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RESUMO

A centralidade do sistema educativo, a estrutura burocratizada da escola
publica, a auséncia de formacao especifica para o exercicio de cargos de direccdo escolar, e
a inexisténcia de préaticas sustentadas em modelos de gestdo, constituem-se como
constrangimentos a construcdo, execucao e avaliacdo de um planeamento das escolas que
contenha uma dimensdo estratégica que permita as organizacoes escolares trilharem, com
mais seguranca e convicgao, caminhos de esperanca e de sucesso.

O actual diploma da gestéo e direccdo escolar podera ser entendido como uma
janela de oportunidade para a abordagem do movimento reformador e modernizador do “
New Public Management”, enquanto modelo de caracter técnico da “externalizacdo” de
politicas nacionais, que se pretende que ocorra por toda a Administracdo Publica
Portuguesa.

O Balanced Scorecard, representa um modelo de gestdo assente numa visao
global da estratégia das organizac¢Ges, com uma forte implantacdo e sucesso em empresas
privadas e instituicdes publicas. O enorme éxito alcangado tem sido atribuido a capacidade
de promover o alinhamento dos processos, pessoas e recursos de acordo com a estratégia
delineada, visando a procura continua de um processo de melhoria do desempenho
organizacional.

Ao convocar-se a metodologia de projecto enquanto forma de pensar e
conceber a accdo, pretende-se adquirir o0 conhecimento cientifico da realidade
organizacional seleccionada que permita planear a intervencdo que constituira este
trabalho.

E com base nestes pressupostos que se elege o Balanced Scorecard como um
modelo de gestdo a adoptar pelas organizagdes escolares em que se pretende implementar
este Projecto de Intervencdo, de modo a que as praticas da Direccdo Escolar se constituam
como sinergias na construcdo de um planeamento escolar estratégico que conduza a Escola

na senda de uma prestacao de um servigo publico de qualidade.



ABSTRACT

The centrality of the education system, the bureaucratized structure of the
public school, the absence of a specific formation for the execution of school management
positions and the absence of supported practices in management models, are constraints to
the making, execution and evaluation of any school planning that contains any strategic
dimension that would allow Academic organizations to tread, safely and with conviction, a
path of hope and success.

The actual diploma of school management may be viewed as a window of
opportunity for the approach of the “New Public Management” modernizing reform
movement as a model of technical nature of the “outsourcing” of national policies, which
are intended to occur in all of the Portuguese Public Administration.

The “Balanced Scorecard”, represents a management model that is based in a
global vision of the organizations strategies with a strong implementation and achievement
in both private companies and public institutions. The enormous success achieved has been
attributed to the capability of promoting the alignment of the processes, people and
resources according with the outlined strategy, aiming at a continuous search of an
improved process on organizational performance.

When summoning to the metodology of project while it forms to think and
conceive the action, pretend purchase the scientific knowledge of the organizational reality
selected that it allow to plan the intervention that will constitute this work.

Based on these assumptions, we elected *“Balanced Scorecard” has a
management model that should be used by the academic organizations in that we pretend
implement, so that the school board practices may be constituted as synergies in the
construction of a strategic school planning that leads the school in the quest of performing

a public service full of quality.



INDICE DE FIGURAS e QUADROS

FIGURAS

Fig. 1 O BSC adaptado ao Sector Publico (Niven, 2005.p.358) .......cccvevvvvereeieneeriesienn 25
Fig. 2 Mapa estratégico das Escolas Publicas de Atlanta,USA,2009-2010 (nossa traducéo)
............................................................................................................................................. 29
Fig. 3 Grelha de registo de informagao arquUiViStiCa...........ccuereeviereereeiee e 45
Fig. 4 A @NAlISE SWOT ...ooiiiiieece ettt e sre e enreeaenneenne 66
Fig. 5 Modelo de Ficha de Indicador (Caldeira, 2009) ........cccocerieieeiiniiriienie e 72
Fig. 6 Ficha de Indicador preenChida .........ccooveieiieiiiiiie e s 73
Fig. 7 Modelo de Ficha de Iniciativa (Caldeira, 2009).........cccccveiverivereeieieene e 74
Fig. 8 Ficha de Iniciativa preenChida ...........cccevveieiieiicc e 75
Fig. 9 Modelo de Mapa de Iniciativas (Caldeira, 2009).........ccccoviiieiiiiniiinienieneee e 75
Fig. 10 Mapa de Iniciativas preenchido ... 76
Fig. 11 Cronograma do Projecto de Implementacdo do BSC na Escola...........cccccvevvvennnee. 80
QUADROS

Quadro 1 Aspectos do Decreto-Lei n® 115-A/98 de 4 de Mai0..........ccceevevvververieseesieennnn 38
Quadro 2 Aspectos do Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Abril..........cccoeoveieiieiiciecec, 40
Quadro 3 OS ODbjectiVos ESLratEgiC0S .......ccuiiririeierieriesiesiesiestesreseeeeeesee e sie e ssesresseenens 70
Quadro 4 Indicadores / RESPONSAVEIS. ........civiieieieierieiiesie et stesee e see e see e sae e seenens 82
SI GLAS -

ACGDJ - Actas do Conselho Geral da Escola Secundaria D.Jodo V
ACGPO - Actas do Conselho Geral do Agrupamento de Escolas Pedro D’Orey da Cunha

BFPAPO - Balango Final do Plano de Actividades do Agrupamento de Escolas Pedro
D’Orey da Cunha

BSC — Balanced Scorecard
E.S.T.I.G. - Escola Superior de Tecnologia e de Gestdo da Braganga

FCS - Factores Criticos de Sucesso



N.G.P. - Nova Gestao Publica
0O.C.D.E. - Organisation for Economic Co-operation and Development
PADJ - Plano de Actividades da Escola Secundaria D.Jodo V

PAPO - Plano de Actividades do Agrupamento de Escolas Pedro D’Orey da Cunha
PEDJ - Projecto Educativo da Escola Secundéria D.Jodo V

PEPO - Projecto Educativo do Agrupamento de Escolas Pedro D’Orey da Cunha
RAAD!I - Relatério de Auto-Avaliacdo da Escola Secundaria D.Jodo V

RAAPO - Relatorio de Auto-Avaliacdo do Agrupamento de Escolas Pedro D’Orey da
Cunha

RPAD)J - Relatério do Plano de Actividades
S| - Sistema de Informacéo

SWOT -Strengths”; (W) “Weaknesses™ (O) “Oportunities™ (T) “Threats”.

ANEXOS

Anexo | — Mapa Consolidado

Anexo Il- Mapa estratégico

Anexo Il — Mapa de Objectivos / Iniciativas / Indicadores
Anexo IV — Mapa de Iniciativas / Accoes



INDICE GERAL

DEDICATORIA ..ottt 2
AGRADECIHMENTOS ...cciiiiieeiitttte ettt e e ettt e e e e e s s sttt et e e e e e s s s sabbbaaaeeeesessaansbaaaeeeens 3
RESUMO ..ottt ettt et e ettt et e e s e s bt et e e e e e s st baaaeeeeessssnbbbaaaaeaessssaasssaaaaaaens 4
A B ST RACT <ttt ettt et e e e ettt e e e e e e e e ettt e e e e e e e b r et e e e e e e e e e s nrreaeeeee e e e nnrreneeeeens 5
INDICE DE FIGURAS € QUADROS ......oovvevieeeieieteteeieeteteteseesesesstetesssssssssessssesesesesessassssssseseas 6
R oL oo [U Lot T TP 10
1.1 Fundamentos para a escolha de um instrumento de gest30.......ccccceecieeeiiciieeecciiee e 15
2. QUAAIO TEOIMICO ettt ettt et s bt e sb e e sab e e st e e sab e e sabeeeenbeesnneas 18
2.1.0 Balanced SCOECAd .......coiiuiieiiie ettt ettt ettt et e s e s ne e e sare e sbee e smeeesaneeennneas 18
2.1.1. CONCEILOS INTrOAULOIIOS ....eeeiiriiieiieiieiee ettt st re e 20
2.1.1.1. A definicdo dos Objectivos EStratégiCcos........coevvurrveereiieiiiiiirrreeeeee e, 20
2.1.1.2. O Mapa ESTrat@iC0O .....coocurrreriieiiiiieiireeeeeeeeeeecitreee e e e e e eeiraree e e e e e e e snaneeens 21
% W S TR [ o T o1 =T 0 1= g = [or= o JRR OO URUTRRRRRPP 23

2.2. O BSC nas Organizag0es PUBIICAS ........cccuviiiiciiiec ettt et e 24
2.3. O BSC N ESCOIA .ttt sttt st b e be e sne e st reenae e 28
3. O ProblemMa . s s 37
3.1, EQXOS A8 ANAIISE ...ttt ettt sttt b e e bt ettt et e teenae e 41
3.2. Problemas da INVEStIZaCa0......ccccuiiiiieeeeeccciiieee ettt e e e e e ebrre e e e e e e e et e re e e e e e s e eannraaaaaaaeas 41
4. O Processo MetOdOIOZICO. ....ccuiuuiiiiiiiiiii ittt et e s e baa e e s sabeeeeens 43
4.1.Percurso MEtOUOIOZICO ......uuiiiiiiiie ettt ettt e e e e e et e e e et a e e e e ba e e e e abaeeeeeasseeeeennes 43
4.2.Técnica de recolna de dados........ooiiiiriiiie ettt 44
4.3. ANALISE 08 AUOS ..ottt 45
5. Apresentagao e analise dos dados ......ccoviviiiiiniiiiei i e 46
6. O Projecto de INTEIVENGA0 ...ttt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeens 58
o B 0T - ot =T g 2= or- [o Mo F= 1l XY ol ] F= 1R 58
L DI T-V={ s Yo 1y 4ol F OO OO PO 59
6.3 Os Objectivos do Projecto de INterVENGA0......uuueei it e ettt e e e e enbreee e e e 61
6.4. As Fases do Projecto de INtErVENGE0 .........uviiiiiee ettt e e e rrre e e e e e e e enrreaeeee e 64
6.5. A Avaliacdo do Projecto de INtErVENGCA0 ....ccccuvieiieciiie ettt e e araee s 81
6.6. MOMENTOS A AVAlIACA0 . .eiieeiiieecciiee ettt e et e e et e e et e e e e s eaeeeesntaeeeeannsaees 82



7. CoNSIAEragOES FINQIS .ivivuvieeieiiiiieiiiiiiee e sttt et e e ssiae e e e s ibae e e s sabreeessbbeeesssabaeeessnaseeeeenns

T =YL o] T (= (= F R ROPPPP

S O 1V} 1 - I o] o] (=TSRRI

ANEXOS



O Balanced Scorecard na Escola Publica

1. Introducgéo

O quadro conceptual que se convoca para este projecto, embora centrado na
racionalidade técnica de um instrumento de gestdo que pretende melhorar as praticas
gestionarias na escola publica, nunca deverd ser entendido como um *“best way” que
procura resolver toda a problematica com que se defrontam os estabelecimentos de ensino.

A “externalizacdo” das politicas nacionais, enquanto processo de regulacéo
transnacional consiste, segundo alguns autores, no “empréstimo de politicas educativas”
(Schriewer, 2001; Steiner-Khamsi, 2002, citado por Barroso, 2006), com a intencdo de
suprir a insuficiéncia ou deficiéncia das politicas nacionais, pressupde sempre uma
interpretacdo avaliativa e valorativa e tem servido para a adop¢do de medidas de caracter
mais técnico, como é exemplo o quadro de modernizagdo da administragdo como 0 “new
public management”.

Esta expressdo, que se designa em portugués por “ Nova Gestdo Publica”, surgiu
no inicio dos anos 1990 na literatura académica (Aucoin, 1990; Hood, 1991 citado por
Lima, 2007) pretendendo designar as transformacdes introduzidas por alguns paises anglo-
saxdnicos nos seus sistemas de administracdo publica a partir dos anos 80.

Embora Rhodes (1996, citado por Lima 2007) considere que a “Nova Gestdo
Publica” tenha encontrado as suas raizes em dois movimentos complementares: a nova
economia institucional e o gerencialismo, sendo que sera dada énfase, neste estudo, a este
ultimo aspecto.

O gerencialismo ¢ apresentado como a emergéncia no sector publico de praticas
de gestdo do sector privado, de que sdo exemplo a gestdo profissionalizada, a definicéo e
avaliacdo de padrdes de desempenho, a gestdo por resultados, a racionalizagdo de custos e
a proximidade ao cliente (Lima, 2007).

Recorde-se que a nova gestdo publica é apresentada pela O.C.D.E. como 0 novo
paradigma global para assegurar o controlo e organizagdo dos servigos publicos do Estado
(Christensen e Laegreld, 2001 citado por Lima, 2007).

O novo quadro normativo que € apresentado pelo Decreto Lei n® 75/2008 de 22 de
Abril ndo implicard uma mudanca radical no modo como as escolas publicas seréo
dirigidas pelos seus novos Directores, mas podera representar “uma janela de
oportunidade” para consolidar em Portugal a Escola Gerencialista de que fala Sharon
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Grewirtz (2002, citado por Afonso, 2009) devido a sua congruéncia e adequagdo com as
novas politicas publicas de educagéo.

Esta abordagem, que apresenta uma forte componente gestionaria, ganha uma
maior visibilidade decorrente da pressdo mediatica de que hoje em dia a escola é alvo,
resultado da sua exposicao e da necessidade de assegurar um servigo publico de qualidade.
Confronta-se entre outras, com uma légica de ac¢do burocrética, que radica num Estado
centralizador, que adoptou este quadro de ac¢do como resposta a expansdo da escola de
massas.

As tensdes criadas por estas duas logicas, conduziram, de acordo com Afonso
(2009) a adopcdo de algumas estratégias por parte dos gestores escolares, designadamente
a ambiguidade, a negociagdo tactica e a resisténcia passiva, com 0 objectivo de ndo
hostilizar o corpo docente com quem necessitam de trabalhar, nem o Estado, pela
obrigatoriedade em assegurar o cumprimento dos seus normativos e orientagoes.

Este autor refere também que as medidas politicas em curso pretendem modificar
0 papel do Director enquanto gestor escolar, no quadro de uma politica mais ampla
centrada na modernizacdo e racionalizacao da gestdo publica.

A dimensdo e a complexidade do sistema educativo, tornou-o de certa forma
ingovernavel, pelo menos do ponto de vista da supervisdo da conformidade legal e
procedimental que a visdo centralizada pressupde, pelo que se assiste a emergéncia de uma
nova logica de regulacdo, agora a ser executada por outros actores e de acordo com outras
politicas.

Com este novo paradigma de gestdo, verifica-se que o enfoque € agora deslocado
para os resultados, assistindo-se a uma menor exigéncia na conformidade legal e de
procedimentos, isto € a substituicdo do “controlo das normas” pelo “controlo dos
resultados”, decorrente do reforco da participacdo local nesse processo e na criacdo de
variados dispositivos de avaliagdo (Barroso, 2006).

Com a adopcao desta nova gestdo publica assiste-se também ao que é considerado
por Barzano (2009) como um dos maiores dilemas e pressdes que 0s gestores escolares
enfrentam hoje em dia. Trata-se do “accountability’’, ou da prestacdo de contas, embora a
traducdo apresente uma visdo mais redutora do que a que o conceito encerra.

Para Kogan (1986, citado por Barzano, 2009) o “accountability” é:
“uma condicdo em que os detentores de certos papéis estdo sujeitos a avaliacédo
e a aplicacdo de sancdes, se as suas ac¢Oes ndo satisfizerem aqueles perante quem tém a

responsabilidade de prestar contas™ ( p.25).
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De acordo com Barzano (2009), a prestacdo de contas representa uma tendéncia
global, que envolve as escolas e as instituicdes publicas em geral e que implica um
acréscimo e uma maior dificuldade das suas tarefas, embora este mecanismo tenha a
virtude, de acordo com a perspectiva que nos é dada pelos “criticos construtivos”, de
reconhecer na prestacdo de contas a possibilidade de gizar um conjunto de acgdes visando
a melhoria.

De acordo com Ribeiro (2007), os directores enfrentam presentemente um dilema
dificil perante a necessidade de escolher entre o seu grupo profissional e uma nova
identidade decorrente do exercicio do cargo, adoptando desta forma uma ldgica
burocrética, ou a logica gestionaria, de acordo com o quadro normativo das novas politicas
publicas e dos procedimentos que caracterizam a Nova Gestédo Publica.

A colagem a esta nova visdo gestiondria, tem por consequéncia a assumpcao de
um papel mais proximo de delegado de um Estado centralizado, executando as suas
politicas decretadas. Neste contexto, € normal que as praticas de gestdo e de lideranca
escolar no funcionamento das escolas publicas expressem as tensées que decorram da
adopcédo de uma destas duas logicas de ac¢do, uma predominantemente burocrética e outra
de pendor gerencialista (Afonso, 2009).

Pode-se aceder a alguns indicios desta Nova Gestdo Publica atraves da Resolugéo
do Conselho de Ministros n°50/2004 de 2 de Abril, quando refere:

“No quadro da organizagdo da Administracdo Publica, a perspectiva estratégica do
Governo assenta na introducdo de novas praticas de gestdo elegendo a «gestdo por
objectivos» como a grande matriz da mudanca, ligando-se assim a Administracao a objectivos
e resultados. (...) Naturalmente, a adesdo dos funcionarios aos objectivos do organismo e aos
valores do servigco publico sdo factores decisivos quer na reforma quer no desempenho da

Administracdo Publica em geral.” (p.2390)

Nesta Resolugdo de Conselho de Ministros encontra-se também um conjunto de
conceitos que constituem parte da constelacdo lexical presente na Nova Gestdo Publica e
nos instrumentos de gestdo que sustentam a sua pratica, dos quais se destaca pela sua
importancia no contexto deste trabalho os seguintes:

- Indicadores chave de desempenho, Missdo e Visdo estratégica; objectivos
individuais; desagregacdo em cascata dos objectivos fundamentais; instituicdo com uma
I6gica de gestdo por objectivos a cada nivel hierarquico; alinhamento e responsabilizacéo

pela prossecucdo da missdo de cada unidade individual, mecanismos sistematicos de
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avaliacdo de desempenho, quer dos servicos, quer individuais; definicdo do universo dos
processos prioritarios para o esforco de melhoria; critérios para a definicdo de objectivos.

E neste quadro que se considera que surge a necessidade de dotar os directores
escolares com instrumentos de gestdo que lhes permitam com mais conhecimento e
confianca enfrentar estes novos desafios que constituem a gestdo dos estabelecimentos de
ensino. A propdsito, Ventura (2006) alerta para o facto de continuarem a existir, em muitos
casos, auséncia de formacdo especifica para o exercicio de cargos de gestao escolar, o que
torna dificil o bom desempenho profissional, bem como a definicdo de uma estratégia de
desenvolvimento sustentado para a escola.

As fortes restricdes econdmicas e orcamentais com que toda a Administracao
Publica tem vindo a confrontar-se, decorrente da actual situacdo econdmico-financeira
nacional e internacional, obrigam a estar cada vez mais desperto para o “value for money”
no que concerne aos financiamentos das instituicdes do Estado, nos quais se engloba a
Escola Pablica. A prestacdo de contas assume-se desta forma como uma figura de destaque
para a Escola Pablica, ndo s6 pelo enquadramento legal que Ihe é conferido pela Resolucao
ja descrita e pelo novo diploma da gestdo escolar, mas, sobretudo, justifica-se pela actual
conjuntura econdmico-financeira, que reclama uma maior exigéncia na eficiéncia das
contas publicas.

Importa referir também, as fortes motivagdes pessoais e profissionais que estdo na
origem da escolha desta temética. Os dezasseis anos no exercicio de cargos na Direccdo
Escolar, permitiu a confrontagdo com as dificuldades e problemas de quem decidiu tomar a

responsabilidade, mas também o desafio, de liderar uma escola publica.

A formacdo de longa duracdo que se procurou realizar, conjugada com a experiéncia
acumulada no exercicio dos cargos de gestdo escolar de topo, permitiu ir construindo uma
visdo alargada das praticas de gestdo escolar. Como tracos comuns nessas praticas, destacam-
se 0 esfor¢co, 0 empenhamento e a capacidade de ir implementando as varias “mudancas
decretadas” no ambito da gestdo escolar, embora nem sempre da forma que melhor servisse 0s
interesses da escola. Reconhece-se também que € ao nivel do planeamento estratégico e na

comunicacdo dessa estratégia que se situavam algumas das zonas criticas da gestdo escolar.

Estas fragilidades fizeram sentir a necessidade de dotar os detentores desses cargos
com formacdo em instrumentos de gestdo que possibilitassem ao nivel do planeamento
estratégico e da sua comunicacao, encetar um processo de melhoria sustentado e estruturado,

que se traduzisse em processos e resultados mais bem conseguidos.
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Porém, néo existe a ilusdo de que as praticas de gestdo escolar possam melhorar apenas
com a aplicacdo destes instrumentos de planeamento e comunicacdo estratégica. A
imprevisibilidade da condi¢do humana de que nos fala Crozier e Friedberg (1977) na sua teoria
da “Sociologia da Acgdo Organizada”, criam desde logo enormes constrangimentos e desvios
ao proprio planeamento quando os actores no terreno dele se apropriam. A este respeito refere-

se também o contributo de Guerra (2002):

“ A racionalidade dos actores é sempre limitada, quer pelo conhecimento que
tém dos contornos da situacdo, quer pela indeterminacéo que vem do desconhecimento
dos impactes da sua ac¢do, ou ainda pela impossibilidade de controlo da subjectividade
dos outros™ (p.39)

Todavia, a auséncia desse planeamento ou a sua incorrecta construgdo, sem davida que

serdo ainda mais penalizadores para todos aqueles que visam a melhoria da escola.

Dai acreditar que a dotacdo destes instrumentos nas praticas de gestdo escolar podera
permitir alcancar os resultados, a muitos que, tal como eu, possuem o desejo e 0 sonho de
continuar a acreditar que é possivel melhorar e que estéo dispostos a aceitar os novos desafios

que sempre representam a implementacao de processos inovadores e geradores de mudanca.

O sentimento de que se podera estar a encetar um caminho que conduza a um processo
de melhoria sustentado, com algo em que se acredita que podera funcionar pelas boas provas
dadas em outros contextos escolares, podera reforcar a confianca e a esperanga de que vale a

pena continuar a lutar e a acreditar numa escola melhor.

Para realizar este processo de mudanca que conduza a uma melhoria continua, que se
acredita espelhar a vontade e o desejo de muitos dos que se encontram na gestdo escolar,
recorrer-se-a a ideia expressa por Torreccilla (2006) quando afirma que os gestores terdo que
ser lideres, sonhadores e visionarios, de modo a que sonho se converta em realidade, através
dos conhecimentos e capacidades que lhes permitam desenhar estratégias eficazes, para as
quais a formacdo técnica podera ser determinante. Este autor considera também que o director
devera ser um aventureiro, disposto a correr riscos e a encarar 0s problemas como desafios e
oportunidades de melhoria, em oposi¢do a uma gestdo centrada no cumprimento de rotinas e

normativos.

Este projecto de Intervencdo organiza-se em sete capitulos:

No primeiro capitulo pretende-se com a introducdo, abordar a necessidade de
melhorar as préaticas da gestdo escolar, decorrente da adop¢do de medidas de caracter mais
técnico, no quadro da modernizagdo da administracdo publica. Apresentar-se-do também

os fundamentos para a escolha de um instrumento de gestdo que vise a melhoria do
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planeamento estratégico das escolas e que concomitantemente permita sustentar e dotar de
um referencial as praticas de gestdo escolar.

No segundo capitulo, sera abordado o quadro tedrico no qual serdo apresentados
0S principios basicos e 0 seu ajustamento as organizagdes publicas e em particular a
especificidade organizacional da escola publica.

O terceiro capitulo, designado por Problema, pretende apresentar alguns tracos
que caracterizam a escola publica e a analise do enquadramento legal que rege a gestdo
escolar, de modo a focalizar e estruturar o estudo na possibilidade da escola publica em
adoptar Balanced Scorecard, enquanto instrumento de gestdo visando a melhoria do
planeamento das escolas. Para o efeito, serdo elencados os eixos de anélise, e 0s problemas
de investigacéo.

No quarto capitulo, prossegue-se com o estudo através da apresentacdo do
percurso metodolégico escolhido.

O quinto capitulo apresentara os dados e a respectiva analise, procurando desta
forma encontrar as respostas para os problemas elencados anteriormente.

O sexto capitulo visa apresentar o Projecto de Intervencédo, enquanto proposta que
procura responder ao diagnostico elaborado com base nos elementos recolhidos no
trabalho de investigacdo, de modo a que as escolas possam vir a alcangar o processo de
melhoria no seu planeamento estratégico.

Por fim, no sétimo capitulo, serd feita uma sintese dos aspectos marcantes do
nosso estudo, das conclusdes alcancadas. Tecer-se-&o também algumas consideracfes que
se julgam pertinentes para que a adopcao destes instrumentos de gestdo possam vir a ter
uma maior aceitacdo por aqueles que maiores responsabilidades tém no planeamento das

escolas.

1.1 Fundamentos para a escolha de um instrumento de gestéo

O actual quadro de exigéncia e de problemas com que a com que Escola Publica
se confronta, devera conduzir o0s seus responsaveis na procura de ferramentas que possam
dotar a gestdo escolar de praticas com maior nivel de eficiéncia, maior transparéncia nos
processo e uma melhor e efectiva prestacdo de contas.

O instrumento de gestdo que se elege para este efeito é o Balanced Scorecard, que
comecou a ser utilizado no inicio dos anos 1990, enquanto instrumento de gestdo

direccionado para a medicao do desempenho em empresas do sector privado.
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As suas potencialidades facilmente o fizeram evoluir para uma poderosa
ferramenta de gestdo estratégica, testada em muitas organizagdes, decorrente de trés
capacidades fundamentais: sistema de medicdo do desempenho, sistema de gestdo
estratégico e sistema de comunicacéo.

O BSC representa um sistema de gestdo e planeamento estratégico aplicado as
organizagles privadas e publicas, caracterizado pelo alinhamento das actividades com a
visdo e a estratégia organizacional desenhada, permitindo deste modo melhorar a
comunicacdo interna e externa e realizar a monitorizagcdo periodica do cumprimento dos
objectivos estratégicos.

O Balanced Scorecard assume-se desta forma como um modelo de gestédo
estratégico que permite as organizagdes, nao sé clarificarem a sua viséo e estratégia, mas
também traduzi-la em acc¢do, diminuindo assim o0s aspectos menos claros e vagos do
planeamento.

Outro dos aspectos mais importantes para 0 sucesso na sua adopgéo, enquanto
ferramenta de gestdo e controlo, prende-se com a capacidade de promover o
desenvolvimento das capacidades individuais e organizacionais (Antonio & Rodrigues,
2006), aspecto que é normalmente considerado critico para o sucesso das instituicoes.

O BSC tem assumido no mundo empresarial grande expressao e sucesso, ao ponto
dos seus autores Kaplan e Norton (2001) relatarem que 50% das empresas que integram a
Fortune 1000, nos E.U.A., e 40% a 45% na Europa, desenvolverem sistemas de Balanced
Scorecard.

De acordo com Niven, (2002), conforme o nome indica, o Scorecard representa
um paradigma de equilibrio dentro da organizacdo, equilibrando as necessidades dos
Stakeholders® internos e externos, entre as oportunidades de curto prazo e a criagdo de
valor a longo prazo, contrabalancando os indicadores de resultados (lag indicators ou
outputs) e os de tendéncia (lead indicators ou outcomes), e fundamentalmente equilibrando
os indicadores financeiros e os ndo financeiros (activos intangiveis).

Esta designacdo de Scorecard deriva do termo de golfe no que diz respeito aos
pontos conseguidos (scores) e que sdo marcados num cartdo (card). Este modelo tem
também a finalidade de englobar, num Gnico documento, 0s objectivos e indicadores

segundo quatro “Perspectivas” interligadas com o propésito de medir o desempenho

' De acordo com Pinto (2009) o conceito de Stakeholders surge associado aos clientes “para traduzir um
universo bastante diversificado de entidades as quais, ndo sendo clientes directos em termos de bens e
servigos produzidos, tm multiplos interesses e influenciam as decisfes nos servigos publicos.” (p.153)
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organizacional: 1. financeira, 2. dos clientes, 3. dos processos internos e 4. da inovagao e
aprendizagem.

Também de acordo com Pinto, (2005), “o que o BSC faz bem é documentar, relatar e
testar o conjunto de hip6teses que fundamentaram a estratégia com base nas relagdes de causa e efeito entre

objectivos e indicadores de avaliagio” (p.7).

Este autor também evidencia o facto do sucesso do BSC nas organizacGes
depender fundamentalmente das seguintes questes: qualidade e clareza da estratégia,
saber comunicéa-la e ser capaz de a executar, mobilizando todos os colaboradores e
alinhando as actividades operacionais com a estratégia definida, de modo a alcancar uma
melhoria continua dos niveis de desempenho organizacional.

Nos ultimos anos, o BSC alcancou também uma elevada expressdo nas
organizacOes publicas e instituicbes sem fins lucrativos, pela sua simplicidade e
flexibilidade em se ajustar as idiossincrasias organizacionais desses sectores. S&o
exemplos, a nivel nacional, Hospitais, Forcas de Seguranca Publica, Institutos
Universitérios, Centros Distritais de Seguranca Social e algumas IPSS.

Apesar da investigacdo sobre o BSC na Escola poder ser considerada reduzida, ja
existe, presentemente, um ndmero significativo de reflexdes produzidas pelos proprios
actores, baseado na sua experiéncia. De referir que a primeira implementacdo do BSC na
escola publica data de 2001, nos Estados Unidos da América, em Falton Country, existindo
actualmente centenas de escolas que o adoptaram, envolvendo Distritos inteiros deste pais,
e cujos testemunhos evidenciam um conjunto de aspectos muito positivos, que mais
adiante desenvolveremos (Kaplan e Miyake, 2010).

De salientar, na implementagcédo do BSC nas escolas que se teve oportunidade de
abordar, o facto deste instrumento de gestdo salvaguardar o primado da dimenséo

pedagdgica sobre a administrativa, expresso atraves da ideia central:
“de que o dia a dia das decisfes educacionais realizadas pelos professores na sala de
aula deverdo estar intimamente ligadas ao quadro de objectivos estratégicos. Este
alinhamento é a garantia de que o tempo, talento e os processos educativos estdo
alinhados e intencionalmente sustentados pela missdo e objectivos escolares”
(Newman, King e al. 1997; Sims e Sims, 2005, citado por Duffy, 2005, p.4).

17



2. Quadro teorico

Ao longo deste capitulo, apresenta-se num primeiro momento o Balanced
Scorecard e a sua evolugdo conceptual no mundo empresarial onde alcangou um enorme
prestigio e divulgacdo. Abordar-se-d80 igualmente o0s seus principios basicos e
potencialidades deste instrumento de gestdo que norteardo o presente estudo. Prossegue-se
pela adopcdo deste instrumento de gestdo pelas organizacdes publicas, onde se constata a
sua extraordinaria plasticidade. Por ultimo, divulgam-se alguns exemplos de sucesso e da
expressiva aceitacdo que este instrumento de gestdo alcancou na escola publica. Serdo
também apresentados os ajustamentos a que se deverd atender na sua adopgdo a esta
realidade organizacional.

A ideia amplamente divulgada por Kaplan e Norton (1992) de que 0 que nao se
mede ndo pode ser gerido, conduziu o mundo empresarial na procura de um referencial que
Ihe permitisse cumprir esse desiderato da medi¢do do desempenho organizacional.

Os constrangimentos e limitagdes dos sistemas tradicionais de avaliacdo do
desempenho organizacional, decorrente do reconhecimento dos indicadores financeiros
serem insuficientes para o efeito, permitiu a rapida emergéncia do Balanced Scorecard.

Os seus autores, Robert Kaplan e David Norton lideraram em 1990 um estudo em
dez instituicOes, intitulado “ Measuring Performance in the Organization on the Future”,
que pretendia desenvolver métodos de avaliacdo de desempenho organizacional. Para além
de terem comprovado a insuficiéncia dos indicadores financeiros na medicdo da
performance, o estudo teve o mérito de ter permitido identificar e compreender a
importancia dos resultados baseados no conhecimento, também designados como
indicadores nao financeiros ou bens intangiveis.

Também Pandey (2005) reconhece a limitagcdo das medidas financeiras, ilustrando-
a através do exemplo, no qual, apesar de uma empresa estar a apresentar elevados lucros
no curto prazo, podera estar a comprometer a sua produtividade no longo prazo por falta de
focalizacdo nos seus clientes e, como resultado, causar enormes prejuizos na sua imagem,
competéncia e dimensdo de mercado. Por isso, recomenda que a empresa devera conhecer
0 seu passado (medidas financeiras), mas estar também concentrada no seu presente, de

modo a projectar-se no futuro (medidas ndo financeiras).

2.1.0 Balanced Scorecard

A introducdo das medidas financeiras no Balanced Scorecard, ao incorporarem o
valor dos activos intangiveis e intelectuais, enquanto indicadores prospectivos do futuro da
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organizagao, poderdo estar na origem do rapido sucesso e divulgacdo deste instrumento de
gestdo no mundo empresarial.

O BSC enquanto instrumento de gestdo estratégico (Kaplan e Norton, 2001)
apresentou-se inicialmente como concebido para medir o desempenho organizacional, mas
também para o complementar através do alinhamento das ac¢Ges com os objectivos
estratégicos, ao mesmo tempo que criava um sistema de comunicagdo dessa estratégia a
toda a organizacao

A evolucdo do BSC para sistema de gestdo estratégico permitiu uma nova forma de
conceber a organizacdo, agora orientada para a estratégia, cujo principal instrumento para o
efeito seria o proprio BSC.

Com esta evolugdo, as empresas podiam agora contar com uma ferramenta que
permitia ligar a estratégia através dos objectivos, metas e iniciativas desenhadas pelo BSC,
criando deste modo um sistema extraordinariamente poderoso, que possibilitava que as
oportunidades se traduzissem na criagdo de valor, na definicdo de prioridades, na
comunicacdo pelas suas unidades estruturais, a0 mesmo tempo que monitorizava a
estratégia, desenvolvendo-se deste modo um efectivo sistema de gestdo (Kaplan e Norton,
2006).

Como sublinha Pandey (2005):

“O BSC ndo é uma estratégia; é uma ferramenta de gestéo focalizada nos objectivos financeiros
e ndo financeiros da organizacdo; é Util para comunicar a estratégia, objectivos e metas das
unidades estruturais a todos os niveis da organizagdo a continua revisao do processo implicito

no BSC, fornece uma monitorizagéo que permite a melhoria dos processos internos”. (p.55)

De salientar que a ideia central deste instrumento ndo se prende com a do controlo,
conceito que se encontra normalmente associado a medi¢do, mas sobretudo com a
definicdo da misséo e visdo organizacional (Kaplan e Norton, 1992;1993; 1996; 2001)

O Balanced Scorecard assume-se deste modo como uma poderosa ferramenta que
pretende focalizar toda a organizacdo na implementacdo da estratégia. O seu objectivo
principal prende-se com a obtencdo de uma melhoria na performance, que conduza a
organizacéo na criacdo de valor.

Ao permitir a traducéo da estratégia em termos operacionais, complementa também
a tradicional utilizacéo dos indicadores financeiros, com a introducéo dos indicadores néo

financeiros.
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2.1.1. Conceitos Introdutérios

O Balanced Scorecard estrutura-se numa visdo global da estratégia organizacional
suportada pelas suas Perspectivas, as quais sdo integrados os Objectivos e Indicadores que
terdo de funcionar de forma equilibrada (balanceada).

O Balanced Scorecard permite também uma gestdo e avaliacdo do desempenho
organizacional a partir das quatro Perspectivas que o estruturam.

Embora Kaplan e Norton (1996a) tenham inicialmente considerado quatro
Perspectivas, a sua adopg¢do ao longo dos anos por empresas e institui¢oes, permitiu altera-
las ou introduzir outras, evidenciando também a plasticidade deste modelo.

Os objectivos estratégicos sao distribuidos por quatro Perspectivas:

1. Financeira; 2. Clientes; 3. Processos Internos; 4. Aprendizagem e Crescimento.

O BSC ¢é também constituido por quatro componentes, que se interrelacionam
através das quatro perspectivas:

1. objectivos — sdo os objectivos de maior nivel, sendo normalmente qualificados
como estratégicos;

2. indicadores — sdo medidas que representam 0 progresso em direccdo ao
cumprimento do objectivo;

3. metas — sdo os valores para as medidas dos objectivos;

4. Iniciativas — s30 as acgOes necessarias para alcancar os objectivos e as metas.?

Destes elementos se dard uma visdo mais detalhada a seguir.

2.1.1.1. A defini¢do dos Objectivos Estratégicos

Os especialistas em BSC sdo unénimes em afirmar a importancia de que se reveste
0 processo de definicdo dos objectivos estratégicos, considerando-o mesmo como um
elemento critico para a sua implementacéo.

A definicdo desses objectivos deverdo presidir um conjunto de regras basicas, como
nos sugere Horvath e Partners (2003 citado por Gomes, Carvalho, Ribeiro, e Nogueira,
2007):

““1. N&o representar mais de quatro ou cinco objectivos para cada perspectiva;

2.Descrever 0s objectivos por meio de frases curtas.

2 (consultado no site www.mbr.pt/main_uk.html em 18-10-2010)

20


http://www.mbr.pt/main_uk.html�

3.Representar de forma muito concreta os objectivos que tém uma importancia estratégica
para a organizacao;

4.Nao nomear objectivos muito globais;

5.Utilizar formulagdes orientadas para a accéo;

6.Nao relevar a capacidade de medir os objectivos, pois existira sempre uma forma para o
fazer.” (p.154)

Complementando estas regras, Caldeira (2009) indica também alguns critérios,
para a sua elaboracéo:

a)Claros e concisos;

b)Ambiciosos, mas alcangaveis;

c)Correlacionados entre si;

d)Passiveis de mensuracao;

e)N&o inscrever 0 mesmo objectivo em mais que uma perspectiva.

De destacar o facto de os objectivos poderem assumir intencdes mais estratégicas,
se tiverem origem no plano estratégico, ou adoptar uma dimensdo mais operacional, se
decorrerem do plano de actividades ou do orgamento (Caldeira, 2009).

Este autor alerta também para um dos erros mais comuns, que se prende com a
necessidade de identificar e diferenciar o que sdo objectivos e iniciativas, constituindo-se
estas Ultimas como projectos estratégicos, uma vez que representam as accbes que

permitirdo atingir os objectivos previamente definidos.

2.1.1.2. O Mapa Estratégico

A vulgarizacdo do termo “estratégia” e ainda para mais conjugado com outros
conceitos, conduz a necessidade de o conceptualizar. Para o efeito, recorre-se a Michael
Porter (1988, citado por Pinto, 2009) que a apresenta COmo “ a arte de ser diferente, através da
criagio de uma proposta de valor Gnica” (p.62). Porter (1988) alerta ainda para a importancia de
0 conjugar com 0 conceito operacional de “posicionamento estratégico”, enunciando trés
principios chave:

“ 1. A estratégia tem que criar uma proposta de valor Unica, através de actividades
distintas;
2. A estratégia requer um conjunto de escolhas e compromissos — muitas vezes com

maior enfoque na decisdo sobre “ 0 que ndo fazer”, do que propriamente sobre “o0 que

fazer”;
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3. A estratégia tem que criar ajuste entre as actividades, de modo a que as mesmas

se completem e reforcem entre si.”  (p.62)

Outra das particularidades do BSC prende-se com a criagdo de uma cadeia de
relagbes de causa e efeito entre os indicadores, as metas e objectivos, que deverdo
constituir os Mapas Estratégicos ( Kaplan e Norton, 2000; 2004; 2006). Estes mapas, para
além de permitirem a compreensdo das relacfes de causa e efeito que se estabelecem entre
as Perspectivas do BSC, dao a oportunidade de descrever a historia da estratégia, bem
como do alinhamento entre os objectivos, metas e acgoes.

A formulagdo de grandes estratégias pode ser considerada uma arte. Porém, a
descricdo de uma estratégia ndo necessita de ser uma arte (Kaplan e Norton, 2000). Os seus
autores acrescentam que quanto mais disciplinadamente se conseguir descrever uma
estratégia, maior sucesso podera vir a ter a sua implementacéo.

Globalmente, a estratégia implicard a movimentacdo de uma organizacdo de uma
posicdo actual para outra situacdo futura desejavel, embora incerta. (Kaplan e Norton,
2000).

Os mapas estratégicos ajudam as organizacgdes a ver as suas estratégias numa forma
concisa, integrada e sistematica. Tém também a virtude de poder detectar lacunas na
estratégia, permitindo aos executivos diligenciar accGes correctivas desde uma fase
precoce do projecto (Kaplan e Norton, 1993).

O mapa estratégico pretende especificar as relagcdes de causa e efeito, tornando-as
explicitas e testaveis. As suas ligacbes representam um conjunto interligado de hipoteses
que tém que ser continuamente testadas e cujos resultados permitirdo ir produzindo as
adaptacdes necessarias.

Os mapas estratégicos assumem também um papel determinante ao evidenciarem a
capacidade para fornecer a representacdo visual dos objectivos criticos e das relacdes
cruciais que se estabelecem entre eles, facilitando deste modo o desenvolvimento
organizacional (Kaplan e Norton, 2000).

Inicialmente, 0s responsaveis por desenhar 0s mapas estratégicos, enquanto
ferramenta poderosa para comunicar a estratégia na organizacdo, nunca ultrapassaram 0s
vinte objectivos. Mas depressa a tentacdo de ndo deixar “nada de fora” por forma a
melhorar o instrumento, conduziu a que se chegasse a trinta ou mais objectivos,
acompanhado de um emaranhado de setas, linhas e formas geométricas, desvirtuando um

instrumento que se pretendia simples e de facil entendimento da estratégia (Niven, 2005).
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Para ilustrar este principio, Niven recorre a Mark Twain quando escreveu uma longa carta
a um amigo, afirmando: “Tentei escrever-te uma carta curta, mas tornou-se téo dificil, que escrevi uma
longa”. Dai 0 alerta para a necessidade de se construir um mapa estratégico dentro do limite
inicialmente proposto, no qual as suas relacdes de causa e efeito também deverdo manter-
se suficientemente claras para serem facilmente entendidas por todos.

Uma das maiores potencialidades destes mapas estratégicos, reconhecida pelos seus
autores, prende-se com a sua capacidade para comunicar a estratégia. A titulo de exemplo,
refere a situacdo de empresas em que a falha na execucéo da estratégia ndo se deve a sua
concepcao, mas ao facto, da circulagdo da informacéo néo se realizar de uma forma clara e
detalhada. Como resposta organizacional devera ser construido ou adoptado um sistema de
informacdo que permita uma comunicacao eficaz da estratégia, bem como dos processos

que a apoiam no seu desenvolvimento e concretizagéo.

2.1.1.3. Implementacao

A reflexdo produzida por Pandey (2005), Professor da Universidade de Delhi, no
desenvolvimento do BSC em varias empresas conceituadas internacionalmente, permitiu-
Ihe identificar as condi¢des que considera relevantes para uma implementagdo com sucesso
deste instrumento estratégico, de que se elencam as mais pertinentes para este estudo:

1. Apoio e compromisso da gestdo de topo;

2. ldentificar quais os “Factores Criticos de Sucesso” (FCS’s): considera este
aspecto como 0 mais critico para a implementacdo, uma vez que para além da sua
identificacdo, toda a organizacao devera estar mobilizada neste processo.

3. Traduzir os FCS’s em objectivos mensuraveis — metas: Os objectivos definidos
ndo irdo conseguir conduzir a organizagdo no caminho estratégico, se os FCS’s ndo forem
convertidos em metas, que permitam medir 0 progresso até a obtencdo do objectivo.

4. Ligar as medidas de performance a recompensas: permite elevar os niveis de
motivacao dos colaboradores.

5. Instalar um sistema simples de monitorizagdo: as metas e os indicadores devem
ser seguidos por todos, de modo a permitir identificar e corrigir desvios a estratégia
definida.

6. Criar e ligar os Scorecards em todos 0s niveis organizacionais: quando existem

varios scorecards decorrente da estrutura organizacional, estes deverdo estar ligados, de
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modo a que o cumprimento das metas dos niveis inferiores se proceda em conformidade
com as de nivel superior.

7. Comunicacdo: O BSC é um sistema de comunicacdo que permite difundir a
estratégia e 0s seus componentes a todos o0s niveis da organizagdo, constituindo-se assim
uma linguagem organizacional comum.

8. Ligar o planeamento estratégico, o scorecard e 0 orcamento: o planeamento
estratégico que constroi o BSC devera estar ligado ao orgcamento, uma vez que requer
fundos, estabelece prioridades e aloca recursos as iniciativas estratégicas.

A atencdo especial que deve ser dispensada a gestdo dos recursos humanos,
conduziu os autores do BSC a considerarem o trabalho de equipa como determinante para
0 sucesso da mudanca organizacional que se pretende com a adopg¢do deste instrumento.
Como exemplo desta preocupacdo, Kaplan e Norton (2004), apresentam a situacdo de um
Hospital Pediatrico que pretendia diminuir os custos sem, no entanto, reduzir a qualidade
dos cuidados médicos prestados. Depois de acesos debates, que permitiram identificar as
dez melhores préticas hospitalares, foi tomada a decisdo de que “o nimero de vezes” que
essas praticas fossem utilizadas representaria o produto (output) correspondente ao
processo de “partilha do conhecimento”. O sucesso desta medida permitiu, para além do
bom nivel alcancado com o produto, obter, resultados (outcomes) surpreendentes,
nomeadamente a diminuicéo de recidivas em doentes em 50%, diminuicdo da permanéncia
hospitalar em 25% e aumento da satisfacdo dos pacientes e familiares.

Reconhece-se neste exemplo a importancia de que se reveste o processo de reflexdo
e partilha realizado pelas equipas de trabalho na defini¢do e construgdo do caminho, o que

permitiu mais facilmente concretizar a sua implementacao.

2.2. O BSC nas Organizacdes Publicas

A fundamentagdo apresentada na introducéo, quanto ao imperativo organizacional
das instituicdes publicas se enquadrarem na “Nova Gestdo Publica”, tem contribuido para
que muitas delas, decorrente também das pressdes sentidas para concretizarem a reducgéo
da despesa publica e adoptarem instrumentos de gestdo estratégica, tenham elegido o BSC
como meio para o alcangar.

Contrariamente as empresas privadas, que visam 0 sucesso financeiro como
resultado final, as organizagdes publicas concentram-se na sua missao visando a melhoria

da prestacdo de servicos a sociedade (Niven, 2005). Este facto tem, por si s6, como
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consequéncia, a necessidade de alterar a arquitectura do BSC, de modo a ajustar-se as
particularidades do sector publico.

Esta alteracéo é desde logo visivel através do esquema conceptual do BSC, (Fig. 1)
onde a missdo ira ocupar uma posicdo de destaque, colocando-se no topo do desenho

estratégico (Niven, 2005).

MISSAO

A

CLIENTE

Quem definimos como nosso
cliente?

Como criaremos valor para 0s
nossos clientes?

A
FINANCEIRA PROCESSOS INTERNOS
Como criaremos valor para os ESTRATEGIA Para satisfazer os clientes
nossos  clientes, enquanto enquanto  cumprimos  as
controlamos os custos? restricbes orgamentais, em
que processos precisamos de
nos superar?

A 4

Como conseguiremos crescer
e mudar suprindo as
exigéncias  continuas  da
legislacéo e do cidaddo?

APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO

Fig. 1 O BSC adaptado ao Sector Publico (Niven, 2005.p.358)

Decorrente deste facto, o desempenho financeiro passa a ndo ser considerado um
objectivo, mas sim um meio através do qual se concretizam os fins, nomeadamente o da

satisfagdo dos clientes e da comunidade, através da producdo de bens e servigos publicos
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(Caldeira, 2009). Assiste-se também a reducdo da influéncia dos indicadores financeiros no
desenho conceptual do BSC.

Porém, tal como no sector privado, a implementacdo deste instrumento inicia-se
com a definicdo da missdo suportada num conjunto de valores interiorizados e partilhados
por todos os membros da organizagao (Pinto, 2009)

Algumas das modificacdes da “geografia” do BSC que é necessario introduzir em
relacdo ao modelo original s&o elencadas por Pinto (2005):

e ““Amissdo desloca-se para o topo do BSC;

e A perspectiva clientes sobe na hierarquia do modelo;

e A perspectiva financeira ndo é dispensada;

e A perspectiva dos processos internos tem que ser reanalisada;

e A perspectiva aprendizagem/crescimento cria os alicerces do BSC;

e Aestratégia continua a ser o tema central do BSC.” (p.4)

Os autores do BSC, Kaplan e Norton (2006) consideram que a abordagem ao sector
publico foi muito bem conseguida, principalmente num mundo onde as organizacdes sao
muito diferentes e, a0 mesmo tempo, limitadas politicamente na liberdade de implementar
mudancas na sua estrutura.

A proposito, Pinto (2009) refere:

“ A complexidade da performance nos servi¢os publicos requer este tipo de ferramentas —
claras em termos de monitorizagdo, de facil captacdo, mas simultaneamente consistentes e

robustas para integrarem todo o universo de varidveis e conceitos, que estdo por detras da

performance publica”(p.130)

Outro aspecto que contribui para a elevada complexidade organizacional que estas
organizagles apresentam, prende-se com o valor que € atribuido ao envolvimento no
processo e tomada de decisdo em grupo (Niven 2005). Embora este autor reconheca a
pertinéncia em envolver os colaboradores e funcionarios no processo de desenvolvimento
estratégico, alerta-nos também para o perigo a que essa atmosfera podera conduzir, através
do exemplo de alguns responsaveis executivos de organizacfes sem fins lucrativos, que
com as melhores intencdes, tentaram desenvolver Scorecards baseados nos anseios e
necessidades de todos, acabando por produzir algo que, para la de ndo agradar, ndo inspira
ninguém. Para responder a esta situacdo, este autor reforca a necessidade dos executivos e

gestores assumirem uma lideranca forte e efectiva.
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Os beneficios da adopcdo do BSC no sector publico poderdo ser muitos, como é
referido por Caldeira (2009):

1. “O acompanhamento no curto prazo, da performance estratégica da
organizacdo — o acompanhamento periddico permite ir aferindo o nivel de execucdo da
estratégia;

2. A prontidao na identificacdo das causas de eventuais desvios da estratégia — o
acompanhamento do cumprimento dos objectivos, permite proceder a implementacdo de
medidas correctivas e preventivas desde uma fase precoce do processo de execucao;

3. A disseminacéo da estratégia — a estratégia ao ser comunicada a todos os niveis
da organizacgdo permite melhorar a sua operacionalizagéo e responsabilizacéo;

4. O alinhamento dos colaboradores chave da organizacdo — a disseminacdo da
estratégia permite clarificar o caminho, os objectivos e os meios, orientando todos 0s que tém
responsabilidade na sua execucao;

5. A focalizagao dos colaboradores na concretizacdo dos objectivos estratégicos —
a promoc¢do de uma cultura assente na gestdo por objectivos, permite que todos estejam

concentrados no seu cumprimento.” (pp.40-41)

O aumento das expectativas da sociedade, as restricbes orcamentais, a rapida
mudanca tecnoldgica e 0 aumento da competitividade exigem as organizagdes do sector
publico uma capacidade de mudanca suplementar (Kasurinen, 2002; Wisniewski e
Olafsson, 2004, citado por Gomes, 2006). Este autor refere a propdsito, o estudo de
Wisniewski e Olafsson, (2004) sobre o desenvolvimento do BSC nos municipios
britdnicos, no qual, as pressbes exercidas pelo sector publico no sentido de reduzir os
custos, melhorar a qualidade dos servigos e aumentar a responsabilidade perante a
sociedade, justificam a urgente adopcdo de um sistema de avaliacdo do desempenho
organizacional e de gestdo estratégica nestes servicos.

De salientar o facto de muitas organizagdes deste sector em Portugal j& terem
sentido a necessidade de responder a estas pressfes, utilizando para o efeito um
planeamento com uma dimensao estratégica bem delineada, atraves da utilizacdo de outros
instrumentos similares ao que se tem vindo a apresentar.

Como exemplo proximo desta nossa realidade, o facto de alguns Ministérios,
designadamente o da Educagdo, no qual a sua Direccdo Geral de Inovacdo e
Desenvolvimento Curricular apresenta o seu “Quadro de Avaliacdo e Responsabilizagdo —
2010” utilizando para o efeito uma linguagem representativa da existéncia de um
planeamento com dimensdo estratégica, que se considera proxima da usada pelo

instrumento de gestdo que se propde, indiciando desta forma o recurso a instrumentos com
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potencialidades semelhantes e capacitados para responderem aos desafios com que séo
confrontados. Neste documento identificam-se alguns desses termos: misséo, objectivos
estratégicos, metas, orcamento, accdes, iniciativas, margens de superacdo e nivel de
concretizacdo entre outros.

Como nota final deste sector, abordam-se as fases da implementacdo do BSC ao
sector publico. Pela sua objectividade, cita-se como exemplo, 0s quatro passos essenciais
seguidos por Henrik Andersen e Gavin Lawrie (2002, citado por Gomes, 2006) num

servigo publico britanico nédo identificado:
1° Criag&o de mapas estratégicos;
2° Definigéo das actividades centrais e das medidas de desempenho;
3° Andlise do progresso da implementacao da estratégia;
4° Divulgacao e discussdo das medidas de desempenho com regularidade

mensal ou trimestral.

2.3. O BSC na Escola

As organizacOes e os individuos que as constituem apresentam normalmente uma
enorme dificuldade em aceitar a mudanga, a inovacdo ou a adopc¢do de novas formas de
fazer. Decorrente deste facto e de modo a conceber um referencial que permita prosseguir
nesta forte convicgdo, apresentam-se alguns dos muitos exemplos de sucesso em escolas
publicas nos E.U.A., que tomaram a decisdo de adoptar, implementar e desenvolver o
Balanced Scorecard.

Um desses casos de sucesso na aplicacdo deste instrumento de gestdo tem a virtude
de ser relatado por um dos fundadores do BSC, Robert Kaplan, Professor da Universidade
da Harvard Business School e o Consultor de Projecto, Dylan Miyake, que tiveram a
oportunidade de acompanhar de perto o processo de mudanca que se verificou nas escolas
publicas de Atlanta que implementaram o BSC.

28



MISSAO: Assegurar Que os alunos das Escolas Publicas de Atlanta tém
sucesso na escola e na vida

MELHORAR OS RESULTADOS DOS ALUNOS

—

ESTUDANTES E STAKEHOLDERS

Melhorar a eficiéncia Aumentar o Aumentar a qualidade e
docente COmpromisso as condicdes de
comunitario Segura nga
RECURSOS DA ADMINISTRAGAO
Tecnologia de Garantir a estabilidade Alinhar os recursos
alavancagem financeira com as prioridades
estratégica estratégicas

PROCESSOS INTERNOS
Melhorar a eficiéncia e a concretizagéo de Melhorar os servigos internos e externos
processos

——

APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

|
|
|
|

Aumentar a
capacidade e a

~

Construir uma
cultura de

Aumentar o Aumentar 0

Ccompromisso recrutamento e a
retengdo de

pessoal altamente
capacitado

alinhamento,
responsabilidade
e prestacdo de

contas /

lideranca do
pessoal

AS

Fig. 2 Mapa estratégico das Escolas Publicas de Atlanta, USA,2009-2010 (nossa tradugdo)

organizacional

Kaplan e Miyake (2010) relatam que ha& dez anos estas escolas apresentavam
estudantes com um elevado nivel de insucesso e abandono escolar, professores
desmotivados, uma elevada rotagcdo no exercicio do cargo de director e pais desmotivados,
que retiravam os seus filhos do sistema escolar. O Distrito de Atlanta (E.U.A.) era também
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caracterizado por possuir cerca de 700 vagas para professores que nunca conseguia ocupar,
facto que somando aos outros, indiciava uma faléncia quase total do seu sistema de ensino.

Em 2009, dez anos volvidos, os indicadores evidenciam uma mudanca
extraordinaria, visivel nas elevadas percentagens de sucesso em Lingua Materna e
Matematica. A falta de assiduidade era agora praticamente residual. Uma vez que 0s
recursos financeiros se mantiveram reduzidos, o sucesso alcangado nunca poderia ser
justificado pelo aumento de investimento que pudesse ter ocorrido durante esse periodo. A
justificacdo consensualmente aceite pela comunidade foi atribuido a adopcdo do BSC. A
estratégia adoptada permitiu focalizar todo o sistema escolar na melhoria dos resultados
escolares dos alunos, considerados como criticos para o sucesso. O trabalho individual,
departamental e organizacional poderia desta forma ser traduzido através da pergunta
critica: - como podera o meu trabalho ajudar as criancas a melhorar os seus resultados e a
terem sucesso escolar? A visdo de conjunto dos objectivos, oferecida pelo Mapa
Estratégico, (Fig. 2) permitiu o alinhamento dos recursos disponiveis com as prioridades
estratégicas definidas. As escolas conseguiram, deste modo, construir uma cultura de
alinhamento e de responsabilidade na prestacdo de contas, que resultou no processo de
melhoria desejado (Kaplan e Miyake, 2010).

Outro exemplo de sucesso que merece destaque € transmitido por Cowart (2010)
um Superintendente das escolas da Georgia Central (E.U.A.), que em 2002 procurava uma
estratégia para melhorar os resultados escolares dos seus alunos, quando descobriu o
Balanced Scorecard. Este instrumento estratégico para o desenvolvimento permitiu a
Administracdo, de acordo com o testemunho deste autor, mostrar ao Conselho Escolar e a
comunidade em geral, como as actividades se encontravam alinhadas em torno da Viséo e
dos objectivos definidos pelo Distrito, enquanto entidade responsavel pelo planeamento
estratégico das suas Escolas.

O préprio Scorecard definido pelo Distrito permitiu clarificar as expectativas das
diferentes escolas e departamentos, através da transparéncia de processos que este
instrumento possibilita, 0 que teve como resultado a facilitagdo na adopg¢éo, construcao e
desenvolvimento dos Scorecards pelas Escolas.

Neste testemunho, Cowart (2010) refere ainda que o BSC foi considerado a
ferramenta certa para gerar transparéncia no processo de gestdo, por ter permitido
aumentar a confianca dos diferentes grupos de stakeholders da escola. Esta virtude
processual permitiu também a esta comunidade historicamente conservadora a aplicacao de

praticas inovadoras por parte dos seus responsaveis.
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Outro aspecto que se destaca no relato desta experiéncia, para além da melhoria dos
resultados escolares, prende-se com a capacidade de identificar e resolver problemas
praticos, semelhantes aos que as nossas escolas enfrentam no seu quotidiano escolar, como
a falta de assiduidade por parte dos seus alunos. A identificacdo e focalizacdo conseguida
pelo BSC, permitiu o alinhamento de actividades e a alocacdo dos recursos disponiveis em
torno dos objectivos estrategicamente definidos. O aumento das expectativas e do esforgo,
partilhado por todos os que tinham responsabilidade na execucdo da estratégia, permitiu o
sucessivo aumento do nivel de assiduidade dos seus alunos em cada ano que passou, 0 que
representa claramente um processo de melhoria sustentado.

No seu relato, este responsavel escolar exprime a sua forte conviccdo de que a
melhoria significativa dos resultados alcancados pelos alunos deverd ser atribuida a
introducdo do BSC, enquanto ferramenta consistente e intencional, que permite focalizar
toda a comunidade escolar na prossecucéo dos objectivos e metas desejados.

A experiéncia de Michael Vanairsdale, enquanto formador de directores escolares
em BSC no Georgia's Leadership Institute for School Improvement, relatado por Archer
(2007), evidencia que a melhoria dos resultados dos 86.600 estudantes conseguida com a
focalizacdo das equipas escolares em torno dos objectivos estratégicos deverd ser atribuida
a adopc¢do do BSC, acrescentando que a mobilizacdo e o envolvimento a que se assistiu
nunca antes tinham sido alcangados.

No seu relatorio de 2005, Arthur Levine, a data Presidente do Educational School
Leaders”,E.U.A., constatou que a maioria dos programas de Administracdo Educacional se
revelavam inadequados, chegando a ponto de os classificar como chocantes. Os
responsaveis escolares, trabalhando nessas condic¢des, sem possuirem um modelo de gestao
solido que lhes servisse de referencial para o seu trabalho, sentiam enormes dificuldades
em criar, implementar e desenvolver estratégias que Ihes permitissem aumentar o nivel
educacional das suas comunidades. Em vez disso, socorriam-se das ideias mais “ na
moda”, pretendendo desta forma produzir a mudanca esperada no sistema educacional,
com a preocupacdo de serem melhor aceites politicamente, do que do ponto de vista
gestionario. Como resultado, um conjunto de iniciativas isoladas, consumidoras de
enormes recursos, sem conseguirem alcangar resultados positivos, tendo também como
consequéncia uma enorme rotacdo no exercicio do cargo de direc¢do, com 0s prejuizos
amplamente conhecidos. Este testemunho, contundente no seu conteudo, afirma-se, do meu
ponto de vista, como um argumento valido para a incluséo desta ferramenta de gestdo nos

programas de formacéo para os cargos de direc¢do escolar.
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A consulta que foi realizada pelo Governo Inglés em Dezembro de 2008, a
“Association of School and College Leaders”, podera evidenciar algumas das
preocupacles que estes responsaveis escolares equacionam perante a possibilidade da
implementacdo do BSC nas suas escolas. Para aléem das virtudes e das possiveis acc¢oes de
melhoria que poderdo vir a verificar-se com a sua adopg¢éo, o seu relator, Dunford (2008)
apresenta uma descrigdo de alguns principios basicos, que deveriam ser objecto de atengdo
na implementacéo deste instrumento de gestdo e dos quais se destacam os mais relevantes
no ambito do nosso Projecto:

1.0s Scorecards deverdo contribuir para uma prestacdo de contas inteligente e
ndo ser um adicional ao sistema ja existente;

2.Podera ser possivel a sua implementacdo em escolas com diferentes
contextos e resultados educativos, embora conferindo sempre a possibilidade de alcancar
uma boa pontuacgédo, sempre que o trabalho desenvolvido pela escola o justifique;

3.Deveré reflectir as varias vertentes e dimensfes da escola, e ndo considerar
apenas a performance académica;

4.0s resultados deverdo ser apresentados de uma forma contextualizada e
nunca através da frieza estatistica dos numeros;

5.Deveré ser construido através da participacdo daqueles que se encontram nas
escolas e ndo imposto superiormente pelo Governo;

6.Temem a visdo redutora que podera ser construida e transmitida de uma
instituicdo com o elevado grau de complexidade que a escola publica apresenta;

7.0 éxito e o progresso devera ser medido com sentido de justica em todas as
escolas, assumindo este aspecto uma importancia critica para a sua aceitacao;

8.0s resultados escolares enquanto indicadores de tendéncia deverdo ter a sua
incidéncia sobre todo o universo dos alunos da escola;

9.Durante o processo de implementacdo do Scorecard, devera existir o cuidado
de apresentar medidas aceitaveis, que permitam uma melhor receptividade a mudanga;

No relatorio elaborado por esta Associacdo conclui-se que apoia globalmente a
adopcdo do BSC nas escolas, embora sujeito a uma concep¢do negociada, de acordo com
0s principios e recomendacdes do documento apresentado.

A quase auséncia de estudos académicos sobre a implementacdo do BSC na
Escola Publica (Karathanos e Karathanos, 2005) leva a evocar outros contributos, para
além dos testemunhos ja relatados, de que se destaca o exercicio académico de construgédo

de um Scorecard aplicado a uma escola ficticia do ensino privado americano elaborado por
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Grayson (2004). Reconhecendo as diferengas de contexto e de cultura presentes nesta
tipologia de escola, comparativamente com as escolas publicas portuguesas, tentar-se-a
elencar um conjunto de principios e orientacbes que se poderdo constituir como um
contributo tedrico relevante para quem pretende adequar o BSC a nossa realidade
educativa:

a) Missdo e Viséo

Tal como os outros Scorecards, 0 processo inicia-se com a definicdo da Missao
e Visdo para a escola, de modo a promover futuramente a focalizacao e a direccdo de todas
as actividades e recursos. A Missdo devera representar o propdsito para o qual a institui¢do
foi criada, explicitando o que desejamos para o seu futuro proximo (3 a 5 anos). Devera
representar o “ Por que existe?” e ndo centrar-se no que faz, ou como o realiza. A Missao
raramente se devera alterar, pela necessidade de se assumir como um guido de suporte para
a escola, balizando e contribuindo para a tomada de decisdes e ac¢Oes estratégicas. Porém,
a estratégia para a atingir podera por vezes de ter de sofrer ajustamentos, podendo em
certas situacOes, ter de se alterar profundamente.

A Visao, outra componente decisiva para a construcdo do BSC, fornece-nos o
quadro imaginario de um futuro desejavel. Devera ser apelativa, inspiradora, significativa,
ambiciosa, duradoura e facilmente comunicavel. Devera também explicitar um resultado
desejavel, mas ndo a forma de o atingir, de modo a permitir a construcdo de Vvarios
caminhos para a alcancar — estratégias, que deverdo apresentar a flexibilidade que lhes
permita responder a natureza circunstancial e contingencial da escola. Desenvolver uma
Visdo apropriada da escola permitira identificar o valor que a escola pretende oferecer e
alcancar em termos de resultados.

A Visdo devera apoiar a lideranca escolar, de modo a motivar os seus
colaboradores a perseguir os objectivos e metas a definir.

Este autor conclui, enfatizando o facto destes dois componentes do BSC serem
a base que permitira, para além da definigdo das politicas, ac¢des e actividades da escola,
que se concretizem de uma forma alinhada com a sua missédo, de modo a alcancar a visdo
desejada. Como ultima nota, a missdo e a Vvisdo organizacional deverdo manter-se
inalteraveis ao longo do projecto, de modo a ser significativo do ponto de vista estratégico,
enquanto a forma como se ird alcancar sera dindmica e mutavel.

Quando a missdo de uma escola pretende conjugar dois conjuntos de
competéncias, um no dominio do curriculo e outro no dos valores, deveréo ser estruturados

objectivos, metas e indicadores especificos para cada situacdo. Como exemplo, uma escola
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que pretenda que o0s seus alunos atinjam sucesso académico, mas que concomitantemente,
desenvolvam virtuosamente o seu caracter, os resultados esperados para cada dimensao,
deverdo todos eles, ser ilustrados no mapa estratégico do BSC, por forma a que o0s
objectivos metas e indicadores possam ser alinhados com a estratégia definida, bem como

com 0s recursos e as actividades.

b) As Perspectivas Organizacionais

Para se construir e desenvolver a estratégia € necessario analisar a instituicédo e
0s seus objectivos através das suas diferentes perspectivas. No caso da escola ficticia que
aqui se trata, consideram-se as seguintes perspectivas:

ePerspectiva dos stakeholders, na qual devera ser contemplado o ponto de vista
dos estudantes, dos pais e das entidades tutelares da escola;

ePerspectiva financeira onde serdo analisadas as receitas, as despesas e outros
elementos desta area, que poderdo contribuir para o seu financiamento;

ePerspectiva pedagogico-administrativa, na qual serd considerada a forma
como a escola opera nesta dimensdo, nomeadamente a qualidade dos seus processos de
ensino aprendizagem, embora devam ser considerados outros aspectos como a seguranga, a
procura da escola pelos pais e a imagem que tem para a comunidade;

ePerspectiva da capacidade organizacional, que compreende a qualidade dos
professores e pessoal administrativo, as competéncias de lideranca dos oOrgdo de
administracdo e gestdo e os tipos de cultura que marcam a escola. Poderdo ser também
considerados aspectos como a tecnologia, 0s sistemas de informacéo e outros aspectos que
impliqguem decisbes e acc¢Bes organizacionais que visem concorrer para o alinhamento e

cumprimento dos objectivos e metas a alcancar.

No seu artigo sobre a aplicacdo do BSC a Educacdo os Professores Demetrius

Karathanos e Patricia Karathanos (2005) descrevem como o Programa® “

Baldrige
Education Criteria for Performance Excellence”, adoptou o conceito de Balanced
Scorecard a Educacdo, colocando em evidéncia as diferencas e semelhancas que se

encontram no BSC para 0 mundo empresarial e para o educacional. Apresentam também o

3 - . . . . . ~
Estd integrado no “Baldrige National Quality Program” que representa um veiculo para a implementagdo do
“Malcolm Baldrige National Quality Improvement Act de 1987 —Public Law 100-107
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BSC das trés escolas, uma de nivel universitario, que em 2001 foram galardoadas com o
“1° Baldrige Education Awards”. No seu relato, destacam-se algumas notas que se
convocam para a construcdo deste quadro conceptual de adopcdo do BSC a realidade

escolar:

1 - Embora o BSC das trés escolas seja constituido pelas mesmas Perspectivas, as
suas metas individuais diferem consideravelmente, devido as diferencas que se podem
encontrar na Misséo definida em cada uma das escolas;

2 - O processo de auto-avaliacdo da instituicdo escolar devera compreender o
desenvolvimento e o relatério do conjunto de metas que deverao incluir os “indicadores de
ocorréncia “ e os “indicadores de tendéncia” da performance, alids tal como proposto
pelos seus autores Kaplan e Norton (1992).

3 - Identificam, como requisito, a necessidade das metas estarem alinhadas com os
objectivos estratégicos, o que permitird as organizagdes ir identificando a evolugdo da
aprendizagem dos alunos e simultaneamente ir monitorizando o seu progresso atraves da
construcdo de competéncias e da aquisicdo e mobilizacdo de recursos que lhes permitam

melhorar a performance educativa.

Como ultima referéncia, convoca-se o contributo do Professor Francisco
Pinto*, quando questionado em entrevista realizada em Junho de 2010, sobre o facto do
trabalho docente poder ser mensuravel em termos do BSC. A primeira nota que se desta
prende-se com a referéncia que faz ao livro de Douglas Hubbard, *“ How to measure
Anything” de 2007, salientando o facto de tudo ser mensuravel, pelo que o trabalho do
professor também o serd, embora as suas especificidades e medi¢do possam ser complexas,
uma vez que este profissional se encontra inteiramente envolvido na prestacdo do servico,
e por isso, 0 seu comportamento e atitudes podem influenciar de forma crucial o sucesso da
performance e em Ultima anélise a avaliacdo do prestador de servi¢o. O segundo aspecto,
centrado no desempenho individual, e da focalizagdo de todos na concretizacdo da

estratégia, através da afirmacéo:

4 0 Professor Francisco Pinto é Doutorado em Ciéncias Econdmicas e Empresariais pela Universidade de Huelva. Exerce actualmente as
fungBes de Professor Universitdrio na Universidade do Algarve, sendo também formador e consultor de gestdo em Balanced

Scorecard. E autor de varios livros e artigos sobre Balanced Scorecard. (Ver bibliografia)
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“Em vez do “eu” quero e tenho que atingir “isto”, passa a ser, “nés” em equipa vamos
conseguir melhorar e atingir as metas propostas. Como estas metas (scorecards) foram
previamente partilhadas, fazem parte da estratégia e estdo direccionadas para o destino
(Viséo) que a organizacdo quer atingir, os resultados obtidos podem fazer toda a

diferenca”
(Pinto, 2010, p.5)

O relato desta experiéncia, e alguns dos contributos académicos nestes estudos
apresentados, vém reforcar a conviccdo de que o BSC com as suas mdltiplas
potencialidades do planeamento estratégico, de promocdo do alinhamento, e da
comunicacdo da estratégia, podera vir a fornecer aos lideres das nossas escolas as
ferramentas que necessitam para gerirem eficientemente o0 seu desenvolvimento

profissional e organizacional.
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3. O Problema

Considera-se pertinente, do ponto de vista metodoldgico, descrever alguns dos
tracos que caracterizam o palco onde decorre este estudo.

A dificuldade na definicdo clara e consistente de objectivos e metas
estratégicas (March e Olsen, 1972) e a dificil articulacdo entre as suas unidades estruturais
(Weick, 1976) sdo algumas das idiossincracias organizacionais da Escola Publica, que tém
concorrido para o (in)sucesso da sua performance e para a sua representacéo social.

Por outro lado, depara-se com o corpo docente constituido por profissionais
com elevada qualificacdo, com grande nivel de autonomia e controlo do seu trabalho,
estando a sua maior parte localizado no centro operacional da organizacéo escolar, que se
apresenta com uma estrutura muito burocratizada.

Considera-se que a implementacdo do BSC na escola publica, enquanto tema
central do nosso estudo, apenas devera ser circunscrito ao periodo a partir do qual os ecos
da “Nova Gestdo Publica” se comecaram a sentir na Administracdo Publica Nacional.
Decorrente deste facto, apenas se ird focalizar a anélise nos Decreto-Lei n® 115-A/98 de 4
de Maio e o Decreto-Lei n° 75/2008 de 22 de Abril, por duas razdes:

1.Considera-se a Resolucdo do Conselho de Ministros n°50/2004 de 2 de Abril,
como um marco na “legitimacdo da “Nova Gestdo Publica” a toda a Administracdo
Publica, na qual se encontra também a Escola, pelo que o primeiro diploma de gestdo a ser
influenciado por esta Resolucdo serd o Decreto-Lei n® 115-A/98 de 4 de Maio, que vigorou
até ao ano lectivo de 2008/09;

2.Estes dois diplomas de gestdo escolar apresentam um conjunto de
determinacOes e imposi¢Oes normativas, que se enquadram dentro da constelacéo lexical
da “Nova Gestdo Publica”, inicialmente apresentada.

Embora o Decreto-Lei n° 115-A/98 de 4 de Maio (Quadro 1) se apresente de
uma forma mais incipiente relativamente ao modelo mais actual (Quadro 2), destacam-se
alguns dos conceitos e termos que fazem parte desses diplomas e da Resolucdo do
Conselho de Ministro e que, no instrumento de gestdo proposto, se assumem cOmMo
determinantes para 0 sucesso nas organizagdes escolares, designadamente o planeamento
estratégico, a comunicacao da estratégia e o alinhamento organizacional, e finalmente a

transparéncia na prestacao de contas.
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BSC

Decreto-Lei n® 115-A/98 de 4 de Maio

Planeamento

estratégico

“Art® 3, n°2, a) Projecto educativo — o documento que consagra a
orientacdo educativa da escola, elaborado e aprovado pelos seus 0rgaos
de administracéo e gestdo para um horizonte de trés anos, no qual se
explicitam os principios, os valores, as metas e as estratégias segundo 0s

quais a escola se propde cumprir a sua fungdo educativa.

Art® 3, n°2c) Plano anual de actividades — o documento de
planeamento, elaborado e aprovado pelos 6rgdos de administragdo e
gestdo da escola, que define, em funcdo do projecto educativo, 0s
objectivos, as formas de organizacgdo e de programacao das actividades

e que procede a identificagdo dos recursos envolvidos.”

“Art° 4, n°2, c)A diversidade e a flexibilidade de solugdes susceptiveis de
legitimarem opcBes organizativas diferenciadas em funcdo do grau de

desenvolvimento das realidades escolares.”

“Art® 10, d) Emitir parecer sobre o plano anual de actividades,

verificando da sua conformidade com o projecto educativo;”

“Art° 10, g) Definir as linhas orientadoras para a elaboracao

do orgamento;”

Comunicacéo

da estratégia e

o alinhamento

organizacion

al

“Art° 4, n°1, e) Estabilidade e eficiéncia da gestdo escolar, garantindo a

existéncia de mecanismos de comunicacao e informacao;”

Prestacdo

contas

de

“Art® 10, e) Apreciar os relatérios periodicos e o relatdrio final de

execucao do plano anual de actividades;”

“Art® 10h) Apreciar o relatério de contas de geréncia;”

“Art° 10i) Apreciar os resultados do processo de avalia¢éo”

interna da escola;”

Quadro 1 Aspectos do Decreto-Lei n° 115-A/98 de 4 de Maio
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Quadro 2. Aspectos do Decreto-Lei n° 75/2008 de 22 de Abril:

BSC

Decreto-Lei n°® 75/2008 de 22 de Abril,

Planeamento

estratégico

Predmbulo: ““A este 6rgdo colegial de direccdo — designado conselho
geral — cabe a aprovacgao das regras fundamentais de funcionamento da
escola (regulamento interno), as decisdes estratégicas e de planeamento
(projecto educativo, plano de actividades) e 0 acompanhamento da sua

concretizacdo (relatorio anual de actividades).”

Art° 9, a) «Projecto educativo» 0 documento que consagra a orientacao
educativa do agrupamento de escolas ou da escola ndo agrupada,
elaborado e aprovado pelos seus 6rgdos de administracdo e gestdo para
um horizonte de trés anos, no qual se explicitam os principios, 0s
valores, as metas e as estratégias segundo os quais 0 agrupamento de
escolas ou escola ndo agrupada se propde cumprir a sua fungédo educativa;
c) «Planos anual e plurianual de actividades» os documentos de
planeamento, que definem, em funcdo do projecto educativo, 0s
objectivos, as formas de organizacao e de programacao das actividades

e que procedem a identificacdo

Art® 13 *“('...) ao conselho geral compete:
N°1, °h) Definir as linhas orientadoras para a elaboracéo do orgamento;
N°1, i) Definir as linhas orientadoras do planeamento e execucéo, pelo

director, das actividades no dominio da ac¢éo social escolar”;

Comunicacéo

da estratégia e

o alinhamento

organizacion

al

Art® 4° f) “Assegurar a estabilidade e a transparéncia da gestéo e
administracao escolar, designadamente atraves dos adequados meios de

comunicacao e informacao;”

Prestacédo

contas

de

PreAmbulo ““E necessario, por conseguinte, criar as condicdes para que
isso se possa verificar, conferindo maior capacidade de intervengdo ao
orgao de gestdo e administracdo, o director, e instituindo um regime de
avaliacdo e de prestacdo de contas.” (...) A prestacdo de contas

organiza -se, por um lado, de forma mais imediata, pela participacéo
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determinante dos interessados e da comunidade no 6rgao de direcgdo
estratégica e na escolha do director e, por outro lado, pelo

desenvolvimento de um sistema de auto -avaliagdo e avaliacao externa.

Art® 9n° 2, a) «Relatério anual de actividades» o documento que
relaciona as actividades efectivamente realizadas pelo agrupamento de
escolas ou escola ndo agrupada e identifica os recursos utilizados nessa

realizacéo;

Art.°9 n°3, ¢)” «Relatorio de auto -avaliagdo» o documento que procede
a identificacdo do grau de concretizacdo dos objectivos fixados no
projecto educativo, a avaliagdo das actividades realizadas pelo
agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada e da sua organizagéo e
gestdo, designadamente no que diz respeito aos resultados escolares e a
prestacao do servico educativo.”

Art.°13 n°3 —*“ No desempenho das suas competéncias, o conselho geral
tem a faculdade de requerer aos restantes Orgdos as informacGes
necessarias para realizar eficazmente o acompanhamento e a avaliagéo
do funcionamento do agrupamento de escolas ou escola nédo
agrupada e de lhes dirigir recomendacdes, com vista ao desenvolvimento
do projecto educativo e ao cumprimento do plano anual de
actividades.”

Art® 13 *“( ...) ao conselho geral compete:

N°1, j) Aprovar o relatorio de contas de geréncia;

N°1, I) Apreciar os resultados do processo de auto--avaliacao;”

Quadro 2 Aspectos do Decreto-Lei n° 75/2008 de 22 de Abril

Pela leitura destes quadros, tem-se a convicgdo de que estes dois modelos de

gestdo escolar ndo apresentam obstaculos a implementagdo de um processo de melhoria

sustentado por um instrumento de gestdo com as potencialidades do BSC, ficando mesmo,

a impresséo da sua necessidade.

Decorrente deste facto, o enfoque deste estudo devera ser direccionado para as

praticas de gestdo escolar que os docentes revelam quando ocupam esses cargos de gestdo,

através da sua forma e contetdo.
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3.1. Eixos de Analise

Conjugando estes aspectos com a forte convicc¢do de que a adopcao do BSC a
gestdo escolar permitira a melhoria das suas praticas, estabelecem-se dois eixos de analise
para o estudo, que se formulam sob a forma de pergunta:

1° Eixo de andlise — Existird no actual modelo de gestdo algum impedimento
legal, ou constrangimento estrutural e funcional, a adopcdo de um instrumento de gestéo
com as caracteristicas do Balanced Scorecard?

2° Eixo de andlise — Estardo as praticas de gestdo escolar focalizadas nas
seguintes areas:

a)Planeamento estratégico — Pretende-se identificar e conhecer a eficacia dos
documentos e instrumentos usados no planeamento organizacional da escola.

b)Sistema de Informacgéo — deseja-se identificar e conhecer a eficiéncia dos
mecanismos de informacdo utilizados pela escola para disseminar a estratégia,
nomeadamente, como ¢é realizado o alinhamento dos recursos e das actividades e como se
conseguem focalizar os recursos humanos na concretizagdo da estratégia.

c)Prestacdo de Contas — Procurar-se identificar quais os instrumentos que
utiliza para este efeito, qual a sua finalidade organizacional e qual a sua influéncia na

definicdo das praticas e tarefas de gestéo.

3.2. Problemas da Investigagdo

Com base nestes eixos de analise, identificam-se 0s seguintes problemas:
Problema Central - As praticas de gestdo escolar apresentam
constrangimentos a construcdo e execucdo do planeamento estratégico, contribuindo para a

dificuldade em implementar processos de melhoria sustentados.

Problemas parcelares:

P1. As escolas ndo se encontram organizadas numa forma colectiva que
permita atingir uma finalidade clara para as aprendizagens dos alunos;

P2. Existe dificuldade na defini¢do clara e consistente de objectivos, metas e
iniciativas focalizadas na estratégia, definida no Projecto Educativo;

P3. A dificil articulacdo entre as unidades estruturais da escola, dificulta a

comunicagdo da estratégia do Projecto Educativo;
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P4. Auséncia de um sistema de informacgdo eficiente, que permita a
comunicagdo da estratégia;

P5. Incipientes praticas de prestacdo de contas com implicacdes no
planeamento educativo.

P6. Auséncia de instrumentos de gestdo que se constituam como um referencial

para as praticas de gestdo escolar.
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4. O Processo Metodoldgico

A metodologia qualitativa é a que melhor se adequa aos objectivos deste estudo.
Esta opcdo exigira que o objecto de estudo seja examinado sob a perspectiva de que nada é
trivial, e que tudo tem potencial para se constituir como pista de investigagdo, de modo a
que nos permita construir um entendimento mais esclarecedor (Bogdan e Biklen, 1994).

4.1.Percurso metodolégico

A revisdo bibliografica que se realizou sobre a tematica em estudo, permitiu nesta
primeira fase a construcdo deste enquadramento teorico.

O instrumento escolhido como resposta a problematica identificada, carecia de uma
conceptualizacdo que permitisse, para além do conhecimento e compreensdo do Balanced
Scorecard, a possibilidade e adequacgdo de adoptéa-lo e adapta-lo a esta complexa realidade
organizacional que representa a Escola Publica.

O enquadramento teorico possibilitou também avancar para a fase seguinte deste
estudo, que se prendia com o diagnostico, com um olhar mais focalizado em determinadas
areas e conceitos, que se assumiam como determinantes para a construgdo execucao e
avaliacdo dos projectos escolares, que pela sua natureza, pretendem apresentar uma
dimensdo estratégica, como é exemplo o Projecto Educativo e o Plano Anual de
Actividades.

Este estudo empirico permitiu identificar um conjunto de problemas que
caracterizavam as escolas seleccionadas para o efeito, que se irdo constituir como
elementos do diagnostico. Tomou-se também a decisdo de o apresentar com 0 recurso a
analise SWOT, uma vez que se enquadra dentro desta proposta e quadro conceptual.

O diagnéstico realizado, permitiu identificar um conjunto de problemas para os
quais pretende dar resposta com a construcdo e execugdo deste Projecto de Intervencéo.
Convoca-se o contributo de Guerra (2002) acerca da concepcao do diagndstico:

“O que esta em causa, quando falamos de diagndstico é o
conhecimento cientifico de fendmenos sociais e a capacidade de definir
intervenientes que atinjam as causas dos fendmenos ndo as suas
manifestacdes aparentes™ (p, 129).

O Projecto de Intervencédo que se propde, radica no facto de se constituir como uma

resposta a uma situacdo que se pretende melhorar que no caso deste Projecto, representa a
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concepgdo de um planeamento escolar com uma dimensdo estratégica que conduza as

escolas num processo de melhoria sustentado. A este respeito Guerra (2002) afirma:

“Um projecto é a expressao de um desejo, de uma vontade, de uma intencao,
mas é também a expressdo de uma necessidade de uma situacdo que se pretende

responder” (p.126).

O instrumento de gestdo que pretende sustentar este Projecto de Intervencao,
recorre a um conjunto de quadros, mapas e tabelas para representar os seus principios e
conceitos sobre o planeamento estratégico, pelo que se decidiu construir 0 Projecto de
Intervencdo de acordo com a metodologia recomendada. A utilizacdo destes mapas
permitird também ilustrar melhor a sua adaptabilidade e maleabilidade & realidade
organizacional estudada.

4.2.Técnica de recolha de dados

Optou-se pela técnica da analise documental, por se ter a convicgdo de que 0s
documentos que constituem o planeamento organizacional se instituem como vitais e
determinantes para a analise que se pretende realizar. Acredita-se, que se esses documentos
ndo plasmarem a dimensao estratégica do projecto, os processos informais ndo poderao
colmatar o imperativo organizacional, que se prende com a necessidade do planeamento
estratégico ser suportado por documentos escritos que permitam a sua disseminacéo por
toda a organizacao, enquanto “pivots” da estratégia delineada.

Para realizar a recolha do material, para além dos contactos prévios com as
instituicdes escolares seleccionadas, pretende-se também entregar ao Director da Escola
um envelope contendo uma carta na qual se pretende explicar o objectivo do estudo, a sua
justificacdo academica, a autorizacdo institucional, o caracter voluntario da sua
participacdo e a explicitacdo da natureza confidencial do tratamento dos dados.

Considera-se as fontes abaixo indicadas, como as que melhor poderédo evidenciar
a forma e o conteudo do planeamento escolar:

eDecreto-Lei n® 115-A/98de 4 de Maio

eDecreto-Lei n° 75/2008 de 22 de Abril

eActas da Direcgdo e do Conselho Geral do Ano Lectivo 2009/2010, de duas
escolas do Concelho da Amadora (escolheu-se duas escolas deste Concelho por nele

trabalhar e ter um conhecimento de muitos anos do seu contexto socio-educativo);
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eProjecto Educativo, Plano de Actividades, Relatério de auto-avaliacdo das

duas escolas do Concelho da Amadora referente ao Ano Lectivo 2009/2010.

4.3. Analise de dados

Tentar-se-4 analisar os dados em toda a sua riqueza, respeitando tanto quanto
possivel a forma como estes foram registados (Bogdan e Biklen, 1994).

Nesta fase do processo de investigacdo, no qual se planeou o acesso a
informacdo recolhida através do trabalho de sistematizacdo, analise e interpretacdo dos
dados, procurar-se-a realizar o questionamento em funcdo do problema de pesquisa e dos
respectivos eixos de analise (Afonso, 2005).

Para a recolha de dados construiu-se a seguinte grelha de registo de informacéo

arquivistica (Fig. 3):

CATEGORIA SUB-CATEGORIA UNIDADE DE REGISTO DOCUMENTO
Estratégia Concepcédo
Instrumentos
Sistema de | Instrumentos de
Informacao Comunicagao
Disseminacao da
Estratégia
Prestacdao de | Instrumentos
contas Impacto na gestao

Fig. 3 Grelha de registo de informacdo arquivistica
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5. Apresentacéo e analise dos dados

Identificou-se como problema central, o facto das praticas da gestdo escolar
apresentarem constrangimentos a construcdo e execucdo do planeamento estratégico,
contribuindo desta forma para a dificuldade de implementacdo de processos de melhoria
sustentados.

Optou-se por uma apresentacdo e interpretacdo dos dados, organizando-os de
acordo com os problemas de investigacdo identificados e o enguadramento conceptual
mobilizado, como € sugerido por Afonso (2005), sempre que se esta na presenca de dados
de natureza qualitativa. Procurou-se, assim, encontrar as respostas para esta problematica,
a partir das quais se ira estruturando o projecto de intervencao que promova o processo de

melhoria que se espera vir a alcancar:

1.A auséncia de uma organizagdo escolar mobilizada para a aprendizagem
dos alunos:

A convicgdo que se tinha da dificuldade da Escola se mobilizar de uma forma
colectiva em torno de uma finalidade clara, que visasse 0 sucesso das aprendizagens dos
alunos, ficou por algumas vezes visivel nas intervencgdes dos docentes, ao identificarem-se
lacunas no diagnostico e no planeamento, com consequéncia na acgdo colectiva
organizada. Apresenta-se, como exemplo, a intervencdo de uma professora do Conselho

Geral, comentando o Relatorio do Plano de Actividades:

“A Professora H. R. acrescentou que ainda era importante fazer o levantamento das
perspectivas profissionais dos alunos, suas expectativas e potenciais percursos, com vista a

desenvolver actividades de acordo com o0s seus interesses.” (CGDJ4/2)

O reconhecimento por parte do Conselho Geral, da necessidade de se
programarem outras iniciativas, sugere, por outro lado, um planeamento desajustado com a

realidade organizacional, o que leva outro docente a seguinte afirmacéo:

“Para que o proximo PAA evidencie uma coesdo estrutural, a Professora C.B.,
como coordenadora da comissdo de acompanhamento da actividade da escola, propds a
definicao de nucleos tematicos em funcao das necessidades prioritarias e interesses da Escola,
a partir dos quais se apresentem actividades com vista a consecucéo e desenvolvimento dos

objectivos inerentes aos temas.” (ACGDJ4/3)

O facto do Relatdrio do PAA referir ““‘uma efectiva implementacédo” pode também

indiciar que as suas actividades ndo foram suficientemente capazes de atingir os objectivos
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propostos no PE. Por outro lado, a listagem de sugestdes que sdo seguidamente
apresentadas, para além de reforcarem esta interpretacdo, também podem colocar em causa
todo o planeamento existente. Como exemplo, quando é referida a sugestdo de que se
deve’promover acgbes e criar estruturas que visem combater comportamentos
inadequados da populacdo escolar” (RPADJ28), ndo existe qualquer objectivo que
pretenda a diminuicdo da indisciplina, e consequentemente nenhuma actividade que o
permita atingir. Também o facto do Relatério do PAA de uma das escolas apresentar um
conjunto de recomendacdes e sugestdes, leva a acreditar que o planeamento existente néo
foi aquele que poderia, de uma forma articulada com o PE, ser mobilizador da acgéo

colectiva:

“Dado que o PE se concretiza em grande parte através do PAA, torna-se também
necessario, para uma efectiva implementacdo do mesmo, que a escola aposte na continuidade
de algumas medidas j& tomadas e no reforgo / adopgéo de outras, tais como: ...” (RPADJ28)

A formatacéo usada pelas escolas para a constru¢do de um PAA, tem tido como
resultado uma pandplia enorme de actividades, muitas das vezes com dificuldade em
identificar a relevancia para a consecucdo dos objectivos tracados. Destaca-se, como
exemplo desta situacdo, a afirmagdo formulado pelo Director de um dos agrupamentos, a

propdsito da dimensdo e dificuldade de andlise do PAA:

”” Passaram-se em revista as trezentas e cinquenta actividades propostas, tendo-se
chegado a conclusdo que a forma de apresentacdo do PAA tera de ser revista de forma a
tornar-se mais facil a sua consulta e andlise. “ (ADPO2/1)

Tem-se também dificuldade em entender o que representam, ou em que
concorrem para o planeamento estratégico, o recurso sistematico a algumas frases que se
encontram no PE e no PAA, e que, no caso de um PAA, é designado como recomendacao
ao utilizar a expressdo verbal “recomenda”, mas que no PE que o inspira é explicitado

como ““ objectivo abrangente” (PEPO24):

*“...a criacdo de um clima acolhedor e propiciador das aprendizagens passa pela
reducdo e gestdo adequada das situacdes de conflito, problema que hoje afecta a grande
maioria das escolas™; e recomenda aos diversos intervenientes, ““agir com justica, sem
discriminacao e de forma a resolver os problemas relacionais do dia-a-dia ...” (PAPQO3)

Outro exemplo da auséncia de conceptualizacdo, mas também da falta de

significado para os termos e expressdes utilizadas, isto &, ndo se sabe se pretendem
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representar objectivos metas, estratégias ou outro elemento constituinte do planeamento,

esta presente num dos Projectos Educativos:

“Para a sua concretizacdo sera necessario:

- actualizar profissionalmente todos os intervenientes;
- promover a relagdo comunidade/familia/escola;

- articular vertical e horizontalmente os curriculos;

- implementar medidas preventivas da excluséo escolar;” (PEPO p.24)

Considera-se que 0s registos apresentados sdo um obstaculo para a construcao de

um planeamento focalizado nas aprendizagens dos alunos.

2. A auséncia de conceptualizagdo nos elementos estruturais do

planeamento estratégico:

A convicgdo que sempre se teve na dificuldade que a escola apresenta em definir
clara e consistentemente 0s seus objectivos, metas e iniciativas, pode ser constatada ao
longo da andlise de todos os documentados observados, de que se referencia como

exemplo:

“Conscientes deste desafio, elegemos como principal objectivo a promog¢do do
sucesso escolar. (...) Agir com justica, sem discriminacéo e de forma a resolver os problemas
relacionais do dia-a-dia € um objectivo abrangente de onde derivam todos 0s que respeitam as
aprendizagens e que a seguir apresentamos.” (PEPO24)

Decorrente desta amalgama de palavras e termos que sao utilizados no
planeamento destas escolas, nomeadamente “principal objectivo” e *objectivo
abrangente”, facilmente se constata a auséncia de conceptualizacdo prévia sobre o0s

elementos estruturais a mobilizar no planeamento estratégico da Escola.

A propdsito da preocupacdo, j& manifestada, sobre a necessidade da Escola
apresentar um planeamento estratégico bem estruturado e explicitado convoca-se também

0 pensamento de Sergiovanni (2004):

““ Os nossos alunos, apesar disso, sentem a nossa fragmentacéo e falta de unidade e
propoésito. Ndo tém nem a nossa maturidade nem a experiéncia necessaria para lidar com

objectivos contrarios e com as expectativas que giram em seu torno. (...) Para eles a escola
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ndo é um local seguro e protegido, mas sim arbitrario e sem sentido, gerido por adultos
envolvidos numa estratégia que eles ndo estdo autorizados a compreender.” (p. 88)
Por outro lado, também se assiste, sistematicamente, a incorrecta utilizacdo de
termos, de que se cita a titulo de exemplo, o facto de muitas das “Finalidades do PE”
representarem Estratégias:

“4. Finalidades:

()
e  Criar mecanismos de inclusao;
¢ Participar, em colaboragédo com as familias, na identificagdo de interesses e alternativas
escolares e profissionais;
e Articular a oferta de escola com as caracteristicas do meio, as solicitacfes da

comunidade e as exigéncias de um mundo em mudanca; “ (PEDJ16)

A unidade e sentido que se procura identificar no planeamento estratégico
também parecem estar comprometidos, ao detectar-se que a apresentacdo de algumas
“Metas™ tera sido inscrita fora dos mapas criados para o efeito. Este facto torna mais
dificil a interpretacdo por parte daqueles que tém responsabilidades na sua execucdo e
avaliacdo, mas também, no que designa por falta de unidade nos documentos estratégicos,

de que se refere, como exemplo:

“Como meta para o Projecto Educativo para o ano de 2007/08 e para o triénio, 0
nimero de encaminhamentos para a Sala de Atendimento a Alunos deverd reduzir
respectivamente em 50% e em 80%.

Estas metas devem ser articuladas com as novas estruturas de acompanhamento a
criar no préximo ano lectivo.

Relativamente as suspensdes pretendemos uma reducdo de 10%, no ano lectivo
2007/08, e de 30% para o triénio. O nimero de suspensdes deve atingir tendencialmente os
0%. (PEPO p.30)

Acredita-se também, que o facto de ndo existir uma definigdo clara da Misséo e da
Visdo para a organizacdo escolar podera contribuir para a dificuldade que se constata na
definicéo clara de objectivos, metas e iniciativas. A importancia que se atribui a Missao e a
Visdo para o planeamento estratégico, de acordo com o modelo apresentado, é aqui
reforcada pelas palavras de Sergiovanni (2004) quando afirma: “ Acima de tudo, a Escola
Basica é uma comunidade de aprendizagem, um local com sentido e com uma missao

clara e vital” (p.107)
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Ao longo dos dois Projectos Educativos analisados, ndo se conseguiu identificar
de uma forma clara e explicita a Missdo ou a Visdo. Embora existam pensamentos,
vontades e intencdes disseminados nesses documentos, estes conceitos acabam por estar
ausentes, 0 que pode concorrer para a auséncia de estruturacdo e orientacdo de todo o

planeamento estratégico.
3. A falta de articulagéo entre as unidades organizacionais da escola

Um outro problema que se identificou inicialmente, prende-se com a dificil
articulacdo que existe entre as estruturas, o que dificulta a comunicagdo da estratégia do

Projecto Educativo.

Mesmo quando essas estruturas tém as suas funcOes e competéncias definidas
legalmente e regulamentadas internamente, pode-se verificar essa desconformidade
funcional, com consequéncias na execucao e monitorizagdo da estratégia. Cita-se, a titulo
de exemplo, a afirmacgéo que € proferida por um docente a proposito da obrigatoriedade de
elaborar o Relatério do PAA, com importancia elevada para o conhecimento do
cumprimento das actividades do PAA e consequentemente do nivel de consecucdo dos

objectivos:

*“... a coordenadora da comissdo de acompanhamento das actividades da escola,
que afirmou ndo ter sido elaborado relatério de execu¢do do Plano Anual de Actividades, ndo

obstante a comisséo ter reunido na quarta feira transacta.” (ACGDJ5/3)

Aponta-se este facto, uma vez que ele permite ilustrar que a monitorizagéo, que se
considera imprescindivel existir na execucdo e avaliacdo dos Projectos, ndo poder ser
cumprida, por ndo ter existido comunicagcdo entre 0s seus responsaveis e por existir um
excesso de trabalho que ndo permitiu concretizd-la, como esta explicitado na acta
ACGDJ5. Podera indiciar, também, que este relatdério ndo se constitui como um documento

essencial para a avaliacdo da estratégia definida.

Outro aspecto que se identifica na dificuldade de articulacdo entre os 6rgdos da
escola, relaciona-se com os procedimentos a cumprir na aprovagdo dos documentos que
permitem a execucdo do PAA nem sempre verificarem o seu cumprimento, como é o caso

que se assinala, em que as actividades a incluir no PAA, que devem concorrer para o
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cumprimento dos objectivos do PE, ndo puderam ser aprovadas no Conselho Pedagdgico,

acabando pelo seu conhecimento ficar circunscrito a quem as dinamiza:

“ Em face destas dificuldades, propde-se que:
6.Realca-se, de novo que, a semelhanca do ano anterior, nem sempre conseguida, a
inclusdo de uma nova actividade em adenda ao PAA s possa ser efectivada, apos analise e
aprovacao em Conselho Pedagdgico” (BFPAPO2”)
Este facto deturpa o planeamento elaborado, uma vez que podera dar uma imagem
distorcida do trabalho da escola, mas também poder vir a ser um constrangimento para o

conhecimento efectivo do nivel de consecucéo dos objectivos.

De modo a minimizar estes constrangimentos relacionados com a disseminacao da
estratégia decorrente da dificil articulacdo entre as estruturas, a Direccdo de um dos
Agrupamentos criou uma reunido geral de todos os funcionarios da organizacéo escolar,
que designa por Conferéncia Global. Pensa-se que 0s seus proponentes acreditam que esta
iniciativa podera de alguma forma contribuir para o desenvolvimento do espirito de grupo
e que poderd ser um elemento facilitador da comunicacdo organizacional, e
consequentemente da articulacdo entre os 6rgdos, departamentos e outras estruturas de
orientacdo educativa. Todavia, pela analise dos documentos, desconhece-se qual a sua

integracdo no planeamento global, bem como o seu impacto na vida da escola.

“Relativamente a Conferéncia Global, a Direcgéo decidiu que se deveria voltar a
realizar a semelhanca do que aconteceu no final do ano lectivo transacto, sobretudo pela
importancia de se fazer um balanco sobre a forma como se desenvolveram as actividades e de
reflectir no que de mais significativo aconteceu no agrupamento. Esta Conferéncia Global

poderé igualmente contribuir para o desenvolvimento do espirito de grupo.” (ADPQO6/2)

4. A auséncia de um Sistema de Informacao:

O conhecimento que se possui das escolas, e em particular das do Concelho da
Amadora, conduziu a que um dos problemas que se identificou se relaciona com a auséncia
de um Sistema de Informacéo, que permita a comunicacdo da estratégia. Nada faria supor
que se ira identificar numa das escolas um projecto dessa natureza, sobretudo por possuir
o0s elementos que se consideram estruturantes para o planeamento estratégico e para a sua

disseminacéo e execucao:
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“Foi também sugerido pelo representante dos Pais, Senhor F. S., a necessidade de
elaboracdo de um Projecto de Comunicacdo para a escola que permita uma maior e melhor
visibilidade desta, assim como da especificidade das suas diferencas.” (ACGDJ1/3)

O facto de este Projecto ter sido concebido e apresentado por um Encarregado de
Educacéo, vem confirmar a convicgdo de a Escola estar hoje em dia sob uma grande
exigéncia por parte da sua comunidade educativa em prestar um servigco de qualidade, o
que sé se acredita poder ser alcancado através de um planeamento estratégico sustentado

por modelos gestionarios.

Esta ocorréncia reforca, também, a posicdo sobre a necessidade de os érgédos de
gestdo possuirem formacao especializada, que inclua a aquisi¢do de competéncias que lhes

permitam conceber e executar confortavelmente projectos desta natureza.

Outro aspecto que se sublinha, prende-se com o reconhecimento da importancia
que este Projecto de Comunicacdo representa para o seu Agrupamento, e se pretenda
implicar a sua Direc¢do no processo de execucdo, como esté presente na acta do Conselho

Geral:

“Relativamente ao Projecto de Comunicagdo, o coordenador da comissdo
transmitiu que tinha sido entregue um esboco do plano de comunicacéo a Direccdo; também
referiu ser absolutamente fundamental o envio de dados pela Direc¢do, para que o Projecto,
gue se processara a nivel interno e externo, possa ser entregue.” (ACGDJ4/3)

O reconhecimento do mérito desse Projecto, por parte do Conselho Geral, também
esta presente em acta, ao ter sido criada uma Comisséo para o efeito:

“...serdo criadas quatro comissdes: Comissdo do Projecto de Comunicacédo (que
tera como funcéo definir linhas orientadoras para uma melhor comunicacéo e criagcdo de uma
imagem de escola)” (ACGDJ3/2)

Todavia, questionado pessoalmente sobre a possibilidade deste Projecto de
Comunicacéo vir a ser implementado, o Director do Agrupamento, embora lhe reconheca
pertinéncia, considera ndo existir o conhecimento, o tempo e 0s recursos humanos e
financeiros que o permitam viabilizar. Surpreende também o facto de ter sido criada uma

Comissdo para efeito, quando ja existia a inten¢do de ndo o viabilizar.

Constata-se que embora as escolas sintam a necessidade de ter um Sistema de
Informacéo, a estrutura organizacional e a forma como o seu quotidiano escolar esta
estruturado muito dificilmente Ihes permitirdo uma mudanca no sentido da sua adopcéo.
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Considera-se que o desconhecimento de modelos gestionarios, por parte dos 6rgaos de
gestdo, podera contribuir também para uma maior dificuldade em entender a sua

pertinéncia e a necessidade urgente em o adoptar.
5. Incipientes praticas de prestacéo de contas

A opinido inicialmente formulada sobre a existéncia de préaticas incipientes de
prestacdo de contas na Escola, foi possivel constatad-la em algumas das afirmacdes
produzidas por alguns elementos do Conselho Geral. Um primeiro aspecto que se sublinha,
evidencia a atribuicdo de importancia mito baixa para o que representa o Relatorio do
Plano de Actividades e consequentemente para o cumprimento e conhecimento da
execucdo e avaliacdo do Plano de Actividades. A auséncia de outros argumentos por parte
do Presidente do Conselho Geral sobre a necessidade de apresentacdo deste relatorio,
confere uma manifesta visdo normativa e burocratica deste instrumento de prestacdo de
contas, quando refere: ““O Presidente do Conselho Geral referiu a este propdsito que o relatdrio é uma
exigéncia da propria lei.”” (ACGDJ5/3)

Outra expressao que também pode indiciar desinteresse pelo que este instrumento
de prestacdo de contas constitui, esti presente na votacdo que é realizada pelo Conselho
Geral para a sua aprovacédo, no qual se constata um numero superior de abstencfes do que

votos a favor:* Submetido a votacéo foi aprovado este parecer com oito votos a favor e onze abstencdes.”

(ACGDJ5/4)

Outro instrumento que se identificou numa das escolas e que poderia ser
considerado determinante para a prestacdo de contas numa das escolas é o “Observatorio
de Qualidade”. Embora o agrupamento atribua pertinéncia a este instrumento, face a sua
inclusdo no planeamento escolar, sdo varias as afirmacdes que evidenciam a sua falta de

eficiéncia, como é registado pelo Presidente do Conselho Geral.

“ Face a discussdo desenvolvida, o Presidente do Conselho Geral apresentou o

seguinte parecer: “ o Conselho Geral analisou e discutiu os relatorios do Observatorio de

Qualidade apresentados e considera que tal como se apresentam ndo sdo eficazes.

Submetido a votacdo o mesmo parecer foi aprovado por unanimidade.” (ACGDJ5/6).

A propria Comissdo de Acompanhamento da Escola, referindo-se a este
instrumento, considera que a forma como foi concebido ndo lhe permite ter nenhum

impacto no futuro planeamento, como se registou:
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“Para dar cumprimento ao ponto quatro, a Comissdo de Acompanhamento
apresentou o seu parecer sobre o relatério do Observatério da Qualidade em analise. Esta
considerou que o facto de os dados reportarem ao ano lectivo de dois mil e oito, dois mil e
nove nao permitem apresentar qualquer estratégia de remediacao nem retirar conclusdes para
um ano lectivo que ja esta a terminar. Também afirma a necessidade de evitar a duplicacdo na
recolha de dados e a importancia de ser realizado o estudo sobre a qualidade do sucesso™
(ACGDJT7/1)

A fragilidade dos processos de Avaliagdo dos Projectos e Actividades ao nivel da
Escola é outro aspecto da prestacdo de contas que merece destaque. Constata-se que a
metodologia utilizada pelas escolas para a sua avaliacdo indicia grandes fragilidades,
decorrentes da auséncia de indicadores objectivamente verificdveis no momento da

concepcao do planeamento.

Tal como noutras dimensdes do planeamento, essa auséncia de conceptualizacao
também ao nivel da avaliacdo, conduz a que as escolas recorram a termos que temos
dificuldade de entender no quadro deste modelo conceptual. E exemplo a utilizagio do
termo “analises” quando se pretende avaliar o Projecto Educativo:

“Com base na leitura desses dados, devem ser feitas as andlises consideradas
necessarias que serdo apresentadas e discutidas nas estruturas competentes: Conselho Geral
de Escola, Conselho Pedagdgico e Departamentos.” (PEDJ19)

Regista-se, também, o facto de existir o esforco da Direccdo de um dos
Agrupamentos em diversificar os instrumentos que possibilitam a avaliacdo do trabalho
realizado, e 0 da prestacdo de contas, atraveés da proposta da criacdo de um inquerito.
Todavia, desconhece-se qual o seu enquadramento e como sera feito a sua integracdo no
actual planeamento, nomeadamente ao nivel da avaliagdo/monitorizacdo, uma vez que a

referéncia na acta se limita ao seguinte texto:

“A Direccdo decidiu elaborar um inquérito a aplicar a toda a comunidade escolar
no sentido de tomar conhecimento de aspectos praticos do funcionamento do agrupamento.”
(ADPO3/3)
As questbes orcamentais também estdo presentes na prestacdo de contas, aquando
da Aprovacdo da Conta de Geréncia por parte do Conselho Geral. Relembra-se que estes

aspectos orgamentais deveriam ter estado presentes no momento de priorizar e seleccionar
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as iniciativas, permitindo desta forma uma melhor consecugédo dos objectivos e traducdo da
estratégia. As afirmacdes produzidas pelos membros do Conselho Geral, como o exemplo
que se apresenta, evidenciam as fragilidades deste processo, nomeadamente pelo papel
acessorio que representa o Orgcamento para o planeamento estratégico, mas também pelas
desconformidades legais e concepcionais que transparecem atraves da afirmagdo do
representante da autarquia:

“O representante da autarquia, senhor F.F., referiu o facto de existirem
discrepancias entre as datas de entrega e de aprovacao das contas de geréncia, isto €, neste
momento o Conselho prepara-se para aprovar as contas de geréncia quando estas ja foram
entregues a tutela e por ela aprovadas; logo a Unica hipotese deste conselho é apreciar as

contas de geréncia e ndo propriamente aprova-las.” (ACGDJ7/2)

6. A auséncia de um instrumento de gestao

A auséncia de instrumentos de gestdo que sustentem e apoiem a accao
especializada dos Orgéos de gestdo também foi possivel observar em alguns registos. A
visibilidade desta fragilidade pode até ser registada por um Encarregado de Educacédo a
proposito da Conta de Geréncia do Agrupamento, quando comenta gque a sua concepgao e
apresentacao parece ser uma “ contabilidade de merceeiro”:

“ O representante dos Encarregados de Educacdo, Sr. C. J., afirmou que a
introdugdo ndo estad bem redigida, tem incorrecgdes e o documento em si ndo tem grandes
conclusdes; parece feito a pressa, tipo “contabilidade de merceeiro™. Coloca a questdo se 0
documento em andlise ndo devera ser rejeitado pelo Conselho Geral.” (ACGDJ5/4)

Podem-se também registar algumas disfuncionalidades e constrangimentos ao
nivel do planeamento e organizacéo, que sdo assumidos pelo proprio Director de um dos
agrupamentos, quando se refere a falta de tempo que 0s seus responsaveis tiveram para a
execucdo dos relatérios que decorrem do planeamento estratégico, uma vez que tais
documentos deveriam assumir um papel de destaque na correc¢do da estratégia e na
prestacdo de contas, como é o caso do relatdrio do Plano de Actividades:

“A Directora da Escola frisou que as comissdes do Conselho Pedagdgico,
encontrando-se numa fase de muito trabalho e frequéncia de accbes de formacgdo durante os
meses de Outubro, Novembro e Dezembro, ndo puderam apresentar atempadamente o0s
documentos.” (ACGDJ5/5)
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O incumprimento de tarefas e prazos é uma situagdo recorrente, 0 que podera
indiciar também dificuldade em distinguir o que é fundamental do que é acessério para o
planeamento da organizacdo escolar. Aponta-se outro exemplo desse incumprimento,
através da afirmacdo produzida pela Coordenadora da comissdo responsavel pelo
Observatorio de Qualidade, outro instrumento, que ja se afirmou, poderia ser incluido na
monitorizacao e prestacdo de contas, mas que também se desconhece qual o seu papel no

planeamento estratégico do Agrupamento:

““... a sua coordenadora informou o plenario que a sua comissao ndo emitiu parecer
sobre o relatério de qualidade porque, a data da reunido da comissdo, os documentos néo
estavam disponiveis. Adiantou ainda que, que sendo este grupo de trabalho constituido por
onze elementos, s6 € possivel reunir as quartas-feiras.” (ACGDJ5/5)

Os registos observados indiciam que a lideranga dos processos do planeamento
estratégico, que se torna fundamental para a orientagdo e estruturacdo do trabalho, é
bastante incipiente. Registou-se essa auséncia de lideranca de processos quando o Director
se limitou a transmitir a preocupacdo em se proceder a uma “analise profunda”,
desconhecendo-se quais as iniciativas, diligéncias e orientacOes para a realizacdo desse
trabalho, o que podera configurar a auséncia de um planeamento sustentado para o efeito.
Constata-se tambem que, até ao final do ano lectivo, altura em que se verificou essa
tomada de decisdo superior, ndo se registou mais nenhuma referéncia a esta situacdo, com
excepcdo da mencionada. Este registo foi produzido pelo Director de um dos
Agrupamentos perante a informacdo da Secretaria de Estado, o que implicava uma nova

configuracdo organizacional, decorrente da saida e entrada de escolas:

“O Director informou toda a direcgdo que a Secretaria de Estado da Educagéo
Administrativa decidiu alargar este ano o contrato de autonomia a mais cem escolas do Pais.
Sera necessario 0 Agrupamento fazer uma andlise profunda acerca duma eventual
candidatura do agrupamento.” (ADPQO6/1)

De sublinhar o esfor¢o que os documentos de natureza estratégica, como € o
Projecto Educativo, conterem alguns aspectos de concepcao importantes tal como o facto
de ter sido realizado um diagndstico. Porém, nao se consegue identificar no documento
como € que esses aspectos concorreram para as tomadas de decisdo, isto &, como é que 0s
elementos que constituem o planeamento estratégico, objectivos, metas e estratégias,

reflectem o diagnostico realizado.
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Embora se reconhecam as limitagcBes que o estudo de caso apresenta quanto a
possibilidade de se produzirem generalizacOes, a analise dos dados apresentada permite no
entanto, confirmar a problematica inicialmente formulada. E com base nessa constatacio

que se ira estruturar este Projecto de Intervencéo.
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6. O Projecto de Intervencao

Acredita-se que este estudo permitiu confirmar algumas das convicghes ja
manifestadas relativamente as préaticas de gestdo escolar.

Destaca-se o facto dessas praticas ndo serem apoiadas e estruturadas por
instrumentos de gestdo estratégica com reconhecido valor no mundo das organizagdes
publicas e privadas, criando desta forma constrangimentos a construcdo, execucao e
avaliacdo do planeamento escolar.

A adopcdo do Balanced Scorecard enquanto ferramenta com as enormes
potencialidades ja abordadas, podera permitir aos lideres escolares o apoio e o referencial
técnico e de accdo para a construcdo do processo de melhoria no desempenho individual e

organizacional que se pretende ver alcancado nestas escolas.

6.1. Caracterizacdo das Escolas

O Agrupamento de Escolas da Damaia® e a Escola Secundaria D. Jodo Vem que se
realizou esta investigagdo, estdo localizados no Concelho da Amadora, na freguesia da
Damaia. Apesar da localizacdo geografica muita proxima e partilhando alunos na sua
maioria oriundos das freguesias da Damaia e Buraca, estes estabelecimentos de ensino
apresentam especificidades préprias, que se decidiu descrever, recorrendo aos elementos
dos seus Projectos Educativos. E com base nestes elementos que se procura dar uma breve
caracterizagéo dessa diversidade organizacional.

O Agrupamento de Escolas da Damaia € constituido pelos seguintes
estabelecimentos de ensino:

e EB 2,3 Pedro D'Orey da Cunha;

e EB1 Padre Himalaia;

e EB1/JI Cova da Moura;

e EB1/JI Alice Vieira;

e Jl da Damaia.

Com uma populacdo proveniente principalmente da freguesia da Damaia,

apresenta-se com um contexto socio-educativo caracterizado por familias com uma enorme

Agrupamento de Escolas — Unidade organizacional, dotada de drgdos proprios de administragdo e gestdo, constituida por
estabelecimentos de ensino que ministram um ou mais niveis e ciclos de ensino, incluindo a educagdo pré-escolar, a partir de um
projecto pedagégico comum.
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diversidade cultural e étnica, com caréncias de infra-estruturas. Os seus alunos revelam
taxas de abandono escolar reduzido, contrastando com o insucesso escolar que é
extremamente elevado. Existe também uma enorme preocupacgdo com a violéncia escolar,
decorrente do ndo cumprimento de regras. Existem varios projectos em desenvolvimento
que pretendem dar resposta a este conjunto de problemas, de que se destaca o Projecto
TEIP, que permitiu a contratacdo de recursos humanos especificos para a execuc¢do do
projecto. Todavia, 0 Agrupamento considera que 0s actuais recursos e estruturas
continuam a ser insuficientes para responder com eficacia a sua populacédo escolar.

A Escola Secundaria D.Jodo V, com um edificio Unico, apresenta alunos
maioritariamente de nacionalidade portuguesa, embora com um nimero elevado de alunos
oriundos dos PALOP, principalmente de Cabo Verde, assistindo-se também a um aumento
de alunos oriundos dos paises de Leste. Um terco dos seus alunos beneficia do apoio da
Accdo Social Escolar, com a maioria a ser englobada no escaldo A, o que indicia uma
populacdo escolar com fragilidades econémicas.

Esta escola apresenta ensino basico e secundario, com dois ciclos de ensino, 3°
ciclo e Secundario. Desenvolve também cursos nocturnos, designadamente o Ensino

recorrente por Modulos e os de Educacdo e Formacdo de Adultos (EFA).

6.2. Diagnostico

A ferramenta de gestdo que se pretende utilizar para delinear este Projecto de
Intervencdo, ndo apresenta competéncias para se construir o diagnéstico. Recorreu-se para
o efeito a analise SWOT, de que se falard adiante. Pela importancia que este momento
representa para o sucesso de todo o planeamento que se tenciona realizar, convoca-se
também o contributo de Guerra (2002), de modo a permitir uma melhor representagdo do

trabalho que agora se aspira iniciar:
“Um bom diagnéstico é garante da adequabilidade das respostas as necessidades
locais e é fundamental para garantir a eficacia de qualquer projecto de intervencdo. (...) 0
diagnostico ndo é uma lista de desgracas mais ou menos empiricamente provadas. E um olhar
sobre uma realidade que tem vulnerabilidades mas também tem potencialidades de

desenvolvimento™ (p:131)

Para a identificacdo e seleccdo dos Objectivos deste Projecto de Intervengéo
identificaram-se 0s seguintes elementos neste trabalho de investigagdo, que se constituirdo

também como elementos do diagndstico:
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eAuséncia de formacdo, por parte dos 6rgdos de gestdo, neste instrumento de
gestdo, ou noutro com as mesmas potencialidades, decorrente da dificuldade em agendar e
planear;

eIncumprimento de tarefas (elaboracdo de Relatorios);

eApresentacdo de diagnosticos incipientes, que nao permitem construir um
planeamento ajustado a realidade e focalizado nas aprendizagens dos alunos;

ePlaneamento sem dimensao estratégica;

eUtilizacdo de termos e expressdes que revelam auséncia de conceptualizacdo
no planeamento escolar;

eAuséncia de unidade e sentido nos termos e conceitos mobilizados para o
planeamento escolar;

eSobreposicdo de trabalho e dificuldade em separar o que é fundamental do
gue é acessorio;

eAuséncia de articulacao entre as estruturas de orientacéo educativa;

eDificuldade em disseminar a estratégia da escola;

eAuséncia de um sistema de informacao;

eActividades desenvolvidas sem enquadramento no planeamento escolar,
designadamente no Plano Anual de Actividades;

eDimensdo e forma do Plano Anual de Actividades, que se constituem como
entraves a execucdo e avaliacdo dos Objectivos delineados;

eFragilidade nos processos de avaliacdo da estratégia decorrente da quase
auséncia de indicadores objectivamente verificaveis e raramente concebidos ho momento
de concepcdo do planeamento escolar;

eAuséncia das questdes orcamentais no planeamento escolar, nomeadamente
na selecgéo das actividades;

eIncipientes praticas de prestacao de contas e do controlo da gestéo;

De sublinhar também, que na anélise do diploma que constitui o actual modelo
de gestdo escolar, Decreto-Lei n° 75/2008 de 22 de Abril, ndo se identificou qualquer
constrangimento legal, estrutural ou funcional a adopc¢do do BSC, enquanto instrumento de
gestdo que pretende sustentar a construcdo, execucdo e avaliacdo do planeamento escolar.
Pelo contrario, como ja se referiu, 0 seu articulado integra-se dentro da linguagem e dos

principios do que constitui a “Nova Gestédo Publica”.
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6.3 Os Objectivos do Projecto de Intervencéo

A definicdo dos objectivos deste Projecto de Intervencédo decorre da anélise dos
elementos que constituem o diagnostico, e serdo estruturados de acordo com as orientagdes

gue se propdem no quadro tedrico.

Vector Estratégico: Construir e executar o planeamento escolar com dimensao
estratégica, de modo a permitir alcancar um processo de melhoria sustentado e com

qualidade.

Objectivos Estratégicos:

A. Dotar os responsaveis pela gestdo escolar de formacgéo técnica em Balanced
Scorecard;

B. Adoptar o Balanced Scorecard como referencial das praticas de gestdo
escolar;

C. Melhorar a construgdo dos documentos de autonomia, através da integragdo
dos componentes estratégicos do Balanced Scorecard;

D. Adoptar novas formas de organizar individualmente e colectivamente o
trabalho dos profissionais na Escola;

E. Adoptar os documentos de “Report”, de modo a permitir uma prestacéo de
contas eficiente e um controlo e avaliagdo do desempenho organizacional

consequentes para a vida escolar;

O Projecto de Intervencédo que se pretende conceber radica num planeamento
estratégico estruturado pelo instrumento de gestdo que se elege — O Balanced Scorecard.

A estrutura burocratizada que geralmente caracteriza a organizacdo escolar
confere-lhe uma resisténcia a adopcdo de planos pré-estabelecidos ou formatados de
acordo com sistemas tradicionais de controlo e avaliagdo do desempenho organizacional.

Deste modo, devera existir por parte dos seus responsaveis, a preocupagdo de
criarem as condi¢Oes que permitam ir envolvendo os docentes no processo de construcéo e
adopcdo de instrumentos de gestdo, uma vez que sdo elementos decisivos para as

mudangas organizacionais que se acredita que irdo acontecer.

61



O Balanced Scorecard, no quadro das suas potencialidades, devera assumir-se
como um sistema de comunicacdo e informagdo da estratégia, mas também de
aprendizagem da propria organizacdo em lidar com o processo de mudanca.

Este processo permitird uma aprendizagem para a propria organizagdo, mas
possibilitara, também, a cada individuo ir travando conhecimento de como ira contribuir
para o cumprimento dos objectivos delineados.

Por outro lado, a auséncia de uma visdo partilhada podera contribuir para que a
forma desarticulada que normalmente caracteriza a escola, se perpetue sem qualquer
beneficio evidente na adopcdo desta metodologia. Relembra-se, que a necessidade de
traducdo dos objectivos estratégicos em objectivos departamentais e individuais s6 podera
ser alcancado com o envolvimento de todos, mas também sob a lideranca de quem tem
maior responsabilidade na execucdo e avaliacdo da estratégia. A propdsito, Kaplan e
Norton, (1997, citado por Gomes, 2007) referem que uma das maiores dificuldades na
implementacdo da estratégia se prende com o facto das estratégias ndo estarem vinculadas
com os objectivos individuais, de equipa e de departamento. Apontam como as outras trés
maiores dificuldades estarem relacionadas com visbes e estratégias de dificil
implementacdo; estratégias que ndo estdo vinculadas com a afectacdo de recursos de curto
e longo prazo, e feedback tactico e ndo estratégico.

Este instrumento, pela sua flexibilidade em se ajustar as organizacdes, podera
eliminar muitas das fragilidades identificadas, mas sobretudo permitir que o Projecto
Educativo seja estruturado desde a sua fase de concepgéo, execugdo e avaliagdo com base
neste novo referencial tedrico.

Recuperando a virtude que esta ferramenta de gestdo apresenta na introducéo
dos bens intangiveis, enumeram-se alguns que, tal como o autor, se consideram serem
pertinentes para a instituicao escolar:

e A qualidade dos estudantes;
e A motivacao e a qualidade técnica dos professores;
e O compromisso assumido pelos pais com a escola.

Estes bens intangiveis estdo representados no Mapa Estratégico, na

“perspectiva aprendizagem e crescimento” como capital humano, capital informacao e

capital organizacional. Pinto (2009) refere a proposito:
“ De facto, nenhum servico publico conseguira ter hoje sucesso, em plena actividade

economia do conhecimento, sem recursos humanos competentes e motivados, dispondo
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de informacdo e tecnologias adequadas e trabalhando num clima que valoriza a

performance e incentiva o desenvolvimento pessoal e organizacional.” (p. 172)

Relembra-se, que os modelos tradicionais de contabilidade financeira néo

permitiam o apuramento das consequéncias de um mau desempenho dos Sseus recursos

humanos e dos seus processos organizacionais (Gomes, 2007), contrariamente ao BSC

com a introducdo e papel de destaque dos bens intangiveis, no seu modelo. As escolas

constituem-se deste modo, como organizagOes privilegiadas neste aspecto, pela

predominancia e importancia que estes bens intangiveis assumem para a sua avaliacdo e

sucesso dos seus projectos.

Com a adopcdo deste instrumento de gestdo estratégico acredita-se que se

poderdo alcancar os seguintes resultados:

a)

b)

d)

9)

h)

Sensibilizar os responsaveis pela gestdo escolar para a necessidade de
possuirem formacéo técnica neste instrumento.

Melhorar a construgdo dos documentos de autonomia, através da integracéo dos
componentes estratégicos do Balanced Scorecard;

Comunicar com clareza e eficiéncia a estratégia a todos 0s niveis
organizacionais e aos responsaveis pela sua implementagdo, com destaque para
0 papel dos professores que ocupam cargos de coordenacdo de topo e
intermédia;

Alcancar o alinhamento organizacional, enquanto interaccdo entre as
prioridades estratégicas e as actividades e ac¢Oes operacionais a desenvolver
por todos;

Mobilizar de uma forma eficiente os recursos, alocando-os pela forma como
tem impacto na concretizacdo dos objectivos necessarios & implementacdo da
estratégia, reduzindo desta forma a auséncia de critério e 0s custos;

Ajustar a estratégia desde fases muito precoces da sua execugdo; sempre que se
julgar necessério, decorrente da monitorizagdo construida para o efeito;
Controlar e avaliar o desempenho organizacional através da utilizagdo de
relatorios construidos para o efeito — “Report™;

Construir uma prestacdo de contas efectiva e com impacto na comunidade

escolar.
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6.4. As Fases do Projecto de Intervencéo

O Projecto de Intervencéo, que se prop0Oe, assenta num modelo de planeamento
estratégico, com uma estrutura ciclica e evolutiva, desenvolvido em cinco fases distintas,
de acordo com a sugestdo apresentada por Caldeira (2009):

12 Fase - Estudo estratégico ou diagnostico estratégico: compreende a analise
dos “stakeholders” e a andlise SWOT, que permitirdo fundamentar as estratégias
definidas pela Escola.

22 Fase - Formulagio estratégica: E nesta fase que se materializa o plano
estratégico, ao definir-se a missdo, a visdo, os valores organizacionais, as perspectivas
estratégicas 0s vectores estratégicos, 0s objectivos estratégicos, as metas e as iniciativas
estratégicas.

3% Fase - Implementacdo: Representa a traducdo da estratégia sob a forma de
planos de actividades.

42 Fase - Acompanhamento: Consiste no processo de monitorizagao continuo e
periédico dos objectivos, actividades e iniciativas estratégicas, através das fichas de
“Report”.

5% Fase — Prestacdo de contas: Representa a apresentacdo dos resultados da
execucdo da estratégia, nomeadamente, qual o nivel de concretizacdo dos objectivos
formulados, através da avaliacdo do Projecto Educativo, do Plano de Actividades Anual e
do Relatorio de Auto-Avaliagdo da Escola. Podera também constituir-se como um
instrumento, a partir do qual se podera projectar o futuro ciclo estratégico.

Aborda-se em seguida, cada uma dessas fases:

12 Fase - Estudo estratégico ou diagndstico estratégico:

Relativamente a analise dos “Stakeholders”, embora ndo exista uma pratica
instalada, dever-se-ia, num primeiro momento, tentar elenca-los e definir o seu peso na
escola, bem como os seus interesses e preocupacdes. Relativamente a este Projecto,
identificou-se os parceiros que constituem a comunidade educativa, designadamente, 0s
Alunos, os Pais, a Autarquia e as instituicdes com as quais a escola estabeleceu parcerias.

Inicia-se este Projecto pela construcdo do diagnostico recorrendo para o efeito

a utilizacdo da analise SWOT (S) “Strengths” - Pontos Fortes, de origem interna; (W)
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“Weaknesses™ - Pontos Fracos, de origem interna; (O) “Oportunities” - Oportunidades
externas; (T) “Threats” - Ameacas externas ) ( ver Mapa n°3 A analise SWOT)

Estes elementos, ao pretenderem descrever a real situacdo da organizagdo
escolar, deverdo ser mobilizados para a tomada de decisdes, assumindo-se desta forma
como um contributo determinante para a estruturagdo do planeamento com a dimenséo
estratégica que se ambiciona delinear. Dever-se-4, deste modo, aproveitar a0 maximo as
Oportunidades que caracterizam o ambiente externo, de modo a potenciar 0s aspectos
Fortes, e por outro lado, tentar minimizar os efeitos das Ameacas do ambiente externo, ao
mesmo tempo que se procura melhorar as desvantagens internas da escola. Reconhecendo
a dificuldade e o constrangimento que certas Ameagas representam para a melhoria da
escola, uma vez que o ambiente externo ndo e possivel controlar, deve-se equacionar a
forma de minimizar os seus efeitos, sempre que néo for possivel ultrapassa-las.

Apresenta-se em seguida um mapa SWOT (Fig 4), construido a partir dos

elementos que constituem o nosso diagndstico.
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ASPECTOS POSITIVOS (S)

ASPECTOS NEGATIVOS (W)

Planeamento sem
dimensdo estratégica

Auséncia de
conceptualizacdo no

planeamento escolar

Parceiros da Comunidade
Educativa

Auséncia de articulacdo
entre as estruturas de
orientacdo educativa

Actividades
desenvolvidas
sem
enquadramento
no planeamento
escolar

Formacdo especializada dos
orgdos de gestao

Recursos humanos com nivel
académico elevado

Fragilidade nos processos de
avaliacdo da estratégia

Apresentagdo
de
diagndsticos
incipientes

Auséncia das questdes
or¢amentais no planeamento

Incipientes praticas de prestacdo de

contas e do controlo da gestdo

Legislacdo — Modelo de
gestdo escolar

Movimento reformador da
Administracdo Publica

Pressao social para a criacdo de um
servico publico de qualidade

Boas praticas do BSC em
organizacgdes publicas

OPORTUNIDADES (O)

Fig. 4 A analise SWOT

Orgcamento de Estado reduzido

AMEACAS (T)

66



22 Fase - Formulacgao estratégica:

Como em qualquer processo de constituicdo de equipas de projecto, a questdo
da lideranca, deve merecer uma atencdo muito especial. Neste projecto, a lideranca é
realizada em dois niveis, como refere Pinto (2009). O nivel superior que se situa na gestao
de topo da organizacdo, designado por “Sponsor”, e devera neste projecto estar
representada pelo Director ou Subdirector. E da maxima importancia o papel
desempenhado por este lider, pois sera ele a garantia do apoio total e continuo para o
desenvolvimento e sucesso do projecto.

No segundo nivel, considerado de dimensdo mais operacional, surgird o lider
da equipa de Projecto, designado “BSC Champion”. De acordo com este autor, a escolha
deste lider devera ser criteriosa, uma vez que o seu papel multifuncional, apresenta uma
enorme exigéncia. Este elemento para além de ser um agente da mudanca organizacional
que se pretende alcancar, sera também orientador do projecto, gestor da logistica,
(marcacdo de reunides, supervisor de actividades, entre outras) mediador de conflitos, mas
também o elemento galvanizador de vontades e energias, sempre que 0 projecto apresente
momentos de maior dificuldade. Impde-se deste modo, que este elemento possua um
conjunto de requisitos, nomeadamente, credibilidade na organizagdo escolar, formagéo
solida em BSC, ser um bom comunicador, e ter dedicacao quase exclusiva ao projecto

Dar-se-4 particular destaque a esta Fase da Formulacdo Estratégica, por se
considerar ser a que na Escola apresenta mais fragilidades, mas na qual se poderédo
conseguir alcangar resultados mais rapidos e eficientes para o processo de melhoria que se
procura implementar, através da aquisicdo das competéncias técnicas decorrente da
adopcdo do instrumento de gestdo proposto. Relembra-se, que este trabalho permitiu
constatar em muitos exemplos, a auséncia de conceptualizacdo relativamente aos termos,
conceitos e expressdes utilizados no planeamento escolar, criando inimeras fragilidades a
concepgdo, execucdo disseminacao e avaliacdo da estratégia.

Os componentes do BSC desta fase, ja abordados anteriormente, para além da
necessidade de serem plasmados nos instrumentos de autonomia — Projecto Educativo,
Plano Actividades Anual e Relatdrio de Auto-Avaliacdo, deverdo também promover uma
mudanca efectiva na sua forma e conteddo, de modo a poderem constituir-se como
verdadeiros instrumentos estratégicos na organizacao escolar.

Relembra-se que alguns destes componentes estratégicos, nomeadamente a

Missdo a Visdo as Perspectivas, os Valores, os Vectores e os Objectivos estratégicos
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deverdo estar integrados no Mapa Estratégico, enquanto documento essencial de
explicitacdo e execucdo da estratégia. Os restantes componentes, designadamente, 0s
Indicadores, as Metas e as Iniciativas, fardo parte do mapa que se designa por Mapa

Consolidado ( Anexo I) e dos documentos que constituem o “Report”,

A Misséo e Visao

Considera-se que ndo esta no ambito deste Projecto de Intervencdo, definir a
Missdo e Visdo destas duas instituicbes, uma vez que cabera aos seus 6rgdos de gestao e
administracao, designadamente o Director e o Conselho Geral, essa competéncia.

Para além da conceptualizacdo ja proposta, sugere-se que estes componentes
estratégicos persigam a qualidade da educacdo e que clarifiguem o sentido do seu trabalho

e do servigo publico que prestam no tecido social e comunitario que ocupam.

Os Valores

A relevancia de que se revestem os Valores para a consecuc¢do dos objectivos é
bem defendida por Horvath e Partners (2003, citado por Ribeiro, 2005) quando refere que a
definicdo dos objectivos sO esta verdadeiramente concluida quando os seus valores estéo
claramente definidos. A Escola, no seu quadro legal e nos seus documentos de autonomia,
embora procure atribuir-lhe lugar de destaque, acaba muitas vezes por se limitar a referi-
los, ou elenca-los. O seu impacto na implementacdo de estratégia e no cumprimento dos
objectivos é incipiente, sendo inexistente. Deste modo, propde-se que a definicdo dos
valores, sobretudo numa organizagdo que pretende educar, devera merecer um trabalho
consistente nesta materia.

Propde-se a sugestdo de Caldeira (2009) quanto ao numero ideal de valores a
serem assumidos pela organizacao, que € de apenas 4, justificando esta minimizacdo pela
necessidade dos profissionais se focalizarem no que é realmente essencial e determinante
para 0 seu sucesso. Entende-se deixar aqui espaco as escolas para identificarem os seus

valores estratégicos.

As perspectivas

Uma nota de destaque para a definicdo das Perspectivas para as nossas
organizacOes escolares. Utilizam-se as que sdo usualmente adoptadas pelas organizacgdes
publicas e seguem-se as sugestdes anteriormente apresentadas por Pinto (2005), no

subcapitulo 3.2.- O BSC nas Organizagdes Publicas. Deste modo, escolhe-se para
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Perspectiva de Base, a da “Aprendizagem e Crescimento”, por se ter a convicgdo de que
neste tipo de organizagdes onde o conhecimento ocupa um lugar de destaque para o
sucesso organizacional, esta perspectiva se institui com o efeito de alavancagem sobre as
outras. Nao se quer com isto negligenciar a “Perspectiva Financeira”, uma vez que devera
ser entendida com o da gestdo eficiente dos recursos financeiros que permitirdo o
cumprimento dos objectivos definidos e que, hoje em dia, pela sua diminuicdo e
racionalizacdo, cada vez mais assumem um papel determinante para 0 sucesso da
organizacdo. No topo das Perspectivas, situar-se-a a dos “Alunos e Comunidade”, por se
considerar que o sucesso da instituicdo escolar dependera da qualidade do servico prestado
e da percepcéo que dele tiverem os seus clientes (alunos e comunidade).

Para o Projecto, estabelecem-se as seguintes Perspectivas:

“Aprendizagem e Crescimento”;

“ Processos Internos”

“Perspectiva Financeira”

“Alunos e Comunidade”

Abordam-se seguidamente os outros componentes do Balanced Scorecard:

O Mapa Estratégico:

Pela importancia que assume o Mapa Estratégico, a sua construcdo devera
contemplar algumas regras, de que se destaca as que se consideram mais ajustadas a esta
realidade organizacional. Deste modo, os Objectivos Estratégicos ndo deverdo ser
partilhados por mais que um vector estratégico, quando se definem, uma vez que a sua
existéncia pode ser facultativa. Outra nota importante, prende-se com o facto de os
objectivos ndo poderem ser abrangidos por mais que uma perspectiva.

Apresentam-se em primeiro lugar os Objectivos Estratégicos distribuidos pelas

diferentes Perspectivas (Quadro 3):
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cop.

o OBJECTIVOS ESTRATEGICOS PERSPECTIVAS

BJ.

01. | Dotar os responsaveis pela gestdo escolar de formacao APRENDIZAGEM E
técnica em Balanced Scorecard CRESCIMENTO

02. | Adoptar novas formas de organizar individualmente e APRENDIZAGEM E
colectivamente o trabalho dos profissionais na Escola CRESCIMENTO

03. | Melhorar a constru¢do dos documentos de autonomia, através
da integracdo dos componentes estratégicos do Balanced | PROCESSOS INTERNOS
Scorecard

04. | Adoptar o Balanced Scorecard como referencial das praticas
de gestdo escolar

PROCESSOS INTERNOS

05. | Adoptar os documentos de “Report” de modo a permitir
uma prestacao de contas eficiente e consequente para a | PROCESSOS INTERNOS

vida escolar
06. | Melhorar a eficiéncia orgamental FINANCEIRA
07. | Melhorar os resultados escolares ALUNOS E COMUNIDADE
EDUCATIVA
08. | Melhorar a imagem da gestdo escolar ALUNOS E COMUNIDADE

EDUCATIVA

Quadro 3 Os Objectivos Estratégicos

As relagdes causa-efeito deste instrumento, enquanto zona critica de sucesso
neste projecto, por serem responsaveis pela explicitacdo e comunicacdo da estratégia,
deveréo identificar detalhadamente a forma como cada objectivo pode contribuir para a
concretizacdo de outros objectivos (Caldeira, 2005). Elencam-se algumas das normas que
este autor considera que deverdo ser atendidas na construcdo destas relacbes de causa-
efeito:

eNdo devem existir objectivos sem serem abrangidos por uma relacdo de
causa-efeito;

eUm objectivo pode gerar efeito em varios objectivos com ele
correlacionados;

eNdo devem existir relagdes com sentido descendente, ou com dois
sentidos;

eNdo devem existir objectivos de perspectiva pertencentes a uma
perspectiva que ndo seja a de topo, que terminem as suas relacfes de causa-efeito sem

gerar contributos para a perspectiva que se situa no nivel acima.
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Seguidamente apresenta-se 0 Mapa Estratégico ( Anexo Il ), onde aparecem as
Perspectivas, 0os Objectivos Estratégicos e as Relacfes causa-efeito, que transmitem uma
descricdo mais concreta da estratégia, de modo a que possa ser mais facilmente

comunicada e disseminada, gerida e avaliada.

Os Indicadores

A construcdo e operacionalizagdo dos indicadores, deve ser um processo
extremamente cuidado, uma vez que sdo eles que irdo servir para medir a consecucao dos
objectivos, isto €, qual o nivel de concretizacdo da estratégia que foi alcangado.

Pela importancia de que se reveste este processo convoca-se 0 contributo de
Caldeira (2005) para servir de referéncia nesta etapa. Deste modo, o indicador devera:

eMedir correctamente o objectivo — serem capazes de efectivamente aferir o
nivel de concretizacao dos objectivos;

oSer fidvel — deve merecer a aceitagdo pela qualidade que apresentam;

eSer simples — o seu facil entendimento permitird o seu melhor acolhimento;

eEnvolver informacgdo acessivel — a informacdo necesséria deve ser de facil
acesso, de modo a que sua operacionalizacdo ndo implique uma sobrecarga de trabalho;

eAbranger um intervalo de tempo preciso — ndo deve existir davidas quanto ao
periodo de tempo a que se refere a medicao;

eTer um responsavel pelo indicador — este elemento pode ser singular ou
colectivo e devera ter a capacidade para intervir no indicador;

eTer a unidade organica correctamente definida — esta unidade de medida
deveré ser objectiva e bem explicitada;

eDefinir o numero de indicadores por objectivo — deverd ser o numero que
permita com mais eficacia medir o objectivo. Embora ndo exista um nimero pre-definido,

a sobrecarga de indicadores por objectivo reduz a sua eficacia.

Deve-se também atender ao tipo de indicadores (Caldeira, 2005):
e De resultados — quando medem a performance dos objectivos estratégicos,
eDe ac¢do ou indugdo — quando tém a funcdo de explicar a forma como foi

alcancado o objectivo, isto é, sdo indicadores operacionais de curto prazo.
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Face ao numero de Indicadores que deverdo ser criados e a sua importancia

para o Projecto, sugere-se a utilizacdo de um modelo de Ficha de indicador (Fig. 5) que

devera ser criada por Indicador e 0 modelo de analise grafica do indicador que fara parte da

ficha de ““Report™, que se utilizara na Fase de acompanhamento e de prestacao de contas.

Campos Descricao
Unidade Qual a unidade organica responsavel pelo indicador.
Organica
Activo Indica se o indicador esta activo ou suspenso. Um indicador €

suspenso quando ndo existe informac&o para o seu calculo.

Ultima Revisao

Quial foi a tltima data de revisdo

Designacdo do

A designac&o do indicador devera ser explicita e sintética

Indicador

Vector A que vector (es) estratégico (s) pertence.
Estratégico

Objectivo Qual o objectivo a que esta afecto.

Perspectiva

A que perspectiva pertence. (Exemplo: Cliente, Financeira, Processo
ou aprendizagem).

N° do Objectivo

Numeragéo dentro do objectivo. (Exemplo: pode ser o 2° indicador do
objectivo).

Tipo do Indicador

Se um indicador de resultado ou de accéo.

Scoring do
Indicador

Pertinéncia Notadelab
Credibilidade Notadelab
Custo Notadelab
Simplicidade Notadelab

Formula analitica

Qual a formula analitica para o apuramento do resultado.

Peso no objectivo

70%

Tolerancia para
alerta

Indica a margem “aceitavel” de desvio do resultado face & meta.
Constitui um “alerta” e esta representado pela “zona amarela”.

Exceléncia A partir de um ponto entra na “zona azul” da superagéo.

Polaridade Positiva ou negativa. E positiva se, quando o resultado aumenta,
identifica bom desempenho para o objectivo; é negativa se, quando o
resultado diminui, identifica bom resultado para o objectivo.

Origem dos Exemplo: sistema de informacéo; dossiers de processo; folha de

dados calculo, etc.

Quem mede Identifica o responsavel pelo apuramento da informag&o que conduz

ao calculo do resultado.

Notas adicionais

Aspectos relevantes para a explicitacdo do indicador.

Fig. 5 Modelo de Ficha de Indicador (Caldeira, 2009)

Apresenta-se um exemplo de uma Ficha de Indicador preenchida (Fig. 6), de

acordo com o Projecto de Intervencéo:
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Campos

Descricao

Unidade Direccdo do Agrupamento de Escolas/ Escola Secundaria
Organica

Activo Activo

Ultima Revisdo | n.a.

Designacao do

N2 de horas de formacao

Indicador

Vector Construir e executar o planeamento escolar com dimenséo estratégica
Estratégico

Objectivo Dotar os responsaveis pela gestdo escolar de formacao técnica em

Balanced Scorecard

Perspectiva

Alunos e Comunidade

N° do Objectivo | 01.
Tipo do Indicador | Indicador acgao.
Pertinéncia 5
Scoring do Credibilidade 5
Indicador Custo 3
Simplicidade 5

Formula analitica

N° de horas de formacao / docente

Peso no objectivo

Obj. 01.- Reforco de competéncias técnicas — 40
Obj. 03 - Melhorar o planeamento escolar - nivel 1
Obj. 05 - Melhorar a execucdo e avaliacdo do planeamento

Tolerancia para
alerta

10% sobre a meta

Exceléncia 25% sobre a meta

Polaridade Positiva

Origem dos Taxa de execucdo do Plano de Formacéo da escola

dados

Quem mede Responsavel pela Secgdo de Formagdo do Conselho Pedagdgico

Notas adicionais

Fig. 6 Ficha de Indicador preenchida

As Metas

Outro dos componentes que decorre da construcdo dos indicadores, séo as
Metas. S8o elas que vao permitir quantificar o nivel de desempenho a atingir pelo
cumprimento do objectivo.

As metas deverdo ser estabelecidas para um determinado periodo de tempo,
embora seja aconselhavel respeitar a sazonalidade da actividade organizacional, o que, no
caso da Escola, devera coincidir com o final dos periodos lectivos, do ano lectivo e do
Projecto Educativo.

O conhecimento da realidade escolar e os objectivos definidos e respectivos
indicadores, permitira as escolas quantificar as suas metas.
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As Iniciativas Estratégicas

As iniciativas estratégicas poderdo ser traduzidas em termos operacionais em
accles ou projectos, de modo a permitir que a organizacdo atinja de uma forma mais
intencional e eficiente os objectivos definidos. De salientar que existe um conjunto de
iniciativas e acc¢Oes que decorrem do quotidiano funcional da escola, que embora nédo
tenham essa dimensdo estratégica, terdo que ser coordenadas e articuladas no quadro da
estratégia definida no Projecto. As iniciativas a que neste momento se dara destaque
deverdo estar associadas aos objectivos estratégicos, nao existindo, todavia, a
obrigatoriedade da sua existéncia para todos (Anexo Il1). Seguidamente serdo apresentadas
as iniciativas estratégicas e as ac¢fes que as constituem, exibidas num quadro criado para o
efeito (Anexo V).

Tal como as metas, deverao ser circunscritas a um periodo de tempo definido,
pelo que para este Projecto, se propdem o0s mesmos periodos temporais para a sua
realizacéo.

Pela sua importancia no Projecto, propde-se a utilizacdo de um Modelo de

Ficha de Iniciativa (Fig. 7) e 0 Modelo de Mapa de Iniciativas (Fig. 9).

Campos Descricao
Unidade Qual a unidade organica responsavel pelo indicador.
Organica
Designacdo da A designacao da iniciativa devera ser explicita e sintética
Iniciativa

N° da Iniciativa

Numera a iniciativa para melhor identificacdo

Descricdo da

Descrigéo detalhada

Iniciativa

Vector A que vector (es) estratégico (s) pertence.

Estratégico

Objectivos Quiais os objectivos em que tem impacto. Qual a intensidade do
impacto da iniciativa nos objectivos

Orgamento Quantificacdo financeira da Iniciativa

Meio Interno Qual o consumo de meios internos da organizacdo

Intervenientes int

Qual o consumo de meios internos da organizacdo

Intervenientes ext

Quem exterior a organizacgao participa na execucdo da iniciativa

Calendarizacao

Periodo de execucdo da iniciativa ao longo do ano

Indicador de Ne de horas de formacéo

execucao fisica Identifica o grau de execucdo fisica
Indicador de Identifica o grau de execugdo orgcamental
execucgéo

orcamental

Notas adicionais

Aspectos relevantes para a explicitacdo da iniciativa.

Fig. 7 Modelo de Ficha de Iniciativa (Caldeira, 2009)
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Dé-se um exemplo de preenchimento desta ficha (Fig. 8) de acordo com o

Projecto de Intervencdo:

Campos Descricao
Unidade Direccdo do Agrupamento / Escola Secundéria
Organica
Designacdo da Dotar os membros dos Orgdos de Gestao de formagao em BSC.
Iniciativa

N° da Iniciativa

01.1

Descricdo da

Formacdo em metodologia Balanced Scorecard, integrado dentro do

Iniciativa plano de formacdo da escola
Vector Construir e executar o planeamento escolar com dimensdo estratégica
Estratégico
Objectivos Obj. 01.- Reforgo de competéncias técnicas - nivel 1
Obj. 03 - Melhorar o planeamento escolar - nivel 1
Obj. 05 - Melhorar a execugdo e avaliagdo do planeamento - nivel 1
Orcamento 1500 euros
Meio Interno OCR
Intervenientes n.a.
internos
Intervenientes
externos
Calendarizacao Setembro - Outubro - Janeiro - Fevereiro
Indicador de N2 de horas de formacéo
execucao fisica
Indicador de Taxa de execucao orcamental
execucgéo
orcamental

Notas adicionais

Fig. 8 Ficha de Iniciativa preenchida

De modo a facilitar a execucdo e controlo das iniciativas, devera existir

também o Modelo de Mapa de Iniciativas (Fig. 9).

INICIATIVAS

ORCAMENTO EXEC. FIS. OBJECTIVOS

1 2 3 4

Iniciativa: designagdo ; Orcamento: quantificagdo ; Execugdo Fisica: nivel de execucdo; Objectivos: nivel de impacto da iniciativa

Fig. 9 Modelo de Mapa de Iniciativas (Caldeira, 2009)

Procurou-se dar um exemplo de preenchimento do Mapa de Iniciativas (Fig. 10)

de acordo com 0 nosso Projecto de Intervencao;
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INICIATIVAS ORCAMENTO E'):(IESC 1({2|3|4|5(6|7|8
01.1. Dotar os membros dos Orgaos de Gestao de a)
formagdo em BSC. ' 2 2
01.2.Divulgar os componentes estruturais do BSC a) 1
02.1. Construir o planeamento das Equipas de a)
trabalho de acordo com o planeamento estratégico. HE 2
02.2. Integrar os objectivos individuais no modelo a)
de avaliagdo do desempenho docente HE
03.1. Adoptar a analise SWOT para a construgdo do | a)
Diagndstico. . 2
03.2. Construir os documentos de autonomia como | a)
recurso do BSC 2
04.1. Dotar todos os dirigentes de topo e a)
intermédios de formagdo em BSC 2 '
04.2. Disseminar o BSC por todos os niveis a)
organizacionais. 2 .
04.3. Construir / Adoptar um Sistema de Informagdo | a) 2 1|2
04.4. Integrar as limitagGes orgamentais na selecgdo | a)
das Iniciativas Estratégicas. 2
05.1. Integrar os Indicadores no momento da a)
concepgdo do planeamento escolar. 2 .
05.2. Criar Mapas de Report a) 1 2
06. 1. Aumentar as receitas proprias a) 2 2 1
06.2. Racionalizar de custos a) 1 2
07.1. Melhorar a qualidade do planeamento escolar | a) 2 1
07.2. Melhorar a qualidade do trabalho docente a) 2 1
08.1 Divulgar o planeamento escolar pelos parceiros | a)
da comunidade educativa '
08.2. Reunir com os parceiros escolares para debate | a)
do novo planeamento escolar 2 .

Iniciativa: designacdo ; Orcamento: quantificacdo ; Execucdo Fisica: nivel de execucdo (%apds a
realizacdo; Objectivos (1 a 8): nivel de impacto da iniciativa: 1 — forte; 2 - médio 3 - fraco
a) De acordo com a realidade orgamental da Escola

Fig. 10 Mapa de Iniciativas preenchido
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O “efeito de Cascata”

Embora se possa considerar a organizagdo escolar com uma dimenséo que lhe
permita ter apenas um Scorecard, ou por ser recomendavel apenas a sua existéncia numa
primeira fase de implementacédo, julga-se que face a dimensdo que os Agrupamentos de
Escola poderdo vir a alcancar, decorrente do nimero de profissionais envolvidos e do
namero de estabelecimentos e “stakeholders” e parcerias abrangidas, que seria
aconselhavel criar *“scorecards” por unidades organicas, nomeadamente Departamentos
Curriculares e outras estruturas como sao exemplo o Gabinete de Psicologia, ou o Centro
de Recursos. Esta opcdo organizacional devera sempre ser encarada como uma
possibilidade, mas nunca como uma imposi¢do do Balanced Scorecard.

Porém, a existirem outros “Scorecards”, estes terdo que ser estruturados a
partir do “Scorecard” da Escola ou Agrupamento, de modo a verificar-se uma coeréncia
organizacional, que permita que todas as unidades organicas concorram para a
concretizacao dos objectivos estratégicos globalmente definidos.

Este efeito de disseminacdo da estratégia pela organizacdo € normalmente
designado como “cascata”.

Este processo de alinhamento que deve ir ocorrendo por toda a organizagéo,
designadamente, através dos Conselhos de Turma, Departamentos e outras Estruturas de
orientacdo Educativa, até ao nivel individual representado pelos professores enquanto
profissionais determinantes para o0 sucesso da instituicdo escolar, é reforcada por Pinto
(2004) quando afirma:

“ Esta metodologia tem um impacto tdo forte na partilha de ideias e no trabalho
em equipa, ndo s6 dentro de cada departamento, mas também entre departamentos, que
acontece, com alguma frequéncia, os funcionarios acabarem por construir os seus proprios
mapas estratégicos individuais, devidamente alinhados com o mapa estratégico do

departamento onde trabalham.” (p. 10)

32 Fase - Implementacéo:

A fase de implementacdo pressupOe a execucdo dos planos de actividades que
conduzem a consecucdo dos objectivos definidos. Torna-se também necessério garantir a
continuidade do processo ao longo do tempo, de modo a que o préprio BSC se institua
como uma ferramenta de gestdo dinamica (Gomes, A., Carvalho, J., Ribeiro, N. e

Nogueira, S., 2007). Procurar-se-4 que, nesta fase, todos os docentes e parceiros
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envolvidos compreendam os objectivos e as medidas a implementar, bem como a sua
forma de contribuir individual e colectivamente. Todavia, como em todos 0s processos de
mudancga, € natural encontrarem-se algumas resisténcias a implementacdo deste projecto.
Sugere-se, por isso, que se identifiqguem o ndmero e o nivel de implicacdo dos profissionais
envolvidos, uma vez que este aspecto deverd ser entendido como factor critico a
ultrapassar com sucesso.

Reconhecendo a necessidade de alargar o Balanced Scorecard a todos 0s niveis
da organizacao escolar, decorrente do imperativo organizacional de disseminar a estratégia
por todos os seus elementos, de modo a que possam conhecer e compreender 0 seu
contributo para o cumprimento dos objectivos estratégicos, propde-se, a construcdo /
adopcdo de um Sistema de Informagéo (SI).

Para alem de cumprir esta funcéo, este recurso, permitira também implementar,
controlar e monitorizar os planos de acgdo em execucdo na organizacdo. Outra
potencialidade destes sistemas prende-se com o facto de serem poderosas ferramentas para
a obtencdo em tempo util de informacdo que permita o alinhamento com os objectivos
propostos. E portanto um suporte estratégico de ajuda ao controlo da cadeia interna, ao
possibilitar uma monitorizacdo &gil e célere, que se pretende atingir com o BSC.
Relembra-se que o BSC precisa que a sua monitorizagao seja realizada em tempo Util, de
modo a poder introduzir as correc¢des que considerar pertinentes para 0 cumprimento da
estratégia, 0 que é conseguido por estes sistemas através de “alertas” para 0S seus
responsaveis.

A importancia de que estes Sistemas de Informacéo se revestem para 0 sucesso

das organizac0es, € sublinhado por Caldeira (2009), quando refere:

“ A cada vez maior complexidade das organizacdes face aos seus diferentes
sistemas de informacdo e a necessidade de integracdo entre 0s mesmos para extrair
informac0es Uteis, obriga as organizacGes a ter sistemas de informacao alinhados com a sua

estratégia e a medida das suas necessidades.” (p.111)

Estes sistemas pela quantidade de dados que contém, conferem-lhe também um
papel determinante e facilitador da construcdo dos mapas de “Report”. Por outro lado, essa
quantidade de informacdo também lhe permite assumir um papel importante no suporte a
decisdo, por possibilitar & organizacdo apresentar maior capacidade de resposta as
contingéncias que os actuais quadros de mudancga criam as organizacfes. De sublinhar que

a ferramenta mais béasica e versatil com que estes sistemas sdo elaborados é a folha de
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calculo — Excel, que também é sugerida para a construcdo do Mapa de “Report”, o que
facilita o processo de integracdo deste sistema no Balanced Scorecard.

Procurando ter uma referéncia temporal para a duracdo do processo de
implementacdo do Projecto, Olve e al (2000, citado por Ribeiro, 2005) apontam um
periodo de seis meses, embora considerem que este factor depende essencialmente das
caracteristicas de cada organizacao. Para este Projecto, propdem-se oito meses, decorrente
da complexidade organizacional e da dificuldade que sempre representam as mudancas em
estruturas fortemente burocratizadas.

A informacdo e comunicacdo do Projecto, para além de sustentada pelos
mecanismos formais de comunicacdo interna, poderdo ser complementadas atraves da
realizacdo de reunibes informativas, grupos de dialogo ou seminarios. No caso deste

Projecto, adopta-se a sugestao apresentada por Ribeiro (2005):

“Para além das reunides da equipa de projecto, lideradas pelo Presidente do Conselho
Executivo®, deverdo ser promovidos seminarios, onde possam ser prestados
esclarecimentos relacionados com o Balanced Scorecard aos varios intervenientes:

docentes, funcionarios, alunos e comunidade em geral.” (p. 165)

De modo a facilitar a operacionalizacdo das fases da Formulacdo Estratégica e a
de Implementacdo apresenta-se a proposta de Cronograma do Projecto de Implementagéo
do BSC na Escola (Fig. 11)

® Presidente do Conselho Executivo da ESTIG — Escola Superior de Tecnologia e de Gestdo da Braganca, integrada no
Instituto Politécnico de Braganca
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OPERACOES

SET

ouT

NOV

DEZ

JAN

FEV

MAR

ABR

1Q

2Q

1Q

2Q

1Q

2Q

1Q

1Q

2Q

2Q

1Q

2Q

1Q

2Q

1Q

2Q

Formagdo da Direccdo em
BSC

Inicio e definicdo da Equipa
de coordenagdo do Projecto

Formagdo dos dirigentes
intermédios em BSC

Clarificagdo da Estratégia /
defini¢do da Missdo e Visdo

Definigdo de Perspectivas

Definigdo dos Objectivos
estratégicos

Definicdo dos valores para
os objectivos

Definigdo das relagdes de
causa-efeito

Definicdo de Indicadores e
Metas

EspecificagGes das
iniciativas estratégicas
Construgdo / Adopgdo Sl
Concepgdo do modelo de
Implementagdo da
estratégia

Fig. 11 Cronograma do Projecto de Implementacdo do BSC na Escola

42 Fase - Acompanhamento:

A fase de acompanhamento estd ligada a utilizacdo dos documentos de
“report”. Para a execucdo desta fase torna-se necessario para além de construir um
“report”, testa-lo até se alcancar a estabilidade deste instrumento. Este documento é de
enorme relevancia, por permitir ir validando a implementacdo do projecto, bem como ir
procedendo aos registos dos atrasos e constrangimentos, mas também do nivel de
cumprimento dos objectivos e iniciativas. (Caldeira, 2009). Relembra-se que sdo estes
registos que permitirdo ir produzindo os ajustamentos que se considere serem necessarios
introduzir na estratégia definida.

Embora exista, para a construcdo do ““Report”, um largo conjunto de
aplicacdes informaticas ajustadas a especificidade de cada organizacdo, disponibilizado por
empresas especializadas no ramo, sugere-se a construcdo destes documentos a partir da
folha de calculo do Excel. Para além da redugdo de custos que esta opg¢ao pode representar,
permite também, na fase de implementagdo, uma melhor compreensdo e aceitacdo dos
documentos de “Report”, decorrente da familiaridade que normalmente os docentes tém
com esta aplicagéo informatica.
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6.5. A Avaliacéo do Projecto de Intervencgao

A estrutura ciclica do BSC, permite que o processo de monitorizacdo recolha
informacdo com dados actualizados, facilitando a revisdo e formulacdo de nova estratégia,
sempre que exista essa necessidade. Constitui-se, deste modo, como um modelo que
privilegia as questdes da avaliagdo do desempenho organizacional e individual. Relembra-
se que, na sua génese, este instrumento se destinava a medicdo da performance
organizacional com a introducdo dos bens intangiveis, pelo que esta vocacionado para a
avaliacdo. O facto de no momento de constru¢do do planeamento serem logo definidos os
indicadores e a métrica objectiva que os avalia, instituem-se como determinantes para

avaliacdo que se pretende realizar.

Com base neste pressuposto, estruturar-se-do as questdes da avaliacdo deste

Projecto de Intervengdo no quadro tedrico do BSC.

Sobre esta matéria, Pinto( 2009) refere:

“Monitorizar a performance, significa acompanhar e manter o controlo sobre
actividades e processos criticos, através de indicadores de performance, que alertam os
responsaveis quando surgem potenciais problemas.”  (p.90)

Alguns dos mapas que se prop0s, serdo convocados também para 0s momentos

de avaliacdo. Destacam-se 0s seguintes instrumentos:

e Fichas de todos os Indicadores;

e Fichas de todas as Iniciativas;

e Fichas dos Planos de accéo e de Projectos;
e Documentos de “report”;

e Relatdrio do Plano de Actividades;

e Relatorios periédicos;

e Relatério Final.

Sugere-se, finalmente, a existéncia de um quadro (Quadro 4) que liste todos 0s
instrumentos de avaliagdo que concorrem para o processo de avaliacdo periodico e final

bem como dos respectivos responsaveis.

81



Instrumentos de avaliagdo Responsaveis

Fichas de todos os Indicadores Coordenadores de Departamento e de
Projecto

Fichas de todas as Iniciativas Coordenadores de Departamento e de
Projecto

Fichas dos Planos de accéo e de Projecto Coordenadores de Departamento e de
Projecto

Documentos de “report” Coordenadores de Departamento
“Champion BSC”

Relatério do Plano de Actividades Coordenador sec¢éo
Relatorios periodicos “Champion BSC”
Relatério Final. “Champion BSC”

Quadro 4 Indicadores / Responsaveis

6.6. Momentos de avaliagdo

De acordo com a proposta apresentada, estabeleceu-se que os momentos de
avaliacdo periddica seriam trimestrais, de modo a coincidir com o final de cada periodo

lectivo, numa perspectiva de ajustamento a realidade organizacional.

Propde-se também um relatério final a realizar pela Equipa de Projecto do

BSC, onde sera plasmada uma visao alargada sobre a execucdo e avaliacdo do Projecto.




7. Considerac0es Finais

Apesar de se estar na presen¢a de uma estrutura burocratizada e no quadro de
um sistema centralizado, reconhece-se ser possivel a adopcao deste instrumento de gestdo

pela organizagéo escolar.

Os constrangimentos funcionais que se constatou neste estudo empirico
poderdo ser ultrapassados com a adopcao deste instrumento, decorrente da melhoria que se
podera adquirir ao nivel da construcdo, execucdo e avaliacdo do planeamento escolar,
permitindo deste modo projectar a escola publica na senda de uma prestacdo de um servico
publico de qualidade.

Relembra-se que a falta de tempo que normalmente é referida pelo corpo
docente para integrar projectos e processos de mudanca, deve ser um factor a ter em conta
em sede de tomada de decisdo na adopgdo da metodologia BSC a organizacdo escolar.
Decorrente deste facto, a abordagem ao BSC que se propde nesta fase de implementacéo,
deverd assentar em procedimentos que facilmente se harmonizem com as praticas e
conhecimentos dos docentes, sob pena de se poder estar a contribuir para aumentar factores
de desmobilizacdo e desmotivacdo, em vez de se estar a acrescentar valor a organizacdo

escolar.

A plasticidade deste instrumento de gestdo ficou patente na forma como o seu
mapeamento se ajusta a organizacdo escolar, facilitando e sustentando a construcdo de
muitos dos documentos internos vitais, quer ao nivel do planeamento (Projecto Educativo,
Plano Anual de Actividades, Planos de accdo e Projectos) quer ao nivel da prestacdo de
contas (Relatorio de Avaliacdo do Plano Anual de Actividades, Relatério da Conta de
geréncia, Relatério de Auto-avaliagdo da Escola), decorrente da disponibilizacdo e

circulacdo de informacdo para o efeito.

Reconhece-se também a pertinéncia na adopgdo deste instrumento pela
organizacao escolar, ao valorizar ndo sé os resultados escolares, mas também, pelo papel
de destaque que atribui ao conhecimento, a competéncia e ao desenvolvimento dos seus
profissionais, assim como a qualidade e sucesso dos seus processos organizacionais,

enquanto bens intangiveis a alcancar pela organizacao escolar.

A crescente utilizacdo e divulgagdo desta metodologia pelas instituicoes
publicas, nomeadamente as de Ensino Superior e em alguns departamentos do Ministério

da Educacéo, conjuntamente com alguns trabalhos académicos que vao surgindo sobre esta
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materia, faz emergir a forte conviccao de que num futuro que se deseja préximo, a adopgao
deste instrumento seja uma realidade na escola publica portuguesa.

Numa organizacdo com as idiossincrasias que caracterizam a Escola Publica,
sublinha-se o alerta que é dado por Araujo (2007) a propdsito da virtude inerente a
aquisicdo de técnicas e rotinas para a gestdo nao poder esgotar-se per si nessa preocupacao,
de modo a permitir manter a focalizagdo nas questdes essenciais que estiveram na origem
do servico publico que prestam a comunidade.

Por se pensar ser uma tematica nova a abordar pelas Ciéncias da Educacéo,
seria benéfico que o estudo da implementacdo do BSC na Escola Publica pudesse vir a
inspirar futuros trabalhos académicos. Por outro lado, seria extremamente gratificante que
este trabalho permitisse que outros 0rgdos de gestdo ousassem adoptar esta ferramenta no
seu quotidiano gestionério.

Considera-se que seria também importante, identificar e compreender como as
escolas responderdo as novas propostas de reordenamento da rede escolar, isto €, como
reagirdo os actores a estes cenarios de mudanca, numa fase em que urge a emergéncia de
novas respostas para as exigéncias e necessidades que a dimensdo dos mega-agrupamentos,
por si so, ir4 colocar a quem tem a responsabilidade de liderar estas novas realidades

escolares.
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