizagem;

#Consisténcia na quantidade de material escrito
apresentado.

Podem ser utilizados os seguintes | sMapas de parede;
auxiliares de aprendizagem: +Conferencistas convidados;
Apresentagies;

*Videos;

*Registos dudio;

=lmagens.

Figura 17- Materiais e auxiliares de aprendizagem (Niven, 2003)

Para que os elementos da equipa se apropriem desta nova ferramenta de
gestdo, serd realizado um seminario e convidado um elemento externo com que a
escola tem estabelecido um protocolo de colaboracdo (parceria externa), com o intuito
de os varios colaboradores da escola que pertencem a equipa, se apropriarem dos
varios conceitos e terminologias que sustentam a metodologia de gestéo estratégica
BSC e melhorem a sua pratica na consecucao do novo Projeto Educativo com

valéncia de um verdadeiro instrumento de gestao.

Seminério: Balanced Scorecard com aplicabilidade a gestdo das escolas

Data de realizacdo: margo de 2014

De acordo com o quadro 5, este seminario sera realizado nas interrupcoes
letivas intercalares do 2° periodo e terd uma duracdo de 6 horas. Esta atividade tera
como principais objetivos conhecer, de forma muito sintética, conceitos e terminologias
do BSC, compreender o processo de planeamento e desenvolver o0 mapeamento da
estratégia da organizagdo bem como dos objetivos e indicadores, definindo metas que
guantifiquem o nivel de desempenho dos objetivos estratégicos. Constituira o inicio de
um percurso de desenvolvimento profissional e assumir-se-4& como um verdadeiro
contributo para a promogédo de uma metodologia de gestéo estratégica com incurséo

na organizagao escolar.
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Quadro 5-Contacto com uma ferramenta de gestao estratégica com aplicabilidade a

organizacao escolar

Area

Obijetivos especificos

Acbes a desenvolver

Conceitos e terminologias

Apropriar os colaboradores
dos vérios conceitos,
definicbes e terminologias
que revestem a

metodologia BSC

Os colaboradores
apropriar-se-ao de
definicbes, conceitos e

terminologias especificas
deste modelo de gestdo
tais como: definicdo BSC,
analise SWOT, indicador,

mapa estratégico, objetivo

estratégico e indutor,
iniciativas, perspetivas,
metas estratégicas,

relacdes causa-efeito.

Processo de planeamento

Compreender 0 processo
de planeamento numa
perspetiva estratégica e

operacional

Os colaboradores verdo,
com varios exemplos, a
dicotomia entre
planeamento  estratégico
(misséo, objetivos globais,
caracterizacdo da situacao
atual da organizacdo e a

estratégia) e planeamento

operacional (politicas na
diversas vertentes,
programas, planos,
orcamentos).

Obijetivos e indicadores de

um mapa estratégico

Desenvolver um mapa

estratégico

Os colaboradores faréao

pequenos  grupos  de
trabalho, em que cada
grupo tera& um caso de
uma qualquer organizacao
e que através das suas

especificidades terdo de

construir um mapa
estratégico com 0s
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objetivos e indicadores
sequenciados pelas
diferentes perspetivas.

Metas e suas Definir metas para os Os colaboradores irdo
performances mapas estratégicos estabelecer metas que
construidos consideram ajustadas aos

objetivos delineados nos
mapas estratégicos
anteriormente construidos.
No final os grupos
apresentardo os trabalhos
e haverd espago para

discussao e debate.

Com a apropriacéo da finalidade primordial da metodologia BSC e com o mapa
estratégico a servir de um verdadeiro guido de processos, 0s colaboradores da escola
pertencentes a equipa terdo, depois da realizacdo do seminério, de definir metas para
0 mapa estratégico apresentado. Para este trabalho, a equipa terd que compilar
informagdes primordiais do Conselho Pedagogico, Conselho Geral e outras estruturas
pertencentes a organizacdo escolar (taxas, percentagens, resultados, estatisticas,
rankings) de forma a construir metas que sejam alcangéveis, ndo descurando a
ambicdo e o patamar em que a nova unidade organica se encontra.

Posteriormente, numa outra fase, esta equipa de trabalho tera como objetivo
principal a definicdo da missdo da escola. Os objetivos propostos para o trabalho de
grupo sustentar-se-8o na analise, reflexdo e discussédo acerca do tema bem como a
definicdo da missao da escola.

Nesta sesséao far-se-4 um breve enquadramento geral sobre o tema a tratar e,
com o objetivo de promover a discussdo, apresentar-se-ao algumas definicbes acerca
do que deve ser a missdo de uma organizagdo, realcando-se o facto de esse ser o
ponto de partida que esclarece a razdo da sua existéncia (Kaplan & Norton, 2001).

Neste sentido, distribuir-se-4 um documento (ver Anexol) com a recolha da
missdo de vérias organizacdes e instituicbes, onde estardo também as missdes das
diferentes Escolas e Agrupamentos que sofreram agregacdo, bem como as propostas
destacadas pelos entrevistados, para que se chegue a um entendimento sobre qual a

verdadeira missdo desta nova Unidade Organica.
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A segunda sessdo deverd incidir como objetivo primordial na discussédo e
definicdo da viséo da escola.

Tendo em conta a declaragdo de missdo que saird da sessdo anterior,
comecar-se-a por uma apresentacao de referéncias teoricas que, pela sua pertinéncia,
deveréo ser consideradas na definicdo da visdo de qualquer organizacdo. No entender
de Kaplan e Norton (2001), a visdo de qualquer organizacdo deve permitir desenhar
um quadro de futuro, necessario para atingir a missdo; que a mesma deve permitir
compreender o tipo de organizacdo que se pretende para o futuro e, por ultimo, o facto
de a visdo representar a base do dinamismo estratégico da organizagao.

Nesta sessdo sera feita uma analise do documento que sera distribuido (ver
Anexo 2), com a recolha da visdo de vérias organizacdes e as visdes dos diversos
colaboradores entrevistados, cuja misséo tinha ja sido analisada na sessao anterior.

Na terceira sessao, 0s objetivos propostos para o trabalho de grupo sustentar-
se-80 na analise, reflexdo e discussdo acerca do conceito de estratégia, a sua
evolugdo e ligacdo ao BSC; a definicdo dos valores essenciais; a definicAo dos
servigos prestados; a identificagdo dos stakeholders e o estabelecimento dos temas
estratégicos.

Inicialmente proceder-se-4& a apresentagdo do conceito de estratégia
salientando que, enquanto conceito importado da esfera militar com cerca de 2300
anos, a sua evolugdo e utilizacdo nas mais diversas areas conduz a uma dificuldade
de definicdo universalmente aceite. O mesmo sera dizer que estratégia significa coisas
diferentes para pessoas e organizagcfes diferentes. Considerando esta evolugdo nas
diversas areas, procurar-se-a demonstrar que este conceito € basilar no modelo BSC.

Neste sentido, salientar-se-a o facto de que a estratégia representa as
principais prioridades da organizagéo, tendo em conta o seu ambiente organizacional
e a realizacdo da sua missao.

Indicada como a parte central de todo o modelo, ja que representa as
prioridades da organizacdo, enumerar-se-80 0S aspetos a ter em conta para a
definicdo da estratégia da organizacdo, nomeadamente a misséo, a visdo e os valores
gue Ihes estdo subjacentes (Kaplan & Norton, 2001).

A este proposito citar-se-a Silva (2000) resumindo e relacionando os conceitos
gue serdo abordados:

“[...] a existéncia de uma estratégia gera uma compreensdo da natureza, da
misséo e dos valores da organizacéo e mobiliza os actores organizacionais
para uma ac¢éo que visa a mudanca implicando um olhar global sobre o
estado actual da organizacdo e uma perspectivacdo do seu estado
futurol...]’(.p.220)
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Neste sentido, reforcar-se-a4 a importancia que o Projeto Educativo assume no
processo de planeamento e gestao estratégica da escola, de acordo com o regime de
autonomia, administracéo e gestdo dos estabelecimentos de educacéo.

Para abordagem e discussdo dos temas propostos, entregar-se-a um
documento (Anexo 3) onde estdo expressos alguns exemplos de valores essenciais e
temas estratégicos para a instituicdo escolar.

1.2.4 Espacgos

Este trabalho projeto desenvolver-se-4 numa enorme multiplicidade de espacos
escolares da Nova Unidade Orgénica. Serdo contemplados todos os espacos onde o
Projeto sera operacionalizado/ posto em acgdo: Conselho Pedagdgico, Conselho Geral,
Reunides de Departamento, Reunifes Gerais, Reunifes da equipa de trabalho que
desenvolvera a construgdo do Projeto Educativo, Anfiteatro onde decorrera o

seminario.

1.2.5 Recursos

Os recursos necessarios a implementacdo e ao cumprimento do projeto sdo

essencialmente materiais e humanos.

Materiais

Em cada uma das sessoes, serdo utilizados documentos que introduzem as
tematicas a serem abordadas em cada sessdo, como € o caso da misséo, viséo e
valores. Nestes documentos estardo elencados alguns designios dos pilares da
estratégia do BSC, incluindo os dos anteriores agrupamentos/escolas ndo agrupadas
desta nova Unidade Organica.

Na realizagdo do seminério serdo utilizados textos com casos de organizacgoes,
como orientagdo para a construgdo do mapa estratégico. O formador fara grande parte
do seminario com recurso a exposi¢do de diapositivos, de forma a ser mais percetivel
a tematica a abordar. A exposicao e discussdo dos trabalhos realizados pelos grupos
constituintes no seminario sera efetuada em suporte informatico para melhor

compreensédo e apresentacéo, na parte da discussdo de grupos.
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Os documentos de gestdo dos Agrupamentos/Escolas ndo Agrupadas para a
andlise documental sdo recursos de extrema importancia. Estes documentos
tornaram-se um dos pilares da concecao deste projeto.

Na formulacdo do guido das entrevistas, foram tido em conta os documentos
de gestdo das escolas, bem como os materiais de recolha de informacdo (gravador
audio) e instrumento e processamento de dados (computador).

Durante a aplicabilidade do mapa estratégico, com as iniciativas em cursos,
serdo necessarios materiais tais como: prémios de mérito (certificados, medalhas
comemorativas); questionarios de satisfacdo realizados a comunidade escolar e
educativa; diversos programas de tratamento de estatistica e dados. Para melhor
divulgacdo dos plenarios e sessbes abertas as comunidades, havera também a
necessidade do recurso a cartazes que serdo espalhados em locais visiveis e
adequados.

Para todas as atividades e sessdes serd necessario o uso do computador,
retroprojetor e ligacdo a internet.

Como forma expedita e simplificada, sempre que necesséario, toda a informagéo
e comunicacdo dos intervenientes e colaboradores do processo sera efetuada pelas

técnicas de informag&o e comunicagao existentes na escola.

Humanos

Estes recursos estdo sempre patentes ao longo do projeto. Numa fase inicial,
os colaboradores entrevistados séo parte fulcral no processo e desenvolvimento deste
projeto.

O contato com a Presidente da CAP para apresentacdo do projeto e para
encetar os convites para a constituicdo da equipa de trabalho é de extrema
importancia, em virtude de este recurso ser um elemento de topo da organizagédo
escolar onde se desenvolve o projeto de trabalho.

Serdo convidados varios colaboradores da escola para a constituicdo da
equipa de trabalho e desenvolvimento do projeto.

Durante a implementacdo do projeto, sera convidado um formador externo de
uma instituicdo de ensino superior, com que a Unidade Orgéanica possui parceria, para
a orientacdo do seminario sobre a aplicabilidade do instrumento BSC numa instituicao
escolar.

Os elementos que constituem as liderancas de topo e intermédias séo recursos

sempre presentes na implementagédo deste projeto, pois encontram-se presentes nas
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reunides dos orgdos que constituem a nova Unidade Orgéanica: reunido Conselho
Geral, reunido de Conselho Pedagodgico, reunibes de Departamentos, Reunides
Conselho de Docentes, Reunides de Conselho de Turma. Nestas reunides sera
necessario abordar teméaticas de forma a extrair dados importantes, para que a equipa
de trabalho tenha elementos na construcao das metas do mapa estratégico.

Financeiros

Para além dos custos ao tempo despendido e do desgaste de material e
material usado na elaboracdo e implementagcéo do trabalho, os quais nédo apresenta
despesa efetiva, 0 projeto ndo implicara quaisquer recursos de ordem financeira, ja
gue a presenca do formador sera protocolada na parceria externa que a escola possui

Y

com uma instituicAo de ensino superior, pertencente a comunidade envolvente.
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1.2.6 Calendarizacéo

Quadro 6 - Calendarizag&o do projeto

Fases | Trabalho / Sesséao Objetivo Especificos Acdes Recursos Calendarizacéao Produto Estado
Desconstrucéo do PE das Documentos
Analisar os documentos | véarias unidades Orgéanicas Inerentes a Relatério
inerentes a gestédo e recentemente agregadas e Gestédo e Sintese da Efetuado
Trabalho prévio de | administracao da escola andlise dos relatorios da Administracéo Analise
andlise e IGE das diferentes da Escola: PE e Documental
12 Fase diagnéstico instituicoes relatorio da IGE novembro de
Presidente CAP 2012
Ex- diretores a
(atuais vogais
Elaboracéo inicial de uma da CAP) junho de 2013 Andlise de
Identificar os pontos Diagnostico/Andlise Presggr_}:[e do conteudo das
fortes, fracos, SWOT, partindo de Representante (1 semestre) entrevistas Efetuado
. . de Pais com
constrangimentos, entrevistas sustentadas
assento no CGT
oportunidades das pelos documentos Representante
. N . dos alunos no
Escolas/Agrupamentos inerentes a gestao e CGT
de Escolas que sofreram elaboradas a varios Parceria externa
. . . da Escola
agregacao intervenientes da escola N
pertencente a
comunidade
envolvente
Elaboragcdo do Guia Construir um mapa Elaboragcdo de um mapa Relatério setembro de Mapa Efetuado
de processos com estratégico enquanto estratégico S':;Zﬁi:a 2013 a Estratégico
vista a construcdo | Guia de processos para a documental e novembro de
analise de
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do Projeto construgdo do Projeto conteddo das 2013
Educativo Educativo entrevistas
22 fase | Constituicdo de | Constituir uma equipa de Encetar convites a Presidente da Equipa de Em curso
uma equipa de trabalho com vista a diferentes colaboradores CAP novembro/ trabalho
trabalho construcéo do Projeto das diversas estruturas da | Colaboradores dezembro de
Educativo nova Unidade Organica 2013
Seminario Apropriar os elementos Realizar um seminario Formador
da equipa de trabalho para a equipa de trabalho Equipa de marcgo de 2014 Seminario A efetuar
dos conceitos e com o convite de um trabalho
terminologias do BSC formador pertencente a
uma instituicdo de ensino
superior
Sesséo Definicdo das metas Definir metas estratégicas Equipa de Durante o0 1° Apresentacdo | A efetuar
estratégicas para o mapa estratégico Trabalho trimestre de de metas no
Mapa 2014 mapa
Estratégico estratégico
Sesséo Definir a misséo Nesta sessédo a equipa,
com base em
documentacao apropriada Equipa de Durante o 1° A efetuar
sobre a tematica, definira trabalho trimestre de Misséo do
a missao do novo Documentacgéo 2014 PEE
Agrupamento de Escolas de suporte
gue sofreram
recentemente agregacao.
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Sesséo Definir a visdo Com base em
documentacao apropriada
sobre a atematica, definira Equipa de
a visao do novo trabalho Ao longo do ano | Visdo do PEE | A efetuar
Agrupamento de Escolas Documentagéo 2014
que sofreram de suporte
recentemente agregacao.
Sesséo Definir valores Nesta sessédo a equipa,
com base em Equipa de
documentacao apropriada trabalho
sobre a tematica, definira | Documentacdo | Ao longo do ano Valores do A efetuar
os valores em que de suporte 2014 PEE
assentara todo o trabalho
da nova Unidade
Orgénica.
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1.2.7.Relatorio Sintese da Analise Documental

Numa primeira fase, foi feita a analise de documentos contemplando duas
etapas: uma primeira que compreendeu a recolha e selecdo dos documentos e uma
segunda de andlise, com relevancia para a analise de contetdo. Os documentos
eleitos foram os Projetos Educativos dos varios Agrupamentos e Escolas né&o
Agrupadas (PEE) e os Relatérios de Avaliacdo Externa (RAE), elaborados pela IGE.
Para a analise dos documentos (apéndice 2), foram considerados os seguintes
dominios: diagnéstico com as categorias pontos fortes, pontos fracos,
constrangimentos e oportunidades, formulacdo estratégica assente nas diferentes
perspetivas /areas sustentadas pela metodologia BSC: alunos/clientes,
estratégia/processo, crescimento/desenvolvimento e recursos. Os temas apresentados
no decurso da analise documental foram organizados de acordo com 0s seguintes
objetivos:

- Compreender as perspetivas de diagndstico dos Agrupamentos/Escolas nao
Agrupadas, no que respeita ao ambiente interno e ambiente externo das suas
organizagdes escolares;

- Indagar as fundamentag6es das diversas instituicdes escolares nas diferentes
perspetivas/areas, nomeadamente: clientes/destinatarios, estratégia/processos,
crescimento/desenvolvimento e recursos.

Nesta andlise ficaram patentes as diferencas, com alguma relevancia, entre os
estabelecimentos de ensino da nova Unidade Orgéanica. Por um lado, no tema
diagnéstico, categoria ponto forte, unidade de registo resultados académicos, duas
instituicdes escolares destacam-se em virtude de os “resultados se encontrarem
dentro do valor esperado, (...) foi atingido um patamar de desempenho elevado, acima
dos 90% de sucesso” (RAE2, p.3) e “os resultados académicos nas disciplinas de
Lingua Portuguesa, Portugués e Matematica sado bons” (RAEL, p.12). Por outro lado,
surge outra instituicdo escolar desta Unidade Organica, com categoria ponto fraco, na
mesma unidade de registo em que “os resultados obtidos (...) foram inferiores as
médias nacionais” (RAE3, p.3).

As unidades de registo resultados académicos, sociais, planeamento,
articulacdo e rentabilizacdo de recursos destacam-se na categoria pontos fortes em
duas das instituicdes escolares que compdem esta nova agregacdo. E notério que
existe uma estreita ligacao entre a escola e as familias e que o ensino ministrado é de

qualidade, indo ao encontro das expetativas da comunidade educativa, em virtude de
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existir uma “ligacéo estreita entre a escola e as familias, revelada no envolvimento dos
pais e encarregados de educacédo, nas actividades educativas” (PEE2, p.16).

As duas escolas mantinham nas suas estruturas uma articulagéo inter e
intradepartamental onde existia um trabalho colaborativo entre os professores, o que
potenciava uma “melhoria significativa na intensificacdo da articulagéo curricular entre
os diferentes niveis e ciclos de educacao e ensino”(RAE2, p.6).

Numa outra perspetiva esta patente uma eficaz e eficiente gestéo de recursos,
uma vez que “gestdo dos recursos tem em conta as competéncias pessoais e
profissionais do PD e PND” (RAE1, p.9) e a sua rentabilizagdo vai “propiciando
recursos que facilitam a ligacdo com a comunidade” (RAES3, p.10).

Os constrangimentos ao nivel dos recursos humanos sdo transversais as
instituicdes escolares que doravante pertencem a nova unidade orgénica, pois existe
“a falta de auxiliares de acc¢do educativa, face ao elevado numero de alunos” (RAEL,
p.12) e “o numero de técnicos especializados em linguagem gestual ¢é
insuficiente”.(RAE1, p.12).

No que concerne a categoria oportunidades, realgam-se o desenvolvimento de
parcerias e de outras colaboragfes externas para a formacdo do pessoal docente e
ndo docente, de forma a serem facilitadoras da tarefa educativa.

No tema alunos/comunidades, unidade de registo proposta de valor, prescreve-
se que o recurso a estratégias pedagadgicas rigorosas e de exigéncia proporcionara um
ensino de qualidade, adaptado as mudancas e as novas necessidades educativas, nas
suas multiplas vertentes.

Na categoria lideranca, a unidade de registo monitorizacdo e avaliacdo do
ensino e das aprendizagens torna-se imperioso, na medida em que “a monitorizacéo
da gestdo dos programas de cada disciplina € rigorosamente acompanhada por
mecanismos de registo, quer nas reunides de coordenacdo de ano/disciplina quer no
conselho pedagégico” (RAE2, p.8).

O envolvimento da comunidade é proactiva e empenhada nos assuntos da
escola, tanto ao nivel da promocdo de eventos, formagdo ao nivel pessoal e
profissional dos diversos atores da escola, de forma a criar uma aprendizagem
organizacional e pedagogica.

A unidade registo exercicio de liderancas sustenta que a mobilizagéo,
delegacdo de competéncias, lideranga partilhada e colaborativa sdo praticas que
potenciam a qualidade e diversidade de respostas educativas.

Nos diversos documentos esta patente que se dever4d desenvolver a

comunicacéo entre os diferentes setores da comunidade escolar, utilizando para tal a
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pandplia de novas tecnologias que as instituicbes escolares tém ao seu dispor: “a
valorizacdo da plataforma moodle e das tecnologias de informag&o e comunicagao”
(RAEZ2, p.7); “a pagina na net que ja € um canal de divulgacdes de orientacdes (...)”
(RAEL, p.11).

No tema crescimento/desenvolvimento, categoria recursos, a unidade de
registo € a qualidade e diversidade de oferta que as escolas dispdem, visto que “vao
ao encontro das caracteristicas e das necessidades da populagdo escolar” (RAE1
p.12). Nesta mesma categoria, surge a unidade de registo formacdo pessoal e
profissional, como tema central das politicas educativas, devido a “criagdo de um
plano global e interdisciplinar no ambito da formag&o continua dos docentes que
permita a satisfagcdo com qualidade das novas necessidades educativas” (RAE1,
p.18). Na mesma categoria de recursos surgem como unidade de registo as parcerias
como uma das formas de criar uma forte ligacdo e abertura com a comunidade
educativa.

No tema recursos, categoria processos salienta-se a unidade registo praticas
inovadoras, como promotoras e potenciadoras do sucesso educativo, em virtude das
"praticas de trabalho colaborativo entre os docentes possibilitou a realizagdo de
planificacdes conjuntas, a reflexdo sobre as metodologias de trabalho, a partilha de
experiéncias pedagodgicas e a articulacdo entre os diferentes niveis de educacéo e
ensino” (RAE2, p.6). Neste mesmo tema, destaca-se a unidade de registo
rentabilizacdo dos recursos em que se devera “rentabilizar os recursos didaticos
existentes, promovendo formacao especifica sobre a utilizacdo destes recursos, com
vista a uma mais adequada e responsavel utilizacdo dos mesmos” (PEE3, p.34).

Salienta-se o facto de no tema recursos, categoria financeiros, s6 um
documento de analise é que surge como unidade de registo utilizacdo de verbas e

captacdo de verbas, visto que “ em termos financeiros, a escola consegue captar
receitas, através do aluguer do espago desportivo e em projetos que participa” (RAE1,

p.10).

1.2.8. Andlise do conteldo das entrevistas

Apos a analise documental, tornou-se imperiosa a realizagdo de entrevistas de
forma a auscultar os pareceres e visfes de diversos atores educativos pertencentes a
nova Unidade Orgéanica. A entrevista realizada teve um cariz semi diretivo. A primeira
abordagem a estes colaboradores destinou-se a legitimar a entrevista e a motiva-los

para que se envolvessem no projeto de trabalho que entéo se apresenta. Verificou-se
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gque a maioria dos colaboradores demonstrou recetividade e aceitacdo do desafio,
acreditando que o Projeto Educativo podera ser um documento orientador da escola
com validade de instrumento de gestdo estratégica. Os temas abordados nas
entrevistas foram organizados de acordo com 0s seguintes objetivos:

- Compreender as perspetivas de diagndstico dos entrevistados no que
respeita ao ambiente interno e ambiente externo da organizag&o escolar;

- Conhecer a fundamentacdo estratégica que cada um dos colaboradores
idealiza para a nova Unidade Orgénica, no que respeita a missao, visao e valores;

- Indagar quais as fundamentacdes que os colabores tém das diferentes
perspetivas/areas, nomeadamente: clientes/destinatarios, estratégia/processos,
crescimento/desenvolvimento e recursos.

A analise dos dados recolhidos através da entrevista seguiu o processo de
analise de contetdo (apéndice 3) defendido por Bardin (2009). Para a autora, a
analise de conteudo enquanto método é “um conjunto de técnicas de analise das
comunicagbes que utiliza procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens.” (Bardin, 2009, p. 40).

Uma anadlise de conteldo oferece a possibilidade de tratar de forma metddica
informagbes e testemunhos que apresentam um grau de profundidade e de
complexidade e permite, quando incide sobre um material rico e pertinente, satisfazer
as exigéncias do rigor metodoldgico e da profundidade inventiva, que nem sempre sao
facilmente conciliaveis (Quivy, 2005). No que respeita a categoriza¢do, o autor Bardin
(2009) valoriza a partir de um processo classificatorio em toda e qualquer atividade
cientifica. Segundo o referido autor, a categorizacdo tem como principal objetivo
fornecer uma representacdo simplificada dos dados “brutos” e o seu caracter
vantajoso, nomeadamente no que respeita a reducéo da subjetividade, alicerca-se em
certas condi¢cbes de que o proprio processo se deve revestir, a fim de que nao se
verifiquem alteracBes (por excesso ou defeito) no conjunto dos dados: cada resposta
ndo podera constar em dois grupos, simultaneamente (exclusdo mdutua); cada
categoria é feita com base num Unico principio de classificacdo (homogeneidade);
cada um dos grupos € adaptado a (s) finalidade (s) do estudo dado que o sistema de
categorias deve refletir as intengbes da investigacdo (pertinéncia); as variaveis e 0s
indices, que determinam a entrada de um elemento numa categoria, devem ser
definidos com precisédo para ndo se correr o risco da subjetividade, inerente a qualquer
investigador, objetividade e fidelidade); as diversas categorias formadas tornam-se

produtivas em indices de inferéncias e em hipoteses (produtividade).
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Neste sentido, as grelhas de andlise construidas integram categorias de
andlise de conteudo que procuram ser homogéneas, exaustivas, objetivas e
adequadas ou pertinentes (Bardin, 2009). A definicdo das categorias s6 teve lugar
apos a leitura flutuante ** do texto das entrevistas, através da qual procurei isolar 0os
elementos a classificar nas categorias que foram sendo identificadas para integrar as
grelhas de anélise.

Neste projeto, cada um dos colaboradores entrevistados s&o representados por
P (professores), A (alunos), C (parceria externa).

ApoOs a leitura das 7 entrevistas realizadas, emergiram varios temas com
correspondéncia aos que tinham sido assinalados no guido da entrevista, as
respetivas dimensdes, categorias e subcategorias, permitindo avaliar a importancia e
pertinéncia que os diversos colaboradores entrevistados atribuem a cada um deles.

Assim, na dimensdo diagndstico, categoria pontos fortes, é possivel verificar
gue na generalidade os colaboradores reconhecem a modernizagdo dos
equipamentos escolares, estabilidade do corpo docente, resultados académicos,
relacdo da escola com a comunidade escolar como fatores importantes do ambiente
interno da organizagdo escolar. Dois colaboradores referem que a lideranca
democratica, sustentada nha coesdao e empenho, transmite aos professores
acompanhamento e compreensao no seu trabalho. Esta opinido esta em sintonia com
o que Peters (2002, p. 87) afirma sobre a tematica da lideranga: “¢ um processo de
estimulo matuo, pelo qual, por meio de acbes reciprocas bem-sucedidas, as
diferencas individuais sao controladas e a energia humana delas deriva encaminhada
em beneficio de uma causa comum®. Destaca-se também a participacdo ativa e
construtiva dos diversos intervenientes para a elaboracdo dos documentos de gestao
(P2). Esta unidade de contexto esta em conformidade com o autor Luck (2000,p.15),
quando afirma que “o éxito de uma organizacdo depende da agéo construtiva conjunta
de seus componentes pelo trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um
todo orientado por uma vontade coletiva”.

No que concerne a categoria relacionada com os pontos fracos, o0s
colaboradores inquiridos revelam unanimidade na referéncia a desigualdade entre
estabelecimentos e a gestdo de recursos como os maiores handicaps no ambiente
interno, devido as caracteristicas e especificidades dos alunos que vém da periferia
geografica da escola e a falta de disponibilidade dos intervenientes na dindmica da

reestruturacdo da nova unidade organica.

14 Segundo Bardin (2009) é a leitura em que surgem hipoteses ou questfes norteadoras, em fungdo do

enquadramento tedrico realizado.
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No que respeita ao ambiente externo da escola, os colaboradores destacam
como constrangimentos a agregacao de varios agrupamentos e escolas numa nova
unidade orgénica que, na sua opinido, vai “pér em causa a humanizacao da gestdo
anterior” (P4).

No que respeita a categoria das oportunidades, destaca-se o alargamento da
oferta educativa elevando “a qualidade da oferta em algumas escolas da nova unidade
organica” (P1), a continuidade escolar dos alunos desde o pré escolar até ao 12 °ano
de escolaridade, bem como “as agregagdes permitem reforgar o projeto educativo e a
qualidade pedagodgica das escolas com mais problemas, através da articulagdo dos
diversos niveis de ensino”.

No entender dos inquiridos, a maior ameaca com que se debate esta nova
Unidade Orgéanica é essencialmente na articulagdo e coesao interna, na medida em
que, “0 numero elevado de elementos que constituem esta nova agregacao” (P1)
podera dificultar a "articulacéo entre os varios 6rgaos de gestao” (P3).

Na categoria relacionada com a misséo, existe uma aproximacao de todos os
colaboradores em que a unidade de registo é o designio transformado num lema do
Agrupamento. Destaca-se “prestar aos alunos uma educacdo de qualidade,
transformando-os em cidaddos conscientes dos seus plenos direitos e deveres na
sociedade” (A1) e “Uma escola nao existe, faz-se e cresce connosco” (P2). Estes
designios sdo sustentados pelo autor Guerra (2000, p.27), quando afirma que “a
escola que aprende sabe (deve saber) onde esta inserida, qual a sua missédo e quais
as causas que serve. Nao ha neutralidade possivel, embora alguns a considerem
(falsamente) almejavel, atingivel ou possuida”.

No que concerne a categoria visdo, a unidade de registo patenteada na analise
€ a projecao e qualidade do servigo e ensino, visto que os colaboradores destacam a
‘imagem de segurancga, de humanizagao “ (P4); “a qualidade do servigo prestado aos
utentes/clientes” (P3) e o “caso de sucesso, com notoriedade publica, pela qualidade
do seu trabalho educativo e pelos bons resultados académicos obtidos” (P1), que a
escola devera apresentar.

Na categoria valores, a unidade de registo séo os valores civicos e morais que
norteiam a sociedade moderna: competéncia, responsabilidade, tolerancia, justica,
solidariedade, exceléncia, igualdade de oportunidades para todos, primado da
equidade e empreendorismo.

No que diz respeito a dimensédo da formulagdo estratégica, os colaboradores
dao enfoque as subcategorias de proposta de valor dada aos destinatarios e clientes,

0s entrevistados convergem para o desenvolvimento de estratégias e paradigmas de

125
Escola Superior de Educacéo Almeida Garrett



Projeto Educativo com valéncia de um instrumento de gestdo estratégica, segundo a metodologia BSC

trabalho que reflitam no aluno aprendizagens significativas e no sentido do sucesso
escolar. Destacam-se como estratégias a "coadjuvagao, constituicdo de grupos nivel,
aula com planos de desenvolvimento” (P1)” e a “transmisséo de saberes, consolidacéo
de valores e desenvolvimento de competéncias para o futuro”.

No que respeita a categoria ensino/aprendizagem, subcategoria planeamento
e articulagcéo, dois colaboradores apontam que o planeamento tem que passar por um
trabalho de equipa e colaborativo (C1l) e por um nivel cooperativo (Cooperagao
Escolas/Jardins de Infancia/Familias e Cooperagcédo Agrupamento/Parceiros) (P2).

Na categoria lideranca, subcategoria liderancas partilhadas, alguns
colaboradores (C1, P1, P2) apontam para que a lideranga (topo, intermédia) seja
promotora do didlogo, disposta a buscar novos caminhos, novas respostas, ter espirito
critico, empreendedor, selecionar as informacdes e relativizar as situacdes
dependendo do contexto, ser capazes de comunicar, de ouvir e fazer chegar a
informagdo adequadamente e atempadamente. Ainda nesta categoria, em que a
subcategoria é o envolvimento da comunidade escolar e educativa, a unidade de
registo é a participagdo da comunidade e alguns apontam para o0 encaixar de pessoas
com o perfil certo para as atividades certas e corretas, promovendo desta forma a
participacdo, auscultando as pessoas para o desempenho correto das funcgodes.

Respeitante & subcategoria monitorizacdo e avaliacdo do ensino e
aprendizagem ¢é de realcar que s6é um colaborador (P1) apela a existéncia de uma
avaliacdo interna, com caracter formal, junto dos atores do processo ensino
aprendizagem. A autoavaliagdo da escola consiste numa atividade realizada na
escola, pela escola e para a escola, através da participacdo alargada dos diferentes
grupos de atores. A autoavaliacdo da escola € um processo que tem como finalidade a
melhoria da escola através da utilizacdo dos resultados desse mesmo processo. Os
restantes abordam mais a supervisdo para a monitorizagdo e avaliagdo do ensino e
das aprendizagens.

Na dimensao estratégia/processo, subcategoria adequacdo e eficacia dos
circuitos de informagéo, a unidade de registo sdo meios de comunicagéo e informacao
como instrumentos fundamentais e facilitadores da veiculacdo da informacdo na
organizacdo escolar. Quase a totalidade dos colaboradores insistem que tanto a
plataforma moodle, como toda a pandplia de técnicas de informagéo e comunicacao
existentes na organizacdo escolar potenciam e ajudam na passagem de informacéo e
sucesso educativo. Estas tecnologias devem estar plenamente integradas nas
instituicbes educativas, dispondo todos os colaboradores de condigcbes de acesso

facilitado e de frequentes oportunidades de formacé&o.
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Na dimensdo crescimento/desenvolvimento, categoria oferta, subcategoria
qualidade, diversificacdo e complementaridade, constata-se que a unidade de registo
€ a utilidade social e a adequacédo das repostas formativas. Aqui os colaboradores
destacam as parcerias promotoras de experiéncias e apoio cultural e social, bem como
melhorar a qualidade das decisdes, a eficacia e a qualidade dos servigos prestados.

No que concerne a categoria processos, subcategoria inovagdo na organizacao
e préticas, tem-se como unidade de contexto praticas inovadoras. Os colaboradores
entendem que estas praticas passardo pela introdugdo de “novas tecnologias e
praticas experimentais” (P1), “ grupos de inovagéo” (E1) e torna-se “ necessario
apostar na reflexdo, objetivos, metas, recursos, persisténcia, trabalho, avaliacdo e
reflexdo, que podem facilitar os passos que é preciso dar, em cada escola, para que
mais alunos e todos o0s alunos atinjam bons resultados escolares”. As praticas
inovadoras poderdo passar por conjunto de intervencdes, decisdes e processos que,
com certo grau de intencionalidade e sistematizacdo, poderdo alterar atitudes,
culturas, ideias, contetudos, modelos e praticas pedagogicas.

Na categoria espacos e equipamentos, 0s colaboradores incidem na
rentabilizacdo eficaz dos recursos e partilha dos diversos recursos existentes na nova
unidade orgéanica, bem como na “maior partiiha de publicos, de instalacbes e de
equipamentos disponiveis nos diferentes territérios, num quadro de maior
racionalidade, diversidade e especializagao das intervengdes”(P2).

Na categoria recursos financeiros, os colaboradores incidem nas unidades de
registo captacdo de verbas e aquisicdo de material, a sua aplicacdo e rentabilizacéo.
Alguns colaboradores acham que se devera ter em conta a manutencao, conservacao
das instalacbes e aquisicdo permanente do material necessario ao regular
funcionamento da escola.  Noutra perspetiva mais abrangente e com outra visao,
alguns colaboradores apontam para “alugueres, donativos, parcerias de mecenato
como formas de captar financiamento.

Em sintese e tendo como base a andlise que se fez, é possivel verificar que
diversos colaboradores das varias estruturas que compfem uma nova unidade
organica tém perspetivas claras e concisas no que respeita a um diagndstico, quer no
ambiente interno, quer externo da escola (traduzido numa anélise SWOT), bem como
nas diferentes perspetivas que sustentam a metodologia BSC. Os resultados
provenientes da analise das entrevistas, proporcionaram informagdes que, convertidas
em categorias, permitem confrontar os dados obtidos na andlise documental e
confirmam que a construgdo do novo projeto educativo devera ter uma verdadeira

valéncia de um instrumento de gestdo estratégica, em virtude dos colaboradores
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abordarem nas entrevistas tematicas como: participacdo efetiva da comunidade
envolvente, trabalho colaborativo, praticas inovadoras, liderancas partilhadas e

efetivas, autoavaliagéo formal, supervisdo, estabelecimento de parcerias.

1.2.9 Avaliacéao

A avaliacao sera feita de forma continua e sistematica ao longo do projeto, ou
seja, a avaliacdo do projeto assenta na propria consolidacdo do projeto educativo,
construido com base num mapa estratégico (metodologia BSC) edificado pela analise
documental de documentos inerentes a gestdo das escolas e agrupamentos de
escolas pertencentes a nova Unidade Organica e a andlise dos conteudos das
entrevistas realizados a varios colaboradores pertencentes a diversas estruturas da
nova organizagao escolar.

Sendo esta nova Unidade Organica uma instituicgdo de cariz organizacional,
precisara de ferramentas para comunicar a estratégia, 0s processos e sistemas que
ajudardo a implementar a estratégia. O mapa estratégico, como produto deste trabalho
projeto, fornece essa ferramenta explanado sob quatro perspetivas amplas:
aluno/comunidade; estratégia/processo; crescimento/desenvolvimento e recursos.

Este instrumento tem validade e utilidade pois reflete uma percecéo clara da
definicdo dos objetivos estratégicos e dos seus indicadores aliados as suas iniciativas
e recursos. Cabera a equipa de trabalho estabelecer as metas a atingir, bem como a
monitorizacdo e avaliagdo dos resultados expressos no mapa estratégico. Pretende-se
gue a construcdo do novo Projeto Educativo da nova Unidade Orgéanica va ao
encontro da constru¢do de valor, alicercado num verdadeiro designio com valores
civicos e morais, na medida que o mapa estratégico sustentado no recurso a utilizacao
de financiamento e captacdo de verbas, de forma a rentabilizar recursos e processos
de praticas inovadoras e pedagobgicas (perspetiva dos recursos), indique os
conhecimentos, praticas, planeamentos e sistemas que o0s colaboradores necessitarédo
(perspetiva crescimento/desenvolvimento), para inovar e desenvolver as capacidades
e eficiéncias estratégicas certas (perspetiva estratégia/processo), capazes de fornecer
proposta de valor aos seus destinatérios (perspetiva alunos/comunidade).

Destaca-se também o facto de o mapa estratégico conter as correlacbes
causa-efeito entre os objetivos estratégicos, o que permite avaliar a estratégia da
Unidade Orgénica, identificando detalhadamente como cada objetivo pode ajudar na

concretizacao de outros objetivos.
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Toda a avaliagcao e validacdo dos instrumentos estratégicos tera o suporte legal
dos decretos e despachos em vigor destacando os seguintes: Regime de autonomia,
administracéo e gestéo dos estabelecimentos de educagéo aprovado pelo Decreto-Lei
n.° 75/2008, de 22 de Abril, que aprovou o regime de autonomia, administracéo e
gestdo dos estabelecimentos publicos da educacéo pré-escolar e dos ensinos basico e
secundario e mais recentemente o normativo legal 137/2012, de 2 de julho, em que o
governo pretende promover a revisdo da LBSE, com vista a dotar o ordenamento
juridico portugués de normas que garantam e promovam o reforco, de forma
progressiva, da autonomia e a maior flexibilizagdo organizacional e pedagdgica das
instituices escolares, condicbes essenciais para a melhoria do sistema educativo.
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2. SINTESE REFLEXIVA

Cada vez mais, as escolas tém de definir estratégias eficazes, para
conseguirem responder aos desafios que os alunos, os pais e a comunidade
envolvente Ihes colocam.

O Projeto Educativo é um documento com forte dimensdo pedagdgica que,
elaborado com a participagdo da comunidade educativa, determina a identidade
propria de cada escola, através da adequacdo do normativo legal em vigor a sua
especificidade organizacional. Esse Projeto apresenta o modelo geral de organizacao
e o0s objetivos pretendidos pela instituicdo escolar e, enquanto instrumento de gestao,
€ ponto de referéncia orientador, faciltando a coeréncia e a unidade da acdo
educativa. Deve ser um documento simples que possa, na sua plenitude, vincular a
pratica educativa e dar orientages concisas para o desenvolvimento das atividades e
organizagéo da escola.

O Projeto Educativo é o instrumento organizacional de expresséo da vontade
coletiva da comunidade educativa, € um documento que da um sentido atil a
participacdo dessa comunidade, é a corporizacdo operativa da autonomia da escola
enquanto comunidade. Assim, projeto educativo, comunidade educativa, direcao,
participacdo, autonomia, sdo conceitos que se relacionam intimamente e séo a
arquitetura conceptual de uma concecao de escola (Formosinho, 1991).

Este instrumento de gestdo deve constituir uma referéncia para a construcao
continua da mudanga, para a instituicdo escolar, para evidenciar as intencionalidades
educativas e para a eficaz articulagédo das participacdes dos diversos protagonistas.

Tal como Antinez (1991), considero que o Projeto Educativo devera ser um
contrato que compromete e vincula todos os membros da comunidade educativa numa
finalidade comum, sendo o resultado de uma anuéncia a que se chega depois de uma
andlise de dados, de necessidades e de expetativas e que, por isso, dé um ensejo a
um enquadramento e um sentido coerente para as acbes. Para que a organizacao
escolar meca a congruéncia destas acdes, devera sistematizar mecanismos de
diagnostico que analisem se as acdes desenvolvidas concretizam os fins
preconizados, ou seja, trata-se de mecanismos de autorregulacéo da prépria escola.

Presume-se que a escola tem um sustentado grau de autonomia para definir e
implementar o seu proprio Projeto Educativo, instrumento de planificagdo que procura
contribuir para que a instituicdo escolar atinja, com eficacia, os objetivos a que se
propde, enquanto organizacdo. Para Dias e Melado (2009, p. 201), nos tempos que

correm, mais do que nunca “as escolas devem procurar demonstrar que tém
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qualidade” e, complementando esta ideia, Morgado (2004) refere que uma das marcas
da qualidade das escolas é a existéncia de uma estreita relacdo entre a escola e a
comunidade, a qual devera estar bem visivel no seu Projeto Educativo. Para a
construcdo deste documento central da vida das escolas, apostou-se no presente
trabalho, na metodologia de Balanced Scorecard, no sentido de conferir ao PE a
valéncia de um auténtico instrumento de gestdo estratégica. Esta ferramenta de
gestao possibilita uma rapida compreenséo dos objetivos e estratégias delineadas da
organizacdo escolar e permite a total disseminacdo da estratégia na organizacdo. A
estratégia deixa de ser um assunto do topo da instituicdo e o seu contetido e conceitos
passam a fazer parte da linguagem comum da organizacdo, ou seja, todos os
colaboradores podem e devem conhecé-la bem, participando na sua
operacionalizagéo e responsabilizando-se pelo seu acompanhamento.

Abordaram-se questfes como a orientagdo estratégia, com énfase na
organizacéo escolar, ficando evidente que esta deve ser uma tarefa de todos e para
todos, em que a cooperagdo reciproca entre os colaboradores potencia uma clara
dindmica autonoma e permanente de mudanca, criando deste modo um verdadeiro
projeto educativo adequado a imagem organizacional da escola.

Pretende-se que a estratégia exija mudancas em praticamente todas as partes
da organizacdo escolar e que oriente o trabalho em equipa para a coordenacdo
dessas mesmas mudancas. A implementacdo da estratégia requer muita atencédo e
concentracdo nas iniciativas e na execucdo de mudancas, monitorizando
constantemente os resultados alcangcados. Constata-se que, se 0s gestores de topo
ndo atuarem como verdadeiros lideres do processo, as necessarias mudancas nao
ocorrerdo por forca da inércia e da resisténcia a mudanca, ndo se conseguindo
implementar a estratégia, o que implica perder a oportunidade para atingir um
desempenho superior. Neste sentido um Projeto Educativo assente na metodologia
BSC bem-sucedida, comeca com o reconhecimento da gestdo executiva que ndo se
trata de um simples projeto de medicdo ou avaliacdo, mas sim de um programa de
gestdo da mudanca organizacional. Este programa de gestdo da mudanca
organizacional € uma metodologia continua, de alinhamento e mudanca persistentes,
baseada no chamado ciclo estratégico que é tal e qual um aparelho bocal para alinhar
0s dentes, forca continuamente 0s processos a encaixarem-se na cadeia de valor da
organizacdo de uma forma otimizada. Esta otimizacao é irrefutavel, pois é comprovada
pelas medi¢cdes dos indicadores, quando atingem as metas definidas.

Deseja-se que a construgcdo do Projeto Educativo ganhe significado no

contexto da implementagédo de um verdadeiro instrumento de gestdo, no qual a escola
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passa a assumir uma grande parte da responsabilidade na definicdo e producdo de
politicas educativas locais e na gestdo dessas politicas. O Projeto educativo deve,
portanto, ser encarado como instrumento de uma gestdo estratégica da escola,
apelando a participacdo dos atores escolares nessa gestéo. Pretende-se logicamente
gue este projeto seja resultado de uma participagéo intensa dos professores (alem de
outros colaboradores), desdobrada em acdes de reflexdo, diagndstico, projecdo e
avaliagdo da situacdo atual e futura da escola, as quais fundamentem e legitimem o
Projeto Educativo, do mesmo modo que seja complacente com uma lideranca eficaz
de forma a viabilizar os complexos processos de participacéo.

Concordo com os autores Estevdo et al. (2001) quando sustentam que o
Projeto Educativo € um instrumento de mudanca, ou seja, relaciona-se com a ideia de
que algo pode mudar no contexto escolar e que este projeto pode representar um
verdadeiro fator de introdu¢éo de mudancas sendo, portanto, necessario pensa-las e
operacionaliza-las. Nesta perspetiva, o Projeto deve surgir como uma oportunidade
para refletir sobre os problemas, para gerar debates e fazer opgbes, promovendo uma
dinmica entre os diferentes colaboradores implicados no processo.

Como se constata, esta € uma missdo partilihada por varios agentes
colaborativos. Urge o envolvimento de todos: alunos, pais e encarregados de
educacao, pessoal docente e ndo docente, autarquia, entidades, empresas e outras
organizacdes, pois juntos formam um potencial humano que sera a chave para o
crescimento e desenvolvimento sustentado da organizagéo escolar.

Sao consideradas como estratégias privilegiadas todas aquelas que contribuem
para potencializar a escola como unidade basica: o trabalho de equipa em torno de
objetivos comuns, as oportunidades de desenvolvimento e mudanga organizativa em
torno da instituicdo escolar, o envolvimento da comunidade escolar e educativa, como
elementos ativos e participativos nas decisbes primordiais da escola, o
estabelecimento de parcerias que faciltem a aprendizagem da organizacdo e o
sucesso educativo.

Este trabalho projeto, objetivo e exequivel, € um contributo que permitira a
organizacdo escolar nortear a sua acdo, implicando uma participacdo ativa e um
envolvimento responsavel por parte dos seus atores.

Um Projeto Educativo, com uma base sustentada por processos fiaveis,
mensuraveis, objetivos, instrumentalizados pelo BSC, sera sempre visto como “"um
instrumento de planificacdo de longo prazo que enquadra a definicdo e a formulacéo

de estratégias de gestédo e do qual decorrem 0s planos operacionais de médio e curto
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prazo" (Barroso, 2000, p.30), por ter uma dimensao estratégica e uma relacao
dialégica entre as intengfes e 0s planos de realizagéao.

Como afirma Fullan (2000), “é por isto que vale a pena lutar” (p.7). A solugéo
para a constru¢do de um Projeto Educativo com a valéncia de um instrumento de
gestdo, sustentado pelo BSC, esta nas mdaos dos colaboradores e lideres das

organizacdes escolares.
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Anexo 1- Exemplo de Missé&o de Instituic6es Escolares Publicas:

“Prestar a comunidade um servico educativo de exceléncia contribuindo para a
formacao de cidadéos criticos e conscientes dos seus deveres e direitos, capazes de
atuar como agentes de mudanga, num ambiente participativo, aberto e integrador...”
http://ebspinheiro.net/cms/index.php?option=com_content&view=article&id=503&ltemi
d=100047

“Assegurar a todos uma escolaridade qualificante e prolongada, respondendo aos
seus projetos individuais e contribuindo, dessa forma, para o desenvolvimento e bem-
estar social”.

http://eb23-pde-americo.com/home/index.php/widgetkit/69-agrupamento/apresentacao

“Contribuir para a formagao de cidadaos criticos e conscientes dos seus direitos e
deveres, capazes de atuar como agentes de transformacdo na realidade onde esta
inserido, garantindo uma base de conhecimento que proporcione ao aluno uma maior
consciencializagao no desenvolvimento do processo educacional”

http://vivenciandoeensinando.blogspot.pt/2013/01/missao-da-escola-contribuir-

para.html

“Proporcionar um servigo educativo de Qualidade, num quadro de articulagédo entre os
ciclos de ensino, tendo como objetivos principais 0 sucesso e a integragdo plena dos
alunos, num clima de toleréncia e solidariedade.”

http://www.vilanovadefamalicao.org/orcamento2013/1.htm

“A Escola cabe, ndo perdendo de vista as finalidades gerais da educacéo e ensino e
0s objetivos dos programas disciplinares, acrescentar conhecimento e competéncias a
todos os seus alunos, qualquer que seja o seu patamar de desenvolvimento (aos bons

a exceléncia, aos menos bons a superacéo das suas limitacées”
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“Formar jovens cidadaos, transmitindo conhecimentos e saberes facilitadores da sua
insercao na sociedade, de maneira ativa, visando a competitividade do pais e o bem-
estar dos cidadaos.”

http://www.aemiraflores.edu.pt/joomla2/docs/candidatura projeto diretora.pdf

“A Escola, embora atenta as transformacdes ocorridas e esforcando-se pela
adaptacdo a mudanca, deve-se manter fiel & sua orientagdo educativa, constituindo a
preparagdo dos alunos “para a vida e para uma cidadania consciente, livre,
responsavel e interveniente”.

http://www.esec-verqilio-ferreira.rcts.pt/projecto/projecto educativo.pdf

“Desenvolver a educagdo artistica no ensino, através da Educacao, promover a cultura
e o desporto”

http://www.aesvt.net/index.php/escola-basica-sao-vicente-telheiras

“ ...educar as criangas e jovens da sua area de influéncia no sentido de os tornar, no
presente e para o futuro, através de um sistema de ensino de qualidade e eficiéncia
elevada, promotor de uma cultura de rigor, trabalho, empenho/esforco e
reconhecimento do mérito, cidaddos mais sérios, responsaveis, autonomos, cultos,
solidarios e democrética e civicamente comprometidos na construcao de um destino
coletivo e de um projeto de sociedade que potenciem a afirmacédo das mais nobres e
elevadas qualidades de cada ser humano, visando assim a formacado integral dos
individuos preparando-os para a aprendizagem ao longo da vida e para o exercicio de
uma cidadania responsavel e empreendedora”
http://agabrigada.ccems.pt/files/PROJEDUCATIAGBRIGADA. pdf

146
Escola Superior de Educacéo Almeida Garrett


http://www.aemiraflores.edu.pt/joomla2/docs/candidatura_projeto_diretora.pdf
http://www.esec-vergilio-ferreira.rcts.pt/projecto/projecto_educativo.pdf
http://www.aesvt.net/index.php/escola-basica-sao-vicente-telheiras
http://agabrigada.ccems.pt/files/PROJEDUCATIAGBRIGADA.pdf

Projeto Educativo com valéncia de um instrumento de gestdo estratégica, segundo a metodologia BSC

Anexo 2- Exemplo de Visédo de Instituicdes Escolares Publicas:

“Ser uma Escola de referéncia a nivel local e nacional pelo sucesso académico e
profissional dos seus alunos, pela qualidade do seu ambiente interno e relacdes
externas e pelo elevado grau de satisfagcado das familias.”
http://ebspinheiro.net/cms/index.php?option=com_content&view=article&id=503&ltemi
d=100047

“‘Reforco da identidade do Agrupamento como instituigdo educativa publica de
referéncia no concelho*

http://eb23-pde-americo.com/home/index.php/widgetkit/apresentacao/missao-e-visao

“Desenvolver o senso critico, moral, cooperativo, incentivando os alunos na
construcdo de uma sociedade igualitaria com énfase na colaboragdo mutua e
solidaria”

http://ceteliobarreto.blogspot.pt/2013 10 01 archive.html

“Promover a Qualidade para a constru¢ao de uma Escola de Exceléncia”.

http://www.esec-vergilio-ferreira.rcts.pt/projecto/projecto educativo.pdf

“Ser uma escola de qualidade onde o aluno aprende a ser, a conviver, a comunicar, a
trabalhar e a valorizar a diversidade. Uma escola, onde se estimula a autonomia, a
criatividade, a aquisicdo de estratégias inovadoras para explorar, descobrir e resolver
problemas, integrando equipas de trabalho. Uma escola onde os valores sociais,
humanos e ambientais constituem o eixo transversal das aprendizagens”
http://www.aebarreiro.pt/docs/AL%202011-2012/ProjetoEducativo20112014.pdf

Viséo :
a) que seja agente de transformacdo do meio, com projectos, variedade de ofertas

educativas, que detecta a tempo as dificuldades ou os diferentes ritmos de
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aprendizagem dos alunos, que tenta compensa-los através de percursos pedagdogicos
diferenciados, capaz de prevenir situacdes de alunos em risco de abandono escolar;

b) que ndo seja indiferente as diferencas e que promova acg¢des de intervencao social
e econdmica junto dos alunos e das familias mais carenciadas;

c) que seja atenta, valorize e desenvolva diferentes formas de conhecimento,
comunicagcdo e expressdo atraves da implicagdo do aluno na sua propria
aprendizagem;

d) que proporcione a aquisicdo de atitudes autonomas, visando a formagdo de
cidaddos responsaveis e democraticamente intervenientes no meio, no pais e no
mundo;

e) que valorize o seu papel na sociedade e a sua importancia a nivel local;

f) gque se preocupe com a melhoria da vida escolar, em particular no que se refere as
condi¢bes de trabalho e de lazer;

g) que promova e aprofunde a articulacdo vertical das componentes do curriculo
nacional, de forma a tornar o ensino basico numa sequéncia de continuidade e de
articulagcéo das aprendizagens;

h) que procure a concretizacdo de saberes através da promogdo de aprendizagens
significativas e que desenvolva no aluno a curiosidade intelectual, inter-relacionando o
saber e o saber fazer, a cultura escolar e o gosto pelo saber, numa perspectiva de
educacao ao longo da vida;

i) promotora de saude e de qualidade de vida, que potencia o desenvolvimento fisico e
motor e fomenta a inclusdo através da dinamizacdo de actividades fisicas e
desportivas adaptadas.

http://www.eb23-telheiras-nl.rcts.pt/
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Anexo 3 - Exemplos de Valores de Instituic6es Escolares Publicas:

- Competéncia,

- Responsabilidade
- Profissionalismo
- Empenhamento
- Disponibilidade
- Tolerancia

- Humanismo

- Justica

- Solidariedade

- Disciplina

- Cooperagéo
-Incluséo

-Etica

-Paz
-Solidariedade
-Criatividade
-Qualidade
-Amizade,
-Transparéncia,
-Honestidade
-Compromisso com o meio ambiente
-lgualdade
-Democracia,
-Autonomia
-Disciplina

-Rigor

-Trabalho
-Justica
-Liberdade
-Equidade

-Formacéo Integral
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Anexo 4- Andlise SWOT retirada da analise contelldo documental e das entrevistas

Ambiente Interno

Fraguezas

Forgas

Analise SWOT

-Oferta educativa e qualidade de en=ino
-Modernizacdo dos eguipamentos escolares
-Estabilidade do corpo docente

-Lideranca Democratica

-Resultados académicos

-Envelvimento dos diver=sos intervenientes da
escola na elaboracio dos documentos de gestio
-Instalacdo & condicdes de trabalho

-Relacdo Escola-Familia

-Areas de Exceléncia

-Relacdc da ezcola com a comunidade escolar

-Desigualdade entre estabelecimentos de
£nsino

-Gestdo de recursos

Potencializar Melhorar
-Alargamento e gualidade de oferta & seu -Falta de humanizacdo
reforco
-Articulacio e coesdo interna
-Continuidade escolar ( escolaridade obrigataria)
-Gestdo burocratica
Acompanhar Elirminar
Oportunidades Ameacas

Ambiente Externo
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APENDICES
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Apéndice 1- Guido das Entrevistas

Estimado(a) Colaborador(a):

A presente entrevista faz parte de um trabalho de projeto sobre o tema: “Projeto

Educativo com valéncia de um instrumento de gestdo segundo a metodologia Balanced

Scorecard”, inserido no Mestrado em Administracdo e Gestdo Escolar, que tem por

finalidade definir um conjunto de processos e indicadores que sustentem a construcdo de

um Projeto Educativo com a validade de um verdadeiro instrumento de gestéo estratégica,

segundo a metodologia BSC. Todos os dados desta entrevista sdo confidenciais e apenas

serdo utilizados no ambito deste trabalho. Neste sentido, pede-se a sua colaboracdo para

ceder esta entrevista.

Agradecemos antecipadamente a sua disponibilidade e colaboracéo.

Guiao da Entrevista

Titulo do Projeto

Projeto Educativo com valéncia de um instrumento de gestao
segundo a metodologia Balanced Scorecard

Entrevistador

Anselmo Jorge

Entrevistados

7 colaboradores pertencentes a diferentes estruturas da escola

Periodo de realizacdo das entrevistas

3 de outubro a 23 de outubro de 2013

Ferramentas/materiais utilizados

Guiao da entrevista/Gravador audio

Obijetivos da entrevista

- Conhecer as perspetivas dos entrevistados no que respeita aos
pontos fortes, fracos, constrangimentos e oportunidades da nova
Unidade Organica.

- Conhecer os pontos de vista relativamente a missao, viséo, valores
da nova Unidade Orgéanica.

- Indagar junto dos entrevistados qual a proposta de valor que revé
na escola.

- Conhecer quais as estratégias/processos que o entrevistado
perspetiva para a nova organizacao escolar.

- Conhecer nas areas do crescimento/desenvolvimento, a utilidade
social e a adequacdo das respostas formativas, bem como o0s
procedimentos e parcerias, que o entrevistado pretende para a nova
Unidade Orgénica.

- Indagar junto do entrevistado, que gestdo eficaz de recursos

considera pertinente para a nova agregacao de escolas.
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Dimenséo

Categorias

Subcategorias

Questdes

Diagnostico

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Constrangimentos

Oportunidades

1. Num cenario de livre escolha das Escolas pelos Encarregados de
Educacao, que argumentos apresentaria em prol do Agrupamento?

2. Como definiria a qualidade do ensino ministrado do Agrupamento?
Que aspetos concorrem para o nivel de qualidade referido?

3. Com a sua experiéncia numa escola hoje integrada nesta nova
Unidade Organica, como avalia os resultados académicos
alcancados pelos alunos?

4. Como caracteriza o atual nivel de envolvimento dos diversos
intervenientes da Escola (PD, PND, alunos pais e EE) na elaboracdo
dos documentos orientadores da nova Unidade Organica?

5. No caso desta nova Unidade Orgénica, existem diferencas relevantes
entre cada um dos diversos estabelecimentos de ensino que o
constituem? Em que aspetos?

6. Acha que nesta nova Unidade Organica, existem dareas de
exceléncia, reconhecidas interna e externamente? Se sim, quais?

7. Os recursos disponiveis nesta nova agregacao, suportam o nivel de
seguranca e a qualidade dos servigos prestados pela escola? Se
nao, que estratégias ou medidas apresentaria para minimizar?

8. Como classifica o relacionamento do Agrupamento com 0s
encarregados de educa¢do? E com 0s outros interessados na acéo
do Agrupamento (autarquias, empresas, etc.)?

9. Como classifica a qualidade das instalacdes e condi¢des de trabalho
nas escolas desta nova Unidade Orgéanica?

10. Na sua opinido, com que novas oportunidades e constrangimentos
se depara esta Unidade Organica, resultante desta nova agregacao
de escolas?

Fundamentacéo

Estratégica

Misséo

Visao

Valores

Ativos intangiveis

11.No contexto do novo agrupamento resultante da agregacgéo
recentemente efetuada, que designio apontaria para a nova Unidade
Organica? Como sintetizaria tal designio num lema do
agrupamento?

12.Pensando num prazo alargado, entre cinco a dez anos, qual a
imagem que gostaria de ver projetada pelo agrupamento?

13.Na sua perspetiva, que valores assumirdo o papel de nortear os
membros da comunidade escolar nos diversos papéis que a
compdem?
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Fundamentacéo
Estratégica
Alunos/

Comunidades

Clientes/Destinatarios

Proposta de valor

14.No plano pedagégico, quais as opg¢Ges que melhor poderdo
responder aos objetivos de integracdo e sucesso dos estudantes
que a nova realidade escolar acolhe?

15.Que iniciativas poderiam ser implementadas para alinhar a acéo do
agrupamento, com as expetativas/interesses das comunidades
(escolar e educativa)?

Fundamentacgéo
Estratégica

Processos

Ensino/Aprendizagem

Lideranca

Planeamento e

articulacéo

Praticas de ensino

Monitorizacao e
avaliacdo do ensino
e das

aprendizagens

Envolvimento  da
comunidade escolar
e educativa
Liderancas
Partilhadas
Motivacao das
pessoas e gestédo

de conflitos

16.A que niveis acharia conveniente efetuar o planeamento da nova
Unida Organica?

17.De que forma poderia ser concebida a articulacdo vertical (niveis de
ensino) e horizontal (interdisciplinaridade) no agrupamento?

18.Que orientacbes pedagogicas se afiguram pertinentes para a
generalizagdo de praticas de ensino conducentes ao sucesso
académico?

19.Qual a melhor forma de operacionalizar a monitorizacdo e do grau de
consecucdo do cumprimento dos objetivos ao nivel do ensino e
aprendizagens?

20.De que forma podera ser promovida a participacdo da comunidade
escolar e educativa, bem como nos 6rgdos de administracdo e
gestdo em que tém assento, e em geral, nas atividades da escola?

21.Quais as competéncias e que estrutura organizativa, serdo
adequadas ao exercicio das liderangas da nova Unidade Organica?

22.Em que pressupostos devera assentar a gestdo da nova Unidade
Orgéanica, para que haja um bom ambiente de trabalho, potenciador
da mobilizacdo dos diferentes elementos da comunidade escolar e
educativa?
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Desempenho  dos

colaboradores

23.Que opgOes gestionarias, serdo mais adequadas para alinhar
competéncias, cargos e desempenho dos colaboradores?

Adequacao e
Gestao eficacia dos
circuitos de . . ~ C
24.No seu entender, de que meios de informacdo e comunicacdo o
informacéo agrupamento devera dispor para garantr o0 permanente
envolvimento da comunidade escolar?
Oferta Qualidade, 25.Qual a melhor forma de maximizar a utilidade social e a adequacédo
~ . . das respostas formativas da nova Unidade Orgénica, no sentido da
Fundamentagéo diversificagéo e ~
formacéo integral dos alunos?
Estratégica complementaridade
Crescimento/ da oferta
Desenvolvimento
Recursos Desenvolvimento 26. Que procedimentos/ parcerias poderdo ser promovidas no que
respeita ao desenvolvimento pessoal e profissional dos recursos
pessoal e
humanos do Agrupamento?
profissional
Processos Inovacao na 27.Na sua perspetiva quais 0s pressupostos que devera ter em conta,
L com vista a inovagdo organizacional e implementacdo de préticas
organizagao e . X
inovadoras que melhorem o sucesso educativo?
praticas
Fundamentacgéo
Estratégica Resultados ~ . . .
28.Que opcdes pedagdgicas deverdo ser equacionadas para assegurar
Recursos académicos e 0 sucesso dos alunos no plano académico e social?
sociais dos alunos
- 29.No contexto do novo agrupamento, como poderdo ser rentabilizados
Materiais Espacos e

equipamentos

0s recursos disponiveis?
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Financeiros

30. Que linhas orientadoras deveréo presidir as op¢cdes do orgamento da
escola?

156
Escola Superior de Educacéo Almeida Garrett




Projeto Educativo com valéncia de um instrumento de gestao estratégica, segundo a metodologia BSC

Apéndice 2- Andlise de Conteldo dos PEE e Relatérios de Avaliacdo Externa

Andlise de conteudo dos PEE dos Agrupamentos/ Escolas ndo Agrupadas (PEE) e Relatérios de Avaliacdo Externa (RAE)

Temas Categorias/Subcategorias | Unidades de Registo Unidade de Contexto Unidades de
Enumeracéo
Pontos fortes “De relevar que, embora os resultados se encontrem dentro RAE2, p.3
do valor esperado, foi atingido um patamar de desempenho
elevado, acima dos 90% de sucesso”
Resultados “Evolugédo dos resultados escolares dos alunos, nos varios PEE2, p.15
académicos niveis de ensino”
Os resultados académicos nas disciplinas de Lingua RAE1, p.12
Portuguesa, Portugués e Matematica sdo bons”.
Resultados sociais | “Ligagdo estreita entre a escola e as familias, revelada no PEE2, p.16
envolvimento dos pais e encarregados de educacdo, nas
Participacdo na vida | actividades educativas”
da escola “A promocgao de uma maior participacéo e responsabilizacéo RAE2, p.4
dos alunos na vida escolar € das principais apostas da atual
direcao”
Diagnodstico “O grande investimento que Pais e Encarregados de RAE1, p.12
Educacdo fazem ao nivel do acompanhamento, (...) e
participagao na vida escolar”
“(...) a participacao na vida escolar e acompanhamento dos PEEL, p.16
seus educandos.”
Resultados sociais | “(...) promover a disciplina”. PEE2, p.19
“(...) apresentam um comportamento ético exemplar”. RAE2, p.6
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Cumprimento das

regras e disciplina

“(...) atitudes e comportamentos saudaveis no espago

escolar”.

PEEL, p.15

“(...)comportamento disciplinado, conhecendo e cumprindo

as regras de funcionamento da escola.”

RAEL, p.6

Reconhecimento da

comunidade

“O reconhecimento do trabalho do Agrupamento manifesta-
se, claramente, (...) pelas respostas positivas dadas pela

comunidade educativa”.

RAE2, p.6

“ a escola seja reconhecida pela comunidade onde se insere

como uma escola de qualidade...”.

RAEL, p.6

Planeamento e

articulacéo

Articulacdo

“(...) melhoria significativa na intensificacdo da articulagéo
curricular entre os diferentes niveis e ciclos de educacao e

ensino”.

RAE2, p.6

“Proceder a articulagdo horizontal e vertical através da
identificacdo concreta das competéncias e aprendizagens
comuns tendo como referéncia as Orienta¢des Curriculares
(OCEPE)/Curriculo Nacional do Ensino Basico e metas de

aprendizagem”.

PEE2, p.21

“A articulagao interdisciplinar e interdepartamental ocorre

com regularidade.”

RAEL, p. 4

Planeamento e

articulacéo

“Sao propiciadas aos alunos diversas praticas de
diferenciagcdo pedagodgica, assim como as condi¢cdes de

acesso a experiéncias escolares enriquecedoras”.

“O acompanhamento prestado aos alunos com necessidades

educativas especiais e com problematicas complexas é

RAE2, p.7
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Praticas de ensino

bastante proximo nesta organizagao”.

“O recurso a estratégias pedagogicas rigorosas e de
exigéncia, tais como a utilizacéo de mudltiplas e diversificadas

fichas adaptadas”.

“Aposta no alargamento do parque informatico” RAE1, p.10
“Praticas laboratoriais realizadas com regularidade” RAEL, p.8
“ A qualidade das praticas implementadas, no planeamento e RAE3, p.8
na execugao das atividades”.
“(...)valorizar praticas pedagodgicas e outras atividades que PEE3, p.37
estimulem o prazer de ler entre criangas”.
Rentabilizacdo dos | “A efetiva rentabilizagdo da biblioteca escolar/ centro de RAE2, p.10
recursos recursos da escola”.
“O Agrupamento realiza uma gestdo muito eficaz dos RAE2, p.9
recursos materiais”.
“(...) na gestao dos recursos, tem em conta as competéncias RAEL1, p.9
pessoais e profissionais do PD e PND”.
“(...) propiciando recursos, que facilitam a ligagdo com a RAE3, p.10
comunidade”.
Pontos fracos Resultados “‘os resultados obtidos (...) foram inferiores as médias RAES, p.3
Académicos nacionais”.
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“A inexisténcia de estratégias claras com vista aos fracos PEE3, p.24
resultados escolares”.
Resultados Sociais | “(...)ndo existe uma estratégia concertada na intensificagéo RAE3, p.9
Participacdo da da participagdo dos pais e encarregados de educagio”.
comunidade na escola | “O decréscimo da participagdo dos pais e EE nas atividades PEE3, p.24
da escola”.
Planeamento e “ A fraca articulagdo inter e intradepartamental, o que RAE3, p.13
articulacao compromete a gestao curricular conjunta e articulada”
“ A reduzida articulagdo vertical, ao nivel do curriculo, entre PEE3, p.24
os trés ciclos do ensino basico”
Monitorizacéo e “ O PEE de 203-2006 ainda esta em vigéncia...” RAEL, p.12
avaliagéo “ A falta de um processo global e sistematico de auto- RAE3, p.13
avaliagdo, que potencie uma evolugdo sustentada do
agrupamento”.
Constrangimentos Gestdo de recursos | “(...)a falta de dos auxiliares de acgdo educativa, face ao RAE1, p.12
elevado numero de alunos”
“Inexisténcia do Servigo Psicologia e Orientagédo” RAE3, p.13
“O numero de técnicos especializados em linguagem gestual RAEL, p.12
¢ insuficiente”.
“Insuficiéncia de auxiliares de acgao educativa”. PEE2, p.17
Oportunidades Parceria “Desenvolvimento de parcerias e de outras colaborag¢des PEE2, p.16
externas para a formacdo do pessoal docente e néo
docente”.
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“Parcerias com instituicdes privadas e publicas facilitadoras

da tarefa educativa”.

PEE3, p.25

Alunos/
Comunidade

Clientes/Destinatarios

Proposta de valor

“O recurso a estratégias pedagogicas rigorosas e de

exigéncia”.

RAE2, p.7

“As metodologias ativas e as atividades experimentais

utilizadas em atividades letivas e nao letivas estimulam”.

RAE2, p.7

“As dimensbes culturais, artisticas e desportivas estéo

patentes na oferta formativa da escola”.

RAEL, p.8

Proporcionar um ensino de qualidade, adaptado as
mudancas e as novas necessidades educativas, nas suas
mdultiplas  vertentes  -cientifica,  histérica,  artistica,

humanistica, tecnoldgica e desportiva

PEEL, p.15

Estratégia/

Processo

Ensino/Aprendizagem

Planeamento e

articulacéo

“(...)planificagbes concebidas com base o trabalho de

articulagao vertical dos curriculos”.

RAE2,p.7

“a promogado da articulagdo de projectos entre diferentes

niveis de educacgao e ensino”

PEE2, p.20

“ a articulagao entre os professores do ensino especial e os
professores titulares, na avaliacio e acompanhamento dos

alunos com necessidades educativas especiais”.

RAE3, p.12

Lideranca

Monitorizagéo e
avaliacdo do ensino e

das praticas

“O Agrupamento valoriza as diversas modalidades de
avaliacdo, assumindo-as como um requisito necessario para

o efetivo progresso das aprendizagens”.

RAE2, p.8

“A monitorizagdo da gestdo dos programas de cada

disciplina é rigorosamente acompanhada por mecanismos de

RAE2, p.8
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registo, quer nas reunides de coordenacdo de ano/disciplina

quer no conselho pedagdgico”.

“A monitorizacdo do ensino e aprendizagem ¢é feita,
designadamente  pelos coordenadores das  areas

disciplinares e conselhos de turma.”

RAEL p.7

“Constituir uma equipa de auto-avaliacdo em que
intervenham os diferentes elementos da comunidade

educativa do Agrupamento”.

PEE2, p.21

“Criar um Observatério de Qualidade, com vista a recolha e
tratamento de informacdo em varias areas da organizagéo

escolar”.

PEE3, p.32

Envolvimento da

comunidade escolar

“A direcdo é proativa e mobilizadora da comunidade

educativa, numa perspetiva transformacional”.

RAE2, p.9

“‘os pais disponibilizam-se, de acordo com as suas
habilitacdes literarias, para desenvolverem ac¢des nas turmas

dos seus educandos”.

RAEL, p.10

“(...) participacao de forma empenhada na vida da escola”.

PEEL, p.13

“(...)participacado dos diferentes elementos da Comunidade
Educativa, tém gerado nos diferentes contextos de
intervencdo a emergéncia de processos colectivos de

aprendizagem organizacional e pedagoégica”.

PEE2, p.4
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“(...)envolvimento dos pais e encarregados de educagéo
através da promogdo de eventos, formacdo para pais,

definicdo de cddigo de conduta e de estratégias”.

PEE3, p.32

Exercicio de liderancgas

“A delegacao de competéncias, especificamente ao nivel das
liderancgas intermédias, mediante a valorizagdo das ideias e

do reconhecimento dos projetos propostos pelos pares”.

RAE2, p.9

“A lideranga de topo, mobilizadora da comunidade educativa
numa perspetiva transformacional, com a assuncdo de
responsabilidades conducentes & melhoria organizacional e
das praticas pedagogicas.”

RAE2, p.9

“(...) modelo desconcentrado e responsabilizador,
envolvendo os diferentes érgdos e estruturas de orientacao

educativa”.

RAEL, p.10

“(...)lideranca partilhada e eficaz, cujo objectivo fundamental
€ o aumento da qualidade e diversidade de respostas
educativas que contribuam para o sucesso educativo,
pessoal e social de todas as criangcas e jovens do

Agrupamento”.

PEE2, p.14

Gestao

Motivacdo e Gestao de

conflitos

“boa lideranca e a forma como a direcdo gere os conflitos e

partilha responsabilidades”.

RAE2, p.5

“A diretora e a sua equipa conhecem bem as caracteristicas
do pessoal docente e ndo docente, o que contribui para a

motivagéo e envolvimento de todos”.

RAE2, 9

“Pratica do dialogo na gestdo dos conflitos devera se
necessario contar com intervencdo do Nucleo de Mediacao e
Acolhimento.”

PEEL, p.17
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“(...)criar um ambiente de trabalho cooperativo”.

PEE3, p.36

Meios de informacéo e

comunicagao

“A valorizagdo da plataforma moodle e das tecnologias de

informacao e comunicacado nas aprendizagens dos alunos”.

RAE2, p. 7

“desenvolver a comunicagao entre os diferentes setores da
comunidade escolar, utilizando as novas tecnologias, como
por exemplo a plataforma moodle, os quadros interactivos e
a pagina na net que ja é um canal de divulgacBes de

orientagdes”.

RAEL, p.11

“Criar, no servidor de e-mail da escola, uma caixa de correio
eletrénico para cada Encarregado de Educacéo, com vista a
facilitar a comunicacdo entre a Escola e a familia,
promovendo a formacdo adequada e incentivando 0 uso

desta ferramenta”.

PEE3, p.31

Crescimento/

Desenvolvimento

Recursos

Qualidade de oferta

“A oferta educativa da escola e a valorizagdo que a escola
faz dos diferentes saberes, vdo ao encontro das

caracteristicas e das necessidades da populagéo escolar”.

RAEL, p.12

“agente de transformagao do meio, com projectos, variedade
de ofertas educativas, que detecta a tempo as dificuldades
ou os diferentes ritmos de aprendizagem dos alunos, que
tenta compenséa-los através de percursos pedagdgicos
diferenciados, capaz de prevenir situacdes de alunos em

risco de abandono escolar”.

PEE2, p.14
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“Promover e criar novas ofertas educativas (turmas de PIEF
e Cursos de Educacdo e Formacédo direcionados aos
interesses e ambic¢des dos alunos), no sentido de se diminuir

0 insucesso e o abandono escolar”

PEE3, p.28

Desenvolvimento

pessoal e profissional

“A promocgao do desenvolvimento profissional dos docentes
e ndo docentes é feita de acordo com os objetivos do projeto
educativo, em colaboracdo com o Centro de Formagéo e

com outras instituicées.”

PEE2, p.10

“As necessidades de formagao continua consubstanciam-se
num plano estruturado que decorre da auscultacdo realizada
junto dos diferentes setores profissionais e cuja resposta, ao
nivel interno ou externo, se tem revelado consequente nas

suas praticas.”

PEE2, p.10

“Criado um Nucleo de Estudos e Formagao, que promove

sessdes de formacgao sobre tematicas diferentes”

RAEL, p.4

“Criacdo de um plano global e interdisciplinar no ambito da
formagéo continua dos docentes que permita a satisfacdo

com qualidade das novas necessidades educativas”.

PEEL, p.18

Parcerias

“(...)desenvolvimento de parcerias, projetos e protocolos
formalizados com multiplas entidades e instituicGes
nacionais”.

RAE2, p.11

“Parceria entre a escola e as diversas instituigdes do meio

para o desenvolvimento de projectos conjuntos.”

PEEL, p.18

“Desenvolvimento de parcerias e de outras colaboragdes

externas para a formacdo do pessoal docente e nao

PEE2, p.17
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docente”.

“Estabelecer protocolos e parcerias com instituicbes de
ensino superior (realizacdo de coléquios, formacdo e
estagios em todas as areas curriculares disciplinares,
psicologia, assistente social, animacdo cultural e em

supervisao pedagogica”.

PEES3, p.34

Recursos

Processos

Praticas inovadoras e

pedagogicas

“(...)praticas de trabalho colaborativo entre os docentes, o
que possibilitou, igualmente, a realizagdo de planificacdes
conjuntas, a reflexdo sobre as metodologias de trabalho, a
partilha de experiéncias pedagogicas e a articulacdo entre os

diferentes niveis de educacao e ensino”.

RAE2, p.6

“Praticas laborais (...), sdo acgbes que tém em conta as
componentes activas ou experimentais que contribuem para
a valorizagdo do conhecimento cientifico, bem como para o
desenvolvimento cientifico e atitudes positivas em relagéo a

ciéncia”.

RAEL, p.8

“inventariar e valorizar praticas pedagdgicas e outras
atividades que estimulem o prazer de ler entre criangas,

jovens e adultos “.

PEE3, p.37

Materiais

Rentabilizacdo dos

recursos

“gestdo muito eficaz dos recursos materiais, assente numa
l6gica de manutencdo e de otimizacdo de espacos,

estabelece parcerias e protocolos com entidades externas”

RAEL, p.9

“Rentabilizar os recursos didaticos existentes, promovendo

PEE3, p.34
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formacéo especifica sobre a utilizagdo destes recursos, com

vista a uma mais adequada e responsavel utilizacdo dos

mesmos.”
Financeiros Utilizacéo de “ Em termos financeiros, a escola consegue captar receitas, RAEL, p.10
financiamento e através do aluguer do espaco desportivo e em projetos que
captacéo de verbas participa.”
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Projeto Educativo com valéncia de um instrumento de gestao estratégica, segundo a metodologia BSC

Tema Categorias Subcategorias Unidade de Registo Unidade de Contexto Unidade de
enumeragao
“oferta de varias opgbes para prosseguimento de estudos” P4
Oferta educativa “vocagdo do agrupamento para alunos com necessidades P4
especificas de acompanhamento”
“ a existéncia (embora reduzida) de um curso profissional” P4
“algumas das escolas neste momento ja possuem ginasios, P4
Modernizagéo dos laboratérios e diversos materiais para as atividades
equipamentos experimentais”
escolares “ a escola esta bem apetrechada ao nivel de computadores Al
e ginasio para a pratica de desportos”
“a estabilidade relativa da maior parte dos seus professores, C1
assim como os anos de experiéncia adquiridos”
Estabilidade do corpo | “ o corpo docente e ndo docente ser, a alguns anos a esta P4
docente parte, 0 mesmo”
“Tenho os mesmos professores durantes varios anos, o Al
que facilita as minhas aprendizagens”
“ a coesdao e o empenhamento da dire¢cdo da escola C1l
demonstra bem o sucesso educativo das escolas do
Lideranca Democratica | agrupamento”
“professores se sentirem acompanhados e geridos por uma P4
direcao interessada no sucesso dos alunos”
“resultados dos alunos sao bons” Al
“pode-se constatar que os resultados sdo muito bons pois C1
Resultados no ranking estdo sempre bem posicionados”
académicos “bons resultados académicos, como prova temos o0s E1l
168
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Pontos fortes

rankings das escolas”

“escolas bem-sucedidas, pois tinham uma traducéo de

resultados a nivel nacional com leituras nacionais. P1
“tém dado um contributo muito importante na escola, C1
incluindo obviamente a construcdo dos documentos
Envolvimentos dos organizativos da escola.
diversos intervenientes | * envolvimento vital e dinamizador de todos os P4
Diagnéstico da escola na intervenientes”
elaboragdo dos “contributo na elaboragdo dos documentos que norteiam a P1
documentos de gestdo | nova Unidade orgéanica”
“‘maioria dos intervenientes esta interessada numa P2
participacdo ativa e construtiva.”
“ os alunos estéo representados nas diferentes estruturas da Al
escola (CG, CP)
Areas de exceléncia ‘bom clima de tranquilidade nas aquisicbes de C1
aprendizagens”
“areas de necessidades especiais como por exemplo: P4
ensino dos alunos surdos, ensino estruturado no 1° ciclo,
unidade de multideficiéncia”
“A qualidade do corpo docente e a capacidade de lideranga P2
da Presidente da CAP”
“a qualidade do ensino praticado na escola é muito bom” Al
Relacéo da escola com | “ o relacionamento com os pais, autarquia e outros parceiros P3
a comunidade escolar | é bom...”
‘os pais estdo muito atentos e tém participado P4
espontaneamente em todas as iniciativas”
“ os encarregados de educagdo sentem-se ouvidos, e a El
169
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restantes membros da comunidade escolar, parecem-me

bastante interventivos”

“ ao nivel das autarquias existe abertura, apesar de termos P1
escolas em varios espacos de juntas de freguesia
diferentes” P2
“‘Ha também um bom relacionamento com as outras
entidades que colaboram com o Agrupamento” Al
“Penso que os pais e encarregados de educagéo participam
ativamente na escola”
Instalacoes e “ melhoria significativa a existéncia de espagos proprios P4
condicdes de trabalho | para trabalho na escola e o acesso a equipamento técnico e
tecnolégico proprio para diversificagdo de materiais e
rapidez na informagao”
“A maioria das escolas desta nova Unidade Organica tem P2
boas instalagdes e boas condi¢des de trabalho”
“Os alunos tém boas condigdes de trabalho, com salas de Al
trabalho, biblioteca e centro de recursos”
Qualidade de ensino “De uma maneira geral existe uma boa qualidade de ensino, El
ao nivel de um colégio particular”
“A qualidade de ensino é globalmente boa porque existe P1
uma enorme preocupacgao dos profissionais desta escola”
“ Qualidade de ensino com exigéncia, participacdo e P2
qualidade”
“ essa escola ¢é diferente de acordo com a populagdo que P4
serve e que mereceria toda a atencao por parte das outras
escolas”
Pontos Fracos Desigualdade entre “ a escola que se juntou agora tem, a meu ver, alguns C1
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estabelecimentos de

ensino

problemas e caracteristicas especificas porque tem muito
alunos da periferia, ndo se enquadrando nos parédmetros

académicos e socias das outras escolas”

“ As diferengas existem, pois os alunos sdo de meios E1l
diferentes”
“o contexto deste agrupamento € muito diferente das outras P1
escolas.”
“A principal, que é do conhecimento publico, é o contexto P1
social”
“intervenientes na dindmica da reestruturacdo deveriam P4
estar mais disponiveis”
“sinto que estamos a perder qualidades ao nivel dos P1
Gestéo de recursos recursos do PND, pois as escolas desejariam de ter pessoas
a vigiar e tratar da seguranca dos préprios alunos”
“ por vezes existem servigos da escola que ndo abrem pela Al
falta de auxiliares”
Oportunidades Aumento e “Grande heterogeneidade dos elementos que compdem esta P3
heterogeneidade dos | unidade orgéanica”
recursos “Melhor gestdo de recursos, pois estdo mais recursos El
disponiveis na nova unidade organica”
“elevar a qualidade da oferta educativa em algumas escolas P1
da nova unidade organica”
Alargamento e “as agregacgbes permitem reforgar o projeto educativo e a P2
qualidade da oferta qualidade pedagdgica das escolas com mais problemas,
através da articulagdo dos diversos niveis de ensino”
Continuidade escolar | “Esta agregacao de escolas fara com um aluno entre nestas El
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escolas desde o pré escolar até ao 12° ano”

“ vai certamente pbér em causa a humanizacdo que P4
Desumanizagéo caracterizava a gestéo anterior”
escolar “falta de disponibilidade dos recursos humanos existentes é C1
uma “nuvem” que comega a crescer. Ndo se pode chegar a
todos os lados com 0s mesmos recursos.”
Constrangimentos “numero elevado de elementos que constituem esta nova P1
agregagao o que provoca por vezes a falta de coeséo”
Articulacéo e coesao “acentuar da centralizacdo burocratica dentro do P2
interna agrupamento”
“dificuldade de articulagéo entre os varios 6rgéos de gestao” P3
Gestdo Burocrética “acentuar da centralizagdo burocratica dentro do P2
agrupamento”
Designio “instruir para realizar” C1
Missao “satisfacdo das expectativas dos nossos alunos e dos seus P4
pais”
“Conseguir a exceléncia nas aprendizagens académicas e P1
preparagdo para a vida profissional, porque a exceléncia é o
limite, e todos temos que contribuir para esta exceléncia
com valor.”
“Uma escola nao existe, faz-se e cresce connosco” P2
“O sucesso constroéi-se” El
“Prestar aos alunos uma educagdo de qualidade, Al
transformando-os em cidad@os conscientes dos seus plenos
direitos e deveres na sociedade”
‘imagem de seguranca, de humanizacdo dos P4

comportamentos e da atitude em sociedade. Uma escola de
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Fundamentagéo
estratégica

Visao

Projecdo e qualidade

do servicgo e ensino

referéncia, em que o0s professores se sentissem
acompanhados, assim como os seus alunos.”

“Qualidade do servigo prestado aos utentes/clientes”
“Qualidade de ensino e envolvimento de toda a comunidade
escolar. Escola referéncia para o ensino profissionalizante.”
“caso de sucesso, com notoriedade publica, pela qualidade
do seu trabalho educativo e pelos bons resultados
académicos obtidos.”

“a formacdao integral dos seus alunos, a qualidade do ensino
nele ministrado, a qualidade dos servigcos prestados, assim
como o direito a uma igualdade de oportunidades no

sucesso educativo”.

P3
El

P1

P2

Valores

Valores Civicos e

Morais

“competéncia, responsabilidade, tolerancia, justica
solidariedade e disciplina”

“comprometimento, atualizagao, humanizagéo,
diversificagao, qualidade e exigéncia, tolerancia.”
“Integridade; Humanismo; Competéncia; Eficiéncia;
Exigéncia; Exceléncia.”

“Igualdade de oportunidades para todos, solidariedade,
quebrar as barreiras onde ha mais heterogeneidade nas
escolas”

“liderangas partilhadas; primado da equidade e da justica;
primado pedagdgico; primado humanista; primado do todo
sobre as partes.”

“ justica, responsabilidade, ecologia e ambiente, tolerancia e

empreendorismo”

C1

P4

P3

P1

P2

Al
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Alunos/

comunidades

Clientes/

Destinatarios

Proposta de valor

Concegoes e

paradigmas de trabalho

“estabilidade do corpo docente, a sua atualizagao/formagéo
gratuita, a continuidade pedagdgica das turmas, a redugéo
do ndmero de alunos por turma, o apetrechamento regular
das bibliotecas e a disponibilizacdo de verbas para os
materiais necessarios”

“coadjuvacao, aulas de reforco de aprendizagem , aulas de
desenvolvimento de aprendizagem e a constituicdo de
grupos de nivel.”

“articular a transmissdo de saberes (aprender a conhecer),
com o desenvolvimento de competéncias (aprender a fazer)
e o confronto/consolidacéo de valores (aprender a ser e
aprender a viver juntos), tornando toda a aprendizagem
significativa”

“diversificar as ofertas educativas alicergadas no saber e
conhecimento dos alunos”

“divulgacdo dos cursos ministrados e balangco das
necessidades do mercado de trabalho dentro do meio

envolvente e/ou pretendido.”

P4

P1

P2

C1

P4

Expetativas e

interesses

“Ensino profissionalizante. “

“Praticar um ensino intercultural num espirito democratico e
participativo nas suas estruturas e métodos, envolvendo a
comunidade educativa. Reforcar a participagdo do
Agrupamento em atividades de cooperagdo com instituicdes
nacionais e internacionais.”

“Implementar um sistema de comunicagao interno e externo

que facilite a divulgacéo do trabalho realizado e aproxime as

comunidades escolares e educativa.”

P1
P2

P4
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Estratégia/

Processo

Ensino /
Aprendizagem

Planeamento e

aticulacéo

Niveis de planeamento

“trabalho de equipa e colaborativo entre os professores®
devem ser criadas dindmicas simples mas eficazes entre as
varias estruturas da escola”

“‘comunicagdo, gestdo, regulamentos, projeto educativo,
planos de atividades, metas curriculares”

“Penso que a nova rede escolar poderia ser repensada pois
temos as mesmas ofertas em todas as escolas. Poderiamos
ter uma sectorizagao de niveis por escolas.”

A nivel Pedagégico (Aprendizagens/Competéncias dos
Alunos e Préatica Pedagogica), a nivel organizacional, a nivel
cooperativo (Cooperacgéo Escolas/Jardins de
Infancia/Familias e Cooperagdo Agrupamento/Parceiros), a
nivel da valorizagdo dos recursos humanos, a nivel da
otimizacdo do Parque Escolar, a nivel das relacBes
interpessoais, a nivel das atitudes e comportamentos e nivel

da area financeira.”

C1

P4

P1

P2

Articulacéo

Vertical/Horizontal

“conselhos pedagdgicos sdo essenciais para essa
articulagéo”

“ professores dos diferentes niveis trabalharem em conjunto,
fazendo as passagens e articulando de forma muito estrita e
concisa”

“ debatera o percurso (vertical) de cada area e a sua
articulacdo em conselho de turma (interdisciplinaridade) com
as outras areas disciplinares.”

“ A estrutura funcional deveria ser em piramide, como uma
empresa, existir apenas um conselho pedagdgico e um

responsavel por cada area disciplinar, transversal a todo o

P4

C1

P4

E1l
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agrupamento.”

“Articulacdo vertical implica muito trabalho de colaboragéo e
encontro entre as pessoas. A comunicacdo interna (
endereco eletrénico da escola) € primordial para esta
articulagdo.”

“operacionalizagdo de projetos inter-ciclos e do
desenvolvimento de projetos que visem a melhoria das
condigbes para a implementacdo de préaticas pedagdgicas
inovadoras e diferenciadas

P1

P2

Préticas de ensino

Orientacdes

Pedagdgicas

“ trabalho colaborativo e sequencial entre os varios niveis de
ensino”

“ partilha, comunicacgao, disponibilizagdo entre os docentes”
“promover o trabalho em conjunto e disponibilizar tempos de
planificagdo e reajustamento dessa planificacdo em
conjunto. Os resultados e/ou as dificuldades detetadas
serdo a mostra dessa monitorizagéo.”

“os professores rednem entre si para uniformizar os
processos, uniformizar estruturas de trabalhos e
programacdes. Troca de experiéncias de material de
trabalho. “

“‘Deverdo ainda partilhar conhecimento através da
colaboragdo entre pares. Considero ainda que a
flexibilizagao curricular, a inovagdo de praticas de ensino e a
existéncia de varios equipamentos e sua versatilidade
contribuem também, para a generalizagdo de praticas de

ensino conducentes ao sucesso académico”

C1

P4

P4

P1

P2
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Lideranca

Monitorizacao e
avaliacdo do ensino

e das praticas

Supervisao

“valorizar o papel dos representantes das areas
disciplinares, as liderancas intermédias tém um papel
fundamental na monitorizacdo dos objetivos a alcancar.
Essas figuras sdo muito importantes para a supervisao de
todos 0s processos e para a operacionalizagéo.
‘negociagbes devem ser diretas, sem grandes
intermediarios para que seja eficaz”

“uma supervisdo nas suas estruturas de forma a melhorar e
a refletir as suas praticas com vista sempre a um
melhoramento do ensino aprendizagem”

“‘Mudanca de paradigmas de trabalho de sala de aula e

efetiva superviséo pedagogica. “

P1

P4

C1

P3

Autoavaliacéo

A existéncia de uma auto-avaliacdo interna, com caracter

formal, junto dos atores “

P2

Envolvimento da
comunidade escolar

e educativa

Participacéo da

comunidade

“temos que encaixar as pessoas com o perfil certo para as
atividades certas e corretas. Promovendo a participacdo
auscultando as pessoas para 0 desempenho correto das
fungdes”.

“E muito importante instituir no Agrupamento uma cultura de
participacdo e uma gestao participativa.”

“orientar por principios de democraticidade e de participacdo

de todos os implicados no processo educativo”

P1

P2

P4

“‘Deveria desempenhar em fungdo do perfil, das
competéncias que tem e ndo por imposi¢do unicamente

legal.”

P1
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Liderancas Exercicio das “Idéntica a de uma empresa, em piramide, tanto funcional, C1
partilhadas liderancas como pedagodgico”
“necessario descentralizar poderes, reforgar a autonomia, ou P2
seja instituir e desenvolver nas escolas, estruturas de gestao
participativa, e reforcar as liderangas intermédias.
“capacidade de decidir no momento certo, espirito critico, El
empreendedores”
Motivacéo das Fatores para um bom | “principio primado das liderangas partilhadas” P2
Gestéo pessoas e gestdo ambiente “principio primado da equidade e da justica” P2
de conflitos “principio do primado pedagoégico” P2
“principio do primado do todo sobre as partes” P2
Desempenho dos Opcodes gestionarias “Participagdo efetiva, através de momentos de reflexdo P1
colaboradores construtiva.”
“ visdo abrangente da escola em que a sua orientacdo C1
devera ser interativa com todos os colaboradores”
“‘compromisso de uma gestdo com rigor, imparcialidade, P2
idoneidade, dinamismo e modernidade.”
Adequacao e | Meios de comunicacdo | “ organizar e orientar da melhor maneira as pessoas certas C1
eficacia dos | e informagéo para os lugares certos”
circuitos de “a facilitagdo da comunicagao por meio eletrénico gratuito” P4
informacao “plataforma moodle para a comunidade escolar” P4
“écrans televisivos que deveriam ser postos em C1l
funcionamento com pessoal responsavel pela gestdo da C1
informacgao”
“todas escolas tivessem dotadas de meios, redes,
178
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equipamentos informaticos para que a informagdo chegasse P1
a todos.
“plataforma moodle atualizada para os alunos terem contato Al
e esclarecimento de davidas com os seus professores”
“pagina informativa e atrativa, jornal, uma revista ... “ P2
“reforgar a qualidade e atratividade da educag&do ministrada Cc1
pela escola com uma oferta adequada as exigéncias das
necessidades da comunidade envolvente & escola”
“fazer um inquérito aos Encarregados de Educagé&o sobre as P4
suas expectativas em relagdo ao percurso escolar dos seus
educandos”
Oferta Qualidade, Utilidade social e a “Através de parceiros que prestem apoio social.” P3
diversificacdo e adequacédo das “clube com parceria internacional, intercdmbio nacional com P1
complementaridade respostas formativas outras escolas, projeto relacionado com as diferencas
da oferta culturais e étnicas.”
“penso que a escola deveria apostar em projetos culturais Al
abertos a comunidade e parcerias com outras escolas para
troca de experiéncias”
“é necessario continuarmos a valorizar e enriquecer os CEl, P2
numa perspetiva funcional e de preparagdo para a vida
Crescimento ativa.”
/Desenvolvimento “formacéo interna em virtude da escassa oferta do nosso P1
Recursos Desenvolvimento Procedimentos e centro de formagao”
pessoal e parcerias “protocolos com centros de formagdo, universidades, C1
profissional sindicatos, autarquia, empresas de forma a desenvolver
uma programacao de formacéao”
“Parcerias com a autarquia e trabalho de colaboragdo no P3
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sentido de formagédo de pessoal docente e ndo docente com
instituicdes publicas e privadas”

“parceria com o Hospital da zona para a formacdo do
pessoal ndo docente no que respeita aos primeiros socorros
e cuidados com alunos com necessidades especificas de
educacdo que estdo nas nossas unidades de
multideficiéncia.”

“parcerias com instituicbes de ensino superior, com centros
de formacdo e com diversas empresas, no sentido de

angariar fundos, ao abrigo da lei do mecenato”

P1

P2

Recursos

Processos

Inovagéo na
organizacao e

praticas

Préticas inovadoras

“aproveitar o trabalho cooperativo e potenciar as
experiéncias dos diversos professores”

“participar em projeto nacionais e internacionais que
potenciem a imagem e credibilidade da escola”

“Praticas educativas com as novas tecnologias ( quadros
interativos, em rede com todas as escolas) uso da pratica
experimental na verticalidade dos niveis de ensino.”

“ Acho que as aulas com material tecnoldgico (quadro
Interativo ou apresentagBes em powerpoint) s&o muito mais
interessantes e motivam os alunos para a aprendizagem de
matérias”

“inovagao assenta nos processos”

“E necessario apostar na reflexdo, objectivos, metas,
recursos, persisténcia, trabalho, avaliagdo e reflexdo, que
podem facilitar os passos que é preciso dar, em cada
escola, para que mais alunos e todos os alunos atinjam

bons resultados escolares”

C1

C1

P1

Al

P2
P2
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Resultados
académicos e

sociais dos alunos

OpcoOes pedagdgicas

elaboragdo dos documentos de gestdo, objetivos, metas e a
sua concretizacdo, deverdo ser do conhecimento e
envolvimento de todos os colaboradores”

“rigor e definicdo clara de objetivos e métodos junto dos
alunos e exigéncia da participagdo efetiva dos pais na
vigilancia do cumprimento das tarefas propostas aos seus
educandos”

“A meu ver devera haver um trabalho participativo,
colaborativo e planeado entre os demais elementos
educativos com vista & consecucdo das metas a atingir e

efetivamente do que a escola pretende para os alunos.”

P4

P1

P2

Materiais

Espacos e

equipamentos

Rentabilizacéo dos

recursos

“partilha de todos os equipamentos e/ou instalagdes,

“boa gestao centralizada de todos os recursos disponiveis.”
“espagos que melhor se adequem as necessidades das
atividades do agrupamento”

“maior partilha de publicos, de instalagcbes e de
equipamentos disponiveis nos diferentes territdrios, num
quadro de maior racionalidade, diversidade e especializagédo

das intervengdes,”

P4
P3

P2

Financeiros

Utilizacdo do

financiamento

“Manutencgao, conservagao das instalagoes “

“Apetrechar as bibliotecas com material cultural para o uso
dos alunos, canalizar as verbas do Orcamento privativo para
a aquisicdo de material inovador para 0 ensino
aprendizagem”

“aquisicdo e permanente atualizagdo de equipamentos e

materiais necessarios ao bem estar da comunidade escolar”

P4
P2

P1
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Escola Superior de Educacéo Almeida Garrett

“Aumento da verba que contemple a necessidade real das C1
comunicagdes entre as varias escolas”
“alugueres, lucros do bufete, donativos , gerando/alargando
novas formas de financiamento , bancos, estabelecimento
Captacéo de verbas de parcerias de mecenato” P2
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Apéndice 4-Frequéncia das Unidades de Enumeracao

Tema

Categoria/Subcategoria

Frequéncia

Diagnéstico

Pontos Fortes

-Oferta Educativa

-Modernizag&o dos equipamentos escolares
-Estabilidade do corpo docente

-Lideran¢a democratica

-Resultados académicos

-Envolvimento dos diversos intervenientes da escola na elaboracao dos documentos de gestédo

-Areas de exceléncia
-Relacédo da escola com a comunidade
-Instalag6es e condi¢des de trabalho

-Qualidade de ensino

3

AN WODN

w w o h~ O

Pontos Fracos
-Desigualdade entre os estabelecimentos de ensino

-Gestao de recursos

Oportunidades
-Heterogeneidade
-Alargamento e qualidade da oferta

-Continuidade escolar

Constrangimentos
-Desumanizacéo
-Articulacdo e coeséo interna

-Gestdo burocratica
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Fundamentacéo

Estratégica

Misséo

-Designio

Viséao

-Projecéo e qualidade do servico e ensino

Valores

- Valores civicos e morais

Alunos /

Comunidades

Clientes /Destinatarios - Proposta de Valor
-Concecdes e paradigmas de trabalho

-Expetativas e interesse de ensino

Estratégia/

Processo

Ensino Aprendizagem - Planeamento, articulagao e praticas de ensino
-Niveis de planeamento

-Articulag&o vertical/horizontal

-Orientacdes pedagodgicas

Lideranga- Monitorizagdo e avaliagdo do ensino e das préticas
-Supervisao

-Avaliacéo

Lideranca- Envolvimento da comunidade escolar e educativa
- Participacdo da comunidade

Lideranca - Liderancas Partilhadas

-Exercicio das liderancas

Gestéo- Motivacdo das pessoas e gestao de conflito

- Fatores para um bom ambiente

Gestao- Desempenho dos colaboradores
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- OpcOes gestionarias
Gestéo- Adequacéo e eficacia dos meios de informacéo e comunicacao

- Meios de comunicacéo e informacao

Crescimento/

Desenvolvimento

Oferta-Qualidade, diversificacdo e complementaridade da oferta
- Utilidade social e a adequacgéo das respostas formativas
Recurso -Desenvolvimento pessoal e profissional

- Procedimentos e parcerias

Recursos

Processos- Inovagao na organizacéo e nas praticas
-Préticas inovadoras

Processos- Resultados académicos e sociais dos alunos
- Op¢obes pedagogicas

Materiais- Espacos e equipamentos

- Rentabilizag&o dos recursos

Financeiros

- Utilizacéo do financiamento

- Captacao de verbas
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