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Glossario de Termos

Abandono Escolar— Aluno que sai do sistema de ensino e/ou educagdaomacdo sem t
concluido os estudos ou sem obtencado de qualibodedivel secundério ou equivalente.

Agrupamento de Disciplinas— Conjunto de disciplinas dos cursos cientificoranisticos ¢
ensinosecundario, organizados segundo uma dominante reecimento cientifico, em cin
areas: ciéncias e tecnologias; ciéncias socioedgeasnciéncias sociais e humanas; lingt
literatura; artes visuais.

Agrupamento de Escolas- Unidade organizacional, dotada de 6rgdos préme adminis-
tracdo e gestdo, constituida por estabelecime@nsino que ministram um ou mais nive
ciclos de ensino, incluindo a educacao gseéelar, a partir de um projecto pedagdgico cot
Pode ser horizontal (constituighmr estabelecimentos de ensino do mesmo ciclo \al) riL
vertical (constituido por estabelecimentos de endenciclos ou niveis sequenciais diferentes).

Aluno ou Estudante — Individuo que frequenta o sistema formal de ensip6s o acto ¢
registo designado como matricula.

AMA (Agéncia para Modernizagdo Administrativa, | P§ um Instituto Pablico integrado
administracéo indirecta do estado, que tem comgadiuna de operacionalizar as iniciativa
modernizagdo e também de impulsionar a ppea@o e o envolvimento dos diferentes act
instituicdes e responsaveis. Tem por missdo debamyaoordenar e avaliar medidas, pro-
gramas e projectos nas areas de modernizacao kfiseggao administrativa e reguladora,
administracdo electronica e de distribuicdo deigasvpublicos, no quadro das politicas defi-
nidas pelo Governo.

Ano Curricular — Parte do plano de estudos do curso que, de acantho oc respectiv
instrumento legal de aprovacédo, deve ser realipatio aluno, quando em temposéinb e er
regime presencial no decurso de um ano lectivo.

Ano de Escolaridade- Ano de estudos completo legalmente instituido.

Ano Escolar — No ensino nao superiog o periodo de tempo compreendido entre
Setembro e 31 de Agosto. A sua organizacgdia a cargo do 6rgdo legal e estatutariar
competente do estabelecimento de ensino.

Ano Lectivo — Periodo de tempo compreendido entre o inicio enodfas actividades lectiv
que no ensino ndo superior corresponde a um midien@80 dias efectivos dactividade
escolares.

ANQ, I.P. (Associacdo Nacional de QualidadeYem por missdo coordenar a execugac
politicas de educacdo e de formacdo profissionglodens e adultos e assegurar o desen-
volvimento e a gestdo do sistema de reconhecimealidacado e certificacdo de competéncias.

Aprovacao — Situacdo do aluno que no final do ciclo de estuylas frequentava, Ihe pern
prosseguir os estudos no ciclo seguinte.

Aproveitamento Escolar— Situacdo do aluno, cuja avaliacdo das aprenglizagesult na
seguintes menc¢des: aprovagao, progressao, tramsiggmcluséo.

\

B2G (business-to-governmgnt Associada a pratica degovernmene a relacdo entre
negocio e o Estado, que visa facilitar o cumprimepmbr parte das organizacdes das

13
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obrigacdes perante o segundo.

Business I ntelligence — Designa um conjunto muito atgado de aplicacdes e tecnologias,
pesquisar, armazenar, analisar e permitir 0 acasslados e informacdo, para apoia
responsaveis das organizagfes a tomar melhoreddsci

Catalogo Nacional de Qualificacdo- Concretizase pela validacdo de unidades
competéncia (UC) da formacgao base, de unidadesra®¢ao de curta duracéo da for-
macao tecnoldgica (UFCD) ou da combinacdo entrneessnas.

Ciclo de Estudos— Etapa defiida na estrutura do sistema educativo, com deatewdni temp
de duracdo e com uma identidade propria, a niveblgectivos, finalidades, organiza:
curricular, tipo de docéncia e programas.

Componente de Formacdo Sdécio-Culturaf{vertente educacéde) Canponente dos cursos
ensino profissional e dos cursos de educacéo eaf@mon que visa contribuir para a constr
da identidade pessoal, social e cultural dos javens

Componente de Formagio Tecnoldgica, Técnico-Artisth e Técnica— E a componen
curricular respectivamente dos cursos tecnoldgicoistians especializados incluindo o en:
recorrente bem como dos cursos profissionais, ¢gge e/ integra a aquisicdo e o desenvolvi-
mento de um conjunto de saberes e competénciasseéedo respectivaicso, e integram sal
nos cursos do ensino recorrente, formas especifieasoncretizacdo da aprendizagemr
contexto de trabalho.

Conclusédo — Situacdo escolar do aluno que termina com sucesaved de ensino Q!
frequenta, tendo direito a atribuicdo do respedliptoma.

Curso Cientifico-Humanistico — Curso do ensino secundario, com a duragéo de iré
lectivos (10.°,11.° e 12.° anos), tendo em vigieoeseguimento de estudos no ensino superior.

Curso de Educacdo e Formaca¢(CEF) — Oferta intgrada de educacéo e formacg&o desti
preferencialmente a jovens com idades iguais oersups a 15 anos, em risco de aban
escolar ou que ja abandonaram o sistema educattes da conclusdo da escolaridade c
anos, bem como aqueles que, apésreclusdo de 12 anos de escolaridade, ndo possuimg
qualificacdo profissional, pretendam adqlaripara ingresso no mercado de trabalho. Cc
qualificacdo de nivel 1, 2 ou 3 e certificacdo dectusdo do 6°, 9.° ou 12.° ano de escolari
respectivamente.

Curso Geral do Ensino Secundério- Curso com a duracdo de trés anos lectivos (10.%
12.° anos), estruturado em componentes (conjuetassdiplinas) de formagao geral, espec
e técnica/artistica, tendo em vista 0 prosseguimeéatesidos no ensino superior. A partir
ano lectivo de 2004/2005 corresponde ao Curso if@tHumanistico do Ensino Secundario.

Curso Profissional — Curso de ensino secundario com um referencial teahple trés anc
lectivos, vocacionado para a quakigéo inicial dos jovens, privilegiando a sua in&erqc
mundo do trabalho e permitindo o prosseguimentestiedos. Confere diploma de concluséa
ensino secundario e certificado de qualificacadigsional de nivel 3.

Curso Técnico do Ensino Concorrente— Curso do ensino secundario, orientado pz
qualificagéo escolar e profissional de individucsares de 18 anos, facultando a obtenc:
certificados e diplomas equivalentes aos do ensigolar.

14
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Curso Tecnolégicc — Curso do ensino secundario com a duracdo deti@s lectivos10. °
11.° e 12.° anos de escolaridade. Destareferencialmente aos jovens que desejam iag
no mundo do trabalho apds o 12.° ano de escolaritatio, no entanto, a possibilidadt
ingresso no ensino superi@@onfere um diploma de estudos secundarios e unficzdd de
qualificacdo profissional de nivel 3.

Customer Relatioship Management (CRM) — Trata-se do processo de automatizacdo e melho-
ramento dos processos de negdcio ligados a geatimelhcdes comscclientes nas areas
vendas, marketing, apoio ao cliente e servico posia.

Desisténcia— Situacao do aluno que no final do ano lectivo réierecontrava em condigdes
se inscrever no ano de escolaridade seguinte, gmrtar frequentado até ao fima ano d
escolaridade em que se encontrava inscrito.

Docente com Funcgdes Lectivas Docente que desempenha funcdes de ensino juntelc
menos uma turma, podendo também ter, em alternativado, a tempo inteiro ou parc
actividades de apoio eduis® na sala de aula ou fora dela. Inclui os daeemom "horéri
zero", situacdo em que o professor, embora em iei@ile docéncia, ndo tem horario lec
atribuido.

Docente com Func¢des Nao Lectivas Docente ao qual ndo esta atribuida nenhuma t
tendo portanto uma reducéo total da componentevdediste docente pode estar abran
entre outras, por uma das seguintes situacfesapmsentacdo; doenca incapacitante p.
contacto directo com os alunos em sala de aulgfiside gestdo; apoiobiblioteca ou ac
laboratérios, ou a elaboragéo de estudos de natdiieersa e que permitam uma melhori
gualidade do ensino/aprendizagem.

Ensino Basico— Nivel de ensino que se inicia cerca da idade dea®s, com a duracdo
nove anos, cujorpgrama visa assegurar uma preparacao geral contogosa os individuo
permitindo o prosseguimento posterior de estudasiasercao na vida activa. Compreende
ciclos sequenciais, sendo o 1.° de quatro anos, de2dois anos e o 3.° de trés anos. E uni-
versal, obrigatorio e gratuito.

Ensino Particular e Cooperativo ou Privado — Ensino promovido sob iniciativa e responsa-
bilidade de gestdo de entidade privada com tutettagdgica e cientifica do Ministério
Educacéo ou do Ministério da Ciéncia, Tecnolodi#nsino Superior.

Ensino Profissional— Ensino que tem por objectivo imediato a preparajéatifica e técnic
para o exercicio de uma profissdo ou oficio, mgidndo assim a qualificacdo inicial
entrada no mundo do trabalho e permitindo aindaessgguimento de estudos.

Ensino Publico — Ensino que funciona na directa dependéncia da astmaigdo central, d
regides autbnomas e das autarquias.

Ensino Recorrente— Modalidade de educacado escolar a que tém acesss ¢adindividuc
que ultrapassaram a idade normal de frequénciandime bésico e do ensino secund
Constitui uma segunda oportunidade para 0s quedabharam precocemente 0 sist
educativo e 0s que o procuram por razdes de pranmgtural ou profissional e umaireire
oportunidade para os que nunca frequentaram aagsam@nuando, assim, os desequilil
existentes entre os diversos grupos etarios, no rgspeita aos niveis educativos. (
organizacao curricular, metodologias e avaliacgmaficas, atribui iplomas e certificadc
equivalentes aos do ensino regular.

Ensino Regular — Conjunto de actividades de ensino ministradas nbitarmda estrutul
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educativa estabelecida pela Lei de Bases do Sidielmeativo e que se destinam a maiorie
alunos que frequentam o sistema de ensino dengrbimlibes etarios previstos na lei.

Ensino Secundério— Nivel de ensino que corresponde a um ciclo deanés (10.°, 11.°e 1
anos de escolaridade), que se segue ao ensino k&sie visa aprofundar a formagacatimnc
para o prosseguimento de estudos ou para o ingnesswindo do trabalho. Estéd organizadt
cursos predominantemente orientados para o prassago de estudos e cursos predomi-
nantemente orientados para a vida activa.

Estabelecimento de EnsindN&o Superiogr — Cada unidade organizacional em que, s
responsabilidade de um Conselho Executivo ou deDuarector (Director Pedagdgico
Encarregado de Direccado), é ministrado o ensincndeu mais graus.

Exclusdo— Consiste na impossibilidade do aluno ndo abdanpela escolaridade obrigatéria,
continuar a frequentar o ensino até final do armmivie em curso, nomeadamente pot
ultrapassado o limite de faltas injustificadas.

Formac&o Vocacional- Abrange todas as ofertas profissionalmente figedites do sister
educativo que visam a qualifica¢éo inicial de ja/eam competéncias profissionais necess
a sua adequada transicdo para a vida activa: eesuale educacdo e formacdo, os ci
tecnoldgicos, o0s cursos profissionais, 0os cursosndmo artistico especializado e 0s curst
especializacao tecnolégica.

GAVE (Gabinetede Avaliacdo Educacional) Fem por missdo desempenhar, no ambit
componente pedagdgica e didactica do sistema éduchincdes de planeamento, coordena-
¢ao, elaboracéo, validagdo, aplicacdo e controiosteumentos de avaliacdo externa de apren-
dizagem.

GEPE (Gabinete de Estatistica e Planeamento de Educacdiem por missdo garantit
producdo e andlise estatistica da educacéo, tendeista o apoio técnica formulacédo c
politicas, ao planeamento estratégico e operagienaia adequada articulagdo com a progra-
macao financeira, bem como a observacéao e avaliggBal de resultados obtidos pelo sist
educativo, cabendo-lhe ainda assegurar o apoielages internacionais e a cooperagac
sectores de actuacdo do Ministério da Educacao.

G2C (government-to-citizgn- Relac&o entre Estado e cidad&o; abre os canargatmacoe:
transaccdes e servi¢os directamente para o cideidémcomo cliente.

Grupo de Docéncia— Definicdo legal das habilitagcdes adequadas lear@onar areas disci-
plinares e disciplinas nos 2.° e 3.° ciclos dorenbésico e do ensino secundario.

Inscrigdo — Acto administrativo que faculta, depois de éfacta a matricula, adquéncia ¢
um determinado ano escolar, disciplina ou curso.

IGE (Inspeccdo Geral de Educagao) — Tem por miss&egasar o controlo, a auditoriage
fiscalizacdo do funcionamento do sistema educativd@mbito da educacdo peéeolar, dc
ensinos basico e secundério e da educacaoesdodar, bem como dos servigos e organi
do Ministério da Educacao e assegurar o servigdigarcontencioso decorrente da prossec
da sua misséao.

Internet — Ligagdo ao conjunto de redes informaticas musdigterigadas pelo protocc
TCP/IP {Transmission Control Protocol/Internet Protolol

Matricula — Acto pelo qual um individuo adquire a qualidadeati;no de um determina
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curso ou estabelecimento de educacado ou de ensino.

Ministério da Educacdo— E o departamento governamental que tem por misénir, coor-
denar, executar e avaliar, a politica nacionatixgleao sistema educativo, ho ambito da edu-
cagao pré-escolar, dos ensino basico e secundda@eéucacao extra-escolar, bem como articu-
lar, no &mbito das politicas nacionais de promalgiqualificacdo da populagéo, a politica na-
cional de educacao e apolitica nacional de formpgéfissional.

Nivel 1 de Formacao- Formacdo de acesso a este nivel: escolaridadeatiiay e iniciacad
profissional. Esa iniciacdo € adquirida, quer num estabelecimestolar, quer no ambito
estruturas de formacgéo extra-escolares, quer naesmpA quantidade de conhecimentos téc-
nicos e de capacidades praticas é muito limitagsa Ebrmacao deve permitir, principalmeate,
execucdo de um trabalho relativamente simples,mutmde sua aquisicdo ser bastante rapida.

Nivel 2 de Formacao- Formacéo de acesso a este nivel: escolaridadeatibigge formacé
profissional (incluindo, nomeadamente, a apren@zggEsse nivel corresponde a uma quali-
ficacdo completa de utilizar os instrumentos eité&reom ela relacionados. Essa activi
respeita principalmente a um trabalho de execugée, pode ser autdnomo no limite
técnicas que Ihe dizem respeito.

Nivel 3 de Formacdo- Formacao de acesso a este nivel: escolaridadgidivia e/ou forma-
¢ao profissional e formacao técnica complementdoouacao técnica escolar ou outra de |
secundario. Esta formacado implica mais conhecinsetétcnicos que o nivel 2. Estaigidade
respeita, principalmente, um trabalho técnico que pode ser executado ddarma auténon
e/ou incluir responsabilidades de enquadramentmelenacao.

Nivel de Ensino— Refere-se a cada um dos trés niveis sequegai@isonstituem o sistenda
ensino: ensino basico, ensino secundario e ensperisr.

Novas Oportunidades— Agrega tudo o que é oferta publica regulada deaduapttificagéc
Dentro disso, h4d uma distincdo entre ofertas paengs, onde é possivel encontrar assGs d
Educacdo e ¢tmacdo de jovens, essencialmente concentradaoé ano e que funcion
sobretudo, numa logica de prevencdo do abandoteesDirigidos aos jovens, existem ai
os Cursos de Aprendizagem e Profissionais, de sa@indario e os cursos depecializacé
tecnoldgica, que sdo cursos de nivel quatro,spésndarios. Estes, estdo vocacionados
publicos que ja concluiram ou estdo perto de canoltsecundario e que através daqt
cursos, adquirem uma formacdo de nivel 4 ou a lpbidade de prosseguir para o ens
superior. No que se refere a formacéo de adukaspg os cursos delicacdo e Formacéao
Adultos (EFA) que se baseiam nos referenciais gyadas no Catalogo Nacional
Qualificagbes e que podem funcionar de duas forexdstem cursos de nivel 2 e 3 que, |
vez completos, permitem adquirir formagcdo ao néleld® e do 12° ano, ou ser frequent
através de mddulos que representam unidades dadaonge curta duracdo, com 25 a 50 h
gue permitem actualizar conhecinen especificos numa determinada éarea, e
progressivamente num processo de qualificacdo oyletar um processo de reconhecim
de competéncias de dupla certificacdo (escolarpsofissionais). Estes mdédulos sdo certi-
ficados autonomamente e cafitam individualmente para a construgdo de umrohetedc
perfil profissional e de qualificagdo. S&o destosad alunos com mais de 18 anos que te
frequentado sem concluir, um dos planos de estuderiares e pretendam obter
certificacdo de conclusdo do ensino secundario

Pessoal Docente- Conjunto dos educadores de infancia e/ou prafess de um estabe-
lecimento de educagao/ensino ou de uma entidade.

Pessoal Docente em Exercicio de Func¢desConjunto de professores ou educadore
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infancia deum estabelecimento de ensino com funcdes lectiyas rao lectivas nes
estabelecimento.

Pessoal ndo Docente Conjunto de profissionais pertencentes a carresaecificas que, ¢
colaboracdo com o pessoal docente, contribui padasenrolar do presso educativo nt
estabelecimento de ensino.

Populacdo Escolar— Conjunto formado pelos alunos, pessoal docentéoedocente direc-
tamente ligados aos estabelecimentos de educagi®ensino.

Professor do Ensino Basico — 3.° Ciclo e SecundarioDocelte habilitado para a docén
destes niveis de ensino, formados como especiatistaa determinada area nas universid
Inclui ainda pessoal docente portador dos regsigkigidos para 0 acesso a profissionaliz
em exercicio ou que dela tenha sido dispensado.

Projecto Curricular da Escola— S&o as estratégias de desenvolvimento do curniadional
visando adequip ao contexto de cada escola, concebido, aprovad@liado pelos respecti
orgaos de administracdo e gestao.

Projecto Educativo (PE) - E o documento que consagra a orientacio educativescbls
elaborado e aprovado pelos 6rgédos de administexgistdo, para um horizonte de trés anos
no qual se explicitam os principios, os valoresinasas e as estratégias, segundo os g
escola se prop8e cumprir a sua funcéo educativa.

Plano Tecnolégico de Educaca¢PTE) -Tem como objectivo, o de colocar Portugal ent
cinco paises europeus mais avangados na modemizagdlogica do ensino.

Recursos Fisicos de Educacdo e FormacaoConjunto de salas e equipamentos exist
num estabelecimento de educacéo/ensino ou nunoaformacao.

Recursos Humanos de Educacdo e FormagaoConjunto do pessoal docente e do pe:
ndo-docente de um estabelecimento de educaca@enspentro de formagao

Rede Educativa— Configuracdo da organizacao territorial dosieidi$ utilizados em activi-
dades escolares, afectos aos estabelecimentosudacéd préscolar, dos ensinos basic
secundéario, visando a sua adequacdo as orientac@getivos de politica educativa.
planeamento da rede educativa pressupfe uma visfgpdda e integradora da escola, né
no plano interno da organizacdo, mas também ad dégestdo de recursos e praticas, |
relacbes com a comunidade.

Regulamento Interno— Documento que define o regime de funcionamentosdal@, de cac
um dos seus 6rgdos de administracdo e gestdo,sttatums de orientacdo educativa e
servicos de apoio educativo, bem como os direitos deveres dos membros da comuni
escolar.

Reprovagao- Situagdo do aluno considerado ndo aprovado nodmahkda disciplina, ciclo
Curso.

Resultados Escolares- Informagéo das avaliacOes das aprendizagenssseppor classifica-
¢bes ou mencgles qualitativas e quantitativas, quicitam a posicdo numa escala, o
sucesso/insucesso do aluno num dado plano de sstlisiciplina ou area disciplinar.

Retencao— Consiste na manutencdo do aluno abrangido peldaesieale obrigatéria, no a
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lectivo seguinte, no mesmo ano de escoldedgue frequenta, por razdes de insucesso (
ter ultrapassado o limite de faltas injustificadas.

Sede de Agrupamento- Escola onde se localiza a unidade organizacioméhdd de 6rga
proprios de administracdo e gestdo para um proetiagogico amum do agrupamento
escolas.

Sistema de Ensino- Estrutura que se compde de graus e niveis de ededla sequenciais
aos quais correspondem grupos etarios determinados.

Sistema Educativo— Sistema que engloba o conjunto da organizagdoaeibnal incluindo a:
suas finalidades, estruturas, instituices de enside gestdo, programas de estudo, modali-
dades de aprendizagem e de avaliacdo, critériggraleocdo, reconhecimento das dive
formacBes assim como 0s seus recursos humanagsoerfinanceiros.

Taxa de Retencéce Desisténcia— Relacdo percentual entre o nimero de alunos queotk
transitar para o ano de escolaridade seguinte énmenm de alunos matriculados nesse
lectivo.

Taxa de Transicao/Conclusde- Relagdo percentual entvenimero de alunos que no fina
um ano lectivo obtém aproveitamento e em condig@esansitar para o ano de escolarit
seguinte e o nimero total de alunos matriculadssenano lectivo.

Tipos de Cursos— Classificacdo dos cursos segundo a sua orientagineadamente o0 pros-
seguimento de estudos ou inser¢cdo na vida activa.

Transi¢cao/Progressao— Situacdo escolar que no final do ano lectivemite ao aluno ins-
crever-se no ano de escolaridade seguinte.

Turma — Conjunto de alunos de um estabeletrito de ensino agrupados em funcéo de ur
mais caracteristicas comuns, nomeadamente o aescdiaridade, o tipo de curso ou a are
estudos.

Unidade Capitalizavel — Conjunto de saberes e sabdezer que se organizam de fol
auténoma e sequengciahtegrando um programa de formacao (disciplinsama disciplina
que permite a aquisicdo de uma ou mais competéntiaga avaliagdo, com aproveitame
permite uma certificagdo

Web (World Wide Welmuwww) — Rede de computadores na Internet, queefie informacé
em forma de hipertexto. Para visualizar essasritdgdes, utilizase um programa chamadc
de navegadoibfowse).

Wireless — E um termo que significa “sem fios”. Inicialmentsado para receptores de réa

designa actualmente, a contagdo sem cabo ou fios e utiliza principalmentguéacia d
radio e radiacao infra-vermelha, sendo utilizad@a p&esso a Internet sem fios.
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Resumo e Palavras-Chave

O ultimo lustro, foi marcado por um conjunto deciaiivas de planos e projectos gover-
namentais no seio do Ministério da Educacédo, nodsede dar o salto qualificativo de
colocar Portugal no pelotédo da frente dos paisexeus, visando a construcao de uma
sociedade de conhecimento e a modernizacao tedreldg toda estrutura fisica educa-
tiva.

Paralelamente, as significativas alteracdes camexte os diversos estimulos sociais
expostos pelas Novas Tecnologias de Informacégafamovos desafios e mudangas
ao posicionamento e gestao escolar no momentonpeese

Perante este cenario, a Escola tem necessidadeatagtar aos novos tempos, modifi-
cando em muito, a forma como trabalha e actua.

O Business Scorecan@®SQ tem tido, desde a sua criagdo, uma aceitacaoerresnas
empresas e organizacoes, tendo a sua penetragagratialmente alargada ao sector
publico, como instrumento para gerir e medir o odgsnho das organizacoes.

Este estudo pretende averiguar a viabilidade dieagfio desta ferramenta de apoio a
gestdo no universo da gestdo escolar de uma qagioli@a, numa altura em que esta,
por for¢a das circunstancias, se encontra numasfabeonaria.

Em consequéncia, foi tomada como base uma Escblee®@om niveis de ensino entre
0 7° e 0 12° ano de escolaridade, que abrangenoferta formativa de cursos do 3°
ciclo do ensino basico (do 7° ao 9° ano), do ensdgalar secundario (10°,11° e 12°
anos), do Ensino Profissional com diploma de 12 da Educacéo e Formacéo (CEF)
e de Ensino em regime pos-laboral, que englobarmsvénrsos.

Com a utilizacdo d®SC pretende-se conseguir e alcancar, significativakhorias no
desempenho e na prestacdo de servi¢co publicogattvalinhamento obtido entre me-
didas estruturais, prioridades estratégicas efefita operacional.

Palavras-Chave BSG Alinhamento, Valor Publico, Gestdo de Desempeiiithca-

cao.
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Abstract and Keywords

The last five years, was marked by a number of lahinitiatives and projects-
governmental within the Ministry of Education, inder to make the jump qualifyings
to put Portugal at the forefront of European caestfor the construction of a society
knowledge and technological modernization of thetirenphysical educational
infrastructure.

In addition, the significant contextual changes Hrelvarious social stimuli exposed by
the New Information Technologies, posing new clmglés and changes the positioning
and management school at the present.

Against this background, the school needs to aapew times, modifying in much the
way it works and acts.

The Business ScorecarBSQ has, since its creation, a growing acceptance in
enterprises and organizations, and its penetratas gradually extended to the public
sector as a tool to manage and measure the perioentd organizations.

This study aims to investigate the feasibility sfng this tool to support in the world of
management education in public schools at a tirag tinder the circumstances, is in its
infancy.

It has therefore been taken as a basis a Publicabehth educational levels, between
the 7" and 12th grade, covering an offer training coursesthe 3 cycle of basic
education (¥ to 9" grade), regular secondary education (10, 11 angeh?s), the
Vocational Education degree with 12 years of Edooatnd Training (CEF) and
Teaching in the post employment, which include ssveourses.

By using theBSCseeks to achieve significant improvements in perémce and public
service through the alignment obtained from stmattmeasures, strategic priorities and

operational efficiency.

Keywords BSG Alignment, Public Value, Performance Measuremgdtcation.
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1 - Introdugao

1.1. — Contextualizacdo do Problema

O Programa de Simplificacdo Administrativa e Legisfat designado vulgarmente por
simplex, foi lancado em Portugal no dealbar do ano de 2006

O seu principio fundamental, assenta na simplifioag agilizacdo de processos admi-
nistrativos vocacionados para o cidaddo e empresasentido de viabilizar e moder-
nizar a Administracdo Publitarecorrendo as Tecnologias de Informacdo (NBste
contexto, foi criada a AMA Agéncia para a Modernizacdo Administrativ#.?, que é
um Instituto Publico integrado na administracdoirgala do estado, que tem como

! O programasimplex— Programa de Simplificacdo Administrativa e Lkgisa, € um programa que se
encontra também em cursos noutros paises do séloiéla Europeia, vocacionados para iniciativas que
visam promover o melhor desempenho das instituigdassua relacdo com o cidaddo. (Ministério da
Educacao, 2009q)

2 Enquadrada nos objectivos para a modernizacdodiainstracdo Publica, foi lancada a iniciativa
“i2010 — A European Information Society for growtidaemployment” E um Programa lancado em
Janeiro de 2007 pela Comissao Europeia, sob and€sig de Programa deAccdo para a Reducao dos
Encargos Administrativos da Regulamentacéo existeatUE. O objectivo primordial, € o de estabele-
cer uma reducdo de 25% nos encargos administraji¥@oneram as empresas, a cumprir em conjunto,
pela Unido Europeia e pelos Estados Membros at2 @0dfticrementar o crescimento e emprego na Eu-
ropa, ao abrigo do cumprimento da Estratégia deoais(Ministério da Educacgédo, 2009u)

¥ A AMA, tem por missdo desenvolver, coordenar diavanedidas, programas e projectos nas areas de
modernizacao e simplificacdo administrativa e radofa, de administracdo electronica e de distrdouic
de servicos publicos, no quadro das politicas ifinpelo Governo.

Assim, a simplificacdo pode resultar de multiplestéres, designadamente a facilidade de acesso a
servicos e informacdes, a supresséo de procedimssdandantes e obsoletos, a simplificacéo de groce
sos e a sua disponibilizacdo em outros canaiseiheliatento, como a voz e a da harmonizacgéo e a con-
solidacéo legislativa de regimes juridicos.

Deste modo, o Estado, passou a ter um papel inmper& interventivo na oferta e no incentivo de
praticas associadas e relacionadas com servi¢stagos e oferecidos as empresas (B2G) e aos caladao
em geral (G2C).

Entre as atribuicbes da AMA, |.P., realgam-se gsis¢es:

o Definir politicas transversais e regras, com caraeginculativo, em matéria de Tecnologias de
Informacao e Comunicacao (TIC) na Administracdolieate coordenar a sua execucdo através
da dinamizacdo de uma rede interministerial de tagedas Tecnologias de Informacao e
Comunicacao (TIC);

o Coordenar, desenvolver, gerir e avaliar programesgiectos e acc¢des, de natureza eminente-
mente transversal, na area da administracao ehédr@romovendo a evolugdo da actual infra-
estrutura tecnoldgica, bem como, a racionalizagdocudtos de comunicagoes;

0 Mobilizar o potencial das TIC para apoiar a modexgéio da administracdo publica, promoven-
do a articulacéo dos niveis central, regional alloc

o Promover, aproveitando as potencialidades das& [asticipacdo dos cidad&os nos actos eleito-
rais e nos processos de decisao publica;

0 Promover a modernizacdo da prestacdo de servidugqal orientados para a satisfacdo das
necessidades dos cidadaos e das empresas e divasgistribuicdo através de canais comple-
mentares, designadamente, presencial, voz e Ihterne

(Decreto-Lei n° 116/07 de 27 de Abril. Diario dgpRiblica n° 2008/06 — | Série)
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funcdo, a de operacionalizar as iniciativas de mog&cédo e também de impulsionar a
participacdo e o envolvimento dos diferentes astonstituicdes e responsaveis
Pretende em sumula, facilitar o quotidiano dosdéda, incentivar a dindmica empre-
sarial elevando-as a patamares de eficiéncia @icdia competitivas e de crescimento
econdmico, tornando a relacdo com o Estado maiscpel e transparente.

E um programa transversal a todos os Ministérios,@pmporta um conjunto de medi-
das, devidamente programadas no tempo e com praasgnados.

Dentro da panoplia de Ministérios e organismos rp@@dos por este programa, este
estudo focaliza-se naqueles que directamente seadragn no abrangido peMinisté-

rio de EducacaddME), segundo as competéncias enquadradas pomeddecreto-Lei

n°® 213/2006 de 27 de Outubro

Por outro lado, &stratégia de Lisbqaa Estratégia Nacional de Desenvolvimento Sus-
tentavel,o0 Plano TecnologicdPT) e oQuadro de Referéncia Estratégico Nacional
(QREN) para o periodo compreendido entre 2007 42000 de encontro aos dois
principais objectivos da politica educativa do X@bverno Constitucional: o do refor-
co das qualificacOes e das competéncias dos Pedaguindispensavel para a constru-
céo da sociedade de conhecimento e a da modemitsgldgica das escolas.

Desde o final da década de oitenta do século pasgad a Escola Publica foi acolhen-
do, gradualmente, diversas disciplinas, como réapamss estimulos sociais em que se
insere. Dentro destas, realcam-se as que foramtatlnente relacionadas com o ensino
da Informatica. A integracao destas, nos diversosaulos académicos e a sua integra-
cdo nas sucessivas Reformas Educativas, assocmt@ssidade de alargamento do en-
sino da Informatica a diferentes niveis de engijeopu assimetrias, auséncia de articu-
lacéo e de integracdo. Em consequéncia, foram idas) entre outras, iniciativas de
formacdo com a criacdo de entidades responsaveisopeu-se a criacdo de conteu-
dos, projectos de infra-estruturacdo a diversogisiifomentaram-se iniciativas de
generalizacdo do acesso a Internet, etc. Todopestesso ultrapassou a sala de aula,
abrangendo, todo o corpo docente, funcionarios ridtrativos, toda a operacionalida-
de administrativa e de funcionamento global da Bs&também, a de avaliacdo esco-
lar. Estava-se contudo, perante um panorama naiaritente avulso, ao sabor da pers-
picacia e da intuicdo dos 6rgados competentes.ifli@cio, reflectia-se ndo sé, na qua-
lidade e evolugéo do parque informéficte cada Escola, como no desempenho e efi-

4 O autor refere-se a todo o equipamento informAtjeaericamente designado pardware esoftware
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ciéncia de todos os seus servicos. Como conseguéital, gerou-se um desequilibrio
na capacidade de oferta e no acesso ao conhecimento

E neste contexto e com o intuito ambicioso dadcar Portugal entre os cinco paises
europeus mais avancados na modernizagao tecnol@gieansino em 2010que surge

e foi aprovado, d’lano Tecnolégico de Educacd®TE), no seio do MEMinistério da
Educacéo, 2009d)

O PTE, foi baseado numa politica integrada de wagfio da Escola Publica. Tem
como prioridade, orientar a politica educativaseatido de reduzir a desigualdade no
acesso a formacao e ao conhecimento e a de peraidgar ao servico dos alunos e das
suas familias, em torno dos seguintes objectiwosistério da Educagdo, 2009d)

o Promover o sucesso educativo, colocando as esemlssservico das aprendi-
zagens dos alunos;

0 Modernizar as escolas, criando melhores condic@tabalho a professores e
alunos;

o Enraizar a cultura e a pratica de responsabilizacéle avaliacdo e de prestacao
de contas a todo o sistema de ensino;

0 Abrir a escola ao exterior, fortalecer as lideraisggromover a autonomia das
escolas e melhorar o seu funcionamento, pelo refdecparticipacdo das fami-
lias e das comunidades na direccao estratégicaedaslas;

o Alargar as oportunidades de aprendizagem ao lorgeida

O objectivo do presente estudo, é o de aferir motgpde todas estas medidas que vao
no sentido de valorizar a Escola Publica, atravwsida ferramenta que permita, de
uma forma dinamica, ir avaliando as consequéna@asigdlementacao destas medidas.

A solucao escolhida foi 8alanced Scorecar@BSQ, numa atitude de confrontar os
orgéos gestores de uma escola com uma ferramergatol@valiacdo, de controlo de
gestdo e de uma presumivel resposta a uma avabatgoa.

O BSC, vaipermitir delinear e ajudar as organizacdes na@mphtacado dos planos
estratégicos, de modo a haver um envolvimento destdentro da organizacéo e per-
ceber, se a direccdo seguida, é aquela que conadespos objectivos do plano.
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1.2. - Questédo de Investigacao

Averiguar a viabilidade de utilizacdo 5Cna Gestdo de Desempenhomando
como referéncia uma Escola Secundaria Publica EB (€om 3° Ciclo e Ensino
Basico), perante a nova politica de matriz eduaagivde projectos integrada, no

sentido da valorizagcéo da escola publica.

1.3. — Objectivos da Investigacéo

Neste estudo, séo identificados os seguintes olasct
o0 Formular um modelo de Medi¢cdo e Gestdo de Deseropgumé permita ir
de encontro aos objectivos que se pretendem alcanga a meta preco-
nizada pelo PTE até 2010;
o lIdentificar os elementos de avaliagdo que irdo rimnt para alinhar e
acrescentar valor;
o Evidenciar barreiras de implementacéo a concrét@aps objectivos pro-
gramados;
o Verificar a viabilidade de utilizagdo d®SCnuma Escola Publica c/3 CEB
no sentido de vir a contribuir para a visualizagguda de resultados e para
o trabalho colaborativo com todos aos elementofiatios em torno de ob-
jectivos comuns.
Visando a concretizacdo destes objectivos, estel@sem por base uma Revisédo de
Literatura, fundamentada nas seguintes vertentes:
o Contextualizar a importancia da Medicdo e Gestabegempenho nas organi-
zacoes;
o Efectuar uma analise mais aprofundada sobi®alanced ScorecardBSQ,
como ferramenta de apoio a gestao;
o Verificar a aplicacao e adaptabilidade da Medic&®estdo de Desempenho e do
BSCa uma Escola Publica.
A partir do estudo efectuado, pretende-se criar plataforma de suporte conceptual
sustentado, que possa permitir, por um lado, langabases de um trabalho futuro
consistente, que possibilite alinhar o modelo dereamia especifico de cada Escola
Pulblica ou Agrupamento, com o preconizado pelacttizes do Ministério da Educa-
céo, e por outro, queBSC quando devidamente adaptado, possa contribeir enca-
rado como um veiculo de comunicacado e gestao deégt.
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1.4.- Metodologia da Investigacéo

A metodologia utilizada neste estudo, incorpora lRe&isdo de Literatura, que acom-
panha o seu desenvolvimento e que incidiu em ligragigos técnicos de referéncia. O
intuito, € o de criar uma teoria conceptual suaiesii que permita, por um lado, conso-
lidar os principios tedéricos orientadoresBBCna Gestdo de Performance, e por outro,
estabelecer a ponte, para a migragcdB8Gdo sector privado para o sector publico.
Incorporado na mesma linha orientadora, procuroefsmntrar exemplos, a escala
global, de estudos de aplicacdo semelhantes erextosteducativos.

Do ponto de vista pratico, tomou-se como base umjuoto de elementos e uma analise
dos dados referentes a uma Escola Secundaria &3d0Etextualizada nos novos prin-
cipios e orientacfes do PTE e, apresentar, em génsia, uma proposta de concretiza-
cédo doBSC

A natureza do estudo que me propus, foi basead&igasias de Design estabelecidas
por Herbert Simon em 198(@imon, 1996)

Em sumula, Herbert Simon orienta a sua propostaéasias que se destinam a produ-
zir algo, como sao exemplo, as engenharias e aaydsivoca a sua base cientifica do
projecto perceptivo e recomenda qos programas orientados a formacao profissional
poderdo assumir a sua responsabilidade na medidguersejam capazes de criar uma
ciéncia do design — uma doutrina intelectualmerdgsafiante, analitica, parcialmente

formalizavel, parcialmente empirica e ensinavelrsab processo projectivVo (Simon,
1996)

1.5. — Estrutura da Dissertacao

A estrutura desta dissertacdo, encontra-se orginizas seguintes seis capitulos:

No primeiro, faz-se uma introducédo ao tema, enqullr a questao de investigacéo, os
seus objectivos e a metodologia adoptada.

O segundo capitulo, focaliza-se na revisdo deatitea que se desdobra em quatro
componentes:

A Medicdo do Desempenho Organizacional;

Introducéo e conceitos fundamentaisBitanced Scorecard

A Evolugéo daBSC

A adaptacdo dos conceitos e praticas da medic@lesmpenho e dSCnos

O O O o©O

servicos publicos.
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O terceiro capitulo, dedica-se a contextualizagipahorama actual do sistema educa-
tivo, focalizando-se no Servigo Publico de Educacédo

No quarto capitulo, efectua-se a caracterizac@ontke situagdo académica como caso
de estudo, tomando como exemplo, uma Escola Setarfélablica com 3° Ciclo de
Ensino Basico.

E no capitulo quinto, sob a designacido de Apres@atae resultados, que se aplica e se
teoriza, o model®SCao caso de estudo.

Finalmente, o sexto capitulo, encerra a dissertagéoas principais conclusodes finais,

detalhando as limitacbes da mesma e sugerindouaisimvestigacdes futuras.

Por ultimo, ha ainda a considerar o seguinte céojde quatro anexos, que servem de
complemento ao estudo efectuado:

Anexo | — OTableau de Bord

Anexo Il — A Utilizagdo de Programas B&C

Anexo lll — Sintese de duas Metodologirecards

Anexo IV — Abordagem a uma Metodologia Publica.
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2 -Enquadramento Tedrico: Revisdao de Literatura

Neste capitulo, € apresentada uma sintese dacalasiteratura, sendo tratados suces-
sivamente, a Medicdo e Gestdo do DesempenliiBglanced Scorecar@BSQ, a sua
evolucdo e a adaptacdo deste aos servigos publicos.

Esta ferramenta de controlo de gestédo é analisadarendo aos seus conceitos princi-
pais. Para o efeito, € feita uma breve analise & explicacdo sumaria sobre a sua filo-
sofia de funcionamento, encarregue da avaliacadedempenho empresarial e da sua
ligagdo, com a formulacéo e implementacgéo de égies.

Apontam-se igualmente as suas principais caratitagsbeneficios e perspectivas criti-
cas quanto ao seu desempenho, no sentido de exatanatudes e potencialidades des-
ta ferramenta de gestao.

Enfatiza-se, a consciéncia da limitacdo da gest@mtada apenas para os lucros dos
accionistas. Explana-se, de forma sucinta, a nmvad de gestéo ditada pela introdugao
dos interesses de todos aqueles que, directa cedtainente, colaboram com a em-
presa e as ac¢des, que permitem um compromissngual com a sociedade, envol-
vendo as vertentes econdmica, social, ambientgjualddade das relacdes.

Deduz-se que, perante os problemas e os desafi@Esa@ necessario que 0S responsa-
veis sejam, neste enquadramento, para aléem dedéaspecializados, cidaddos de am-
pla formacéo e cultura, com capacidade de antevesuwtado das suas intervencdes e
consequéncias na sociedade em que vivemos, ddowssolucoes.

Salienta-se que BSCtem a vantagem de se adaptar a diferentes relagdeausa e
efeito, cujo resultado desejado pela organizacj@oosgro, que nao o lucro do accionis-
ta. Sdo exemplos, a satisfacdo dos utentes de niidade publica ou a promocéo da
cultura por uma fundacgéo.

Realca-se também um aspecto que veio alterar mltafoente a flexibilidade desta
ferramenta, a partir de meados dos anos noventdegracdo ndSC,dos Mapas de
Estratégia.

Faz-se em seguida, a necessaria adaptac@8@a um organismo publico.

Culmina, com a referéncia de alguns exemploB8& em contexto académico, em

varias localizacdes no globo terrestre.
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A) - A Medicdo do Desempenho Organizacional
1 - Introducao
A Medicdo do Desempenfigpoder-se-a definir comaitn conceito que envolve diver-
sas metodologias e instrumentos os quais, desaeauitds anos, fazem parte dos siste-
mas de gestdo das organizacdes — empresas, seplibtisos e organizacdes em fins
lucrativos'. (Pinto, 2007
Recorrendo ao mesmo autor, a Medicdo do Desemp&nlooconjunto de processos
para gerir a execucdo da estratégia de uma orgag@imaou a forma como os planos
sao traduzidos em resultadogCokins, 2004)
Em consequéncia, trata-se de um conceito abranggneintegra diversas metodolo-
gias e processos de melhoria, que tém vindo aesendolvidas nas organizacdes, mui-
tas vezes apoiadas em solugdes tecnolégicas.
Tal necessidade, advém do elevado grau de comjikde e de exigéncias de todos 0s
intervenientes, como as empresas e 0s mercadostiagicoes, os clientes e o publico
em geral.
Na actualidade, a producéo de bens e servicos,ocoarrespondente desempenho fi-
nanceiro, deixou de ser apenas o Unico factor eaderizado. Efectivamente, os desig-
nados factores intangivi® n&o-financeiros, tornaram-se de capital impoigan
conforme citado por AmaralA‘ capacidade de uma nacao em desenvolver um sistema
de educacédo de exceléncia e de melhorar as congi@téata forca de trabalho, através
da formagéo, constitui um aspecto vital de competade. Neste sentido, o conheci-
mento € talvez o factor mais critico da competltid€. (Amaral, 2008)
Em termos classicos, as decisdes das organizdg@smesadas na forca do trabalho e no
capital, eram baseadas nas percepcoes, opinid@gOes e na da experiéncia acumula-
da.
Desde ha alguns anos a esta parte, vém sendounilad duas novas variaveis: a
informacé&o e o conhecimento, associada a evolegiolbgica, conforme cita Amaral:
“Assim, o conhecimento € um novo factor de prodes&oturante e horizontal a toda

a actividade econémica, do sector primario ao setrriario”.’ (Amaral, 2008)

® Também designada por medicéo da performgmedormance measuremgnt

® Intangiveis, em termos contabilisticos, sdo digeiiicorpéreos, que ndo tém expressao fisica, &pe n
podem ser tocados, de dificil identificacdo e agdio.

" Tecnologia e Conhecimento s&o nos dias de haj@rés de producéo chadepwledge-based
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Em consequéncia, as instituicdes baseiam as sozeke apoiadas em medicdes efecti-
vas, suportadas em factdadt-based manageménbha maior parte das vezes, sequéncia
de medicdo do desempenho.

2 — Definigéao
“Quando se consegue medir e expressar em numerds dguque estamos a falar,
sabemos alguma coisa acerca desse assunto; mas@udo conseguimos medir nem

traduzir em numeros, 0 nosso conhecimento € pobnsatisfatorio..” (Lecture to the
Institution of Civil Engineers, 3 May 1883, Lord Kin)

A medicao do desempenho, comecou a ser alvo de arimade a partir da década de
80, por accao de projectos integradores de mudadeamelhoria direccionados para os
servigos publicos, por parte dos governos de algafses, conforme se apresenta:

“O que se mede executa-se. Se nao for possivel ragditados, ndo podemos saber se
tivemos sucesso ou se falhdmos. Se ndo temosaadd sucesso, ndo o0 podemos pre-
miar. Se ndo premiarmos 0 sucesso, provavelmeatesmarts por premiar as falhas. Se
nao temos sucesso, hao podemos aprender com aplaiasms. Se, por outro lado,
nao reconhecemos as falhas, ndo as podemos corkigis, se conseguirmos demons-
trar resultados, somos venceddtg®sbornestal., 1992).

Uma definicdo universal do conceito de Medicdo d€dPmance ndo existe. O seu
significado vai-se alterando consoante 0 seu ctm&perspectiva dos seus autores.

Na perspectiva de Pinto, € atribuido aos autoremsm&d Kennerley e Neely, um con-
ceito mais alargado e clarificado, das diferentgsrpretacdes que este conceito pode
assumir.

E baseado nas afirmacdes dos proprios, que indicanimedir, pressupde a existéncia
de indicadores ou métricas, que devem integrar infna-estrutura de suporte para re-
colha, tratamento, andlise e interpretacdo da inmfagdd (Neely, 2002) identificando
este conceito, como um sistema de medicdo do desémip“A medicdo do desempe-
nho, consiste nos processos para quantificar aésfata e a eficacia das accdes passa-
das. Um sistema de medicao de desempenho, pdasibrhar decisbes fundamentadas
e desenvolver acc¢des, na medida em que quantifiefici@ncia e eficacia de acc¢des
passadas, atraves da recolha, verificacéo, classifio, analise e interpretacdo de da-

dos adequados.(Neely, 2002)

8 Ou também, designado peerformance measurement system

30



O BSCna Gestéo dBerformancedo Ensino Secundario Publico.

3 — Medicdo do Desempenho Organizacional
Clarificada e identificada a medicdo do desempenbmo instrumento essencial dos
sistema de gestéo das instituicdes, importa reglgas 0s motivos a ela associados.
Na perspectiva de Lawton, 0s motivos mais releaséie os seguint@sawton, 2002):

o Para alinhamento da misséo, da estratégia, dosesaaomportamentos;

o Para continuar o aperfeicoamento dos processad,jmoe resultados;

o Para quantificar os sucessos ou 0s fracassos atiasi¢
Na visao dos autores Kutucuoglu, Hamali, Irani arBhos motivos, tém a ver com o
papel que a medicdo de desempenho sofreu ao edeluim registo historico para uma
visdo prospectiva, proporcionandofeedback a compreensédo e a motivacdo. Acres-
centam 0s mesmos autores, que o ponto fulcral degiiése recai actualmente sobre o
pensamento sistematico, a mudanca estrutural eeadipagem organizacional. Con-
cluem, que as medidas de desempenho se tornantiagsepara que todos compre-
endam e se adaptem aos objectivos das organizégdasuogluet al.,2001)
Russo, baseado nas interpretagdes dos autore®i@E#epreconiza esquematicamente o

seguinte: (Fig® 1)

l MONITORIZAR DIAGNOSTICAR
COORDENAR l

Fig2 1 — Actividades de Avaliacdo de Desempe(fRgsso, 2006)

Pinto considera ainda, que € necessario ter ena cosgguinte conjunto de indicadores
ou métricas de desempenho: uma melhoria de tempaoesposta, da qualidade, da
produtividade e no aspecto financeiranid? 2007)
Sintetizando, a medicdo do desempenho caractexipel® seguinte conjunto de fac-
tores:(Pinto, 2007 e Russo, 2006)

o O de reconhecer diferentes responsabilidades bigcais na gestdo de desem-

penho, dentro das organizagoes;
o A de apresentar uma perspectiva equilibrada demnsasbbjecto de medicéo;
o O de reconhecer multiplas dimensfes da medica@skntpbenho;

0 A de relacionar as medidas com os objectivos ratega
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o A de ligar a medicdo do desempenho a estratégia;
o O envolvimento dos funcionérios;
0 Pela definicdo correcta e seleccao dos indicademsp questao fundamental

para o sucesso na medicdo do desempenho.

4 — Gerir o Desempenho

O conceito de gerir o desempenho, interliga-se earanceito anterior, de medi¢cédo de
desempenho. Contudo, sdo dois conceitos com sigdds e de interpretacdo dife-
rentes.

A definicdo do conceito de gerir o desempenhoc¢caaio o conceito focado no ponto
anterior, também n&o é consensual.

Seleccionando duas defini¢cdes citadas por Pipiao, 2007)

12:“Gestao de desempenho, é o processo de dirigir eot@npessoas e unidades fun-
cionais numa organizag¢do, com o objectivo de asvaiopara atingirem niveis de de-
sempenho mais elevados. Dar feedback aos empregadosa do seu desempenho, €
um factor fundamental para uma metodologia eficazgdstdo de desempenho. Este
feedback é dado habitualmente através de indicaddeedesempenhdgPoister, 2008
22!Gestado de desempenho, é um modelo de controlattteo baseado num contrato.
A sua filosofia nuclear consiste, em termos operas, na capacidade das partes
contratantes, encontrarem o equilibrio adequadaesns recursos disponiveis e 0s re-
sultados a obter através desses recursos. A idase lola gestdo de desempenho nas
operacgles, é equilibrar, da melhor forma possiketursos e metas a atingir com efi-
ciéncia e qualidade, procurando assegurar que gsautos finais desejados séo atingi-

dos com eficiéncia e economidMinistry of Finance of Finland, 2006)

O sistema de medigéo, faz entéo parte integrantestdo de desempenho, cujas ferra-
mentas sao utilizadas para avaliar, monitorizavero desempenho.

Ha contudo, a necessidade de ndo centralizar tgiooesso na medicdo, sendo impor-
tante, utilizar os resultados obtidos através ddigae e orienta-los de uma forma espe-
cifica, visando melhorar o desempenho global.

Para complementar este raciocinio, atente-se nansegbservacdo do citado autor:
(Pinto, 2007)

“Se nao for essa a orientacdo da medicdo, as pegsmderao interpretar o sistema
pela negativa, isto €, como sendo apenas um magearpara punir o baixo desempe-

nho. Este tipo de interpretacdo pode ocorrer, cdguma facilidade, nos processos de
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implementacdo de sistemas de gestdo de desempemhsergicos publicos. Se o
enfoque for dado excessivamente aos mecanismogatiacao, em vez de se centrar
nos resultados, nas melhorias a atingir, na motmqo reconhecimento e prémios pe-
lo bom desempenho, na identificacdo das razdesatko lnlesempenho, sem um sentido
punitivo, e na revisdo das metas a atingir, podetarecriadas as condi¢cdes para o

insucesso de qualquer sistema de gestao de desemgea se pretenda implementar”.

No seu ponto de vista, o autor defende e contextualgestdo de desempenho, enqua-
drando-a num conjunto de actividades desenvolvidasa sequéncia logica e situaliza-
-a, como um passo intermédio e um marco importgrden, a partir dela, estarem
criadas as condicOes para a tomada de decisdosgmcddear um conjunto de operacdes

que visem e conduzam ao alinhamento de toda ainegdio.(Fig? 2)

Medicao Reporte Gestéo/controlo Melhoria
desempenho :> desempenho :> desempenho ‘ desempenho

Fig? 2 — Sequéncia Logica da Gestdo de Desempg@tihio, 2007)

Nesta sequéncia, compete ao reporte de desempsedun@o elemento da sequéncia
l6gica), receber, por um lado, em cada nivel addmuda decisdo definido por cada ins-
tituicdo, os resultados obtidos através da medigddesempenho, e por outro, obter, a
partir destes, um conhecimento real do desempeaxeando o seu nivel de transpa-
réncia.(Pinto, 2007)

A sequéncia logica acima descrita, sO terd comsistése a instituicdo se apoiar em
quatro vértices fundamentaiBir(to, 2007):nasPessoas, nos Processos; nas Infra-Estru-
turas e nas Competéncias, assumindo as Pess@asupeiqueza de conhecimento e de

competéncia, o suporte do sistelifdg? 3)

Pessoas <:> Processos
Competéncias <:> Infra-
Estritures

Fig2 3 — Vértices do desempenho, devidamente aothao intuito de produzir melhorias e

visando obter-se um sistema de gestdo de desemgeimnim 2007)
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5 — A Gestédo de Desempenho na Actualidade

5.1. - Contextualizacao

A gestdo de desempenho nos dias de hoje, é indigebda componente tecnoldgica e
numa visdo mais ampla, da Sociedade de Informag&euntodo.

Na Sociedade de Informacao, a recolha, o armazename processamento, a trans-
missao, a distribuicdo, a integracdo e andliseadl®s] a disseminacado da informacao,
torna-se cada vez mais, a questao fulcral.

Consome-se hoje, informacao. A informacéo apresaita econémico e utilidade so-
cial. Produzir informacéo e conhecimento, sao a@s jpitares que permitem tomar deci-
sbes, no intuito de melhorar o desempekoaral, 2008)

Amaral, preconiza numa simples frase, a valorizad@dConhecimento no contexto
actual: ‘Assim, o conhecimento € um novo factor de prodeg&aturante e horizontal

a toda a actividade econOmica, do sector primancsactor terciarié. (Amaral, 2008)

Ha todavia também, uma viséo holistica de uma mge#fio no sentido de ter uma vi-
sdo e uma imagem Unica, que permita agrupar toslegeguintes quatro elementos da
organizacdo, de uma forma inter-relaciongdeto, 2007) a Estratégia, as Actividades,
as Informacdes e 0s Recursos.

Pensar a organizacdo como se fosse um conjunBusieess Proces8P)’, é aquela
gue mais se aproxima de um formalismo para a obtetie¢ uma visdo holistica.

Um outro ponto fundamental e comum a todas as m@gies, é que todas elas pos-
suem mais informagéo do que aquela que consegulerarut

A Business IntelligencéBl)'®, permite que as organizacées tenham verdadeims ab
dagens do designad@tistomer Lifecycle Managemg&mjue permite, segundo Amaral,
separar a informagédo util da supérflua e trabadhaxformacao relevante para que ela
possa apoiar a tomada de decisdo e realiment&tesas operacionai@maral, 2008)

Por outro lado, as plataformas de BI, tém por dives, o de sustentar as decisdes que
deverdo ser tomadas, a de introduzir algumas brd#isgs e disposicdes legais que per-
mitam evitar escandalos e preservar o bom nomasiaacoes e por fim a necessidade
de disponibilizar atempadamente, os dados, de amaafestruturada, precisos e dispo-

niveis a todos os niveis da organiza¢Amaral, 2008)

® Umbusiness proce@®P), ocorre dentro da organizagéo e contém um confim@ctividades associadas
as informacdes que manipula, fazendo uso dos Ew@wsda organizacdo da instituicdo. Forma uma
unidade coesa e deve ser focalizado para um olmdmtim definido,

19 Business IntelligencéBl), significa a inteligéncia do negécio ou daiddade, isto é, as solucbes que
estruturam os dados em informacdes Uteis.

34



O BSCna Gestéo dBerformancedo Ensino Secundario Publico.

Em resumo e citando de novo Amaral: ‘De meios e sistemas de informacéo que per-
mitam dotar as organizacdes de inteligéncia, fl¢ixiade e adaptabilidade para enca-

rar a mudanca e exigéncias do meio em que se irfig@nearal, 2008)

5.2. — Alimportancia do Alinhamento

Pelo que foi atras focado, acentua-se a ideia queontexto actual, é imprescindivel
que as organizacdes necessitem de:

Manter uma visdo integrada de gestdo de desempenho;

Ter estratégias bem alicercadas;

Saber comunica-las e disponibiliza-las de uma fadpala, e fiavel,

Integrar solucdes tecnoldgicas;

o O O O o

Estarem muito atentas a rapidas mudancas e evslectaanbém, aos novos es-
timulos do mercado;

o Obter o alinhamento das pessoas.
O alinhamento, tornou-se o0 novo vocabulo da ermaabét luz dos novos desafios, po-
dendo ser definido da seguinte formA:necessidade de interaccédo permanente entre
as prioridades estratégicas e as actividades opereis das organizacdes, passou a
ser conhecida, no contexto da gestdo de desemppeahalinhamento’(Pinto, 2007)
Tal definicdo, assenta no principio que qualquesp& colocada na organizacéao, tem de
perceber qual o seu contributo para as prioridadastégicas @équilo que é@mpor-
tante’), tendo ainda que possuir instrumentos que ireliguem qualquer instante, a
evolucéo do seu desempenho comparativamente conetas previamente definidas e

0S motivos de quaisquer eventuais desvios.

5.3. — Ferramentas e Metodologias
Um sistema de gestdo de desempenho, recorre méas e a metodologias, suporta-

das em solugdes tecnoldgicas, das quais se sali@staeguintes:
(classificacdo baseada na descrita por: Pinto tetigiada, recorrendo ao

conjunto de referéncias bibliogréficas incluidaBilaliografia.)

o Sistemas de medicdo e indicadores de natureza Cobiléstica ou
Financeira:

A gestao baseada exclusivamente no desempenhadinancomeca a ser mencionada

no inicio do século XX pelBuPont? e ficou conhecida cormédrmula DuPont

2 A DuPont foi uma empresa fundada nos Estados Unidos daigan@.U.A.) no inicio do século XIX,
como uma empresa de fabricacédo de pélvora. Criefieoido mecanismo de gestdo, no momento em que
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O modelo de gestdo de desempenh®dBont designada também pbtodelo de Lu-
cro Estratégico consiste em decompor o R@dturn On Investmentem trés compo-
nentes importantes, visando a sua maximizacao @os s niveis hierarquicos e unida-
des de negdcio.

Nesta perspectiva, o ROI é igual a margem liquidHipficada pela rotacao de activos,
multiplicada peldeveragé? financeira.

A ideia subjacente & maximizag¢édo do ROI, é coeremtea teoria do Mercado de Capi-
tais e por conseguinte, pela valorizacdo do papelkdionista(Diestchiet al, 2007)

A partir da década de noventa, iniciou-se a pr@pdstnovos instrumentos de gestao e

controle organizacional, conforme se indicaré radiante.

o Sistemas de Gestao Estratégica do Capital Humano

O Capital Humano, é considerado um novo factor rdelig&o, considerado como
sendo um activo intangiveMiozzo, 2007)

Efectivamente, na economia do conhecimento e cadanais de forma transversal
a todos os sectores de uma organizacao, tornasseoces saber gerir tanto os denomi-
nados recursos tangiveis (financeiros, fisicos),etomo os denominados recursos in-
tangiveis.

De entre 0s recursos intangiveis, pela sua impoegrara a competitividade de
qualquer organizacgao, salientam-se 0s seguiatesal, 2008)

» Recursos Humanos;

» Recursos de Inovacgéo (capacidade cientifica e ligica, capacidade de gerir

0s activos intelectuais, ideias);
» Recursos associados a reputacdo gaodwill’ (reputacdo junto aos clientes,

valor da marca, percepcéao da dualidade e qualidiageoduto).

0 Reengenharia de Processos (BPR)

O Business Process Reengineer{f8PR), despertou a a atencdo da comunidade
internacional, a partir de um artigo original dechael Hammer em 1990, denominado
“Reengineering Work: Don’t Automate, Oblitefateeforcada pela publicacdo, em
1993 e em co-autoria, de Hammer e ChamBgehgineering the Corporation: a Mani-

festo for Business Revolution

diversificava a sua linha de produtos e buscavaetdslizar a sua administracédo, no inicio do sécul
XX. (Diestchiet al, 2007)

12 Conceito que significa, a possibilidade de investis do que a nossa capacidade financeira pErmit
(nota do autor)
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A reengenharia, “.consiste no repensar fundamental e no redesenfdicabdos
processos de trabalho, com o objectivo de obtehaongls dramaticas nas medidas
contemporéaneas criticas da performance da empsaga,nos custos, na qualidade, no
servigco ou no tempPo(Hammer e Champy, 1993)

Segundo os autores, a reengenharia assenta eterin®s fundamentais: no ser ra-
dical, porque implica redesenhar e ndo aperfeigastar ou aperfeicoar; nos proces-
S0s, que sdo um conjunto de actividades, que t@snsidtematicamente, criam valor
para os clientes; ser dramatica, porque a reengardtaé invocada quando existe a ne-
cessidade de uma revolucdo. No fundo, tera de hemarmudanca radical, de forma a
se promoverem medidas extremas, provocando refarmeexlidas drasticas.

O conceito de Reengenharia ndo é consensual eodles ds autores tém esta visao,
a de ndo se concentrarem na correccao do estadd. ddavenport, defende uma preo-
cupacao mais holistica, enfatizando o lado humafiona que, que para além das ne-
cessérias alteracdes radicais nos processos, siéeter em conta as implicacdes e
mudancas nas vertentes tecnoldgicas, humana ezagamal.(Davenport, 1994)Por sua
vez, Gongalves, realca que a Reengenharia € umartagéo de técnicas de engenharia
industrial, métodos de pesquisa operacional, tefaiadministracdo e métodos de anali-
se de sistemas de informacédo, usando o poder dmldga da Informagéo para trans-
formar os processos de negoécios das organizagaantio-as mais competitivas nos
seus mercadogGoncalves, 1995)

O BPR, vai-nos conduzir a uma organizacao estrd@ugae providencia um mapa
passo a passo, garantindo resultados consisterddecriados. As metodologias séo
constituidas através de estratégias, técnicas,doste ferramentas. Os métodos sdo
boas praticas de formas de aproximacao (sdo exsmmométodos de modelacdo de
dados e os métodos de modelacdo de custos). Asntemtas, sdo pacotes de software
gue permitem automatizar um método ou metodolgugamitindo o uso correcto e
aplicacdo rpida de um méto@®alvador, 2009)

Em concluséo, a Reengenharia é a juncao de tréSasgHammer e Champy, 1993)

o Organizacdo e Métodos, associada ao "mapeamentsualizacdo do
desempenho do processo;

o A Tecnologia de Informac&o (TI), como componentaddgico;

0 A Gestdo da Mudanca, que tem como fungéo, a dedata a organizagéo,

a sua cultura e o seu capital humano.
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o ABM/ABC (Activity Based Management/Activity Based Costings):

O ABM/ABC, sao dois sistemas de custos, desenvadvitbs anos 80, que permi-

tem apurar, com rigor, os custos das actividada®eessos. Permitem transmitir uma

clara visdo de como os processos podem ser metiwoeadomo é possivel optimizar a

rentabilidade ao focar-se nas actividades que pmdwcusto$12 Manage —The Executive
Fast Track, 2009).

Tém ainda a capacidade de gerir as actividadepeueitem reduzir custos e gerar

valor efectivo, medindo ainda a eficacia, a eficiére a economia das operagoes.

o Sistemas de Gestao e Certificacdo da Qualidade (TQM

No ambito do TQM, surgem varios conceitos, comog@mplo, o EFQM, o CAF

e 0 1ISO 9000¢Amrconsult, 2009)

EFQM (European Foundation for Quality Managemergue é uma fundacéo
sem fins lucrativos, fundada em 1988 pelos prestdede 14 grandes compa-
nhias europeias e com o apoio da Comissédo Eurdpeidodelo de Exceléncia
EFQM (modelo de gestdo empresarial), introduzidol®®il, destina-se a per-
mitir a auto-avaliacdo da qualidade organizaci@nalconstruir a base da apre-
ciacdo das candidaturas Baropean Quality AwardEQA). A EFQM, seguiu a
sua viséo de ajudar a criar organizacdes eurofwi@s, que pratiquem os prin-
cipios da Gestao da Qualidade Total (TQM), na focorao conduzem o0s seus
negocios e no relacionamento que tém com o0s sepsegatdos, accionistas,
clientes e com as comunidades onde se encontrardas. Baseia-se num
conjunto de cinco critériogMoulin, 2007b)

CAF (Common Assesment Framewpoigue é uma ferramenta de auto-avaliagdo
do desempenho organizacional, especificamente daseto para auxiliar as
organizacdes do sector publico dos paises europeaplicar as técnicas de
TQM, melhorando o seu desempenho e de prestacéerdeos. Inspirou-se no
modelo EFQM e no pressuposto de que, as organzaefiagem resultados
excelentes ao nivel do desempenho na perspects/aidadaos/clientes, cola-
boradores e sociedade, quando tém liderancas quauzem a estratégia, o
planeamento, as pessoas, as parcerias, 0S re@irgesprocessos. Compete,
desde Outubro de 2002 & DGAEP (Direccdo Geral dmididtracdo e do
Emprego Publico), a coordenacdo, acompanhamentali@@io das iniciativas
de divulgacao e implementacdo da CAF na Admini&toa&ublica(dgaep, 2009)
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o 1SO 9000

A I1SO (International Standard Organisatipné uma federagdo mundial deganis-
mos nacionais de normalizagdo, integrando Comié&&nitos, organizacdes gover-
namentais e ndo governamentais. As normas I1ISO #@i8@&Imente publicadas em
1987, foram actualizadas em 1994 e mais profundamnem 2000. S&o um conjunto
de normas de requisitos, orientacdes e outros datias de suporte, que em conjun-
to, se destinam a implementacdo dum sistema dalgdal As normas do sistema da
qualidade identificam os aspectos que podem ajudarempresa a satisfazer as exi-
géncias dos clientes, ndo tendo por objectivo inghgo totalmente novo. Os siste-
mas da qualidade tém a ver com a avaliagcdo de eopwqué as coisas séo feitas,
escrever como as coisas sao realizadas e regsstasuoltados para mostrar que fo-
ram executadas. Um sistema de qualidade, por priprcndo conduz automatica-
mente a melhoria dos processos de trabalho oualmlgde do produto, nem resolve

todos os seus problemas.

N&o se devem confundir as normas de sistemas didafieacom as normas de pro-
duto. A norma ISO 9001, exple as exigéncias afaatis quando a actividade de
uma empresa envolve concepc¢ao. A norma ISO 90@padste as exigéncias equi-
valentes quando a empresa ndo se dedique a coaaepedenvolvimento. A norma
ISO 9003, é o modelo equivalente para os casosuemm@po se exigem controlo da

concepcao e controlo do procegapcer, 2003)

o BSC (Balanced Scorecard):

E uma ferramenta de apoio & gestio que pretengerpionar uma visdo global da
organizacdo, numa abordagem ao controlo da getsdaordo com a estratégia defini-
da superiormente. Nesse sentido, permite pilotgorosessos financeiros e operacio-
nais, oferecendo a gestao estratégica, a informagéessaria para se saber se a organi-

zacao esta a ir na direccao certa, no sentido elzuedio estar alinhada com a estratégia.
(Kaplan e Norton, 1996).

O primeiro BSC foi criado e implementado em 1987 empresaAnalog Devices
(Schneiderman, 2006)

o Six Sigma

Desenvolvido inicialmente pela Motorola, é uma rdaddo numero de defeitos
num processo ou numa operacdo especifica, tendaaplicacdo generalizada em va-
rios sectores de actividade.
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Baseia-se num conjunto de métodos de gestédo delape| incluindo métodos es-
tatisticos, que recorre a um conjunto de pessaaffigadas dentro da organizacao, vi-
sando definir uma sequéncia de passos e de olgsaivantificaveis, com o intuito de

reduzir custos e aumentar o lugidoulin, 2008)

0 CRM (Customer Relationship Management):

Trata-se do processo de automatizacao e melhorardestprocessos de negacio li-
gados a gestao das relacbes com os clientes ress dgevendas, marketing, apoio ao
cliente e servi¢co pds-venda.

Incorpora-se num nivel intermédio de estruturagioatganizacdes, de pendor mais
tactico, mais préximo da operacgdo, que se ocupan@dss e tacticas para executar a es-
tratégia.

A Gestdo do Conhecimento, assenta, segundo Anggmatjuatro pressupostos: na
importancia da estratégia; na cultura e estruttgardzacional em equipas; nas Tecno-
logias de Informagdo e Comunicacgtes (TIC) e norotmtatravés de indicadores bem
definidos (KPI1 Key Performance Indicatoys(Amaral, 2008)

A melhoria de desempenho, € hoje transversal ajgematipo de organizacao e conside-

rada uma questéo prioritaria a ser atingida podaigestdo de desempenho.

No Anexo |, aborda-se resumidamenté&ableau de Bordcomo metodologia embrio-
nal dos métodoScorecardpelo seu contributo e importancia do ponto visstohico e

de suporte tedrico

B)— O Balanced Scorecard
1 — Introducéo

O BSCé uma ferramenta de apoio a avaliagdo do desempmeghnizacional. Tem por
objectivo reflectir o equilibrio entre objectivos durto e longo prazo, entre medidas fi-
nanceiras e nao financeiras, entre indicadoregmtencias e ocorréncias e, ainda, en-
tre as perspectivas interna e externa de desempenho

Este conjunto abrangente de medidas, serve dephes® sistema de medicao e gestéao
estratégica, por meio do qual, o desempenho orgeinizal € medido de forma equili-
brada sob quatro perspectivas.

Deste modo, contribui para que as empresas acompanliesempenho financeiro, vi-
sualizando ao mesmo tempo, 0 progresso na constdg;&apacidades e na aquisi¢cao
dos activos intangiveis necessarios para o crestinfigturo, como forma de garantir a

sustentabilidade da capacidade competitiva dasiaaygdes.
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O BSCtem inicio, conforme descrito, ha visdo e estiateda organizacédo, a partir das
quais séo definidos os factores criticos de suc&sandicadores de desempenho per-
mitem a definicdo de metas e a medigcdo dos resdltatingidos em areas criticas da
execucao das estratégias.

Desde a sua criacdo,BSCtem vindo a ser utilizado por centenas de orgabzs do
sector publico, privado e ONG, em todo o mundo.

Conforme realcado pelos seus autores (Kaplan eiNordesde o seu aparecimento co-
mo mera ferramenta de medicéo e avaliacdo de deséimpevoluiu rapidamente para
um sistema de comunicacdo e alinhamento da orgduza novas estratégias, tornan-
do-se numa metodologia de implementacéo e claglicala propria estratégiao BSC,

ao estimular novas estratégias, proporcionou asresgs a oportunidade de se afasta-
rem da perspectiva tradicional de curto prazo, snotida apenas nos factores preco e
custos reduzidos, reorientando-as para a criacd@plertunidades de crescimento ba-
seadas no aumento do valor dos produtos e serpgaso cliente, resolvendo também

a falta de ligacé@o entre a estratégia de longo prazas acc¢des de curto praz(aplan
e Norton, 1996b)
A publicacdoHarward Businesfeviewescolheu 8SCcomo um dos métodos de ges-

tdo mais importantes e revolucionarias dos ultif®anos.

2 - Contextualizacdo Historica

No dealbar da década de 90, como resultado de ipasggncomendadas por doze em-
presas multinacionais norte-americdfiagie verificavam a crescente ineficacia dos in-
dicadores financeiros tradicionais utilizados naliagéo do seu desempenho, foi levado

a cabo, o primeiro estudo sobr&8C O que estava em causa, era a capacidade de me-
dir e de definir as actividades criadoras de vdbs organizagcdes modern@saplan e
Norton, 1996)Os autores deste estudo, foram os professoreadard Business Schqol
Robert Kaplare David Norton

Os dois autores supra-citados, basearam--se tambénestudo e numa previsao leva-
da a efeito em 1982, pelBrookings Institutea qual referem uma regressao percentual

da representagcdo dos elementos tangiveis ou fimasicws valores de mercado das or-

3 0 inicio deu-se quando lastituto Nolan Nortonligado aKPMG (hoje identificada com®earing
Point, que é uma consultadoria multinacional de gestiteramericana), patrocinou um estudo com a
duracdo de um ano com as seguintes doze emppebasiced Micro Devices, American Standard, Apple
Computer, BellSouth Corporation, CIGNA Corporatig@gnner Peripherals, Cray Research, DuPont,
Electronic Data Systems (EDS), General Electricwtéét Packard, Shell CanadéRivadeneira, 2002f).
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ganizacOes. Na altura deste estudo, esse valavaiie em 62%, para nos dez anos se-
guintes, se situar ao redor dos 38% e se estimamq ocaso do século XX, encontrar-
se-ia entre 0s 10 e 0s 15%uaplan e Norton, 2000)

A sintese das conclusfes deste estudo, foi publicagdicdo de Janeiro/Fevereiro de
1992, num artigo delarward Business Review"“The Balanced Scorecard — Measures
That Drive Performance (Kaplan e Norton, 1992)

Efectivamente, foram estes dois autores, os pamgipbreiros e impulsionadores desta
abordagem, a qual tém sido adicionados inUmeralcpgbes e acréscimos de outros
investigadores, aperfeicoando-a e melhorando-alotzalgdade, fortalecendo-a como
uma poderosa ferramenta de gestao.

Defendem os autores nessa publicacdo, a necesssselgcial das empresas e organi-
zacdes utilizarem um conjunto equilibrado de indiicas financeiros e néo financeiros
para medir o desempenho da instituicdo. Aliam ansataiz orientadora, explicando que
a abordagem dBSC,contém medidas de desempenho financeiro, tradiieitiaindica-
dores de resultados passados, que sdo complemeictatdomedidas de orientagéo, vi-
sando um desempenho financeiro futyxiven, 2003)

O seu aparecimento, deve-se também as limitac@sistemas tradicionais de avalia-
céo de desempenho, nomeadamerfteancial Reportingpor se basearem em indica-
dores financeiros e contabilisticos e se fundamemianuma perspectiva histérica de

desempenho, que prejudicava a capacidade das esmpmeéarem valor econémico.
(Kaplan e Norton, 1996)

Medicdo do Desempent:

Indicadores » Perspectiva de Curto Prazo
Financeiros » Financeiro Passado
: Medicéo do Desempent:
Indicadores > Perspectiva de Médio/Longo Prazp
Nao Financeiros > Financeiro Futur

Fig2 n° 4 - Tipo de indicadores e perspectiva tealpoa avaliacdo na medicdo do
desempenho e na avaliacdo do desempenho finance{Russo, 2006)

O BSCfoi apresentado inicialmente como um modelo ddiagéao e desempenho em-

presarial, destinado a focalizar a atencédo dashmagdes na medicdo do desempenho,

4 Dentro dos sistemas tradicionais, destacava-Sabteau de Bordque ndo tinha nos E.U.A. a cor-
respondente adesdo e impacto obtida na EuropBabilrau de Bordé abordado, sumariamente, no
Anexo .
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“de forma a assegurar a inovagao necessaria a sudanga e ao seu sucesso futuro,
perante o fendmeno da globalizagdo econdmica eatoertcial” (Fig? 4) (Chow et al.,
1997).
Todavia, a utilizag&o e aplicagdo do modelo em esgs, proporcionou o seu desenvol-
vimento para uma metodologia de gestao estratégica.
Dentro desta perspectiva, tornou-se fundamentaicassidade de comunicar a estraté-
gia do negdcio dentro da empresa/organizacao epaelexr relacionar com os factores
criticos do sucesso. Tal desiderato, condicionasempenho a médio e longo prazo, no
sentido de permitirem uma melhor identificacdo depectos estratégicos relevantes
como é exemplo, a de aumentar a possibilidade dedsr actuar em tempo util.
Neste contexto, a atencdo dos gestores comecalaéoese também na integracdo nos
sistemas de informacdo e em medidas de carictefinadaeiro, como sao exemplos,
as areas relacionadas com a satisfacdo do clemétabilidade; a eficiéncia interna, a
inovacao, etc., e outras de ambito qualitativo, sgiéornaram indispensaveis a tomada
de decisOes estratégicas.
Efectivamente, o novo contexto em que se estawwsandolver a globalizacdo, exigia
desempenhos alinhados com a estratégia.
E a este conjunto de valores de bens néo fisicescgnsensualmente se denominam
por Activos Intangiveis.
Os Activos Intangiveis, encontram-se agrupadosrésngrupos, sendo indicado em se-
guida, alguns elementos pertencentes a cada gtupo:

o Estrutura Externa — Clientes, fornecedores, maroas;ado, patentes;

o Estrutura Interna — Organizacdo, manuais, softvastemas;

o Competéncias — Formacgéao, experiéncia, pesquisastigacao.
Tem-se assim, que 0s Activos Intangiveis surgemoc@sposta a um crescente reco-
nhecimento de que existem factores ndo contabdzade podem ter uma importante
participacdo no valor real de uma organizacdo. 8aoresumo, factores que contri-

buem para valorizar a organiza¢ag\iven, 2003)

> No Anexo I, é focado simplificadamente, o modemavaliacdo de intangiveis proposto Bueiby
(1998).

'8 Ha todavia, a necessidade de diferenciar, emtssecamdos, os conceitos de Activo Intangivel e o de
goodwill. Tecnicamente, este € um Activo Intangivel, qugitbalmente aparece bem identificado numa
folha de balanco contabilistico. E um tipo difeeedé Activo Intangivel, que aparece por exemplangu

do existe um conjunto de negécios, como o excesgwato pela compra de um empreendimento em re-
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Por sua vez, os indicadores financeiros estavaotias®®s a um modelo contabilistico,
gue no seio das organizagOes, estava pensadoglaraar, exclusivamente os activos
fisicos. Na sequéncia de estudos e reflexdes ssbaeproblematica, estes indicadores
nao sao suficientes para medir e avaliar as segutdpacidades de criacdo de valor
para o cliente: o valor de Capital Intelectual (@)qualidade de servico, a qualidade
dos processos, a influéncia da tecnologia ou act#gude de inovacao.
Conforme afirmam Kaplan e Norton, o ideal, na cpgée dos autoresg¢“que o mode-
lo de contabilidade financeira pudesse ser ampljat® modo a incorporar aspectos
importantes para essas entidadg&aplan e Norton, 200150mo sao exemplos:
o O da avaliacdo dos Activos Intangiveis e inteldéstda uma organizacdo como
sejam os produtos e servicos de alta qualidade;
0 A existéncia de funcionarios competentes, motivadbabilitados (identificados
como parcela do CI);
0 Um conjunto de processos internos inovadores egtfies e consistentes;
0 A satisfacao e lealdade dos clientes;
o Investimentos em pesquisas e desenvolvimentos desnprodutos e/ou ser-
VigOos;
o Niveis de investimentos em automacéo e informazalps processos produti-
VOS. (Kaplan e Norton, 2001)
E ainda Kaplan e Nortogkaplan e Norton, 2001jjue relatam sobrea“insatisfacdo dos in-
vestidores externos em apreciar apenas relatérmnteiros sobre o desempenho pas-
sado, quando em boa verdade, pretenderiam obtern#cOes que 0s permitissem pre-
ver o desempenho futuro das instituicdes ondeugfen o investimento do seu capi-
tal”. Realcam também, qua‘preocupacdo com a énfase exagerada nas medidas fi

ceiras, levou a criacdo de uma comissao especialaenivel do AICPA (American

lacdo ao valor do mercado dos seus activos liquid@®odwill neste caso, € interpretado como o valor
do conjunto de activos intangiveis nao identificagela organizacdo. Podera ser também aquele que é
produzido internamente, sendo entdo o valor crigegla empresa, medido, por exemplo, pela diferenca
entre o valor actual dos futuros fluxos de caixesctntado do valor de mercado dos activos liguiekie
Gltimo medido, por exemplo, pelo valor das ac¢c@esmpresa). (Miozzo, 2007)

“Goodwill', é também identificado como 0s recursos assosiadeputacdo, entendendo-se, por exem-
plo, como a reputacéo junto aos clientes, o vatomdrca, a percepcdo da dualidade e a qualidade do
produto. (Amaral, 2008)
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Institute of Certified Public Accountants), tenddosrecomendado que as organizagcfes
adoptassem uma abordagem mais equilibrada e omenpara o futurd.

Como consequéncia, torna-se importante a elabodedelatérios que mostrem a efi-
cacia das organizacdes no processo de criacadatdwtaro e a ligacao entre os relato-
rios de desempenho e a visdo estratégica, visémwohecer maiores informacdes sobre
planos, oportunidades, riscos e incertezas; coraresg mais nos factores que criam va-
lor no longo prazo, nomeadamente, as medidas naodeiras e alinhar melhor as in-
formacgbes externas com as informacdes inte(Rasan e Norton, 2001)

Em concluséo, os indicadores financeiros sao inspréeis mas nao suficientes para
aquilatarem do valor geral da organizacdo, poigug&medir, quer o activo imobiliza-
do, quer o intangivel (a componente nao financeRay outro lado, BSC constitui
uma das alternativas possiveis, entre as variemientas disponiveis. Nas palavras dos
seus criadoresgfectuar um programa de implementacao de BSC, @ow@q 0 reco-

nhecimento que ndo € um projecto de métricas, mmprojecto de mudantdKaplan e
Norton, 1992)

3 - O Conceito doBSC

Os professores Kaplan e Norton, defineBSC"como a ferramenta de gestao que pro-
cura dar uma visdo global e integrada do desempenbanizacional de acordo com a
perspectiva financeira (do mesmo modo que o TaldeaBord, que reflecte os resulta-
dos das accdes do passado), incluindo, adiciondieérés novas perspectivas, nao fi-
nanceiras, relacionadas com factores intangiveissaterados essenciais para um bom
desempenho fututo(Kaplan e Norton, 1992)
Como corolario desta definicdo, para termosB®8E € necessario incorporar indicado-
res financeiros e nao financeiros. Kaplan e Nodefiniram as seguintes quatro pers-
pectivas, associando a cada uma, a resposta augsQ
o Financeira — Como sao vistos pelos accionistgsdsando a remuneracao dos
investimentos e a satisfacdo dos accionistas;
0 Clientes— “Como séo vistos pelos clientgs@nde se pretende a satisfacéo e fi-
delizacdo através da criacdo de propostas de diédoenciadoras;
o Processos Internos EfM que é que temos de ser melhdras@ sentido de pri-
vilegiar a exceléncia dos mesmos, de forma a coreiunza satisfacdo dos

clientes e accionistas;
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o Aprendizagem e Desenvolvimento OrganizacionaCeriseguiremos continuar
a melhorar e a gerar valoi? dando prioridade a criacdo dum clima propicio a
inovacgdo, satisfacdo dos empregados, a mudangcagsmmento e implementa-

céo de melhoriagkaplan e Norton, 199 igura 5)

The Working Group
Visioning Process

The Vision "To be rated #1 by
our custormers in total
m value delivered"
r------
I wee
! succaed, ;
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[ — e
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' ;rr,f wsmgt. 3
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= Time to Market
» Manufacturing Cycle
Tirme
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=Constant Improvernent

Source: Executive Summary: “Measuring Performance in the Orgamzation of the Future, & Research Study,”
Molan Norton [nstitute {4 Research Oreanization of KPMG), 1991, Chapter 9: Driven by the Vision

Fig2 5 — As quatro perspectivasB8C.(Schneiderman, 2006)
A partir destas quatro perspectivaassegura-se o equilibrio entre a criagdo de compe-
téncias geradoras de valor futuro (médio e longazp), através do investimento em
clientes, fornecedores, empregados, processospltagia e inovacédo, e o reconheci-

mento dos resultados financeiros no presente (quidao) pelos investidores(Chow et
al., 1997).

No dizer de Arape,d BSC é uma ferramenta de agregacdo, que permitma en-
tidade associar todos 0S seus recursos e energiaacsua estratégia(Arape, 1998)
Numa visdo mais amplap“BSC é uma modelo integrado, balanceado e esticatélg
avaliar a situacao actual e de permitir ao podeeextivo, a orientacao futura, por for-
ma a converter a visdo em accao, através de unuotmicoerente de objectivos, indi-

cadores e iniciativds (Martinez 1997)

O BSCé entdo uma ferramenta de apoio a gestédo, queiaiatea visdo e 0 crescimen-
to. Tais medidas, devem ser interligadas para pablemger um conjunto de estraté-
gias, conforme referem Kaplan e Norton (Figurgkgplan e Norton, 1996b)
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Onde queremos chegar? Objectivossi®
Como atingir o objectivo? Objectivos gsrai
O que devemos controlar? Factores Objectivos estrat8gico
Criticos
Como medir o éxito? Medicbes Objectivos
Individuais de operagéao

Fig2 6 — OBSC como modelo de gestdo estratégico que traduz & \@sa estratégia da
organizacao(Adaptado pelo autor de Kaplan e Norton, 1996b)

A filosofia doBSG alicerca-se numa visédo global da estratégia gianiacao, suporta-
da nas quatro perspectivas — financeira, clieptegessos internos, aprendizagem e de-
senvolvimento organizacional - as quais sdo acoplathjectivos e indicadores que te-
rdo de funcionar de forma integrada e balanceadabeecendo relacdes de causa e

efeito entre todas as quatro perspectigslan e Norton, 1996b)

4 - As Quatro Perspectivas n®@SC

O BSG decompde a estratégia de uma maneira logicaahdsese em relacdes de cau-
sa e efeito, que traduz a visao e a estratégiengaesa num conjunto coerente de objec-
tivos e medidas de desempenho, organizados, coaffirnindicado, em quatro pers-
pectivas diferentegFig? 7)

Kaplan e Norton, consideram a sua proposta de @patispectivas, como um modelo
possivel, mas ndo obrigatério e Un{gaplan e Norton, 1996aNesta perspectiva, tem ha-
vido varios autores e organiza¢des que o adaptarasnalteraram-no ou lhe introduzi-
ram outras perspectivas.

Este facto, o de ndo ser imposto como um modeidosigorna-o uma mais-valia, por-
que na optica dBSC € um referencial de construcéo das perspectivasagilita a sua

adaptabilidade a todo o tipo de empresas e orgaigsa

" A Evolugéio das Perspectivas de Gestdo: 1940s-19Blmnceira; 1982-1988 — Clientes; 1988-1994 -
Processos; 1990 -1998 Funcionarios. (QPR, 2008)
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’

Para atingir a nossa visao:

ﬁ Perspecti
PROCESSOS INTERNC

Para satisfazer os accionistas
e os clientes:

Como nos devemos apresentar
aos nossos clientes?

E

3 Quais 0s processos em que
ESTRATEGIA devemos ser melhores ?

. Perspecti

APRENDIZAGEM H
DESENVOLVIMENTO

Para atingir a nossa visao:

Como iremos manter a nossa
capacidade de mudar e me-
Ihorar ?

Fig2 7 — As quatro perspectivas da organizacdosegoBSC (Traduzido e adaptado de Kaplan e
Norton (1996a))

4.1. - Perspectiva Financeira

Esta intimamente ligada com os interesses dosrastas. As suas preocupacdes séo
essencialmente de natureza financeira, na expeci@i uma boa rentabilidade dos ca-
pitais que investiram (criacdo de valor para osoacstas). A perspectiva financeira, a-
licercada nos indicadores financeiros, ilustras@i@ido passadod‘gue ja acontecé)y
contrariamente a visdo das outras trés perspectjuasapontam num horizonte a longo
prazo (‘O que queremos que acontdca

Kaplan e Norton, afirmam,te o incremento do valor das empresas para 0S &&eus
cionistas, depende de dois aspectos: do Crescintkrgd’roveitos, em que uma estra-
tégia de crescimento dos proveitos pressupde @linento dos proveitos/vendas em no-
vos mercados e nos clientes actuais, através déaale solugbes completas de produ-
tos e servicos; da Produtividade, no qual uma éétiia de produtividade actua através

da reducéo dos custos de estrutura e pela utiliaaté@is eficiente dos activos, redu-
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zindo as necessidades de capitais para um detedninével de actividadgKaplan e
Norton, 2001)

Deste modo, a avaliacdo do desempenho financeiegeesa, é essencial para apre-
ciar o desempenho dos gestores/administradoresgéugdamenta e baseia-se na pres-
tacdo de contas aos accionistas. A remuneracapruhosiros, corporizada em prémios
e incentivos, podera estar muitas vezes dependessa apreciacao.

S&o trés, as estratégias apontadas por Kaplanten\babitualmente relacionada com a
fase do ciclo de vida da actividade, em que a dazgaeéo se encontra: a fase de Cresci-
mento; a da Maturidade e a do Declinio. Em cadadestas trés fases, irdo ser privile-
giados diferentes factores quanto aos objectivosrelscimento dos lucros e das recei-

tas, reducéo de custos, produtividade, rentabifidiod activos e nivel de riscqKaplan
e Norton, 1996b)
E de salientar que, perante a existéncia de une legativamente grande de escolhas

possiveis, cada empresa deve usar os indicadosgg@iros que sejam particularmente
relevantes para o seu negocio. Citando Sousa Redrifps objectivos financeiros de-
vem ser estabelecidos em funcdo da estratégia Qtdo@mpresa, o que implica que
possam coexistir objectivos diferentes em funciestiatégias diferentes, de divisdo
para divisdo ou unidades de negdcio, apesar dest@das serem coerentes com a es-
tratégia global. (Sousa Rodrigues, 2002)
Baseado nas trés estratégias indicadas por Kap\amten, foram definidas como me-
didas de desempenho financeiro e de uma formasmagificada, 0 seguinte conjunto
de indicadoregJordan et al., 2002)

o Crescimento - Novos produtos/servicos, alcancammmsclientes e mercados

ou aumentando nos actuais;
0 Rentabilidade — Capacidade de gestéo de activesuéiados;
o Criacdo de Valor — Capacidade de criagao de val@ @ accionista.

4.2. - Perspectiva Clientes

Nesta perspectiva, determina-se 0 modo como a saiprganizacao pretende ser vista
pelos seus clientes. Traduz a misséo e a estratégienpresa em objectivos especificos
para segmentos focalizados que podem ser comusieaitbala a organizagao.

Além disso, permite a clara identificacdo e avakadas propostas de valor dirigidas a

esses segmentos.
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Para ser bem sucedida, a empresa necessitara lieceows seus clientes, as suas ne-
cessidades e os factores a que atribuem mais valeglagdo comercial, que serdo im-

portantes na definicdo dos indicadores mais adeguddksse sentido, deveréo ser aus-
cultados os clientes, evitando hierarquizar pramtes e objectivos internos que nao se

coadunem com a opinido dos destinatarios dos preduservicos da empregeaplan e
Norton, 1996b)
O BSC considera essencialmente, os factores que coeinlpara a solidez e desenvol-

vimento das relagbes com os clientes, de uma feusintada e duradoura, que permi-
tem alcancar os objectivos financeiros estabelscido

No entender dos autores Kaplan e Norton, sdo cemaslds como factores determi-
nantes, mas ndo unicos, para a satisfacdo doseslienprazo de entrega, a qualidade e
O prec¢o(Kaplan e Norton, 1996b)

Além dos atributos dos produtos e servigos, existetnos factores, como sdo por e-
xemplo, o relacionamento com os clientes, a imagameputacdo da empresa.

Deste modo, cada empresa deve desenvolver o getiiopconjunto de ofertas de valor,
seleccionando os factores mais importantes para si.

Poderemos generalizar e indicar, baseado no qaeRcisso, que a perspectiva do
cliente, traduz-se quer pelo alinhamento pretendétitre os cliente e segmentos de
mercado que se pretende servir, quer pela natudemaindicadores utilizados. Estes,
relacionam-se habitualmente, com factores comatiafagao, afidelidade, a retencéo,

a aquisicao, a rentabilidade dos clientes e traduzbjectivos orientados para certos
mercados ou segmentos especificos. Estas medidasligcdo, representam os objec-
tivos aplicaveis a processos de marketing, operaig) de logistica e de desenvolvi-

mento de produtos e servigogRusso, 2006)

4.3. - Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva, 0s gestores concentram a sogaat@as actividades e processos
criticos internos necessarios a satisfacdo dastetiee a realizacdo dos objectivos finan-
ceiros da empresa, para satisfacdo dos accioritsdes o efeito, € necessario identificar
as tecnologias, 0s processos, as competénciasnfientiis, através dos quais se pode-
réo diferenciar da concorréncia, especificar opaetsvos indicadores e conduzir ao re-

conhecimento dos processos organizacionais cripiams a sua concretiza¢draplan e
Norton, 1996b)
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Para aplicar BSG é necessario considerar 0s processos internteddea cadeia de
valor'® da empresa e incluir o processo de inovacdo, éeages e de servico pos-
venda.

O significado do acima descrito, € que contraridmeans modelos tradicionais (que se
focalizam na estrutura produtiva organizada emrosrtte responsabilidade ou departa-
mental), sdo criadas ®SC medidas para avaliar o desempenho do ciclo irffm/ag
peracdo/pis-venda, atravessando toda a cadeidadelaeempresa/organizacédo. Os in-
dicadores que traduzem o objectivo global da erapeisvem também ser desdobrados
em objectivos intermédios nos varios niveis hiarn&ag, para que todos estejam em
sintonia com a missao global da empresa.

Kaplan e Norton, identificam trés processos interpncipais, comuns a todas as em-
presas/organizacdes, no Modelo Genérico da Caedeidabbr: (Fig? 8) (Kaplan e Norton,
1996b)

o Processo de Inovacao — Fase de deteccéo e aradiseckssidades dos clientes,
das condicdes de mercado e desenvolvimento dedssluUprodutos/servicos)
para as mesmas. Nesta fase, é fundamental a efedapidez do processo ino-
vador de concepcao dos produtos. Exemplos de ohaliea (medidas de desem-
penho), poderdo ser os seguintes: percentagemnidlas/ele novos produtos,
tempo de desenvolvimento de novos produtos, quadgidie novos produtos
introduzidos no mercado face a concorréncia, peagem de produtos novos
sem defeito e inteiramente satisfatorios;

o Processo Operacional — Comeca na encomenda dteati¢armina na recepc¢ao
do produto/servico. Nesta fase, € importante asae@s entregas aos clientes
nos prazos, de forma eficiente e consistentBSGpode incorporar indicadores
que mecam os hiveis de qualidade, confianca, eaistitas diferenciadoras dos
seus produtos, o tempo do ciclo, o valor dos cusasvamente a concorréncia,
ou outros aspectos que criem valor para o cliente;

0 Servico pos-venda — Relacionado com os servicogpd® ao cliente, nomea-
damente garantias, tratamento de devolugdes, thamagdes, que contribuam
para a satisfacao total das necessidades doseglidpdira esta fase, podem ser

utilizados indicadores como o prazo de resolucacedamacdes, custos/recur-

8 No entender de Porter (Porter,1985), reproduzidoSeusa e Rodrigues (Sousa,2002), ao longo da
cadeia de valor, a empresa deve procurar optiragarctividades que criam valor para o clienteraieli

nar, 0 mais possivel, as que sé produzem custogeanqualquer valor.
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sos utilizados pés-venda, volume de crédito, emiiteos. No caso das institui-
¢bes com elevados volumes de vendas a créditogdseaglicar indicadores para
avaliar o processo da gestéo do crédito.

Processo Processo Servico
de Inovacéao Operacional Pds-Venda

Criacéo Entrega Satisfagéo

dos Ngcessmades
Produtos/ Produtos/ Clientes
Servicos Servigos

Fig2 8 — A Perspectiva Interna — O modelo genétaoadeia de valofKaplan e Nortori996b)

Identificacdo
Identificacao do
Necessidades Mercado

Cliente:

Entre estes processos, o de Inovacéo constitidwian mais importante nos resultados
financeiros futuros, porque criam vafgra longo prazo, ao passo que os outros dois
processos referenciados, o Operacional e o Pésxeedde a encomenda até a sua sa-
tisfacdo integral), geram apenas resultados eawride valor a curto prazo (se geridos
de forma eficiente).

Importa salientar que, nas varias fases dos progsesternos existe um factor comum:

0 tempo, que pode constituir uma enorme vantagempettiva nos mais diversos
dominios.

Kaplan e Norton alertam para facto de muitas empresas que prosseguem estatégi
de crescimento, apresentarem uma desconexao estra astratégia e aquilo que me-
dem. Frequentemente, da-se apenas atencdo a gdssdoustos e melhoria da quali-
dade dos seus processos internos, descurando agéaowe a importancia dos relacio-

namentos com o0s seus clientggaplan e Norton, 2001)

4.4. - Perspectiva da Aprendizagem e Desenvolviment

Na formulacdo da proposta inicial @85G Kaplan e NortoriKaplan e Norton, 1992)foi
considerado o processo de Inovagdo, incluido repséata perspectiva. Embora néo
sendo consensudla partir de 1996, considerou-se a Inovacéo conte préegrante da

19 Porter (1985), e posteriormente Sousa e Rodri¢2@82), definem valor como o montante que 0s
clientes estéo dispostos a pagar por aquilo qoenedéedor lhes oferece. O objectivo de toda atégiea
genérica é criar valor para os clientes que exoedgeus custos. Nesse sentido, as actividadesasad

de valor para os clientes sdo a base da criac@and@gens competitivaéRusso, 2006)

%0 Brewer e Speh (Brewer e Speh, 2000), consideramagmovacdo cabe no ambito da perspectiva da
Aprendizagem, posicdo contraria a referenciadaGummcalves (Gongalves, 2002), que enquadra estas
questdes nos Processos Internos. Brewer e Spef)(20€luem na Inovacdo e Aprendizagem, medi-das
como o tempo de desenvolvimento de novo produfiereentagem de vendas de novos produtos ou o

racio de melhorias nos processos. Gival. (Olve et al, 1999), classificam os processos de Inovacéo, de
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anterior perspectiva, redefinindo-se a abrangéuaiguarta perspectiva. — Aprendiza-
gem e Crescimento/Desenvolvimento. Nesta, preteadelentificar a infra-estrutura
gue as empresas devem construir, para poderenecesdesenvolver-se a longo prazo.
O sentido das medidas definidas nas duas persaectivteriores (Clientes e Processos
Internos), identificam os parametros que as emprgselmente consideram mais im-
portantes para 0 seu sucesso competitivo. Todasiaetas para atingir sucesso num
ambiente competitivo intenso, modificam-se, exiginon esforco permanente de evo-
lucdo das empresas.

Uma vez estabelecidos os objectivos nas perspsdinanceiras, de clientes e proces-
Sos internos, € necessario identificar objectivogedidas que identifiquem e assegurem
a Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacionais.

Os objectivos para esta perspectiva sdo, o derpdado, oferecer a infra-estrutura que
possibilita a execucdo de objectivos ambiciosoonaas perspectivas e por outro, o de
analisar as mudancas e os aperfeicoamentos quprasanmecessita de realizar, se pre-
tender que a sua visao se torne realidade.

No seio desta perspectiva, 0s gestores devem #osaa atencdo nas competéncias ne-
cessarias para a realizacdo dos objectivos estrasedefinem-se assim, os objectivos
e as medidas de desempenho quanto as infra-easgurapital intelectuat,necessa-
rios a concretizacao de objectivos contemplado®utxas perspectivas B5C

Deste modo, pretende-se reforcar a visdo de imvesto no futuro em areas como o
capital humano, o capital de informacéo, o capitghnizacional e as tecnologias/siste-
mas e procedimentos, de forma a assegurar 0 sutgssceiro a longo prazo.

Afirmam Kaplan e Norton que, as empresas devem éamipvestir na sua infra-es-
trutura (pessoal, sistemas e procedimentos), paraeguirem obter resultados finan-
ceiros satisfatérios de longo pra#caplan e Norton, 1996b)

Em concluséo, esta perspectiva, apresenta objectiveccionados a capacidade dos
funcionarios, a utilizacéo dos sistemas de infodnaga motivacao.

Exige-se entdo, que as instituicdes invistam n&legem de funcionarios, no aper-
feicoamento da tecnologia da informacéo e dosmsedee no alinhamento dos procedi-

mentos e rotinas organizacionais.

Investigacdo e de Desenvolvimento numa perspeqgtieadesignam de Renovacdo e Desenvolvimento.
(Russo, 2006)
2l segundo Russo, define-se poapital Intelectual “o conhecimento existente na organizacdo ou

empresa, que sustenta a sua competitividade a Ipreggm”  (Russo, 2006)
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Sintetizando, as quatro perspectivaB&LCapontam para a execucao de uma estratégia
integrada, permitindo:

o Equilibrar os objectivos de curto e longo prazo;

o Concretizar os resultados desejados e os valorédssggnpenho destes;

o Efectivar medidas objectivas concretas e as medidbgctivas mais impreci-

sas.

5 - A importancia da Viséo e da Estratégia

De acordo conKaplan e Norton no centro das quatro perspectivas que constitnem
BSC é colocada a Visao e a Estratég{aplan e Norton, 1992)

Constituem ambos, o ponto de partida para quaiquaementacdo e desenvolvimento
do BSCe simultaneamente, o conddo orientador que quafifganizacdo ter4 sempre
que considerar ao longo de todas as sequénciaasdesy visando a concretizacdo da
meta estipulada.

Sem contudo, perder esta visad38C pode ser esquematizado de maneira diferente,
realcando-se o desempenho e a interdependénqgedgectivagFig? 9)

Neste esquema, as duas perspectivas que conséthase - Aprendizagem e Processos
- constituem as perspectivas vocacionadas paraefaz@as coisas acontecerEnglo-

bam-se as acc¢des, as iniciativas, os indutoresedain designadas por Accéo.

Resultados

~
Processos
e

Fig2 9- OBSC,realcando-se o desempenho e a interdependénciedgmectivasg(Adaptado de
Pinto, 2007)

As duas perspectivas seguintes (Clientes e Fingricaduzem os resultados dessas ac-
cOes, designando-se por Resultados. Sdo exempinajon retorno para os investido-
res, a producédo de melhores resultados financarafitencdo de mais clientes ou o
acréscimo de clientes mais satisfeitos.

A Estratégia, decorre da seguinte sequéncia légigaconstituem o nucleo central e o
suporte dBSC
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0 A Misséo;
o Os Valores;
o A Viséo.
Segundo os criadores &$C,foram associados aos trés conceitos anterioreggusn-

tes objectivos: o de definir, comunicar e execatBistratégiaKaplan e Norton, 2006)

5.1. - Misséo
O proposito da Misséo é o dé€finir a tarefa (proposito) que essa mesma orgayan
esta encarregada de realiZanPinto, 2007) tendo de estar presente em qualquer organi-
zacao.
A Missao, pretende ser a razdo de ser de uma agg#a e simultaneamente, orientar
as pessoas, devendo reunir o seguinte conjuntaredeteristicagpinto, 2007):

0 Ser concisa e orientada para metas;
Ter um forte conteido emocional;
Traduzir as ac¢Oes da organizacao;
Definir o objectivo tangivel (razdo de ser) da oigacao;

o O O o

Declarar um propdsito a atingir, envolvendo corgumnte a organizacao e to-
dos os seustakeholders- empregados, investidores, clientes, fornecedores
Este conjunto de caracteristicas, pretende crieordicdes necessarias para tornar mais

facil a comunicacao, o envolvimento das pessoaseragtorizacdo dos resultados.

5.2. - Valores
Os Valores, caracterizam-se por ser intemporadotele estar perfeitamente interliga-
dos com a missao. Alguns exempl@to, 2007)
o Os objectivos colocados BSCentdo em sintonia com os valores?
0 A organizacao utiliza os valores como guia, aoriégasdobrar) @SCa todos
0s niveis funcionais?
0 Ha contradi¢des entre os valores BRLC? (por exemplo, 0s interesses e necessi-
dade de alguns sobrepdem-se as necessidades deMuit
o Como €é que a organizacdo vé os seus valores? &stéitos, mas sao esque-
cidos? Ou, a realidade mostra que sao efectivarpeatieados no dia-a-dia?

o A organizacao utiliza os seus valores como guia ganstruir parcerias ex-
ternas?
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5.3. - Visdo

A terceira etapa, pretende traduzir numa imagenijaque a organizacao possa repre-

sentar no futuro, reunindo 0s seus recursos, preduservigos.

Pretende-se que a Visao seja motivadora, fontagpgracao e estimulante. Seja consis-
tente com a Misséo e os Valores. Devera ser tamtlara, e convincente. Possa ser rea-
lizavel, tangivel e verificavel. Consiga ser unmtiasiento de comunicacdo apelativo a

todosos stakeholdersPinto, 2007)

A figura 10, pretende ilustrar a sequéncia l6giesde a missédo até a estratégia, ficando
0 seu processo de formulacao, automaticamentaauegmoBSC

Porque existimos?0Onde estamos?

Que principios e crencas nos orientam?

Para onde vamos?ual 0 nosso destino?

Estratégia Como seremos diferentes ao criar valor?

Fig2 10 — A sequéncia l6gica 8&C.(Pinto, 2007)

5.4. - Estratégia

O BSCé uma ferramenta estratégica, com o seu nuclecateonstituido pela Visédo e
pela Estratégia, em que em seu redor, gravitanuasogperspectivas anteriormente fo-
cadas (financeira, cliente, processos internosendagem e desenvolvimento).
Efectivamente, a Missao, os Valores e a Viséo,esfath de ser um conjunto de ideias
e de pressupostos, se tiverem direccionados pasadana Estratégia (que ira definir o
“comd da organizacao).

E entdo essencial, formular cuidadosamente a Egisatpor forma a que, quando exe-
cutada, permita identificar um conjunto de priodels, para onde deverao ser canaliza-

dos os recursos e as energias.
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Conforme citado por Pinto, alguns beneficios deidgada Estratégia, prendem-se com
a estimulacdo do pensamento estratégico e da aegdw, uma melhoria do desempe-
nho e da tomada de decis&unto, 2007)A estes, deverdo ser acrescentados 0s seguintes
cinco pilares para o desenvolvimento e execucaordeEstratégigpinto, 2007)
o Olhar para fora da organizagao para identificartopadades e ameacas;
o Olhar para dentro da organizacdo para identifieannsos, competéncias e pra-
ticas;
o Analisar estratégias alternativas, dirigidas pararaeacas e oportunidades;
o Construir a ligacéo entre as actividades que sapoét estratégia;
o Criar alinhamento, no sentido de efectuar a ligagéice as pessoas, as activida-
des e a estratégia.
Os autores Kaplan e Norton, indicam quee:eStratégia € um conjunto de hipoteses. A
estratégia representa a deslocacédo (o caminho)rdarozacao da situacao actual para
um futuro desejavel, expresso na visdo. Como essm fé desconhecido (a organiza-
¢cdo nunca la esteve) trata-se de algo inédito,e&ptle incertezas, tanto a nivel de am-
biente externo — sociedade, mercado, clientes, etitiyodade — como a nivel interno —
recursos, competéncias, motivacao. Estas incertemastituem hipoteses que a estraté-

gia ird testar, utilizando o BST(Kaplan e Norton, 2006)

5.5. - Relagbes Causa-Efeito

Desde que foi introduzido, BSCprocurou evidenciar a verificagdo de relacéesaaus
efeito entre as suas quatro perspectivas, objectimetas e indicadores. Os autores do
BSC afirmam que os objectivos estratégicos nao fiemos ndo devem existir isola-
damente mas combinados com medidas financeira® dimgceiras.(Kaplan e Norton,
1996)

O principio que envolve as relagcbes causa-efeitogd@ poder proporcionar a obrigacédo
de efectuar escolhas e tomar decisbes para atinggdo. Pinto afirma quéAs rela-
cOes causa-efeito, funcionam como um teste partaage o BSC esta a reflectir efec-
tivamente a estratégia da organizacdo. Os objestsamocados na base do BSC deve-
réo funcionar como indutores dos objectivos delrduperior, 0s quais, em ultima ana-
alise, permitem atingir o objectivo final — a viséa organizacdo. As relagbes causa-
efeito contribuem para relatar a histéria da eségia aos diversos stakeholders:

investidores, empregados clientes, eteifito, 2007)
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Criar valor para investidores
Exemplo: aumentar resultado liquido

Criar valor para clientes
Exemplo: novos servicos; novos clientes;
novo segmentie@ mercado

Perspectiva
Clientes

Gerir a cadeia de valor
Exemplo: desenvolver um novo canal de vendas

Perspectiva

Processos Internos

Perspectiva
Aprendizagem
e Crescimento

Gerir pessoas, informacéo e organizacag
Exemplo: programa de formacao especifica
para o departamento comercial

\(VAVAV)

Fig2 11 - Exemplo de Rela¢des Causa-Eféitimto, 2007)

A figura 11, pretende exemplificar este processogee um determinado objectivo fi-
nanceiro colocado na parte superior, obriga a sgpea a reflectir sobre todo o pro-
Cesso.

Apesar de ter estado desde o inicio sempre presantealizacdo dBSG as dificulda-
des geradas e nao identificadas nas relacdes efeigg-conduziram, em 1996, ao apa-
recimento de um novo instrumento associado ao mpdekignado por Mapa Estraté-

gico.

6 - O Sucesso dBSC na perspectiva de&Kaplan e Norton

Na perspectiva de Kaplan e Norton, a explicacasub@sso da metodologgEsCjunto
das empresas e instituicdes nao lucrativas e ganemtais, assenta no seguit@plan
e Norton 2006)
o Que oBSCveio colocar a énfase na ligacdo das medidas cestratégia e nas
relacdes de causa-efeito, como forma de descrenipptese da estratégia;
o Que no final do século XX, os factores intangiweigornaram na maior fonte de
vantagem competitiva das empresas.
Deste modo, confrontados com este novo cenariem@sesas assumem como um fac-
tor decisivo da sua competitividade, a sua compe&tgrara gerir e explorar os activos
intangiveis. A dificuldade, é entdo em como medilfactores de sucesso intangiveis,
gue se podem resumir, na perspectiva dos autorBS@cao facto dos activos intangi-
veis actuarem de forma indirecta sobre os residtadtvavés de vérias relacbes de
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causa-efeito e no facto do valor dos activos irtaeig, depender do contexto organiza-
cional e da sua ligacdo com 0s outros activospreaestratégia prosseguidaigura 12)
(Kaplan e Norton2001)

Era Industrial
(séc. XIX e XX) II
Activos
Tangiveis
v

Fig2 n® 12 — Diferentes necessidades de gestametextos econdmicos e temporais distintos.
(Russo, 2006)

Era do

Conhecimento
(séc. XX e XXI)

Gestao
Estratégica
Balanced
Scorecard

Gestao
Tradicional
Controlo
de Gestao

7 - Componentes do BSC
O BSCpode ser sintetizado nos seguintes compongéfigian e Norton, 1992):

o Objectivo Estratégico — Indica o que deve ser glado e 0 que é critico para o
sucesso da organizacgao;
o Indicadores — Da-nos a forma como serd medido mpaohado o0 sucesso, para
se poder alcancar o objectivo. Com a selecc¢éao ridbsadores, pretende-se i-
dentificar aqueles, que melhor comuniquem o sigaifd da estratégia;
0 Metas — Pretende averiguar qual o nivel de desemopen a taxa de melhoria
necessaria;
o Plano de Accdo — S&o um conjunto de programasl|aefo necessarios e res-
ponsaveis, visando alcancar os objectivos.
0 Mapa Estratégico — Vai descrever a estratégia gaesa através de objectivos
relacionados entre si e disseminados nas quatspguivas.
Nos pontos seguintes, abordam-se 0os componentas &acados, dando-se particular
énfase ao Mapa Estratégico e ao conjunto de Indiiead
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7.1. - Objectivo Estratégico

Os Objectivos Estratégicos distinguem-se das Meptague definem a filosofia/cultura
da organizagdo num horizonte futuro, ou confornt@ Binto, € a descricdo concisa

sobre o0 que a organizacdo tem que fazer bem, temdwista executar a estratégjia
(Pinto, 2007)
Deverao também, abranger as quatro perspectiviasrdenenteBSC
Os objectivos, deverao preconizar as seguinteadiohentadoras:
o Ser realistas e tangiveis;
Estarem directamente relacionados com as Metadégtras;
Terem um impacto positivo na organizagao;
Serem focalizados no que € importante para a Ggeéo;

Cada objectivo deve ser distinto e claro;

O O O o o

N&o serem procedimentos vocacionados para o dia-arg@ls antes, estratégias
na sua esséncia e conteudo;

o Consistentes com a missao e visdo da empresa.

7.2. -Indicadores

Associado a cada objectivo, existe um conjuntondécadores chave de desempenho
(KPI — Key Performancdndicator§?® ponderados, que nos permitem quantificar o
objectivo, no sentido que auxiliam a organizacatefnir, a confrontar e a avaliar os

objectivos da organizagdo com o processo evolgara os concretizatkaplan e Norton,
1996)
Teorizam os criadores ®SCG que cada area estratégica deve ter indicadonesodes-

so e indicadores de resultados, formando uma caeetzausa efeito bidireccional. O
BSCpretende reflectir o equilibrio entre os objective curto e de longo prazo, entre
medidas financeiras e ndo financeiras, entre iddies de tendéncias e ocorréncias e
entre perspectivas interne e exterfkaplan e Norton, 1996)
Os Indicadores, definem-se como métricas que navifgen medir, no sentido de
quantificar, determinado factor da organizag&aplan e Norton, 1996)
Dividem-se em dois grupos, devidamente adaptagssratégia em causa:

0 Um conjunto equilibrado de indicadores de resul{@aygingindicators)

0 Indicadores de desempenleading indutory.

22 Também designados, nalguma literatura, ey Success Indicatof&Sl). Na literatura portuguesa,

poderdo ser também designadas por métricas.
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Os indicadores sao traduzidos numa determinaddaesaonvertidos para uma repre-
sentagdo gréfica que permite uma leitura interpvetafacilitada e precisa dos seus re-
sultados.
Os indicadores, pretendem entéo reflectir os fastoriticos de sucesso de uma organi-
zacao e diferem, consoante o tipo de organizagiee ae destinam. Num negaocio, po-
deremos ter como um dos KPI, a percentagem dementlb que advém dos seus clien-
tes; uma escola, podera focalizar um dos seus KRdxa de aproveitamento dos seus
estudantes; um KPI para uma entidade ligada at@ssia Social, podera ser o nimero
de utentes assistidos durante um ano.
Conforme salientado anteriormente, os KPIs ter&orgflectir os objectivos da organi-
zagao, serem quantificados e identificarem-se cansbhave do seu sucesso, devendo
permanecer inalteraveis durante um periodo de temgrgado. Vao permitir a defi-
nicdo de metas e a medicédo dos resultados atingidodreas criticas da execucéo das
estratégias.
A traducdo da estratégia devera ser traduzida mocanjunto de indicadores, que de-
finam os objectivos estratégicos de longo praze @as para 0s alcanc@aplan e Nor-
ton, 1996)
Os indicadores, poder&o ser agrupados numa dastssgeategorias’

o Quantitativos — Sao representados numericamente;

o Praticos — Que “dialogam” com 0s processos exissamh organizacao;
o Direccionados — Especificam se uma organizagacaestaluir ou ndo;
0

Accionaveis — Para controlar o efeito de mudanca.

7.3. - Metas

A definicdo das Metas, é considerado um ponto itaptissimo no processo, sendo
conveniente envolver as pessoas certas neste popcesneadamente os decisores de
topo.

Segundo Kaplan e Nortotgaplan e Norton, 1996) retendem informar-nos, de forma cla-
ra, onde pretendemos chegar ou seja, o resultadesdmpenho pretendido. Permitem
atribuir significado aos resultados lidos através ishdicadores de desempenho e de re-

% E de realcar que déPIs sdo frequentemente desenvolvidos e melhoradostreeco a técnicas de
CRM (Customer Relationship Managemeralienta-se que existem diversos tipos e cleasiies de

indicadores.
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sultado, que virdo permitir aos gestores, idemtifms factores operacionais. Por norma,

0s responsaveis utilizam metas ambiciosas em metasindicadores d®SC

7.4. -Plano de Accao
Caracterizam-se por serem as actividades que selesamvolver para atingir os ob-

jectivos definidos.
A caracterizacdo da metodologiaB®I8Ccomo sistema de medicdo e gestdo estratégica,

apresenta-se esquematizada na figura 13:

Visao

o

Prioridades estratégicas / Temas estratégicos

Perspectiva Perspectiva Perspectiva
clientes processos aprendizagem

Internos desenvolviment

Objectivos

/' Y

MedicGo ———

<+— |[ndicadores

Iniciativas

Fig2 13 — Iniciativas, metas, indicadores e objesti(Pinto, 2007)
A sequéncia logica tracada no esquema anteriotermle caracterizar e realcar o
seguinte(Pinto, 2007)
0 Missao, Valores e Visado: pilares 8&Ce inicio do processo de formulagédo das
prioridades estratégicas;
o Estratégia e Visao: colocadas no centro das gpatspectivas dBSC
0 Relacdes causa-efeito: estabelecidas entre olgectvindicadores nas quatro
perspectivas;
o Objectivos, Metas, Indicadores e Iniciativas: fiaadlentro de cada perspectiva.
S&o os seus criadores, que frisam qB&SE,expressa e articula a estratégia e identifica

os indicadores para a sua execuc¢ao, podendo asizag@es identificar e concentrar
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uma variedade novas iniciativas estratégicas daliprogramas de investimento e suas
despesagKaplan e Norton, 2001)

A evolugcédo dABSC resultante por um lado, da sua progressiva aalca do contribu-

to de muitos aderentes a esta ferramenta, e pay, @i dificuldade sentida no terreno
de integrar todos os conceitos atras descritoginaram, a partir da segunda metade da

década de 90, a introducdo do Mapa da Estratégia.

7.5. - O Mapa da Estratégié’

“A implementacdo do BSC, pressupfe a determinagirelhcdes de causa-efeito, re-
lacionando, em cada perspectiva e entre as varaspectivas, os objectivos (traduzi-
dos em indicadores de resultados) com os indutdeedesempenho (traduzidos em in-
dicadores de meios”}Kaplan e Norton, 2001)
“Para o realizar, recorre-se a elaboracdo de um @spa que se intitula por Mapa da
Estratégia da organizacao’{Kaplan e Norton, 2001)
Estes Mapas (diferentes de empresa para empresgcém uma representacdo visual
dos objectivos criticos da empresa e das relagdesmis entre eles, que visam permitir
o desempenho da organizacdo. Relatam no fundthistéria” da estratégia atraves
das suas hipoteses, relacionadas em termos de -eded. (Pinto, 2007)
A evidéncia de forte correlacéo (relacdes de cafmtn, com base em informacéo acu-
mulada da organizac&o ao longo do teffjpentre objectivos (traduzidos em medidas)
de perspectivas diferentes, permite identificarete;0es de causa-efeito, para construir
correctamente o Mapa definidor da Estratégia.
Deste modo, para construir UBSC que permita traduzir a estratégia da empresa ou
organizacao, € necessario defiieplan e Norton, 2001)

0 As relacdes de causa-efeito;

0 Os resultados e os indutores desses resultados;

o A ligacéo aos objectivos financeiros.
No dizer de NorreklitNorrekliit, 2000) “é esta relagdo de causa-efeito que distingue o
BSC de outros sistemas de medicao estratégica
A figura 14, pretende representar um exemplo sfioptio do Mapa da Estratégia da

Empresa, conforme referenciado por Russo:

4 Designado também por Mapa Estratégico. (Nota ttr)au
% Afirmam Kaplan e Norton, que, pelo menos no inicde gestores terdo de recorrer a informacéo
subjectiva e qualitativa para construir o Mapa dadEégia. (Kaplan e Norton, 1996)
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»
PERSPECTIVAS /| fIECTIVOS ESTRATEGICOS

A
A Rentabilidade
Financeira: T
N
SEEEEE ~ Crescimento
— ;
§ 0 D Fidelizacao Clientes
Clientes: e
e e e e T e f
e | _
~ Satisfagdo Clientes
—— —_ \ _____________
N
e A
Internos: Qualidade do Servigo
N A, A
DesenVC)'VlmentO ............................................................................

Fig2 14 - Exemplo do Mapa da Estratégia de Emptasgaptado deHernandez et a2000, citado
por Russo, 2006)

O Mapa da Estratégia, pretende entéo, dispenséicagges exaustivas e traduzir, de
forma grafica, uma visualiza¢do, quase instantéfeajencionadahistoria daestrate-
gia’ e das ligagOes causa-efeito, que terdo de sabedstidas para que todo o conjunto
funcione de forma equilibrada.

Contudo, é importante frisar que a definicdo déecées de causalidade, depende da
estratégia das organizacdes onde se pretende iemti@noBSCe da prépria natureza
das suas actividades.

A figura 15, que pretende representar a ordenagdoqdatro perspectivas segundo o

fim dltimo da organizacéo, que ndo o da obtencalucim, na Perspectiva Financeira.
(Russo, 2006)
Esta possibilidade de reorganizar as varias peispscpermite a adaptacao B8Cas

mais diversas organizagdes, independentementeedsdiss, objectivos e actividades.
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Empresa Organismo Fundacao
Publico p/ a Cultura
Perspectiva Perspectiva Perspectiva
Financeira dos Clientes [/)*pre”d'za.gem =
esenvolviment
Perspectiva Perspectiva Perspectiva
; Processos Processos
dos Clientes Interno: Internos
Perspectiva Perspectiva Perspectiva
Processos Aprendizagem e dos Clientes
Interno Desenvolviment
Perspectiva Perspectiva Perspectiva
FRiEmzECR & Financeira Financeira
Desenvolviment

Fig2 15 - Diferentes ordenacdes das perspectivgingdo os objectivos e actividades das
organizacdegqJordanet al, 2002)

Para construir o Mapa da Estratégia, Kaplan e Nopgmpdem que a estratégia seja di-
vidida nos seguintes quatro temas genéricos, oeladbs com o0s processos de negdécio
internos da empresa&dplan e Norton, 2001)

o Construir uma posicao privilegiada — Correspongeofosta de criagdo de valor
de longo prazo e esté relacionada com a inovac§oodieitos e servicos e a pe-
netracao em novos mercados e segmentos de clientes;

o Aumentar o valor para o Cliente — Corresponde #gsta de valor de médio
prazo e consiste em expandir, aprofundar ou radefnrelacbes com os clien-
tes actuais, tornando-se, por exemplo, um considt@onfianca dos mesmos;

o Alcancar a exceléncia operacional — Correspondmpopta de valor de curto
prazo, de gestdo da produtividade interna e daaaeéefornecimento e tem em
vista a producdo e a entrega eficientes, dentropdamos e sem defeitos, dos
produtos ja existentes;

o Ser um bom cidadédo empresarial — Visa estabelecey ielacdes, nomeadamen-
te sobre a realidade empresarial, como sendo umstetacdo de interesses de

um conjunto de partes exterAid® que assume mais importancia especialmente

% Ou stakeholderstermo integrado no que se apelidou de movimeat&Responsabilidade Social das
Empresas (RSE), de encontro a uma nova concepcampgiesa e de atitude, perante as praticas sociais

socialmente responsaveis das empresas. Além diosistas, as empresas do século presente, necessita
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em casos de sectores regulamentados, de utiliddudieqy de risco na seguranca
do trabalho, saude ou ambiental. £bakeholderssao tocados pela empresa de
forma variada, mas nao podem ser ignorados

Kaplan e Norton, estabelecem cinco medidas deatiento de uma organizacgra-
plan e Norton, 2004)

1. Dinamizar a mudanca através de uma lideranca axagut

2. Implementar a estratégia em termos operacionais;

3. Alinhar a organizacdo de acordo com a estratégizeplda;

4. Motivar cada elemento da organizacao para a egiaagéobal,

5. Gerir, de forma a tornar a estratégia um processtiraio.

A construcdo de um Mapa da Estratégia, deveralaeorada segundo um método de
cima para baixo, esforcando-se por identificar j@aitvo e os valores fundamentais da
empresa para, a partir desse conhecimento, viabdizonstrugdo de uma visdo estra-
tégica que se identifigue com o seu objectivo dloba
Nesta logica de raciocinio, é ainda Kaplan e Nortppre tendo em conta a estratégia fi-
nanceira para aumentar o valor para o accionistgppizam duas estratégias possiveis
para a melhoria dos resultados financeikaglan e Norton, 2001)
o Estratégia de Crescimento dos Proveitos, que sabase desenvolvimento de
novas fontes de proveitos e rentabilidade, ass@#eseguintes componentes:
= A construcdo de uma posicao privilegiada, visanddesenvolvimento de
novas fontes de proveitos (enquadram-se a abertnoaos mercados, a an-
gariagao de novos clientes ou o langamento de rroaisitos);
= O aumento do valor para o clientpie procura aumentar a rentabilidade dos
clientes actuais, através de um maior envolvimeoin 0s mesmos
o Estratégia da Produtividadenquadrando-se nos clientes actuais, visando al-exec
céo eficiente das actividades operacionais:
= Melhorar a estrutura de custos, tentando redusihoste partilhando recursos
com outras unidades de negécio;
= Melhorar a eficiéncia na utilizagdo dos activosassarios, na tentativa de

adquirir/investir em activos mais eficient@usso, 2006)

para a sua sobrevivéncia, atender as expectat&asutlas partes interessadas, que se designam por
stakeholdersPara atender a esses interesses, € preciso deseractivos ndo financeiros (intangiveis)

que garantam a sustentabilidade da organizacawa jwrazo. (Perdigao, 2009)
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A proposta de valor seleccionada pela empresagan®mo, caracteriza o segmento de
mercado em que se posiciona e o seu tipo de dieDasta forma, a proposta de valor
situa-se, no mapa da estratégia, a montante doladss dos clientes e a jusante dos
processos internos considerados fundamentais.

Na perspectiva dos Processos Internos, incluerdses tas actividades especificas em
gue a empresa se deve sobressair, decorrentesa dgargagem competitiva e como su-

porte da sua proposta de valor ao cliente.

Daqui decorre, que é necessario assegurar o alertarentre as actividades internas e
a proposta de valor. Em consequéncia, divide-sadei@ de Valor Genérica da Orga-

nizacdo, em quatro conjuntos de processos:

o Posicdo Privilegiada (ligada a estratégia de lingaade produto), dando pre-
feréncia aos processos de inovacao;

o Aumento do Valor para o Cliente (ligada a estratélg intimidade com o clien-
te), onde se acentua as suas preferéncias nosgosae gestao de clientes;

o Exceléncia Operacional, direccionando-se para@sess0s operacionais;

o Bom Cidaddo Empresarial, relacionada com todosasedimentos de cumpri-
mento ambientais, de saude, de seguranca, qualquete interesse publico,
normalmente suportadas em regulamentos.

A perspectiva Aprendizagem e Crescimento, consitvase de qualquer estratégia por-
que define os activos intangiveis, incorporands ¢tedegorias principais:

o Competéncias Estratégicas — Capacidades e conheosrgue os trabalhadores
tém de possuir para que seja viavel a implementdgastratégia;

o Tecnologias Estratégicas — Sistemas de informdigi®s de dados, ferramentas
e redes de suporte a estratégia;

o Clima de Accdo — Envolvente de mudanca culturagéssdria para motivar e ali-
nhar os colaboradores com a estratégia.

O objectivo social e os sectores de actividadedpresa, implica o reforcar e o de
privilegiar de aspectos acima focados. Assim, ustetgia de lideranca de produto,
direcciona-se na gestdo de conhecimento necegsadaao desenvolvimento de novos
produtos. Por seu lado, a estratégia de intimidade o cliente, imp&e que os trabalha-
dores compreendam os clientes para estabelecelagties de longo prazo. A estratégia
de exceléncia operacional exige, que se partiihemelhores praticas e métodos para

reducao de custos e melhoria de qualidade.
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Na implementacédo d8SC importa salientar o calculo e o peso dos indicegldQuanto

ao célculo dos indicadores, € habitual serem diefnhuma determinada escala e serem
posteriormente convertidos para uma representagdicay O objectivo € o de permitir
facilmente compreender e interpretar o estado desedtes indicadores. Existe tam-
bém, simbologia grafica variada, para representstado de um indicador e os valores
finais obtidos do8SCs. Os pesos dos indicadores sdo da maior impoaiaaemporta
que todos os membros da organizacgéo, sejam engsleidlinhados na elaboracéo do
BSC Todos os seus componentes estdo também intefigpdlo que as perspectivas,
objectivos e medidas, estdo interligados por fastale ponderacdo. Estes factores de
ponderacao, relacionam-se com a atribuicdo de dor panderado mais elevado a
gualquer objectivo que se pretenda valorizar, eimnadento de um outro ou de todos os

outros.
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C) — Evolucao do BSC

1 - OBSC como Sistema de Gestéo Estratégica

O BSCevoluiu de um simples modelo de avaliacdo do dpsaho para se afirmar co-
mo um instrumento de gestéo estratégica para ceraligpo de organizacao.
Segundo Kaplan e Nortongé ‘um mecanismo para implementacdo de estrat&égias
qual se podem generalizar, as seguintes caraiasigkaplan e Norton, 1996)
o Optar por colocar a estratégia e a visdo, no naicipal de accao dos gestores
em vez do controlo;
o Motivar a melhoria da competitividade e do deserhpen
o A identificacdo dos seus indutores criticos, insgagquando o corpo directivo da
instituicdo, identifica os seus objectivos concsgto
0 A ligacao continua, entre a pratica e a estrat@gianite torna-lo um instrumen-
to de avaliagdo continua.
Jordanet al, no sentido de referenciar a vocagédo e a apet@stiatégica dBSG a-
crescentam as seguintes caracterist{gasionet al, 2002)
o Aligacéo dos indicadores de desempenho a es@atéqgi
o O de proporcionar aos gestores, uma visao alagadagrada do desempenho;
o0 A ligagéo do controlo operacional a visdo e eggiaté
o A clarificacédo das relacdes de causa-efeito;
o A focalizacdo dos gestores nos aspectos maisositic
A figura 16, traduz o que, na perspectiva dos astéfaplan e Norton séo referidos
como os Quatro Processos de Gestao Estratégidariic@cdo e Tradugdo da Visao; a
importancia da Comunicacao e do Alinhamento Egjie®¢ o Planeamento e Afectacéo
de Recursos e Beedbacke a Aprendizagem Estratégig¢Baplan e Norton, 1996 Stes,
contribuem para ligar objectivos estratégicos agdoprazo com as acgdes concertadas
de curto prazo, independentemente de serem vistlisia separada ou combinados.
Este relacionamento da formulacéo da estratégiaacena implementacao, permite ul-
trapassar questdes pertinentes associados assasstie gestdo tradicionais, como, por

exemplo, o da afectag&o de recursos e 0 seu anetimba comunicagéo de objectivos.
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Clarificacao e Traducao
da Visao Estratégica

o Clarificando a visao
o Construindo consensos

Comunicacéo e Alinha-

mento Estratégico
o Comunicando e educando
o Fixando objectivos
o Ligando recompensas com
a medi¢cdo do desempenho

Balanced
Scorecard

Feedback e aprendizagem

estratégica
0 Articular a viséo partilhada
o Fornecer o feedbackstratégico
o Facilitara a aprendizagem e a
revisdo estratéai

recursos
o0 Fixar metas

(o]
o  Afectar recursos
o Estabelecer prazos

Planeamento e afectacdo de

Alinhar iniciativas estratégicas

Fig 2 16 — Quatro processos para gerir a estrai@giaptado de Kaplan e Norton, 1996)

a) Clarificacdo e Traducéo d

a Visdo e Estratégia

Os objectivos relacionados com cada um dos quabaepsos sa@Kaplan e Norton2001)

o Definicdo do mapa estratégico através de uma seiguéa relacdes de causa-e-

feito, entre resultados e vectores de desempenho;

o Clarificar as accoes referentes a missédo e a \yséia,0 sucesso da organizacgao;

o Construcdo de consensos em torno:

» Da visdo e estratégia;

= Na definicdo de objectivos e indicadores acqiess gestores, que por sua

vez, descrevem os factores criticos de sucesswgatde relacdes de causa-e-

feito.

b) Comunicacgéo e Alinhamento Estratégico

o Facilita a comunicacdo da estratégia a toda a magdo, de forma a que a os

objectivos individuais (associados aos colaborajaedepartamentais, estejam

na mesma linha de orientacédo da estratégia glabahgo prazo), por forma a

garantir o esforco de todos;

o A promocao da difusdo estratédicafectuada pel8SG por via do processo de

analise dos objectivos e factores criticos hieiiaegla (desde o topo até ao nivel

local, de departamento a individuo), possibilitdeacentralizacdo e a melhoria

do sistema de incentivos.

" Pode ser realizada via circulares internas, setintranet, video, etc. (Russo, 2006)
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c) Planeamento e Afectacdo de Recursos
Diz respeito ao ajustar dos recursos fisicos eiesos, visando:
o Quantificar os resultados pretendidos a longo prazotodas as quatro perspec-
tivas doBSGC
o Identificar os mecanismos e proporcionar os recupsoa alcancar esses resulta-
dos;
0 Estabelecer metas a curto prazo para indicadareadeiros e nao financeiros,

que vao testando continuamente a implementacastiddégia.

O BSC pode entéo ser utilizado, por um lado, para eltabr os objectivos que pro-
porcionam a base da distribuicdo dos recursosediggio de prioridades, e por outro,
ser utilizado para seleccionar apenas as inicetinge conduzam até aos objectivos es-
tratégicos de longo prazo.

“Os objectivos estratégicos de longo prazo (defmipgara um horizonte temporal de
trés a cinco anos), devem representar uma deseodéide de actuacao da empresa, is-
to é, devem ser ambiciosos. Uma vez estabelecatasap medidas estratégicas, devem
também ser definidos objectivos para os indicaddesgurto prazo, que nos permitam
analisar, em tempo real, a trajectdria da estraté§j{Carvalho e Azevedo, 2001)

A identificac@o dos objectivos estratégicos asstmsanos respectivos factores criticos,
permite uma mais adequada afectacdo dos recursasnelhor gestao de actividades e
0 estabelecimento de prioridades, de acordo canpkementacao estratégica. Os orca-

mentos, neste caso, deverao incluir também meraioadores nao financeiros.

d) Feedback e Aprendizagem Estratégica

O BSC permite construir um mapa estratégico, com oablje de acompanhar e con-
frontar permanentemente, a prépria estratégia. &éna de sistema de medicad38C
serve para comunicar, clarificar e estabeleceinhamnento estratégico. Define e insti-
tui também, o processo de aprendizagem estratéglo@ as relacbes de causa-efeito,
identificados pelos gestores, entre indutores deerdpenho e resultados. Em conse-
guéncia, podera ajudar a reformular as metas tratégga que foram inicialmente esta-
belecidas.

A distincéo e valorizacdo d8SC em atmosferas de permanente mudanca e de grande
competitividade, vao-se evidenciar na capacidadsstibelecer a aprendizagem organi-
zacional/estratégica ao nivel dos gestores, naizaf@o para todos aqueles que pre-

tendem criar um sistema de gestao estratégico ecouatrolo interactivo, de reflexao e
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de aprendizagens estratégicas, garantidos a gartioeréncia e articulacdo de objecti-
vos e indicadores.

Kaplan e Norton, concluem o seguint® BSC preenche a lacuna existente na maioria
das metodologias de gestdo: a auséncia de um EoaEs gestdo sistematico para que
seja implementado e obtido o feedback sobre atégiea Modelos de gestao construi-
dos a partir do BSC, asseguram que a organizagficefalinhada e se centralizem as
atencdes, no processo de implementacdo da estadelgingo prazd. (Kaplan e Norton,
2001)

Em sintese, para haver sucesso na implementag¢éiaacéo doBSC a gestao de topo,
tera de estar fortemente envolvida durante todarabdidade do processo, fomentando
a transposicdo desta ferramenta até aos nive@rdpugcos inferiores, criando uma at-
mosfera propicia para alcangar metas ambiciosas.

Todavia, a gestao de topo, ndo devera fazer parégjuipa responsavel pela implemen-
tacdo dABSC de forma a ndo ser um travao a implementacadadbem sucedida do
BSC

Kaplan e Norton, recomendam gumafa termos um BSC bem desenhddoa 20 me-
didas como necessérias e suficientes, para viaaradizestratégia competitiva de uma
organizacao’. (Kaplan e Norton, 1996)

Deste modo, ®@SCfacilitara aos gestores, a informacao essendetiva ao desempe-
nho da organizagdo, numa perspectiva multidimensidial, revela-se essencial para a

tomada de decisbes correctas em tempo real.

2 - A Visao Actual doBSC

Segundo Pinto, a raz&o central subjacente a qaejlealquer tipo de organizacéo a im-
plementar BSCe outros sistemas de gestdo de desempeél@deé conseguir alinhar
pessoas, processos e infra-estruturas com a egteatgPinto, 2007)

A figura seguinte, pretende ilustrar graficamentdeeforma sucinta, os trés marcos
evolutivos que sofreu 8SC,baseando-se nas referéncias bibliograficaKalgdan e
Norton: (Fig2 17)(Kaplan e Norton, 2001)

o Evolucédo | — A passagem a partir da segunda metad#écada de 90, da in-
cluséo, essencialmente, dos Mapas da Estratégiaamdo de um sistema de
medicdo de desempenho inicial para um sistemastéaestratégica;

o Evolucéo Il — No dealbar do presente século e gringeira metade da primeira

década, consolidado que estaASICcomo instrumento de medicao, de comu-
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nicacao e gestao da estratégia, foi o de aprofusndaetodologia dos Mapas da
Estratégia e reforcar os seguintes principios caracterizam a organizacao
concentrada na estratégia: a de mobilizar paradanga através da lideranca de
topo; a de traduzir a estratégia em termos operaisipa de alinhar a organiza-
céo com a estratégia; a de fazer da estratégiauguérabalho de todos quer um
processo continuo;

o Evolucgéo Il — A partir de 2006 até aos dias deehoaracteriza-se por um siste-
ma de gestdo de mudanca cujo o objectivo é o dizare alinhaments de to-
dos 0s seus recursos (pessoas, processos e imffaHas), com a estratégia, no
sentido de obter uma melhoria global no desempdaiaativamente, o desafio
que se enfrenta nos dias de hoje, € que mudangdetser gerida.

A evolucéo percentual do crescimento dos valorengiveis comparativamente com
os valores financeiros, passou, entre a décad®8@ 4 1992, de 38% para 62%, ci-

frando-se hoje nos 75%iven, 2006e)

Sistema
de gestao
da mudance
Sistema
de comunicacéo
da estratégit Evolucao Il
Sistema
de gestao Evolug&o I
estratégica
Sistema
de medicéo
de desempenh Evolugéo |

Fig2 17 - Sistema de gestdo da mudanca (EvolubainlBSC.(Pinto, 2007)

8 Recentes estudos em diferentes organizactes psivadblicas e sem fins lucrativos, revelam que o
motivo principal que as atraia para a implementalf@BSCe outros sistemas de gestdo de desempenho,
€ o de conseguir alinhar pessoas, processos eesti@uras com a estratégia.

O conceito de alinhamento, integra a filosofia BR®C desde 2001, ano da publicagdo por parte dos
autores do modelo, do seu segundo livrakhe’ Strategy-Focused Organizatioheste, foi identificado
como um dos cinco principios da organizacao conagatna estratégia. No livro publicado em 2006 por
Kaplan e Norton - Alignment — Using the Balanced Scorecard to Cr&xigporate Synergiésé atribui-

do ao alinhamento, uma nova e reforcada importa(feiato, 2007)
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D) -A Medicédo do Desempenho Organizacional
numa Instituicdo Publica

1 - Introducao

O BSCfoi instituido e congeminado para as empresagdmisprivado, centrado maio-
ritariamente em indicadores financeir@adian e Norton, 1996 Todavia, datam do deal-
bar deste século, algumas analises a implementdpd@SC,em conjunto conos Ma-
pas Estratégicos no sector publico, que foram dadds em livros e artigos da especia-
lidade?®

Ao longo de quase década e meia de existénciafezsamenta tem progressivamente
evidenciado e realcado as suas caracteristicasséito@ddo o canal central dos sistemas
integrados de gestdo de desempenho. O facto dense © elemento central, traduz-se
na capacidade para alinhar, integrar e interagir cotras metodologias de valor acres-
cido positivo, que lhe permitem, uma versatilidage se adapta a qualquer tipo de
organizacéo (privada, publica ou sem fins lucrajvo

A adopcdo ddBSC,a um determinado organismo publico, consiste enuagh@r um
conjunto de conceitos, de objectivos e de mecarssieogestdo, de desempenho dife-
rentes dos idealizados para o sector privadeen, 2003)

Importa frisar que, se assistiu a partir da décl&80 do século passado, a uma mu-
danca do paradigma nos servi¢os publicos Europpos énseguinte, também em Por-
tugal: a de uma nova filosofia assente na formaocpemsar e gerir para criar valor pu-
blico.

Deste modo, a prestacdo de servicos ao clientg tmmo ponto de partida, que a ad-
ministragdo publica cumpre e tem por objectivo dmmegdo social, diferente da area
privada que visa o lucro.

E também a partir de meados da década de 80, qumrsa a determinar o valor de
uma empresa, através de um conjunto de informagdesindicadores de desempenho,

exteriores a esfera de accao financeira.

29 0 livro editado em 2001 The Strategy-Focused Organization: How Balanced@esd Companies
Thrive in The New Competitive Environnfergor parte dos criadores d®8SC, Kaplan e Norton, é
testemunho do atras focado, bem como, todo o ctanpim artigos disponibilizados por Schneiderman
(Schneiderman, 2006). Realce ainda, para o docontentrabalho elaborado em 2001, sob o titulo “A
aplicacdo d@alanced Scorecardm Portugal” por Rodrigues e Sousa (Rodriguesus&®001, que faz
um balanco da entdo situacéo existente em empuadssadyliografia tematica ja editada em Portugdbe
software adaptado ou vocacionado, disponivel naquelmento.
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O CI € um dos factores determinantes da compeliilé de qualquer tipo de orga-
nizagao e da sua capacidade de criar valor, toms@dnuito interessante a capacidade
de o poder medir.

Numa economia onde 0s recursos escasseiam, dinémaltamente competitivo, o Cl é
um activo indispensavel em qualquer organizacaseudoom aproveitamento, torna-se
num importante indicador. A maior eficacia exigiga, podera ser alcangada com re-
curso a inovacao e a melhoria continuada do taldmgaecursos humanos.

E necessario criar um&tonomia do Conhecimeritpara garantir esta vantagem com-
petitiva, 0 que implica uma mudanca de mentalidade acesso e partilha do saber.

As Novas Tecnologias tém vindo a assumir-se com&raestrutura ideal para suportar
a mudanca que se exige nos processos educativos.

Chegou o0 momento de abandonar velhos paradigmas, cala objectividade das me-
dicdes estritamente financeiras focadas nos actaragveis e reconhecer o valor cres-
cente dos intangiveis e de os traduzir numericaenent

No presente, e como é 0 caso de uma Escola Publmatica de uma gestdo baseada
em objectivos mensuraveis e a importancia de asmedasempenhos eficientes numa

Instituicdo Publica, tornaram-se um factor crifpema 0 sucesso.
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2 — O ModeloBSC adoptado aos Servigcos Publicos

Por forcas das circunstancias, a adaptacdB3I0aos servicos publicos obrigou a al-

gumas alteracdes e a nova definicdo de concegtesagregadogNiven, 2006l)

A figura 18 apresenta uma das configuragdes maisetisuais:

Missao

Objectivos Objectivos
Indicadores l Ind'{;I:atdores
Metas etas
= N - ) Accbes/Individuais
Accbes/Individuais Perspectiva & — — =
T .
: Clientes e
I Stakeholders
I
| ]
Y
F;_erspectiva Visdo Pgrspectiva
Inancas e Estratéaia rocesso
Orcamenta 9 A
1
I
I
I
|
1
Perspectiva Objectivos
IO(;J.jecctiivos ~- -3 Aprendizagem Indll/lc:tdaosres
ndicadores .
Metas Crescimento Accdes/Individuais
Accdes/Individuais

Fig218 -- BSCadaptado aos Servicos Public@snto, 2007)
A abordagem inicial d8SC(Kaplan e Norton, 2001)passa a ter de comportar alteracoes
significativas ao nivel da Missédo, na perspectiea Glientes com a inclusdo dos
Stakeholderg na perspectiva Financeira, quer na sua impaat&ncontetdo:

0 Missdo — Aparece no topo do novo esquemdBBE& e assume-se como uma
guinta perspectiva, com caracter abrangente. Pardeverao confluir os objec-
tivos, metas e iniciativas, fixadas nas outrasgsstsvas;(Pinto, 2007)

o Perspectiva Clientes®takeholders- A seguir a Missdo, assume o papel princi-
pal. A inclusdo dostakeholdersiesta perspectiva, traduz um universo bastante
diversificado de identidades, com interesses digeesinfluenciando as decisbes
nos servicos publicogRinto, 2007)

o Perspectiva Financas e Orcamento — Correspondespeptiva financeira que
no modelo direccionado para empresas, constitfiguea de topo. Neste nova

abordagem, posiciona-se depois dos Clientes, foao@o como um recurso e
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simultaneamente, como um factor de constrangimasgociado aos patamares

or¢camentais existentes no sector publigen, 20061)

3 — Novos Conceitos Adaptados
3.1. - Misséao
Conforme foi referenciado, surge uma quinta petsgede topo, nBSCadaptado.
A Misséo é um conceito transversal a qualquerdporganizacdo, sendo em todos eles
necessario, defini-la prioritariamente e de formeguivoca.
Nos servigcos publicos, a Misséo € vista como unga pgndamental do sistema de ges-
tdo de desempenho e B&C contendo em si, um contributo muito mais apetatmo-
tivador e preconizador de resultados. Neste camtextsua importdncia € bem mais
crucial que no sector privado, motivo pela quatgsuneste novo modelo, como uma
perspectiva de topo.
Nesta visdo, a Missao esta orientada para a a&ali@d€ resultados finais ou impactos
na sociedade, muitas vezes gerados por ac¢cOesntamjde varios servicos publicos.
Define, o valor publico a ser gerado.
A definicdo da Misséo, em linha de conta com aexéés protagonizadas por Pinto,
deverdo ter em conta a capacidade para poder cEmp@o seguinte conjunto de
guestdes(Pinto, 2007)

o0 Qual arazao de ser da organizacao? (porque eag2im

0 Quais sdo os meus clientestakeholders®uais séo as suas preferéncias (valor

publico)
o0 Quais os outputs a produzir (bens e servicos)
o Qual o contributo que a organizagdo devera dar patancretizagdo dos im-
pactos e transformacdagealizar na sociedade?

E contudo importante, existir uma reflexdo direnaita para os clientssékeholderse
para as operacgOes. Feita esta reflexdo, devegossivel definir uma viséo e as estra-
tégias mais adequadas para a concretizar.
A missao é um objectivo macro, socialmente valigs&, provavelmente nunca sera a-
tingida na sua plenitude. E porém crucial, mardgdata organizacéo direccionada para
a missdo e estabelecer estratégias que visem @Bagetizacdo, fixando metas parce-
lares, que possam ser avaliadas, mensuraveis eomzeias, através dos indicadores

estabelecidos nScorecarde nos mapas de estratégia.
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3.2. - Visao
E a partir da Vis&o, que sdo definidas as prioedagrogramas e projectos estratégicos,
a partir dos quais se pretende guiar num longoopi@organizagédo para um futuro de-
sejado de sucesso.
Uma questéo pertinente que se coloca, é a seg(rite; 2007)

0 A quem compete definir a visdo nos servigos pubfico
A resposta, tera de ser encontrada no seio darodacao interna dependendo de di-

versos factores, como o séo por exemplo, o tipgedéco ou o tipo de autonomia.

3.3. - Estratégia

O objectivo central dBSG conforme ja salientado, € o de ajudar a traduEstratégia
em accao, independentemente do tipo de organizenghose aplica.

As Estratégias séo no fundo, prioridades ou essolfa implica efectuar escolhas e se-
leccionar prioridades. Por conseguinte, estdo imeqamente relacionadas com a Vi-
sdo e com a Missao. Neste contexto, existem padesl estratégicas comuns e que a-

fectam todos os sectores e estratégias sectdoesdizadas num determinado sector.

Misséo, Visdo, Valores l

Estratégias

Desempenho

o-dzmZzr»IT=Z"r1 >
o—-zmZz>»I=Zz"r1 >

Valor Publico

Fig 2 19 — Alinhar Mudanca, Estratégia e Desempeino Servigo PublicqPinto, 2008a)
Num determinado servigo publico, deverdo estahatias a sua Missdo, com objec-
tivos a longo prazo (Visdo) e Estratégias, com riarigades e opcdes claramente
definidas. Perante uma auséncia de clareza e deis@xplicito da Estratégia, qualquer

sistema de medicao, acaba por se resumir num rogjonto de indicadores, sem rela-
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cOes de causa-efeito entre si, tornando inviapereepcdo de melhorias realizadas num
sector, podendo-se estar a ter impactos negativos sector e a verificar impactos
positivos num outraiFig? 19)

Poder-se-a definir o conceito de Estratégia, coasoescolhas que os servigcos publicos

fazem para criar valor publico para a comunidade gerverh (Pinto, 2007)

3.4. - Perspectiva Clientes 8takeholders

Nesta adaptacédo, € a perspectiva na qual se deediéir os resultados finais defini-
dos na misséao, revelando-se fundamental, caraateyiem sdo os clientes e siake-
holdersde cada organismo.

Nos servi¢os publicos, orientados essencialmenteganisséo, o principal enfoque es-
ta nos clientestakeholders na satisfacdo das suas necessidades difereniciada

A utilizacdo da designacao cliente nos servicodigub é bastante complexa. Existe
uma grande diversidade de organizagOes e grupeaglddaos que interagem com 0S
servigos, com interesses e participacoes diferdasialraduz genericamente, a comple-
xidade das relacfes entre servicos publicos e &atad

A identificacdo dostakeholdersé efectuada a partir de uma reflexdo inicial osmai
abrangente possivel, indo progressivamente, idearido grupos com determinados
perfis, cuja satisfacdo ou criagdo de valor, potdize a fixacdo de diferentes objec-
tivos, metas e indicadores de desempenho.

A designacao conjunta de clienstakeholderspermite normalmente, abranger e con-
templar uma maior diversidade possivel de intedessaa prestacdo de servigos, cuja
satisfacdo sera assegurada através de objectindE@dores diferenciados.

3.5. - Perspectiva Financas e Orgcamento

A presenca de recursos financeiros, € vital pareganizacdo poder funcionar com su-
cesso e satisfazer os seus clienfiesplan e Norton, 2001Contudo, dada a natureza de
funcionamento do servi¢co publico, sdo impostosukaneamente, restricbes via uma
gestdo orcamental, fixando limites e impondo-seeeessidade de trabalhar de uma
forma eficiente e eficaz.

Os dois autores dB8SG ao abordarem este tema, indicam que as persped@lientes

e Stakeholdefse “Financas e Orcamentpdever-se-ao relacionar e originar trés temas
directamente ligados a misséaplan e Norton, 2001)0 custo da prestacdo de servico,
onde € salientada a importancia da eficiéncia epmral na prestacdo dos servi¢os pu-

blicos, no sentido de criar valor a um custo minimwalor/beneficio do servigo, que se
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relaciona com os resultados finais obtidos e beiosficriados para a comunidade e por
altimo, o suporte das entidades legitimadoras, @edaretende representar, a necessida-
de dos servicos publicos consideraranB&&L,a satisfacdo dastakeholdersde forma

a obterem o seu suporte continuo financeiramente.

3.6. - Perspectiva Processos Internos

Representa, simplificadamente, o conjunto de alztdes e das accdes desenvolvidas
pelos servicos.

E nesta Optica, que se torna fundamental melhcgaakdade e a eficiéncia dos proces-
sos. Na actualidade, este desiderato s6 poderbtdo através do estabelecimento de
parcerias, da interligacédo estruturada e compleanelet servicos, de forma a perceber e
a valorizar a intervencdo de outros servicos queptetam os processos e contribuem
para a criacao de valor publico.

Consoante a dimensdo da organizacdo, poderdoraxisi panoplia muito dispare e
variada de processos. Para o sucessB3I0 deverdo ser seleccionados e serem me-
didos apenas os processos que conduzem a melhogagsultados para os clientes e

gue estejam vocacionados para a missédo do servico.

3.7. - Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

A filosofia desta perspectiva, aplicada aos sesvigablicos, é idéntica a aplicada ao
sector privado. Porém, dada a natureza dos sepigagos, que sdo organizacdes vo-
cacionadas fundamentalmente para a missdo, assamn&ular importancia, questoes
relacionadas com a competéncia dos funcionarissaamotivacado ou a sua formacéao
constante, no sentido de estarem alinhados conetas @ resultados a atingir.

E nesta perspectiva, que se incorporam objectivodieadores relacionados com valo-
res intangiveis, normalmente caracterizados emgi@s: no capital humano, no ca-
pital de informacgao e no capital organizaciosiken, 2006l)

Na época da economia do conhecimento, nédo é pbtsiweicesso em qualquer servico
publico, através da auséncia de recursos humamasetentes, motivados, dispondo de
informacé&o e tecnologias apropriadas e trabalhawodo clima que ndo favoreca e in-
centive o desempenho, a valorizagao pessoal, piaias e organizacional.

Neste particular, assume vital importancia, o eqysiimano. Atingir desempenhos ali-
nhados com metas estabelecidas, implica possuireal®s com competéncias e quali-

dades necessarias e fortemente motivados. Nebst® @specto, BSCdesde que de-
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vidamente implementado e comunicado, permite aspa@ncia dos resultados atin-

gidos e a identificagao dos contributos individuaisde grupo.

3.8. - Relacdes de Causa-Efeito — O Mapa da Estrgia
Aplicado a qualquer tipo de organizagdo, é crugiaisténcia de rela¢cdes de causa-
efeito entre os objectivos e os indicadores, cargtica fundamental da filosofia subja-
cente doBSC A extensédo desta filosofia a um servi¢co publexdge que se mantenha
inalteravel esta caracteristica. Caso tal ndo suqgemtier-se-a estar a introduzir um sis-
tema baseado em indicadores que nao reproduzaipésdes em que se fundamenta a
estratégia.
Missao
Porque existimos?

Valores
O que é importante para nos?

Visao
© [lie (UEIeNes SET

Estratégia
O nosso plano de actuaca

Mapa da Estratégia
Traducado da estratégic

Balanced Scorecard

Medicdo e focalizacédo

Metas e Iniciativas
O que precisamos fazer

Objectivos Pessoais
O que eu preciso fazer

Stakeholders Sc"_e?t_es Processos
Satisfeitos atisteltos Eficientes
Eficazes

Pessoas
Preparadas
Motivadas

Gestao Eficaz
Orcamento

Fig2 20 - Viséo geral da inclusdo B8Caplicado aos Servicos PublicgBinto, 2007)
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Qualquer que seja o tipo de servico publico, sadidos e utilizados indicadores rela-
cionados com o comportamento do seu desempenhoadeteraninada perspectiva tem-
poral. O papel dos indicadores, é o de verificareglir a traducédo da estratégia em ac-
cOes. Tal implica a necessidade de analisar osaddies de desempenho, que por sua
vez, sO tém valor e fazem sentido, se forem codbsas pressupostos da relacédo entre
0S Mesmos.

Um BSCcorrectamente definido, construido e implementddecreve a estratégia atra-
vés dos objectivos e indicadores, definidos atraleesima cadeia de relacbes causa-
efeito.

O Mapa da Estratégia surge como o instrumento efaiaz para testar e criar as re-
lagOes causa-efeito.

A figura 20, ilustra uma visdo geral da inclusadB&Caplicado aos Servicos Publicos,
sendo o0 modelo é visto e utilizado actualmente,acamaspinha dorsal de sistemas inte-
grados de gestdo de desempenho, onde para aléiungées de medicdo e gestdo da
estratégia, assume-se como um importante instrantenalinhamento organizacional e

de gestdo da mudanca.

4. — Ligagao do Orcamento a®SC

Conforme foi indicado e preconizado por diverso®m@s citados na revisao de litera-
tura, a perspectiva de “Financas e Orcamento”,titohama perspectiva di@put, que
representa, 0s recursos financeiros obtidos podwiarcamento, a partir dos quais, po-
dem ser adquiridos outros inputs para a producd®ds e servigos e a criacao de valor
publico para clientes stakeholders

Efectivamente, 8SCé uma ferramenta estratégica para apoiar a géstdesempenho
nos servicos publicos situados em diferentes nileisstrutura. E neste contexto, que o
BSC independentemente do tipo de visédo global ogiatka de desempenho, tera sem-
pre que integrar a perspectiva financeira e intex@m o orcamento fixado para cada
servigo.(Niven, 2003)

Torna-se por conseguinte necessario, a utilizagddapas da Estratégia, no sentido de
auxiliar a comunicacdo e manter a consisténciandis concretizar uma fusao entre de-
sempenho e orgamento. A clareza e objectividad®mmanicacdo, conseguidos através
do Scorecardyevelem-se fundamentais para gerir a complexidaeeexiste em ligar a

gestdo de desempenho ao orgcamento nos servigcosqsudig? 21)
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Perspectiva Perspectiva Objectivos,
Misséo, valores, clientes processos # indicadores
Visao e estratégi stakeholders internos e meta
l Perspectiva Perspectiva 1
financas aprendizagem
or¢camentc crescimentc Scorecards
departamentais
(desdobrados
Os scorecardsdetermi- em cascata)

nam a afectacdo de ver-

bas orcamentais aos de-
partamentos .

Orgcamentos
de funcionamento
e de investimento

Departamentos

As despesas de funciona-

Os departamentos desenvolvem mento e os investimentos ne-
scorecardsbaseados nos objec- cessarios a concretizacdo das
tivos de topo. Cadacorecard metas inscritas nosscore-
inclui as iniciativas necessarias cards dos varios departamen-
para concretizagcdo das metas tos conduzem todo o processo
fixadas. orcamentl.

Fig2 21 — Ligar Orcamento &5C (Niven, 2003)

A fig2 21, realca a associacdo entrB®Ce os Mapas da Estratégia.B3C integra a
visdo classica das quatro perspectivas, contengetoos relacionados em termos de
causa-efeito, indicadores indutores e de resultadetas e iniciativas. A interaccéao de
todos estes conceitos, deu origem, no ultimo ludtrdécada de noventa, aos Mapas da
Estratégia, que representam visualmente, todara@pealidade |6gica dessas relacdes.
No contexto dos servicos publicos, assumem paatidoiportancia, os seguintes dois
aspectos: o alinhamento e a ligacéo entre orcanedB&L Para a concretizacao destes
dois objectivos, torna-se fulcral a criagdo de Mage Estratégia. Nestas duas situagdes,
0 sistema de funcionamento apoia-se no conceitdeddobramento em cascatgue
consiste em construBcorecardsas diferentes areas da organizacéo, devidamiente a
nhados com os grandes objectivos e prioridadeatégitas definidas pela gestdo de
topo no Mapa da Estratégia. Normalmente, este psoceonduz a criacdo @&xore-
cardsem diversas areas funcionais. O grau mais aputadadinhamento, sera aquele
que é obtido através do Mapa $corecardde nivel individual. Concretiza na pratica o

seu lemafazer da estratégia um trabalho de todosven, 2003)
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5. — Valor Publico

No dominio dos servigos publicos, o conceitdNdea Gestdo Publica (NPR) desen-
volveu-se a partir das Ultimas duas décadas, fersdate nalguns paises. Em torno
dela, tém gravitado um conjunto de teorias e idews o objectivo da melhoria de de-
sempenho.

Os resultados experimentais, tém-se traduzido ppes; nalgum sucesso. Todavia, a
complexidade inerente ao processo, obriga uma abend perfeitamente distinta da-
quela que é utilizada no sector privado. As adrtragées publicas de diversos paises
foram gradualmente interiorizando a ideia de quagd gerir é precisanedir’.

O horizonte de utilizacdo d8SCfoi 0 sector privado. Porém, a sua implementagao,
seu grau de sucesso e a sua divulgacao, contribpiazea que no declinar da década de
noventa, se comecassem a indagar da viabilidadelagar BSCao sector publico e
as organizacdes sem fins lucrativos.

No inicio do presente século, comecga-se a alonganero de experiéncias e de capital
de conhecimento introduzido pdB&Cna adapta¢édo ao sector publico e ONG.

E também uma época de inicio de profunda reforréolag de remodelacédo no rela-
cionamento entre a entidade publica e o cliente.

A partir desta data, comecou a verificar-se a mwahdial, uma mudanca profunda nos
negocios, na economia e na gestdo das organizagdeggeral. Para se calcular o valor
de uma empresa pesava, cada vez mais, um conjantdadmacdes e indicadores de
desempenho, exteriores ao mundo das financagaiais: o valor das marcas, a capaci-
dade de gestéo, a cultura da organizacao, a lickeras recursos humanos, a quota de
mercado, a qualidade de servigo, a satisfacdoapacitlade de gestdo da relagdo com
os clientes, a capacidade dos sistemas e tecneldgimformacao, etc.

Conforme foi visto, a importante questéo do alinbatn entre operacdes e estratégia, é
uma das que requerem maior especificidade nosgesrpiiblicos, uma vez que o ob-
jectivo final desse alinhamento é criar maior vaddblico para os cidadaos através da

melhoria de desempenho.

%0 Com o objectivo de modernizar o sector publicdendge a aplicacdo de métodos e metodologias do
sector privado a serem implementadas e testadasator publico. E também um conceito integrador,
que centra as suas preocupacdes em resultadosoparentes, aqueles que financiam os servicos
publicos através de impostos. Discutidas amplaméesele o inicio dos anos oitenta, destacam-se entre
outros, os livros publicados p@shorne e Gaebler em 199b o titulo Reinventing Government: How
the Entrepreneurial Spirit is Transforming the PabSectot e por Jonathan Boston em 1996,
considerado um dos mais recentes escritores agakse sobre o NPM, que identifica varias diferenca
entre as organizacdes publicas e o sector priRittto, 2006c¢)
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Embora tenha sido citado anteriormente, com fregjg€m conceito de valor publico
nao tem uma definicdo generalizada. Tem inclusivaeesignificados diferentes con-
soante a entidade e o contexto.
Apresenta-se a seguir, uma das definicbes, na@suagis:
Valor Publico —Valor criado pelas entidades publicas, através deg) servicos, leis e
outras regulamentacoe@ioore, 1995)
O tipo de eficacia de Resultados, poderdo serifitagks em trés grupos, em funcéo
do Valor Publico obtido: em Resultados Imediatasqoal se pretende obter valor, em
funcdo do impacto nos beneficiarios e como resaltd® mudancas na qualidade; em
Resultados Intermédios, que tem em conta a muddamgitudes na confianga e no
comportamento de pessoas e sistemas; nos Resufiados que se relacionam com 0s
impactos na sociedade. Em comum, sobressai a iamptatde se conseguir gerir o va-
lor publico, baseado em objectivos mensuraveisngpartancia de assegurar desempe-
nhos eficientes com o objectivo de obter a saé&fap cliente.
A figura 22, pretende elucidar a cadeia de valosewior publico, constituido por

o Legitimidade e Suporte — Integra os equipamentmsalacdes, recursos huma-

nos, financiamentos, TIC, regulamentos;
o Capacidade Operacional — E o conjunto de activEl§a®cessos e funcoes);
o Valor Publico — O conjunto de resultados conformiena especificado.

Legitimidade —
Suporte Onde se origina o
apoio para produ-

cacdo valo

Para produzir va-
lor é preciso um
esquema organiza-
tivo e uma raza

Medicéo

Ha uma hipétese de
intervencao viavel?

Desempenh

Capacidade Valor

Operacional Publico

Fig@ 22 — Cadeia de valor no Sector Publ{emto, 2007)
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Apesar dos significativos esforcos e exemplos @ Ippaticas que se tém vindo a prati-
car nos servicos publicos em geral, € correntecassos servigos publicos a elevada
burocracia e que apresentam um baixo desempenhmoBlemas ligados ao desempe-
nho, resumem-se basicamente, em eficiéncia, tredrspa e responsabilidade.

E neste contexto que esta a decorrer um processaidenca e de reformas, suportadas
legalmente e temporalmente longas, designado piorR& da Administracdo Publica.
O Simplexé um dos exemplos de implementacdo de medidastesce

6. — Exemplos de Aplicactes dBSC.

O estudo e implementacao de trabalhosB&€Gao nivel educativo, tem vindo a ganhar
forma na ultima década, nomeadamente ao nivel isiti&eo.

Nos EUA, € uma evidéncia a sua utilizacdo, tendofgado, por norma, por uma
primeira abordagem a um agrupamento e posterioanenima fase faseada, a uma
maior abrangéncia dentro da Instituicdo. Um exengsste procedimento é o da
Clemsom University. A Instituicdo preconizou de2@@7, um conjunto de seis objecti-
VOs estratégicos enquadrados na sua visao, nalceatdique, num horizonte temporal
de 5 a 10 anos, venha a ser integrada nas 20 manstéuicoes. Para o efeito, e tendo
por base um estudo e implementaca®8&no seu seio, indica trimestralmente, o pro-
gresso em direc¢do a esses objectivos estratéeggoastendo a painéis de indicadores e
a divulgacao de todo o historico e considerac@esjelo inicio da implementacao.
Equiparado com o nosso nivel de ensino secundaabrangendo um conjunto de
instituicbes de indole diversa, Arherican Association of CommuniBolleges, re-
corre a uma apresentacdo, onde € definido e estdatuodo um plano estratégico de
implementacdo d®8SC num horizonte temporal de cinco anos. Nesse ckentbma
como base de trabalho,JacksonCommunity Collegerecorrendo aos resultados obti-
dos nos anos de 2007 e 2008.

Stewart e Carpenter-Hubin numa publicacdo de 2000/2realcam as potencialidades
da aplicacdo d®BSCnas instituicbes universitarias, no sentido deeirencontro e ser
uma resposta credivel, a melhoria da eficacia wsitégia. Concluem que a adaptacéo
doBSCpara o complexo mundo universitario, € um desdfdpo o cepticismo com que
€ encarada a quantificacdo do desempenho de umwarkidade. (BSC,ao enfatizar
uma analise integrativa, baseada em indicadoresa&cao de desempenho, pode for-

necer informacgao substantiva para a tomada deGescestratégicas.
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Ao nivel europeu, Tudoret d., publicaram um trabalho em 2008, intitulado
“Implementing the balanced scorecard in public tnstns for higher education in
Romania — an innovate projécEste projecto pioneiro na Roménia, pretendidiava
viabilidade de ser utilizado BSC nas instituicdes universitarias publicas Romenas.
Partindo de estudos ja efectuados no sector priead® experiéncias semelhantes em
outras instituicbes europeias, os indicadores derdpenho da modernizagéo no sector
publico, assentam numa dimensdo econdmica, n&mfiei e na eficacia. O estudo
conduziu a que a utilizacdo d®SC em entidades publicas universitarias, criara a
possibilidade de que, a conjugacdo dos objectigtsitégicos internos com a subjec-
tividade dos indicadores externos, seréo a basegparientacédo de resultados e desem-
penho futuros.

Em Outubro de 2006, Ponet al, sob o titulo Balanced Scorecard para una Escuela
Publica de San Miguel deTucuniaapresentaram um trabalho conceptual e de suporte
pratico, para a implementacdo B8Cna Escola Pdblica n® 248 em Tucuman (Argen-
tina). Este trabalho foi apresentado no decorreKdbX Congreso Argentino de Pro-
fesores Universitarios de Costos.

O trabalho traca de uma forma simples, todos osogasequenciais indicados por
Kaplan e Norton, realcando-se a adaptacédo do medaloolocacdo da perspectiva So-
ciedade-Comunidade como prioritéria.

Rodrigues e Sousa, desenvolveram em Outubro de 80b1a égide do Nucleo de Es-
tudos em Gestdo (NEGE) da Universidade do Minho, moumento de Trabalho
visando efectuar um levantamento, o mais exaugitgsivel, sobre a penetracdo e
utilizagdo doBSCem Portugal. Nele se procuravam obter também zigsada utili-
zacdo doBSC e avaliar, se olhavam paraBSC como uma ferramenta de gestao
estratégica ou de avaliacdo de desempenho. A @rcldo estudo, foi no sentido de
gue, contrariamente ao que se passava noutros paiadesdo @8SCem Portugal ndo
era significativa. Contudo, estava-se numa fasadésao crescente, testemunho de um
conjunto de respostas que apontavam no sentidmidm iou da previsdao da sua
implementac&o. Por outro lado, concluiram tambéme, apueles que o utilizavam, o-
rientavam-se rigidamente pelas quatro perspeqgirgsostas por Kaplan e Norton e por
uma deficiente utilizagdo dos diversos indicado@sno consequéncia, esta utilizagdo
traduzia-se na dificuldade em identificar os faesocriticos de sucesso e no balan-

ceamento de resultados. No mesmo estudo, conclujtemo crescendo interesse e
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divulgacdo daBSCem Portugal, tinha dado origem a um conjunto vdstartigos, a
trabalhos de investigacao, a publicacdes e a ededigros.

Ao nivel académico, realca-se o trabalho efectyamfdRibeiro em 2005, sob a desig-
nacdo de O Balanced Scorecard e a sua aplicacédo as instiscde ensino superior
publicd, como Dissertacdo de Mestrado, no seio da Undade do Minho — Escola
Superior de Gestéo. Nele se pretendia, objectiveenareriguar a viabilidade de utili-
zacdo ddBSCa uma instituicdo de ensino superior publica (0165S- Escola Superior
de Tecnologia e de Gestdo de Braganca). Parato,dfeiteorizada e adaptada ao novo
conceito de gestédo publica, tendo-se criado e gei@ib um trabalho conceptual de
desenvolvimento para aplicacdo no ESTIG. O estfgltuiado, sera seguramente, um

contributo importante para eventual futura aplicaca
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Sintese
Em sintese, 8SCapresenta-se como uma ferramenta de gestdo cogbeslad me-
dida’ para os gestores desenvolverem um sistema nmé#isional de dimenséo do de-
sempenho organizacional, articulado com a estetgge Ihes permita reconhecer os
factores de competitividade das suas instituicOsstesultados produzidos, vém facili-
tar e influenciar a tomada de decisdes.
Nesta perspectiva, pretendeu-se enquadrar devidemsta tematica, contextualizando-
-a historicamente, analisando o seu processo @wloa conducdo das organizacdes
nas ultimas trés décadas e a sua adaptacao a stmagéao Publica.
Salientou-se também, a preocupacao crescente dqugutpo de organizagdo, de pos-
suirem solug@es integradas para gerirem o seu geséim Esta preocupacéo, iniciada
a partir de meados da década de oitenta, derivaraes aspectos relacionados com mu-
dancas ocorridas na sociedade, nos negocios, nara@e na prépria gestao das orga-
nizagoes. Os trés aspectos, que proporcionaramfeito alavanca para este conjunto
de mudancas, foram:

0 A mudanca nas relacdes tangiveis/intangiveis;

o O valor do capital humano (Cl);

o O valor da informacao.
A complexidade associada a rapida mudanga neésasdmponentes, forcou as organi-
zacbes a terem de encarar a gestdo de desempenbainoverdadeiro sistema, com-
posto por ferramentas, metodologias e solucbesdal®ente integradas, interagindo
para tornar as empresas, 0s servi¢os publicoegasizacbes sem fins lucrativos, mais
competitivas, mais eficientes e geradoras de nadis para todos os sestakeholders
A preocupacéo principal, independentemente dodgaorganizacéo, centra-se no pre-
sente, em alinhar com a estratégia todos os seussos (que englobam as pessoas, as
infra-estruturas e 0s processos), no sentido danoéb de um melhor desempenho.
E todo este conjunto de praticas, que ira seragicio Caso de Estudo — Escola Se-
cundaria Publica ¢/ 3 CEB, objecto do capitulo gtelérabalho.
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3 - O Servico Publico de Educacao

Resumo

Este capitulo pretende apresentar por uma ladastimgdio entre servico publico de
educacéo e de escola publica e por outro, apreseptnorama actual da educacao em
Portugal ao nivel secundario, recorrendo frequesméena representacdo grafica e con-
frontar com os objectivos inerentes com o Planandkégico (PT) e mais especifica-
mente, com o Plano Tecnoldgico de Educacao (PTE).

Nesse sentido, torna-se necessario ndo confunipartancia da escola publica a luz
da Constituicdo da Republica Portuguesa, ondeineaggarantido a todos sem excep-
céo, com a prestacdo do servigco publico de educ&sie, tem a ver com a prestacao
de educacéo e aprendizagem, numa légica de integlssal, mobilizando a sociedade.
Por conseguinte, podera ser prestado por instasipdiblicas e privadas, desde os jar-
dins-de-infancia até ao ensino universitério.

O PT e o PTE na sua filosofia, visam contribuiriarcas condi¢bes para uma formacao
que contribua para construcdo de uma sociedaddiadi com os novos desafios da

sociedade contemporéanea.

1. — Sintese Historica

O Estado tem tido ao longo dos tempos, um contr@s ou menos velado do sistema
de ensino, a excepg¢ado do ensino universitério.

A primeira intervencao estatal em Portugal, deats®vés da Reforma dos Estudos Me-
nores’, protagonizada pelo Marqués de Pombal em 177Zorne salientado por A-
dao.(Adao, 1997)

Saliente-se que a época existiam as apelidaa®olas de primeiras letras publi¢aa
funcionar em dioceses, conventos ou paréquias cimtadas para garantir a adequada
formacdo do clero e que ndo cobriam as necessidadeslo o pais.

A Reforma protagonizada nao tinha em vista a dlizdogfio das classes populares, mas
a de beneficiar a nobreza e a burguesia.

Em sintese, a intervencdo estatal motivou-se peledo de um sistema alternativo ao
tradicional sistema de ensino praticado por conesigeligiosas e por um sistema de
recrutamento de docentes, visando a converséao siwengn funcionario do Estado e a

criacao de um sistema de ensino estatal, centrédneentrolado(Adao, 1997)

3 Também designadas pdRéformas Pombalinas da Instrucdo Publiaascolas régias de ler, escrever e
contar.
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A Constituicdo de 1822 de vida efémera, permitxiaténcia de escolas ndo estatais e
a liberdade de todo o cidaddo poder ministrar ensimerto ao publico, a qual ndo
deveria ser cerceada mas apenas regulada, de fopmevenir eventuais abusos, con-
forme indicado nos seguintes dois artigesnseca, 2008)

“Em todos os lugares do reino onde convier havetélas suficientemente dotadas, em
gue se ensine a mocidade portuguesa de ambos @s &éar, escrever e contar e 0 ca-
tecismo das obrigacoes religiosas e Civigrtigo 237°, Constituigdo de 1822.

"E livre a todo o cidad&o abrir aulas para o ensimablico, contanto que haja de res-
ponder pelo abuso desta liberdddeartigo 2390, Constituicio de 1822.

A proclamacado da Republica em 1910, trazia consigabjectivo de reformar e abrir
novos horizontes para a mentalidade portuguesa,velda instrucdo e da educacéao.
No seguimento da proibicdo das ordens religiosafertugal, em Dezembro de 1910,
entrou-se na era dascola republicana ossatura de um modelo Unico de aplicacéo
universal, baseado num conjunto de ideias, conge(mtaticas pedagdgicas, perspecti-
vas organizativas e de gestao do sistema de ensino.

O seguinte artigo, € um exemplo elucidativo dosatie€scrito{(Fonseca, 2008)

“Nao pode ser provida em qualquer cargo dos estalméntos de ensino, [..] nem ins-
crita no professorado livre, qualquer pessoa que tgnha provado, por actos e factos,
a sua franca adesao as instituicdes republicanasseu respeito e acatamento a Cons-
tituicdo e as leis da Republica Portugu&sartigo 5° da lei 410 de 1915

No inicio do periodo doEstado NovQ as relacées com a Igreja foram significativa-
mente melhoradas. O controlo estatal sobre o emssua instrumentalizacédo em prol
das ideias do regime, manifestava-se na exaltagfigldrias portuguesas, na dignidade
do trabalho e na invocagcao do amor patrio.

Com o advento da revolucdo democratica de 197dmasgparticular importancia a no-
céo e clarificacao ddiberdade de educacao(Assembleia Constituinte, 1976)

A Constituicdo aprovada em 1976, apresenta porénpenspectiva de Fonseauas
linhas de pensamento, reflexo do periodo conturldadaltura e de duas visdes diferen-
tes para a sociedade em geral, confrontadas narsgo 43° por um lado, e nos artigos
73° e 75° por outr@Fonseca, 2008)

1 — “E garantida a liberdade de aprender e ensinar.

2 - O Estado néo pode atribuir-se o direito de peogar a Educacgéo e a Cultura se-
gundo quaisquer directrizes filosoéficas, estétigamditicas, ideologicas ou religiosas

3 - O ensino publico ndo sera confessionaveltigo 43° (Liberdade de aprender e ensinar))
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1 - Todos tém direito a educacao e a cultura.

2 - O Estado promovera a democratizacao da educaca@® condi¢cdes para que a edu-
cacgdo, realizada através da escola e de outros sni@ionativos, contribua para o de-
senvolvimento da personalidade e para o progresseatiedade democratica e socia-
lista. ...” Extracto do artigo 73° (Educacao e cultura)

1- O Estado criara uma rede de estabelecimentasaifide ensino que cubra as neces-
sidades de toda a populagéo.

2 — O Estado fiscaliza o ensino particular supletdo ensino publico’..Extracto do

artigo 75° (Ensino publico e particular)

O papel actual do Estado na Educagéo, continua baseante interventivo a todos os
niveis. Engloba hoje, quase 10,000 escolas, abiarga de 1,5 milhdes de estudantes
e cerca de 150,000 professores. O Estado, assyrapeb de educador e de gestor de
um projecto educativo Unico. E proporcionado adaddios, formac&o idéntica, unifor-
mizacdo de saberes e igualdade de oportunidadesitigdo a todos, sem excepgéao, 0
acesso ao ensino. No quadro educativo actualaegéo é desempenhada quer por ins-
tituicbes publicas quer por instituicbes privadasizando todos os niveis de ensino,
desde os jardins-de-infancia até ao ensino unt@eisi Este € o papel desempenhado
pelo Servico Publico de Educacéo. Desta formamesgerante um servico publico re-
lacionado com uma prestacdo educativa e de apeayaiiz, assente numa légica de in-
teresse geral e globalizante, permitindo e molnitivaa iniciativa e criatividade social e

preservando a sua qualidade.

2. — A Escola Publica

O acesso aberto a escola tem sido uma ambicamdasiades ocidentais. Tem-se hoje
em Portugal, criancas até aos 15 anos nas es@ksstho basico, cresce e alarga-se a
frequéncia do ensino secundério e massificou-sEssa ao ensino superior. Todos es-
tes desenvolvimentos geraram problemas e questd@s,rem que porventura as mais
sérias dificuldades, resultam de se estar a procasponder a populacdes escolares
muito diversificadas sem mudar as instituicdesness, o modo de formar os profis-
sionais e de organizar o seu trabalRedrosa, 2008)

Organizar, devera ser o processo de planear dwrairalgo para que seja bem suce-
dido e realizado com eficacia. Uma responsabilidzatt@ qualquer escola, sera a sua

capacidade em se organizar para ensinar e eduftavd&mental que todas as organiza-
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cOes, responsaveis por ensinar e educar, clanfiqusua missdo, optem por estratégias,
disponham de pessoas preparadas e criem ambieopésigs para atingir os seus fins.

O papel da Escola Publica nos dias de hoje, égadmtir 0 ensino a todos sem excep-
céo e o de permitir aos cidadaos definir a acctrvientiva que a Escola deve propor-
cionar junto das familias, das pessoas e na comdmionde se inser@edrosa, 2008)
Conclui-se entdo, que sem ter uma ideia sobreuwrdilgue se deseja construir e sem
escolher um caminho para realizar as metas e estolgs escolhidos, dificiilmente se
podera organizar o que quer que seja. Tal implicdbém, a capacidade para identificar
0s pontos fracos e fortes, 0s constrangimentossass e as oportunidades que o desa-
fio comporta, assim como o de verificar a cada mimende estamos. Em sintese:
monitorizar e avaliar.

Por outro lado, os desafios proporcionados pele&edade de conhecimento (a revolu-
céo tecnoldgica, a globalizacdo, a emergéncia alaigital...) e por diversas questdes
sociais (a evolucao das estruturas familiarescapagdes profissionais, as vagas de e-
migracéo...), ultrapassa a tradicional misséo dalEst® apenas instruir, para assumir
multiplas e diversas missfes. Sera porventuraa @sirola, destinada a proporcionar e-
ducacao com um sentido publico, ao servico doestsr geral da comunidade.

Perante uma nova visdo para a educagdo escolarcalia no interesse publico, esta-
mMos perante uma misséo renovada e refor¢cada, anbagmde competéncias, capaci-
dades, meios, enquadramento e autonomia. Paraeque@ssam assumir tais responsa-
bilidades, os professores continuardo a ser oseagboincipais(Pedrosa, 2008)

Tal significa que o trabalho do professor exijaesab especializados, atitudes, métodos

e técnicas especificas, combinadas com um amlgeetsirva os fins da escolaedro-
sa, 2008)
Os sucessivos desafios com que a escola é hojmntatda pela sociedade, nao lhe per-

mitem manter-se isolada na sua funcao tradicidrmha-se manifestamente necessario
envolver, em parcerias regulares e continuadaanai$ias, as autarquias, as comunida-
des locais, as organizacdes cientificas e cultuwaisundo empresarial.

O Servigo Publico de Educacdo desempenhado pet@daEBdblica, implica optar de
forma construtiva, um projecto educativo coereatiaptado a realidade social e cultu-
ral da comunidade escolar, capaz de respondercassigades e expectativas dos alu-

nos que pretende educar.
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3. — O Panorama Educativo
O diagndstico do ME, segundo elementos retirado&EBE, revela um pais com um
longo caminho a percorrer na area da formacaosedes das dificuldades de reinte-
gracao no mercado de traball®EPE, 2008)

0 S0 20% da populacdo adulta portuguesa completosinesecundario;

o Dos 5 milhdes de portugueses que integram a pdmukactiva s6 metade tem a

escolaridade obrigatoria quando na OCDE a méda#dor cento;
o Cerca de 485 mil jovens estdo no mercado de tralsdm terem terminado o
ensino secundario;

0 Metade destes, nem sequer concluiu 0 nono anccd&aadade.
Em 1960, fixou-se o objectivo de garantir quatrosade escolaridade a todas as crian-
cas entre 0s 6 e 0os 10 anos. Em 1964, fixou-seapaea 0s seis anos de escolaridade,
embora apenas no inicio dos anos setenta se tentecado a criar condicoes para a
sua concretizacao. Finalmente em 1986, a Lei deBds Sistema Educativo (LBSE)
definiu a meta de nove anos de escolaridade obrigalA época, era um objectivo am-
bicioso. Na verdade, s6 em 1997, foi atingida a @& escolarizacédo de 100 por cento
aos 14 anos de idad®linistério da Educacéo, 2008a)
E justamente depois de 1986 que 0 insucesso esuidaire o estatuto de problema
educativo e social, qguando a sua consequénciagaino abandono escolar. Apesar do
insucesso escolar estar em queda nos ultimos es@glmeros alusivos ao passado re-

cente, constitui um legado que urge combater.

4. — O Desafio Presente

Num cenario de incerteza ditado entre outros, gataplicada conjectura internacional,
importa identificar as linhas estratégicas quentaiio a actuacao e orcamento do ME
para 2009, indicadas pelo proprio ME: A igualdadeadesso a aprendizagem e melho-
ria da sua qualidade; a organizacao e funcionangag@scolas; a promog¢ao da qualifi-
cacao de jovens; a modernizacao dos estabelecisngatensino e o alargamento das o-
portunidades de aprendizagem ao longo da wdaistério da Educacéo, 2008a)

O presente ano, assinala também o inicio da tnré@m&fi@a de competéncias para os mu-
nicipios ao nivel da educacao. Esta transferéacareta enormes desafios ao nivel da
organizacdo e funcionamento do sistema de ensamaydliacdo dos actores e instru-
mentos do sistema educativo e do novo modelo dmantia, administracdo e gestao.

No ambito da modernizagdo dos estabelecimentosisieace o0 ME dedica particular
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atencdo ao acesso de alunos e professores aostewiokgicos, onde se incluem In-
ternet e computadoreg®inistério da Educagéo, 2008a)

A este nivel, colidem varios objectivos, destacasel@ necessidade de por uma lado,
até 2010, todas as escolas dos 2° e 3° ciclos simdEBasico e/ou com Ensino Se-
cundario estejam dotadas de acesso a Internet elmtidade de, pelo menos, 48 Mbps
e por outro lado, a de descer para dois, 0 niumerauwhos por PC com ligacdo a In-
ternet e que suba para 90% a percentagem de decemte certificacdo em TIC.
(Ministério da Educacdo 2009d; Ministério da Edécag009s)

Das muitas medidas preconizadas, o Plano Tecnoldgearece lugar de destaque, pois
engloba 142 medidas directas e outras, que acormpanhmodelo de parceria publi-
co/privada. Estamos perante um instrumento quemnpietser um agente de mudanca e
de modernizacéo da sociedade portugussastério da Educagéo, 2009f)

Confrontados com esta realidade, comeca 0 Paisharab seu crescimento com o au-

mento do investimento em Tl e inovagao tecnologigiaistério da Educagéo, 2009f)

5.- A Educacdo em NUumeros
Recorrendo ao retrato tracado pelo GEPE, da-se dentima realidade dual na evolu-
céo do universo escolar.
Sintetizando algumas das referéncias principaisdas na publicagdo na ultima década
e agrupadas graficamente, em trés grupos impostédAtenos, Professores e Escolas),
temos:(Ministério da Educacéo, 2009c e GEPE, 2008))
5.1. — Alunos

a) Representacdes gréficas:

1 — Indicag&o comparativa do numero total de alunos

Total de Alunos
| | |
1996/97 1'934
2006/07 ‘ ‘
1.600 1.700 1.800 1.900 2.000
Milhares

Gréfico n° 1 - Indicagdo comparativa do numerd ti¢aalunos.
Fonte: Construido a partir de elementos obtidolatério do GEPE (GEPE, 2008).
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2 - Taxa de Retencao (Ensino Basico e Secundéario):

Taxa de Retenc@o - Ensino Basico

1996/97 15,2%

2006/07

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0%

Grafico n° 2 - Taxa de Retencédo -Ensino Basico.
Fonte: Construido a partir de elementos obtidoelatério do GEPE (GEPE, 2008).

Taxa de Retencao - Ensino

Secundario
| |
1996/97 -‘ﬂ | | 35.7%
2006/07 1*#
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%

Gréfico n® 3 — Taxa de Retencdo — Ensino Secundério
Fonte: Construido a partir de elementos obtidolatério do GEPE (GEPE, 2008).

3 — Matriculas (Ensino Publico e Privado)

Matriculas - Ensino Publico

A I I |
1996/97 1.681.001 |

2006/07 ’

1.300 1.400 1.500 1.600 1.700

Milhares

Grafico n° 4 — Total de Matriculas — Ensino Publico
Fonte: Construido a partir de elementos obtidoelaiorio do GEPE (GEPE, 2008).
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Matriculas - Ensino Privado

|
1996/97 283.444' ‘ ‘

2006/07

260 280 300 320 340

Milhares

Gréfico n° 5 - Matriculas — Ensino Privado.
Fonte: Construido a partir de elementos obtidoelaidrio do GEPE (GEPE, 2008).

4 — Distribuicdo por Sexo

SEXO - Masculino

1996/97 ‘
2006/07 )
. f f f

850 900 950 1.000

Milhares

Grafico n° 6 — Distribuicdo por Sexo Masculino
Fonte: Construido a partir de elementos obtidolaidrio do (GEPE, 2008).

SEXO - Feminino

1996/97 )606.03 ‘
2006/07 ).444

800 850 900 950 1.000

Milhares

Gréfico n°® 7 - Distribuicdo por Sexo Feminino.
Fonte: Construido a partir de elementos obtidoelatério do GEPE (GEPE, 2008).

As principais ilagfes a retirar destes elementaagps sdo:
0 A reducao substancial do numero de alunos matdoslaté ao ensino secunda-
rio, num total de 158.659 alunos:
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0 A constatacdo de uma descida da taxa de abandoolaregom a taxa de reten-
cdo a baixar de 15,2% para 10,1% no ensino basien35,7% para 24,8% no
secundario;

o Uma reducéo de numeros de alunos néo linear, ersborarifique essa tendén-
cia para todos os niveis de ensino excepto para-egtolar em que cresceram
as matriculas;

o Em todos os niveis de ensino, existem mais rapgzesaparigas matriculados
em todos os niveis de ensino, a excepc¢ao do setmnulgue devera estar asso-
ciado a um numero maior de abandono escolar pte plas alunos do sexo

masculino.

5.2. — Professores
a) Representacdes graficas:

1 — Indicac&o do numero total de professores nasgbs graus de ensino

Total - Ensino Pré-Escolar

A |
1997/98 13.525 '
1 1 |
2006/07 '
0 5 10 15 20

Gréfico n° 8 — Professoress — Ensino Pré-Escolar.
Fonte: Construido a partir de elementos obtidoelaiorio do GEPE (GEPE, 2008).

Total - 3° Ciclo e Ensino Secundario

1997/98

74794 "

2006/07

65 70 75 80 85 50

Milhares

Gréfico n° 9 — Professores — 3° Ciclo e Ensino Sadio.
Fonte: Construido a partir de elementos obtidoelaidrio do GEPE (GEPE, 2008).

98



O BSCna Gestéo dBerformancedo Ensino Secundario Publico.

2 — Distribui¢éo professor/numero de alunos emdadograus de ensino

Relacao Aluno/Professor
| 12006/07 1997/98 |

3°ciclo 1‘{2
2°ciclo "8. )

1°ciclo 14;; ;

D
N 10

16,6/

Pré-escolar

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0

Gréfico n° 10 — Relac&o Aluno/Professor.
Fonte: Construido a partir de elementos obtidoelaiorio do (GEPE, 2008).

3 - Habilitagbes Académicas

Habi]itag:ﬁes Académicas {Mestrados ou Dutorados)

2006/07  1998/99

) § 4.21¢
32 Ciclo 2.03
12 Ciclo l 0::8
Pré-escolar - 207
39
0 1 2 3 4 5
Milhares

Grafico n° 11 — Habilitagbes Académicas.
Fonte: Construido a partir de elementos obtidoelaidrio do GEPE (GEPE, 2008).

O que mais se destaca neste caso, sao:

o O numero de professores, sofreu também uma quebadgeins niveis de ensino
na ultima década, com excepcdo do pré-escolar secandario. Neste ultimo
nivel, ha mais docentes (88.280) mas verificouraemaior aumento no ensino
pré-escolar;

0 Ha uma tendéncia para a existéncia de um numeromuenalunos por pro-
fessor;

o Verifica-se um aumento significativo na qualificagdocente. Os mestrados e

doutoramentos duplicaram no terceiro ciclo e qaaseruplicaram no primeiro.
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5.3. — Escolas
a) Representacdes gréficas:
1 — Numero Total de Escolas

Total de Escolas publico e Privado)

]A | |
Total 16.556 '
1 2.439
o 2006/07
Privado 2,409
i ' 1997/98
Pablico 14.127 |
0 5.000 10.000 15.000 20.000

Grafico n° 12 — Namero Total de Escolas.
Fonte: Construido a partir de elementos obtidoelaiorio do (GEPE, 2008).

As principais conclusdes observadas séo:
0 Uma reducéo de 4 mil estabelecimentos de ensinapintre 1997 e 2007;
0o O numero de escolas no privado, manteve-se pratit@ninalterado, havendo

mesmo um ligeiro aumento.

5.4. — Tecnologias
a) Representacdes graficas:

1 — Relagao Aluno por Computador

Relacao aluno/computador rivado-

Secundario)

2001/02 =2006/07

A 1 I 1I7 3
Taotal ' 2 .
1 6,1 |
Privado ' ‘
o 13,4/
Pablico - |
0,0 5,0 10,0 15,0 20,0

Gréfico n° 13 — Relag&o Aluno por Computador.
Fonte: Construido a partir de elementos obtidolaiério do (GEPE, 2008).
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Com ligacao a Internet

P | | |

2001/02 33.8

2006/07 11,7

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0

Grafico n° 14 — Utilizac&o de Internet nas Escolas.
Fonte: Construido a partir de elementos obtidoelaiorio do (GEPE, 2008).

Destacam-se as seguintes conclusoes:

o

Em 2001, havia apenas um computador disponivelpaBaalunos. Cinco anos
depois, essa relacdo baixou para quase metadenéete atingir em 2008 um
racio de 5 alunos por computador e em 2010, baisse numero para 2 alunos
por computador;

Uma diminui¢do substancial do racio numero de aypuay computador ligado a
Internet, que era em 2001 de 33,8 alunos por cadpue baixou para 11,7 em
2006;

Ha uma aposta clara na modernizacéo tecnoldgicdprroe se pode confirmar
graficamente pelos dois dos seus principais indices]

Verifica-se uma melhoria global no nimero de alysmrscomputador com aces-
so a Internet, reflectindo ainda valores acimaahservados em diversos paises
europeus;

A analise revela um forte progresso observado emu@a nos ultimos cinco a-

nos.

6. - O Plano Tecnoldgico (PT)
Lancado em Novembro de 2005, o PT consta, trésdeqmss de apresentado, com um

vasto conjunto de medidas concretizadas.

Conforme salientado na legislacdo que Ihe servissugmorte, foi apresentado como

“uma agenda de mudanca para a sociedade portugeesgobando 142 medidas di-

rectas e acompanha muitas outras desenvolvidagun@mbito pela sociedade civil ou

em parcerias publico/privadas(Ministério da Educagdo, 2009d)
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Acrescenta ainda, que o PiEf como principal objectivo mobilizar as empresesfa-
milias e as instituicdes para que, com o esforggugado de todos, poderem ser venci-
dos os desafios que Portugal enfrenta. E tido coma prioridade para as politicas
publicas, construindo-se ainda como o pilar parerescimento e a competitividade do
Programa Nacional de Accédo para o Crescimento anpiego”.(Ministério da Educagéo,
2009d)
Mais adiante, traga os objectivos, definindo tigesefundamentais: o Conhecimento, a
Tecnologia e a InovacatiNo caso do primeiro eixo, trata-se de qualifiaas portugue-
ses para a sociedade do conhecimento, fomentandaaseestruturais vocacionadas
para elevar os niveis educativos médios da popolaca
Através do eixo ligado a tecnologia, o PT pretemdecer o atraso cientifico- tecnolo-
gico, apostando no refor¢co das competéncias cieasife tecnolégicas nacionais, pu-
blicas e privadas. Ao mesmo tempo, quer ainda teeoer o papel das empresas na
criacao de emprego qualificado e nas actividadesdestigacao e desenvolvimento.
Finalmente, o terceiro eixo, ligado a Inovacéo, terele imprimir um novo impulso
nesta area, facilitando a adaptacéo do tecido ptoduaos desafios impostos pela glo-
balizacdo através da difusédo, adaptacdo e uso des\processos, formas de organiza-
céo, servicos e produto’ (Ministério da Educag&o, 2009d)
Divididos por todos estes eixos de forma mais onarequitativa, estdo dez focos es-
tratégicos de acgdo e que prevéem um vasto conjientoedidas, nomeadamentei-
nistério da Educacédo, 2009f)

o Osimplex;
O “Programa Ligar Portugdt
A iniciativa “Novas Oportunidadés
O compromisso com a Ciéncia;
O “Plano Tecnolégico de Educa¢d@TE);
O “Plano Tecnologico da Justita

O “Plano Tecnoldgico da Saude e da Mobilidade

O O O O o o o

O “SIM para as Pequenas e Médias Emprée¢aME);
o0 A medida ‘Eficiéncia Colectiva
No caso do Programa Ligar Portugdl destague, por exemplo, para o trabalho feito

em prol da ligacédo a Internet de banda larga dastad escolas publicas do Paiis-
tério da Educacéo, 2009s)
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Por seu lado, a iniciativaNovas Oportunidadésdesenvolvidas pelo Ministério da E-
ducacéo e pelo Ministério do Trabalho e da Sokdtile Social, define uma estratégia
abrangente de qualificacao da populagéo portugassamindo como referencial de ac-
tuacao, o objectivo de generalizar o Ensino Segumdédmo patamar minimo de esco-
larizacao (Ministério da Educagio, 2009x)

O PTE sera objecto de analise detalhada no pogtonge.

Todos os restantes focos estratégicos, saem faxmbio deste trabalho.

O PTE constitui-se como um poderoso meio paraiatimga meta fundamental- a da
melhoria do desempenho escolar dos alunos, nomeatamo que diz respeito a:
(Resolugdo de Conselho de Ministros n° 137/07, 2007)
o A igualdade de oportunidades no acesso aos equipasne
o Contribuir para a modernizacéo dos estabelecimel@@nsino, possibilitando:
= O seu funcionamento em rede;
= Garantir a seguranga no seu interior.
o Ligacdo em banda larga com acesso a Internet esratedcola:
» Ligacdo a Internet em banda larga em todas as delasila, através da
construcdo de redes de area local;
= Aumento da largura de banda em todas as escoksnaas de 48 M8
0 Mais equipamento tecnologico nas escolas, visaatangr:
= Meios tecnolOgicos mais modernos, com a aquisigacothputadores, qua-
dros interactivos e videoprojectores;
= Ter como objectivos, o de melhorar o racio de aymar computador com
ligacdo a Internet de banda larga, garantir umopdgector por sala de au-
la e um quadro interactivo por cada 3 salas de aula
» Passar de um racio de 16 alunos por computador G818, Drogressiva-
mente, para 5 alunos por computador e para 2 alpmosomputador em
2010.
o Cartéo electronico do aluno e sistema de vide@ngika
= O cartdo electronico de escola, com funcionalidaldesontrolo de acessos,
registo de assiduidade e porta-moedas electrosard, generalizado neste

ano lectivo. A par da instalacdo do sistema deovig@ancia e de alarme e-

32 No inicio de 2009 foi rectificado este valor pafaMbps.
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lectrénico, o cartdo de aluno garantira uma magugsanca no interior dos
estabelecimentos de ensino.
Academias TIC e estagios profissionais TIC
= 30 Academias TIC nas escolas: formacédo em tecra@pgquipamentos e a-
plicacbes para alunos, docentes, ndo-docentesaet@ad@ a comunidade
educativa;
= 300 estagios em tecnologias de informacéo parasaldos cursos de forma-
cao.
Alargamento do programaescolasaos alunos do 3° ciclo para a aquisicao de

um computador portatil com acesso a Internet erddkarga.

Em termos de balanco provisério sobre as medidas»&oucéo, poder-se-ao tirar as

seguintes ilacdes, de acordo com os dados sirdeizapublicamente disponibilizados:
(Ministério da Educacao, 2009b), (Ministério da Eaigio, 2009c) e (Ministério da Educacéo, 2009s)

o

As 163 medidas que o integranou”estdo totalmente em execucao ou ja con-
cluidag®*;

O PT, revelou-sedma agenda de modernizagdo assumida por toda adade
portuguess

Aumentou o numero de ligacdes a Internet, onde?86s lares portugueses
tém acesso a Internet, dos quais 30,4% com barga Bm 2006, a percenta-
gem de familias com ligacéo a Internet cifravarae38g,2%;

Na faixa etaria entre os 55 e os 74 anos, houvaumento de utilizacdo da rede
de 7,9% para 11%;

Um quinto dos lares tem computador portatil;

A penetracdo da banda larga movel tem vindo a ereatingindo actualmente
“19% da populacdp uma realidade que se verifica igualmente no deitecido
empresarial portugués, com valores que variam @strég9% e os 97% para as
pequenas, médias e grandes empresas;

Um incremento ao nivel da qualificacdo, com 516adilltos inscritos em Cen-
tros Novas Oportunidades (CNO) e com 114.114 alumsxgitos pela primeira

vez, no primeiro ano do ensino superior (dados0da

% Inicialmente, o PT incluia apenas 78 medidas nizdéis 4 estimular a criacéo, difusdo, absorcéo e
uso do conhecimento, tecnologia e inovat@dinistério da Educacéo, 2009f)
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7. - O Plano Tecnoldgico de Educacgéo (PTE)
7.1 - Introducéo

O relancamento da Estratégia de Lisboa pelo Comdalinopeu de Marco de 2005 e o
Programa Educacéo e Formacao 2010, definiram pRragpa, um conjunto de orien-
tacdes, tendo em vista a plena integracdo dosandasliropeus na sociedade do conhe-
cimento. Em consequéncia, o desenvolvimento de etémpias em TIC e a sua integra-
cao transversal nos processos de ensino e de gageith, tornaram claros os objec-
tivos dos sistemas de ensi@inistério da Educacdo, 2009u e Ministério da Eddo, 2009t)

As Grandes Opc¢des do Plano 2007, estabeleceranomjonto de metas, accdes e me-
didas concretas a implementar, visando a modedmzesgnoldgica a educac¢dbig? n°

23)

Estratégia de Lisboa Objectivos ME
ImplicacBes para a Educacgéo

N
[ Garantir o apetrechamento informatico das

J

escolas
Europa com a economia baseada no conh J
cimento mais dindmica e competitiva dp ] - i )
mundo [ Apoiar o desenvolvimento de contetados
\ ) 'd :
~ N
Aumentar a qualidade e a eficacia dos sis} L Apostar na formagao de professores em T)C
mas de educacao e formacao e A
Promover a generalizacdo gertfolios de
- J actividades em suporte digital
N\ - J
Desenvolver as competéncias para a Sogi s ™
dade de Conhecimento Formatar o desenvolvimento e uso das T|C
) por cidaddos com necessidades especiais
N - /
. 5 s N
[ Assegurar acesso universal as TIC Reforcar a divulgagdo de boas praticas e [do
g sistema demonitorizacao de progressos
- J
[ Tornar a aprendizagem mais atractiva ] ~
Promoveropen sourcereforcar a privacida-
L de, a seguranca e a fiabilidade dos sistemas
[ Reforcar as ligagdes com o mundo do traﬂ TIC
Iho

Fig2 23 — Objectivos europeus e nacionais para demzacdo da educa¢ci®esolugdo de
Conselho de Ministros n® 137/07, 2007).

O grau de modernizacao tecnolégica no ensino, kadwvaatravés de uma analise inter-
nacional suportada nos seguintes trés factoresoxito Acesso (nivel de equipamento
das escolas em TIC e velocidade de acesso a It)ianae Competéncias (utilizacdo de
TIC e confianga na utilizacdo de TIC) e na Motivadtitude positiva face a utilizacao

de TIC e os seus beneficios para o ens{mjistério da Educagio, 2009b)

Com estes trés factores, pretendem-se identifiaeeibas e factores indutores para a

modernizacao tecnoldgi¢@abela n° 1).
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Portugal Espanha Finlandia Irlanda
Acesso 61,5% 35,6% 36,7% 56,5%
Competéncias 30,4% 18,3% 15% 15,6%
Motivacdo 10,4% 58,4% 42,3% 27,1%

Tabela n° 1 - Barreiras para 0 uso de computa@ol@ernet nas escold&EPE, 2007).

O quadro anterior, indica comparativamente, Poltcgia trés paises europeus, eviden-
ciando que os principais obstaculos a modernizagiprendem com caréncias ao nivel
das infra-estruturas de TIC.

Uma analise sobre o panorama actual de modernizecaoldgica, foi focalizada sobre
quatro aspectos chave — Tecnologia, Conteudos, d@ione Investimento Financeiro,
tendo sido observadas oportunidades de melhoritoéas as areag@vinistério da Educa-
¢do, 2009a)

Deste modo, o Plano de Modernizacdo Tecnoldgich estruturado em torno destes
quatro eixos e define mecanismos de intervenca®cteee concertada entre todos eles.
(Tabela n° 2)

Limitac6es a modernigao tecnoldgica do ensino \

Tecnologia Conteudos Formacéao

nfescassez de conte
dos digitais e aplica

Parque de computadores insuficie
e desactualizado

UFormacdo de docents
-pouco centrada na util

Reduzida dotacdo de equipamentgdes pedagogicas | zagdo das TIC no ensin

de apoios (ex: projectores)

Banda larga com velocidades req
zidas e abrangéncia limitada

JUiRlataformas colabg
rativas com utiliza-

Redes de area local ndo estrutura
e ineficientes

dz@® e funcionalida
des limitadas

-Auséncia de certificacal
de competéncidsTIC

Preocupacéo crescente com segu
ca nas escolas

rddestdo de escolg
pouco informatizada

idnsuficientes competér

cias para garantir apolo

Apoio técnico insuficiente Reduzida utilizagatecnico
de e-mail como ca

nal de comunicagao

Insuficiente investi-
mento em tecnolo
gia na educacgao

Investimento e
Financiamento

Elevada dependér
-cia de receitas prd
prias das escolas

-Desarticulagdo Mi;
-nistério da Educal
cao/lniciativa priva-
da

Tabela n° 2 - LimitacBes a modernizacao tecnolédicansino. Principais conclusbes do estudo
de diagnéstica(Resolugéo de Conselho de Ministros n® 137/07, 007

3 0O termo Competéncias, foi introduzido no Iéxicotaos os niveis de ensino. Entende-se por Compe-
téncia, a integracdo dos conhecimentos, praticdgspionais e comportamentos que permitem desempe-
nhar com sucesso, um emprego ou uma profissdompasia pela integracéo de trés frases-chave que
moldaram o ensino actualSaber Sabér “ Saber Fazéere “Saber Ser (nota do autor)
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7.2. —Viséo e Objectivos

Face aos valores apresentados, e no sentido deacélortugal no pelotdo da frente dos
paises europeus num prazo relativamente curtdfigasse a adop¢do de uma estratégia
e de um plano de ac¢ao ambiciosos, partilhada pglestes da comunidade educativa.
Esta estratégia, assume como Visao, a de colocaugabentre os cinco paises euro-
peus mais avancados ao nivel de modernizacéo ¢ggo@ldo ensinoMinistério da Edu-
cacao, 2009d e Ministério da Educacédo, 2009s)
Em consequéncia, foram definidos um conjunto deadivjos para o periodo de tempo
compreendido entre 2007 e 2010 e sintetizadGabela n° 3:
0 Atingir o racio de dois alunos por computador caragdao a Internet em 2010;
o Garantir em todas as escolas 0 acesso a Internbaeda larga de alta veloci-
dade em 64 Mbps em 20%0;
0 Assegurar que, em 2010, docentes e alunos utilizZ€nem pelo menos 25%
das aulas;
o Massificar a utilizacdo de meios de comunicacaot@eicos, disponibilizando
enderecos de correio electronico a 100% de aludosentes em 2010;
0 Assegurar que, em 2010, 90% dos docentes véenaasampeténcias TIC cer-
tificadas;
o Certificar 50% dos alunos em TIC até 2010.

. Colocar Portugal entre os cinco paises Europeus mncados na
Visao modernizacao tecnoldgica do ensino em 2010
Objectivos Média UE | Portugal| Portugal

(2006) (2007) (2010)
o Ligacao a Internet em banda larga de6 Mbps 4 Mbps| >=48 Mbps
alta velocidade

o Numero de alunos por PC com ligagao

\ 8,3 12,8 2
a Internet

0 Perc:‘entagem de docentes com certifi- 2504 90%
cacoes TIC

Tabela n°® 3 - Visdo e objectivos para a modern@z#génologica do ensino eRortugal.(Reso-
lugdo de Conselho de Ministros n° 137/07, 2007).

% pretende demonstrar que esta infra-estrutura migablarga, permite a utilizacéo e tecnologia Wéh 2.
nomeadamente do video, considerando que é cadmaisza forma de comunicacdo privilegiada, pela
experiéncia que consegue transmitir e os ganhograttutividade que consegue trazer. Inicialmente,
tinha-se estipulado a meta de 48 Mbps. (nota dr)aut
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7.3. — A Esséncia do PTE

O PTE estrutura-se baseado nos seguintes trés aggxastuacao principais, de acordo
com a Resolucdo de Conselho de Ministros n° 138078 de Setembro: Tecnologia,
Conteudos e Formacd®iinistério daEducagéo, 2009d e Ministério da Educagao, 2009s)

Nestes, desenvolvem-se um conjunto de projectsango dar resposta as diferentes
ineficiéncias detectadas a nédo utilizacao de tegiino ensino em Portugal. Transver-
salmente a estes eixos, serdo desenvolvidas imasato sentido de se ultrapassar as di-

ficuldades ao nivel do financiamento e do investitogTabela n° 4)

Tecnologia Conteudos Formacéo

o Kit Tecnolégico Escola

Formagéo e certificagao d
competéncias TIC

[¢2)

o Internet de banda largaMais-Escola.pt
de alta velocidade

0 Internet nas salas de
aula (Redes de area

local)
0 Gestao electronica do| EscolaSimplex Avaliacédo electronica
aluno
o Video-vigilancia
Investimento e Financiamento co- | Fundo para a inclu{ Mecenato tecnolo-
Finaciamento munitario sdo na educagao | gico

Tabela n° 4 - Eixos de actuacao e principais pragedo PTE(Resolucédo de Conselho de Minis-
tros n° 137/07, 2007).

7.4. - Modelo de Gestao

Para concretizar a visdo e os ambiciosos objecfvogostos, € crucial contar com a
participacdo dos agentes relevantes. A modernizacfioldgica € um designio que de-
vera ser assumido e partilhado por todos. No emtartambém fundamental implemen-
tar uma estrutura de gestdo e de coordenacéo hliehgua importancia dos resultados.

Nesse sentido, propde-se uma estrutura de gestéocceordenacdo do PTE composta
por uma equipa de coordena¢ao, monitorizacao éagéialdo PTE, um conselho con-

sultivo e grupos de trabalho de implementacdo daggqios (Ministério da Educag&o,2009s)

7.4.1. - Equipa de Coordenacé&o, Monitorizacéo e Alracéo

As responsabilidades da equipa de coordenacéaotorizacao e avaliacao séo as de de-
finir ou rever o plano de accéo, os objectivosaggamento para a modernizagao tecno-
l6gica do ensino, as de monitorizar a execucaordantento, as de elaborar relatorios
periodicos sobre as iniciativas implementadas oupementar e a de analisar desvios

e propor medidas correctivgslinistério da Educagéo, 2009s)
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7.4.2. - Conselho Consultivo

Ao conselho consultivo, cabem as responsabiliddéeseunir semestralmente com o
grupo coordenador e a de possibilitar um aconsedhtomadequado ao ME, relativa-

mente a factores de constrangimento e a iniciatiase para a modernizacao tecnolo-
gica do ensino. O conselho consultivo, € formadogmbidades de referéncia da comu-
nidade educativa e empresar(&linistério da Educagdo, 2009s)

7.4.3. - Grupos de Trabalho e Implementacéo dos Hextos

Aos grupos de trabalho e implementacdo de projee&ifo incumbidas as responsa-
bilidades de implementar as medidas e os projgu®sstos no PTE e o controlo ope-

racional do investimento e despesa, associadogra@etos. No caso de a implementa-
cao estar a cargo de outros agentes, 0os grupoah#dhio revestem-se de um papel mo-

bilizador e coordenador, de forma a assegurar qoomnto dos objectivos tracados.
(Ministério da Educacéo, 2009s)

8. -Programa de Modernizacao das Escolas do Ensino Sedario

O Programa de Modernizacdo das Escolas do Ensicun&é&rio, da responsabilidade
do Parque Escolar, E.P.E., arrancou em Marco d@&,2@0n o desafio de requalificar
330 escolas, até 201Mifistério da Educagdo, 2009s)

Os trés grandes objectivos delineados, para estggmna, sdo os de requalificar e mo-
dernizar os edificios das escolas (visando repgdicacia fisica e funcional, numa pers-
pectiva de criar condi¢cdes para a pratica de unmemsoderno, adaptado aos contetudos
programaticos e as novas tecnologias de informag@&mmunicacao), a de viabilizar a
criacdo de condi¢des para uma efectiva abertuesacza & comunidade com a finalida-
de de recentrar a escola no meio social e culamablvente, permitindo que os edifi-
cios possam ser utilizados pela comunidade, emidaties associadas a formacgao pos-
laboral, aos eventos culturais e sociais, ao de@o#do lazer) e a de criar um novo mo-
delo de gestéo das instalacdes (no sentido detyarara optimizacao de recursos ins-
talados e uma correcta gestdo da conservacao dgengéio dos edificios apds a inter-
vencao) (Ministério da Educagado, 2009s)

A metodologia de concretizag¢do, assenta num grandavimento e responsabilizacao
das escolas, que se inicia na definicdo do plamatégico e desenvolve-se na aprecia-
céo do projecto e do plano de reequipamento, nai¢d do faseamento construtivo e

normas de seguranca, bem como, do acompanhamentostanciado das obras.
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9. - O Desempenho do Governo Avaliado a Luz dos Seobjectivos

O Governo actual, focalizou em 29, os objectivoselo desempenho a serem alcanca-
dos na presente legislatura, tendo como meta, weogéncia com a UE em varios do-
Minios.(Carrapatoset al, 2008).

Os 29 objectivos, encontram-se agrupados em gpatémetros, assim identificados:

1 — Retomar o crescimento da economia de formarsiasia, ao qual correspondem os
objectivos numerados de 1 a 11, em que 0s primé&irogjectivos estéo relacionados
com o Reforgar A Competitividade da Economia e ossantes, com o Consolidar das
Financas Publicas e Modernizar a Administracaoieaibl

2 — Reforcar a coesao social numa sociedade cornsparireza e com mais igualdade
de oportunidades, ao qual correspondem os objsativmerados de 12 a 18;

3 — Melhorar a qualidade de vida dos portugueses quadro sustentavel de desenvol-
vimento, com os objectivos definidos de 19 a 25;

4 — Elevar a qualidade da democracia, fazendo stagdwm instrumento ao servico da

plena cidadania, ao qual estdo afectados 4 obpsctnumerados de 26 a 29.

Para o objectivo do presente estudo, a atencagedid para seis objectivos,

distribuidos conforme indicado na tabela n° 5;:

Objectivo Descri¢ao Atingido

5 Transformar o Pais numa moderna sociedade do denhec 50%
mento melhorandmankingde uso de TIC
Implementar sistemas de avaliacdo dos servicoscpsgb

8 R - . . ~ . 50%
eficiéncia da gestdo e nivel de satisfacdo dasseielzeles

12 Reduzir para metade o insucesso no ensino basita| e 2504
transicdo para o0 ensino secundario
Duplicar a frequéncia de jovens em cursos tecncdége

13 AN . - 25%
profissionais de nivel secundario
Aumentar a formacao profissional e aprendizageroo

14 go da vida: reduzir para metade a percentagem\e®30 2504
(18-24 anos) que abandonam a escola antes de ¢amp|e
ensino secundario,

. : —— o .
15 Séesr;g(r)allzar 0 ensino do inglés desde o 1° ciclermno 100%

Tabela n° 5 - - Indicagéo da percentagem de cureptonatingida pelo objectivo até ao pre-
sente, no decorrer da actual legislatura, numdsedea0% a 100%Carrapatoset al, 2008).

De acordo com o0s objectivos preconizados e dorgkecei percentual cumprido, impor-
ta efectuar as seguintes considerag@as:apatoso et al, 2008)
0o Mais de 90% das escolas do ensino basico ja fuaioem horério integral, e

foram generalizadas actividades de enriquecimemtacalar como o Inglés, a
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Musica e o Desporto. Neste ultimo item, contudqualidade da oferta € muito
variavel: 99% das escolas oferecem gratuitamemrtesmo de inglés no 3° e 4°
ano de escolaridade. 89% dos alunos que frequeadagferidas escolas, encon-
tram-se matriculados na disciplina de Inglés;

0 A taxa de retencdo do ensino basico foi de 11,8%92@04/2005 e de 10,7 % em
2005/2006. Previa-se um objectivo de 10,3% em 200&; quanto ao 9° ano de
escolaridade, a taxa de retencéo foi de 21,1%ptemubjectivo sido fixado em
17,8%;

o A frequéncia dos cursos tecnologicos e profiss®dainivel secundario, passou
de 117.300 em 2004/2005 para 120.800 em 2007/2008;

o0 Apesar de, através das formagdes profissionaierssnseguido recuperar al-
gumas dezenas de milhares de alunos para os sisterseolaridade obrigatoria
até aos 18 anos continua por aplicar;

o O objectivo para 2010 do objectivo 14, de acordo eoEstratégia de Lisboa, é
de 20% e implicitamente de 32% em 2007. O valorgado em 2007 foi de
36%;

0 As escolas tém vindo a ser sujeitas a avaliactesnas;

o O novo modelo de autonomia e gestdo dos estabeetmsde ensino, genera-
liza a figura do director.

A articulacdo de todos os 29 objectivos preconigguklo Governo para a corrente Le-
gislatura, nomeadamente, os seis objectivos abGlds, actua directamente sobre o

funcionamento diario do sistema educativo ao rdeetnsino basico e secundario.

10. -Critérios de Classificacéo

Face aos diversos desafios que qualquer estabel@cime ensino hoje enfrenta, os cri-
térios avaliativos aplicados a cada Escola, s&nessdmente baseados na filosofia dos
projectos da Escola, nos seus progressos a diésrafteis e no seu desempenho a nivel
académico. Estes critérios, deverao ter um horztamporal de quatro angslinistério

da Educagéo, 2009lEnquadram-s@os critérios avaliativos, aspectos como a capdeida
para motivar os alunos, a evolucao dos resultaslodages nos dltimos anos, a detecgéo
do nivel de indisciplina, a taxa de abandono endedesso escolar; a prestacao do servi-
co educativo, a organizacdo e gestao escolaredgrarica da escola ao nivel da viséo

estratégica, a capacidade de auto-regulacao(Mitistério da Educagéo, 2009a)
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11. -Avaliagéo Externa das Escolas

A avaliacdo externa das escolas, de acordo comchMtstitui uma oportunidade para
cada escola se (re)conhecer, reflectir, desenvalver racionalidade propria e melhorar
0 seu desempenho, pretendendo simultaneamentéhariaed a prestacdo de contas, no
quadro da promocéao de uma ética profissional assentesponsabilidade e no fomento
da participacéo social na vida da esc@hnistério da Educacio, 2009a)

Os objectivos da avaliacdo externa, traduzem-s®ementar nas escolas, uma interpe-
lacdo sistematica sobre a qualidade das suasgw&idos seus resultados, na capacida-
de para articular os contributos da avaliacdo rateom a cultura e os dispositivos de
auto-avaliacdo das escolas, no de reforcar a cigubecidas escolas para desenvolverem
a sua autonomia, no de concorrer para a regulagfisndionamento do sistema educa-
tivo e no de contribuir para o melhor conhecimetds escolas e do servigo publico de

educacao, fomentando a participagcéo social na dadaescolagMinistério da Educagéo,
2009I)
Pretende-se também fomentar nas escolas, umaelagdip sistematica sobre a qualida-

de das suas praticas e dos seus resultados, pnodwogearticulacdo com os dispositi-
vos de auto-avaliagdo, de modo a contribuir pareekoria do servigco publico de edu-
cacdo. Para o efeito, procura-se encontrar respassacinco dominios de questdes: 0s
resultados, a prestacdo de servico educativo,anagdo e gestdo escolar, a lideranca
e a capacidade de auto-regulacdo e melhoria ddaE&gaupamento(Ministério da Educa-
¢éo, 2009I)

Espera-se que o processo de avaliacdo externa t®memuto-avaliacdo e resulte numa
oportunidade de melhoria para a Escola/Agrupamddofacto, ao identificar pontos
fortes e pontos fracos, bem como oportunidadesederdolvimento e constrangimen-
tos, a avaliacdo externa oferece elementos pavasiracdo ou aperfeicoamento de pla-
nos de melhoria e de desenvolvimento de cada EAgolppamento, em articulacdo
com a administracéo educativa e com a comunidadguense insergMinistério da Edu-
cacéo, 2009h)

Neste processo de avaliagdo, para além dos ressilteEm-se em conta outro tipo de
parametros claramente identificados, como os décagrse a escola percebe os seus a-
lunos e as suas familias, se estamos perante urnaantonomia das escolas, em arti-
culacdo com 0s municipios, se a Escola é capag déaptar para responder as suas es-
pecificidades; se ha necessidade de uma maiora@uatama tomada de decisfes a nivel

curricular, por parte das escolas, que deveraceen@anhada por um sistema de moni-
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torizacéo eficaz e a capacidade para estabeleaericultura de avaliagca@inistério da
Educacéo, 2009 e Ministério da Educacgéo, 2008b)
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4 - Caso de estudo: Escola Secundaria Publica c/EB.
Proposta de Aplicacdo do Modelo

Introducao

A autonomia das escolas e a descentralizacao,itc@nstaspectos fundamentais de
uma nova organizacao da educacdo, com o objectivamicretizar na vida da escola a
democratizacao, a igualdade de oportunidades alalgde do servico publico de edu-
cacao(Ministério da Educag&o, 2009b)

E neste contexto, que surge a obrigatoriedade ide @rProjecto Educativo (PE) da
Escola, de acordo com o Decreto-Lei n°® 115-A/98 de Maio

Assume-se, como um instrumento fundamental pascal& a de assumir a autonomia
que lhe é reconhecida como instituicdo e a de @ebar um processo de identidade,
fundamental para o exercicio da mesma autonomia.

Construir um PE é reflectir, questionar-se, idedif problemas, questionar decisdes e
resultados, avaliar resultados, cooperar nas sedugiobilizar-se em torno de objecti-
vos comuns, de forma a perspectivar o futuro, temwista a qualidade.

Efectivamente, o PE é um trabalho colectivo quéesd sentido, entendido como tal,
visto que ele sera a imagem da escola e de todmanidade, envolvendo todos aque-
les que nela exercem a sua accao educativa e dogetpurecebem a sua formacao.

O PE tem de assumir a sua dimensdo mais cosmoddgeta e multicultural. Vai pre-
tender que cada aluno cresca de forma integraljuswendo o seu curriculo basico.
Reveste o rosto da cumplicidade com as familiaegaranca de um espago humaniza-
do e atento, uma estrutura capaz de orientar emsldar as competéncias que 0 Sis-
tema de ensino preveé.

Este capitulo, apés o enquadramento legal e ddioagamente indicar os passos para
a elaboracdo de um Projecto Educativo, assume eapraplo, um possivel PE de uma
Escola Secundaria com 3° Ciclo de Ensino Basida Escola, ndo se baseia apenas na
matriz programatica de cursos visando o prosseguonge estudos complementares,
mas também no sentido de dar resposta as necessidadegido em que insere, com
uma oferta educativa em cursos profissionais dedraes alargados.

A construcdo da proposta de aplicacadB&& para a Escola Secundaria c/ 3° CEB que
nos esta a servir de referéncia, vai ter por baswisdo de literatura efectuada, tendo

em conta a adaptacdo B&Cpara o servi¢o publico.
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N&o deixa contudo, de ser uma visdo pessoal epgieatedo autor, com desconheci-
mento de qualquer orientacao estratégica, de gestélministracédo escolar.

A criagcao e desenvolvimento &5C exige um trabalho de equipa, coordenados por um
lider, que vai superintender as duas fases queatt@gm a implementacdo 8%C:a a-
nélise estratégica e a formulacdo da estratégiedessario comunicar o processo de
mudanca e criar massa critica sobre os objectivnsionamento e filosofia dBSCem
toda a organizacao. No fundo, alinhar pessoasepsos e infra-estruturas com a estra-

tégia>®

1. - Enquadramento Legal

Em 1989, o Decreto-Lei n°® 43/89 de 3 de Fevergjug regula o exercicio da auto-
nomia das escolas, transcreve no seu preambula ‘@ueonomia da escola concretiza-
se na elaboracao de um PE proprio, constituidoexetado de forma participada, den-
tro de principios de responsabilizacdo dos varigivenientes na vida escolar e de a-
dequacado a caracteristicas e recursos da escola goéicitacfes e apoios da comuni-
dade em que se insére que se entende por autonomia da escotapatidade de ela-
boracao e realizacdo de um projecto educativo enetieio dos alunos e com a partici-
pacdo de todos os intervenientes no proceskmativd. Refere ainda o mesmo diplo-
ma no seu ponto 2 que PE se traduz, designadamente, na formulacdo deigades

de desenvolvimento pedagdgico, em planos anuaitilédades educativas e na ela-
boracdo de regulamento internos para os princigastores e servi¢cos escoldre@i-
nistério da Educacéo, 2009b)

O Despacho 8/SERE/8gue aprova o regulamento de composicéo e funtient do
Conselho Pedagdgico e seus 6rgaos de apoio, determiponto 3.11., como atribui-
¢bes do Conselho Pedagogicdesencadear acgbes e mecanismos para a construgao
de um projecto educatiVoPosteriormente, o Decreto-Lei n°® 172/91 ded@Maio, que
define o regime de direc¢do, administracdo e gedd&oestabelecimentos dos ensinos
basico e secundario, atribui aos conselhos deascobmpeténcia paraprovar o PE
daescold. O mesmo diploma estabelece que é da competdadizomissdo Executiva
“submeter & aprovacdo do Conselho de Escola o P&sdald, cuja elaboracédo e pro-

posta compete ao Conselho Pedagogico. Mais recenteno Decreto-Lei n° 115-A/98

% Esta-se contudo, num periodo de transicéo entrévessos 6rgdos constituintes e com responsabilida
des no seio da comunidade escolar. No decorrex desido, assiste-se neste momento, a criacame sup

te legal de novas entidades com influéncia na geftduma Escola Publica, com a extingdo de outras,
que até a data, tinham exercido essas mesmas fungde
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de 4 de Maio, define no seu Art° 17, que compdd@eccao Executiva, ouvido o Con-
selho Pedagdgico, elaborar e submeter & aprovac@ssembleia de Escola, o PE da
escola(Ministério da Educagéo, 2009b)

2 - Elaboracéo do Projecto Educativo

A elaboracédo do PE tem em conta o0 seu enquadranegatioe as metas educacionais
decorrentes da Lei de Bases do Sistema Educativo.
A construcao de um PE, pressup@#nistério da Educagédo, 2009b)
o O conhecimento das caracteristicas, interesseseetativas dos mesmos;
o O conhecimento do contexto (interno e externo) e sp desenvolve o0 pro-
cesso educativo;
o O estabelecimento de prioridades educacionaislerdificacéo de estratégias de
intervencao;
0 A participacdo de todos os intervenientes: alueosarregados de educacéo,
professores, pessoal auxiliar de accao educapessoal administrativo.
A linha de orientacdo e a pedagogia deste PE,mutetee alargada a fins que privile-
giam ndo apenas o combate ao insucesso escolatamiadm, a educacao para a cida-
dania e formacé&o dos alunos, instigando-nos aatéicplar atencéo aos valores univer-
sais do direito a diferenca, da tolerancia, dardibge, da solidariedade, da democracia,
da civilidade tal como é consagrado nos diversaggsoque constituem os principios

organizativos da LBSE (Lei de Bases do Sistema &dux). (Ministério da Educacéo,
2009b)

3. - Estrutura do Projecto Educativo de Escola

Poderemos estruturar o PE, capacitando-o paranmeéspas seguintes questo@sibela
6) (Ventura, 2008)

Questao Objectivo pretendido
Quem somos? Definicdo da escola
Onde estamos? Caracterizagao do seu contexto
Que pretendemos? Objectivos gerais/metas
Como vamos actuar? Estratégias de desenvolvimento
Como nos organizamos? Estrutura organizacional
Como avaliamos o progresso?  Dispositivos de monétoiio/avaliacao

Tabela 6 — Estrutura do Projecto Educat{v@ntura, 2008)
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De acordo com o mesmo autor, 0 PE, podera ser msgjzado guiando-se pelo se-
guinte indice: Yentura, 2008)
indice do Projecto Educativo:
O Perfil
1 - Quem somos
2 — Onde estamos instalados
3 — Como nos sentimos
4 — Com quem contamos
As Ambicoes
1 — Convicgbes
2 — Prioridades de Intervencgéo
3 — Caminhos de Realizacéo
A Reflexao
1 — Avaliacao do Projecto
A Execucéo
1 — Operacionalizacao

2 - Divulgacéao

4. - O Projecto Educativo de uma Escola
4.1. — Enquadramento Historico

A Escola que nos vai servir de exemplo, € um elgeaineento de ensino centenario. A
sua origem remonta ao Decreto-Lei de 13 de Julhd888 de Emidio Julio Navarro,
Ministro das Obras Publicas do entdo Partido Pesigta Historico, no reinado de D.
Luis I., que criou umaAula de Desenho Industrialcom aplicacéo as industrias domi-
nantes na localidade, no prosseguimento da potiiensino encetada pelo Marqués de
Pombal e pelo liberalism¢Babo, 2003)

Data do reinado de D. José | e de D. Maria | (jpleride regéncia do Marqués de Pom-
bal) a criacdo de algumas “Aulas”, assim denomisiguta corresponderem ao proprio
interesse do movimento iluminista em desenvolvem&gdo técnica, industrial e co-
mercial. Em consequéncia, foram instituidas, en®1@%Aula de Comércio e em 1785,
a Aula de Régio de Desenho e Arquitectura Civilbasnem Lisboa, para além das Aca-

demias da Marinha.

117



O BSCna Gestéo dBerformancedo Ensino Secundario Publico.

O “ensino técnico”, se bem que de teorizacdo pomdnadd se veio a institucionalizar-
se, numa perspectiva moderna, durante o perioecaljpcomo consequéncia da ins-
piracdo das ideias e praticas do advento da Rédmlde 1820.

No contexto do liberalismo portugués, de diversasiéncias e variados objectivos, ma-
nifesta-se a afirmacéo de fé na instrucao. Afirmdrequentemente, que “a igno-
rancia que torna os homens perversos e que tamduaacdo como a instru¢cao séo a
base do edificio socialA instrugcdo popular cria um grande capital finameeino
desenvolvimento dos espiritos (...). O salario desanos, o lucro dos capitalistas e a
prosperidade do Pais crescem na proporcdo em queuseente a cultura das inteli-
géncias e a melhoria do trabalho individual. Unis@lizar a instrugdo é multiplicar a
rigueza naciondl (Babo, 2003)

No periodo da Regeneracao (de 1851 a meados d§ B8%te-se ao grande surto do
ensino técnico, através da accao do Ministério@asms Publicas, Comeércio e Indus-
trial, liderada por Fontes Pereira de Melo. E ddéga® que ficou designado para a His-
téria como dontismo,a criacdo do ensino agricola, do ensino indusridd ensino co-
mercial. O ensino técnico, limitou-se praticameateareas geograficas de Lisboa e do
Porto. S6 nos anos oitenta, se vieram a instikuwtgras escolas deste tipo noutras zo-
nas do Pais. Ao longo do século XIX, foi dada umpdrtancia especial & educacgéo e a
instrucdo, surgindo a primeira grande leva de ptogede “instrugdo publica” de tipo
meramente reformista, tendo em atencdo as meduabkghinas ou de caracter revolu-
cionario.(Babo, 2003)

E neste contexto histérico que surge a “Aula deebBles Industrial”. No ocaso de 1889,
por Portaria, passou-se a designar de Escola hadusto periodo compreendido entre
1925 e 1930 e atendendo ao incremento do ensinercih recebe o nome de Escola
Industrial e Comercial. Apos a Revolucéao de 25 HaelAde 1974, a reforma do sistema
educativo alterou a organica e as finalidades dal&sO ensino liceal e o ensino técni-
co (Industrial e Comercial) foram unificados e su@ ensino secundario generalizado,
tendo a partir de 1979, passado a assumir a deSignde Escola Secundaria. No
dealbar deste século, a nomenclatura da Escolanéwiealterada. Dado que possui 0s
niveis basico e secundario, enquadra-se nas dedegde Escola S/3 (Escola Secunda-
ria com 3° ciclo).

Dada a sua longevidade, atravessou as trés mudpolfisas registadas em Portugal
no século XX (Proclamacéo da Republica em 1910,iMento de 28 de Maio e 1926 e

a Revolucéo de 25 de Abril de 1974), e encontraesieitamente enquadrada no desen-
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volvimento da terra em que nasceu, partilhando, tmo o merecimento, os grandes
momentos da sua Histori@abo, 2003)

Assumindo um passado enquanto escola industrtal esgabelecimento de ensino alia a
tradicdo com a dinamica necessaria a constantaliaeitfo da formacéo dos professo-
res e a modernizacao dos equipamentos e das ¢isajadeterminantes para a diversi-

dade da oferta educativa e formativa existente.

4.2. - Enquadramento Geografico

A Escola considerada, situa-se no tecido urbanmdecidade do litoral centro, estando
inserida no nucleo mais antigo e historico da aéd&dsua localizacdo, envolve uma zo-
na de convergéncia de pélos culturais, como Biatiat Museu, Centro de Artes e Es-
pectaculos, monumentos historicos e outras inglias de diferentes graus e niveis de
ensino, que Ihe permitem a partilha de experiérati@vés de intercambios de natureza

diversa, ancora promotora de uma formag¢ao humeauisti

4.3. - Caracterizacdo — Espaco Fisico

Na sua envolvéncia, é constituida por dois edsigioe apresentam caracteristicas espe-
cificas adequadas a diversidade curricular.

O edificio principal, é constituido por quatro gisoom objectivos de natureza logistica
e pedagogico-didactica. Para além de diversas dalasila devidamente apetrechadas,
incluem-se diversas salas especificas designadammmratérios, destinados as areas
disciplinares de Fisica, Quimica, Biologia, Infotioé, Matematica e Ciéncias da Terra.
E neste edificio que se situa a Biblioteca, SedeetReprografia, salas de reunibes, ga-
binete do Director, gabinete do psicélogo e conssxexterior, o bar e o refeitorio.

No edificio situado a sul do edificio, destacanui@is sectores: um vocacionado para as
aulas de Educacéao Fisica e um outro, resultant@nigs intervencdes exigidas pela e-
volucdo da ciéncia/tecnologia, equipado para ascpgioficinais e laboratoriais das a-
reas de Mecénica, Electrotecnia/Electronica e Cogéd Civil.

Existe também um espaco desportivo a céu abetgumas areas de lazer dentro do re-

cinto escolar.
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4.4, - Recursos Humanos
4.4.1 - Alunos

4.4.1.1. - Proveniéncia
E muito heterogénea a populacéo estudantil destdaesjuer sob o ponto de vista geo-
gréfico, quer no ponto de vista da proveniéncidaséconémica e cultural.
Em termos de quadro geogréfico, e tendo em contéa onde se insere o local de resi-
déncia, poderemos sintetizar e agrupar percentuédmem trés grandes grupos: o de
natureza urbana (38%), o de enquadramento senma(B9%) e o marcadamente mais
rural (33%). Como a escola se situa englobada rlhamabana, poderemos concluir
gue 38% dos alunos residem na proximidade da escglae a maioria dos alunos
(62%) reside fora do tecido urbano. Estes, terdonteiamente que recorrer ao trans-
porte publico para se deslocarem para a escolgie, teeoricamente, uma maior difi-
culdade para acederem a locais de cultura, poder&ondicionalismos horarios, etc.
Nos numeros acima apresentados, estao incluidakinss do ensino nocturno tendo
sido considerado o seu local de residéncia, indkpdgamente, quando aplicavel, do lo-
cal onde exercem a sua vida activa.
4.4.1.2. — Relagéo Sécio-Econémica
A proveniéncia sdcio-econOmica, tem sido considere@mmo um factor que pode in-
fluenciar o sucesso e o percurso escolar dos glgpastituindo um factor de diferen-
ciacdo que afecta os resultados escolares.
Um dos indicadores do estatuto socio-economicofaladlias, € o niumero de alunos
subsidiados pela Accao Social Escolar. No ano fiémcia houve 191 candidaturas,
tendo sido 155, os alunos subsidiados (escala@)A e
Perante o universo da populacéo escolar, infergpesa relacéo entre os alunos subsi-
diados, por nivel de ensino e a populacdo esg#draduziu em:

0 Alunos subsidiados do 3° ciclo — 8%;

0 Alunos subsidiados do secundario — 13%;

0 Alunos néo subsidiados - 79%.
Dos alunos subsidiados, 18% pertencem ao Escaéi®%® ao Escaldo B.
Esta constatacdo, conduz-nos a que 21% da popwdacatar recebe apoio econémico,
com predominancia do Escaldo A, revelando a presdaeglunos com dificuldades e-

condmicas, potencializadoras de repercussao nadaiascolar.
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4.4.1.3. — Nivel de Escolaridade dos Pais/Encarretys de Educacao

Outro factor relevante para o sucesso, podera séveb de escolaridade dos pais, no
sentido que poder-se-a reflectir no acompanhamestolar dos seus educandos.

A diversidade de profissdes dos pais e encarregaeladucacdo e suas habilitacbes
académicas, revelou-nos, que a populacédo escolaurga na sua maior parte, de uma

classe média baixa, possuidoras de habilitacoeageas de grau basico.

4.4.1.4 — Distribuicdo dos Alunos por Ano e Cursos

3°Ciclo do EnsinoBasico

Turmas| Masc| Fem Total

7° Ano de escolaridade 3 30 27 52

8° Ano de escolaridade 3 31 26 57

9° Ano de escolaridade 3 29 27 56
Total 9 90 75 165

EnsinoSecundario

10° Ano de escolaridade Turmas| Masc| Fem Total
Cursos Cientifico-Humanisticos
Ciéncias e Tecnologia 1 10 20 30
Linguas e Humanidades 1 5 12 17
Cursos Tecnoldgicos
Administracao 1 8 13 21
Electrotecnia e Electrénica 1 18 0 18
Informatica 2 38 4 42
Accéao Social 1 3 17 20
Total 7 82 66 | 148
11° Ano de escolaridade | Turmas| Masc| Fem Total
Cursos Cientifico-Humanistico
Ciéncias e Tecnologip 2 26 27 53
Ciéncias Sociais e Humanas 1 4 17 21
Cursos Tecnolégicos
Administracao 1 4 16 20
Electrotecnia e Electrénicga 1 11 0 11
Informéatica 1 20 5 25
Total 6 65 65| 130
12° Ano de escolaridade Turmas| Masc, Fen Total
Cursos Cientifico-Humanisticos
Ciéncias e Tecnologip 1 9 17 26
Ciéncias Sociais e Humanas 1 9 21 30
Cursos Tecnoldgicos
Administracao 1 13 1 14
Electrotecnia e Electrénica 1 19 4 23
Informéatica 1 2 4 6
Total 5 52 47 99
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No ano lectivo que esta a servir de base paraestii€lo, a relagcdo ano de escolarida-
de/curso foi a acima apresentada, indicando-sgurse resumo de total de turmas e
da distribuicdo total, dos alunos por sexo, no djaerespeito a frequéncia do Ensino

Basico e Secundario:

Turmas| Masc| Fem Total
| Total 18 199 | 178] 377

CursosProfissionais

Turmas| Masc| Fem Total
10° ano de escolaridade
Profissional de Electrotecnja 1 13 0 13
Profissional de Téc. de Mecanica/Man. Industrial 2 42 0 42
11° ano de escolaridade
Profissional de Electrotecnja 1 9 0 9
Profissional de Téc. de Mecanica/Man. Industrial 1 9 0 9
12° ano de escolaridade
Profissional de Téc. de Mecanica/Man. Industrial 1 11 1 12
Total | 6 84 1] 85

Cursosde Educacae FormacadCERB:

Turmas| Masc| Fem Total
CEF 2
Oper. Acabamentos de Madeira e Mobiliario 1° ano 2 21 2 23
Oper. Acabamentos de Madeira e Mobiliario 2° ano 2 20 2 22
CEF5
Técnico de Maquinacao e Programacao — 1° ano2 22 1 23
Electricista de Instalacbes —2° gno 1 6 0 6
Total 7 69 5 74

Cursosde Educacae Formacaale Adultos- Nocturno

Turmas| Masc| Fem Total

Praticas Administrativas — 1° Ano 1 9 7 16

Praticas Administrativas — 2° ano 1 2 4 6
Total 2 11 11 22

EnsinoRecorrentgpor ModulosCapitalizaveis- Nocturno(Secundario):

Turmas| Masc| Fem Total
10° ano
Curso Tecnologico de Informatica 1 15 5 20
11° ano
Curso Tecnoldgico de Informatica 1 4 3 7
12° ano
Curso Tecnoldgico de Informatica 1 3 0 3
Curso Tecnologico de Administracao 1 0 2 2
Curso Tecnoldgico de Electrotecnia e Electronica 1 2 0 2
Total 5 24 10| 34
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Dos quadros anteriores, conclui-se que a Escokupama oferta educativa diversifica-
da, com predominio do Ensino Basico e Secundégidaediurno (72%).
A distribuicdo percentual dos alunos, por niveédsino, é a seguinte:
0 Ensino Secundario — 50%;
3° Ciclo do Ensino Basico — 22%;
Ensino Recorrente por Médulos Capitalizaveis — 4%;
Cursos de Educacéo e Formagéo — 10%;

o O O o

Cursos de Educacao e Formacao Adultos — NoctuB96;—
o Cursos Profissionais — 21%.

Tendo em conta os elementos a que se referem os dagra-citados, importa referir
gue por motivos de reforma curricular, existem asire modelos de matriz de ensino,
que vao terminar apos términos do seu ciclo. Teddal ndo invalida que esta Escola
deixe de ser um modelo concreto para o nosso estadentido que continuardo a fun-
cionar uma heterogeneidade de cursos, com metajeeivos diferentes. Deste modo,
ao nivel do 3° ciclo, a Escola ter4 a funcionansir® regular e cursos de educacéo e
formacéo (CEF) de nivel 2 e 3; no nivel secundaxistirdo os cursos cientifico-huma-
nisticos, orientados para o ensino superior e syssafissionais de nivel lll, para a in-
sercdo na vida activa, dos quais prevé-se uma radesdo; no periodo nocturno, a o-

ferta integra cursos de educacéo e formacgao deoadd@FA).

4.4.2. - Pessoal Docente

O quadro de professores desta escola considestasele conforme o0 seguinte quadro:

Total %
Quadro 118 81%
Contratados além quadrp 10 7%
Contratados a termo 18 12%
Total 146 100%

Tendo em conta a estruturacdo levada a efeitonmoosicdo do ME, foi a estrutura de
grupos de docentes, reestruturada nos seguinté® dqdaga-Departamentos: nos De-
partamento de Ciéncias Sociais e Humanas, de Matam& Ciéncias Experimentais,
de Expressdes e no de Linguas. Estes Mega-Depatt@snaglutinam onze Departa-
mentos: o de Matematica, de Mecanica, de Electn@ede Arte e Construcao Civil, de
Novas Tecnologias, de Ciéncias Experimentais, fldoBia Classica e Romana, de
Linguas Germanicas, de Economia Sociedade e Trasrile Estudos Humanos e de
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Educacao Fisica. Cada um destes departamentosiiwidio por uma ou mais grupos

disciplinares.

4.4.3. - Pessoal Nao Docente
Embora exista uma percentagem consideravel de glessermo certo, tem-se vindo a
revelar insuficiente face a dispersdo dos espacosgncha horaria escolar e aos varios

sectores do ensino da escola

Total %

Quadro 30 74%
A termo 12 26%
Total 42 100%

4.5. - A Escola que Pretendemos
Os objectivos da Escola que se pretende, inscreeeem cinco linhas orientadoras
fundamentais:

o A de uma Escola orgulhosa do seu passado, masisé@maestratégica de futuro
e aberta a mudanca, acompanhando as contingénatadesafios que 0s novos
tempos lhe colocam, apostando numa oferta edudditiessificada;

o Uma Escola que se destine a alunos do 3° Ciclondm& Basico até a conclu-
sdo do seu percurso escolar no Ensino Secund#eloindo, os cursos vocacio-
nados para o prosseguimento de estudos de nivetiGup 0s cursos orienta-
dos, na dupla perspectiva da insercado no mercatialtkdho e na do prossegui-
mento de estudos;

0 Uma Escola inserida e ao servico da comunidaddaaflo a construir o saber, o
conhecimento, a cultura e colaborando em activelfatticas, desportivas e de
voluntariado;

o Uma Escola que coopere e trabalhe com as empresaisas instituicbes edu-
cativas e sociais, estabelecendo parcerias emeetgmprotocolos, no sentido de
proporcionar aos nossos jovens, uma educac¢do hstaaaira o exercicio pleno
da sua cidadania e a formacao necesséria ao eaafaisua vida profissional;

o Uma Escola aberta ao conhecimento, a inovacaodamga, a diferenca cultural
e a afirmacao dos valores de civilidade.

Em resumo, uma Escola com uma perspectiva integoalridimensional da educacgéo,
capaz de orientar o seu trabalho no sentido dendelser nos alunos:

o Uma formacdo humanista, artistica, cientifica aitag

o A vivéncia de valores éticos, ecolbgicos e de tarac
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o A promocéo de habitos de vida saudavel e o incetiactividade fisica;
0 A aceitagcdo da heterogeneidade social;
0 A consciéncia de serem cidaddos responsaveigosriéi interventivos, atentos

aos problemas do seu pais e do mundo.

4.5.1. - Metas e Objectivos

A necessidade de concertar principios e conced®lanificar ac¢cdes e concretizar
planos, ditou a urgéncia de se identificarem metabjectivos gerais para 0s proximos
trés anos.

Neste horizonte temporal, as metas e objectivosiggséio abrangentes e decorrem da
pergunta Que escola queremos fa2ér

De seguida definiram-se os objectivos de desenwelvio, que constituem especifica-
cOes dos objectivos gerais limitando-os e clanifiteos em resposta a questé@bdue
guerem/podem as diferentes instancias/6rgaos dalad$azer, a partir de hoje para
concretizar os grandes objectivais

Este irdo ser o ponto de partida para o estabedetonde estratégias e actividades, que
0S varios intervenientes integrardo nos seus pldadsabalho, contribuindo para o Pla-
no Anual de Actividades.

Procura-se assim que o trabalho desenvolvido nal&sttodos os niveis, constitua um
todo coerente e ndo apenas o somatério de actesdadel cada 6rgdo ou servico, sem
um corpo comum, exigindo-se o alinhamento de toplass que a Escola garanta a sua

funcdo educativa e possa cumprir 0s seus objectivos

4.5.1.1 - Metas
Para um horizonte temporal de trés anos, sao éstatses as seguintes metas:

o Ciriar as condicdes facilitadoras da formacéao irlego aluno e do seu sucesso
promovendo uma formacéo de indole académica elépoa solida, que per-
mita o prosseguimento de estudos e facilite aigaas insercdo no mundo do
trabalho;

o A de melhorar significativamente as condi¢des dbatho de todos os elemen-
tos da comunidade escolar;

o O de preparar a comunidade educativa, para a agéste vivéncia da autono-
mia da escola no quadro de uma gestao partilhadajue se articulam, os va-

rios Orgaos e servigcos previstos no novo modelgedtdo e de administragdo
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dos estabelecimentos de ensino conjuntamente caepossentantes da comu-
nidade social,
o O de criar condi¢gBes para tornar a Escola numduitsto com identidade pro-

pria, interveniente e aceite de pleno direito juddacomunidade social.

4.5.1.2. — Objectivos
Das metas acima enunciadas, decorrem os segubjeesivos gerais:

o Aprofundar formas consistentes de relacdo entrplass curriculares, activi-
dades de complemento curricular e extra-curricular;

o Promover oportunidades diferenciadas de sucesstaegsceducativo;

o Promover uma escola socializadora, que consiggrarténdividuos oriundos de
diferentes meios sécio-culturais, incutindo-lhetudes, comportamentos e va-
lores, que lhes permitam inserir-se em sociedadaneltaneamente, estar sufi-
cientemente atenta para respeitar as diferencassgdentificam;

o Do ponto de vista profissionalizante, ser capaardecipar as ofertas formativas
adaptadas as necessidades do mercado de trali@dhoegligenciando, as legiti-
mas aspiracdes expectantes dos alunos, ajudareidamear o seu projecto de
vida,;

o Promover uma cultura de qualidade, centrada ncepsaocde ensino-aprendiza-
gem;

o Valorizar a educacao para a cidadania;

o Manter o nivel geral de sucesso escolar e dimsigirificativamente o insuces-
SO nos casos identificados;

o Manter e reforcar um bom relacionamento pedagogicaporcionando a ausén-
cia de problemas disciplinares graves e de abanelsraar;

0 Revitalizar os espacos fisicos da escola (intesierexteriores);

o Equipar gradualmente a escola com infra-estrutemagominios diversificados;

o Identificar necessidades de formacao/actualizaggoddcentes e ndo docentes,
proporcionando-lhes oportunidades de formacao;

o Optimizar os servigos e outras estruturas no sekkdum melhor servigo a co-
munidade escolar;

o Preservar o bom ambiente de trabalho conseguidorpklcionamento dos 6r-
gaos de direccao da escola com os restantes etmrdatcomunidade escolar e

destes entre si;
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Fomentar a participacdo de todos os elementos margdade escolar na vida
da escola, promovendo o trabalho colectivo;

Delinear estratégias no sentido da definicdo daréuperfil da escola;
Desenvolver uma dinamica de avaliacdo de desempmnlbscola com o objec-
tivo de regular o seu funcionamento;

Motivar os elementos da comunidade para uma pgaatiéo activa e cooperante
no processo educativo;

Estimular a participacdo dos Pais e Encarregad@ddeacdo no processo edu-
cativo dos seus educandos;

Fomentar na escola uma cultura de prevencao egdeasea.

Projectar para o exterior a imagem da escola.

- Estratégias / Meios de Operacionalizacao

Como estratégias a curto prazo, a aposta deveai:rec

o

Na divulgacao da oferta educativa anual, de forpedaéiva, através da dinami-
zacao na Escola, de apresentacoes dirigidas aussalias escolas do 2° e 3° ci-
clos. Esta, devera ser operacionalizada, atravé@sgiaa oficial da Escola e da
distribuicdo de brochuras informativas pelos eséaimentos de ensino que lec-
cionem o 2° e 3° Ciclos do Ensino Basico e emtungfies proximas das comu-
nidades educativas, como as juntas de freguesiassaiacdes recreativas e
desportivas;

Na acc¢ao dos Servicos de Psicologia e Orientagdo {las escolas do concelho,
preferencialmente através de sessfes presencimiscalunos, promovendo de
forma mais individualizada a oferta educativa;

O de assegurar com as diversas empresas e ir@guiestagios de alunos ba-
seados em protocolos plurianuais;

Na capacidade de estabelecer um plano de formagdimga, em fungéo das ne-
cessidades do Pessoal Docente e Nao Docente;

Na adopcao de medidas de gestédo flexivel dos alosie de metodologias es-
pecificas destinadas ao desenvolvimento dos pamestudo;

Na manutencdo das medidas de apoio pedagoégicaidcres refor¢co de apren-
dizagens, capazes de facilitar o ensino e a apagein;

Na criacdo de um espaco de sala aberta de apaatedue diversificado e a o-

rientacdo das areas Curriculares néo Disciplinaaes o desenvolvimento de ac-
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tividades que reforcem competéncias nas areas esddunos revelem mais
dificuldades;

o No incentivo a aplicagéo e utilizacéo das TIC;

o Na necessidade de reforcar a funcdo da Bibliotescal&r, como recurso essen-
cial ao processo ensino-aprendizagem e investiuaamodernizacéo e reforco
de actualizac&o do seu fundo documental,

o No incremento a colaboragdo com a Associacdo deePancarregados de Edu-
cacao, visando reforcar a aproximacao da escdlngifias, contribuindo para a
construcdo de uma boa imagem da escola;

o Com a criacdo de um gabinete de apoio ao alunocapuie com a participagao
de professores, técnicos de Acgdo Social e do@eBacial, Servicos de Psico-
logia e Orientacédo e Associacdo de Pais e Encalwegie Educacao, precaven-
do o combate a indisciplina, ao insucesso, abseatesao abandono escolar,

0o Que a afirmacdo da Escola implicara sempre a andlieflexdo periddica de
procedimentos e resultados, surgindo esta apreciamdo um dos elementos

promotores do sucesso.

4.6. - Acompanhamento e Evolugéo

As avaliacOes periddicas e a divulgacéo dos remgdiesdo fundamentais para conhecer
e aferir os niveis de realizacdo/desempenho, nalsette regular as accdes posteriores
e ajuizar sobre o grau de concretizacdo do projecto

Contendo o PE, uma orientagdo estratégica a lorsgm po conjunto de documentos de
planificacdo operatdria, que estdo destinados eretira-lo quer a médio e a curto pra-
Z0, sdo: o Regulamento Interno, o Projecto Cuiicdé Escola, o Plano Anual de Acti-
vidades e os Projectos Curriculares de Turma.

A avaliacdo do PE deve contemplar o desenvolvimdatpréprio projecto, os resulta-
dos alcancados e a oferta educativa para o(s))dao(go(s) seguinte¥.

A avaliacdo do processo, a realizar anualmentéqgams os 0rgaos, devera fornecer in-
formacdes, sob a forma de relatério, sobre a ctimagéo do Plano de Actividades. De-
veréo ser focados, entre outros, a realizacao casdades previstas e nao previstas e
0s participantes envolvidos, o grau de pertinéfaga aos objectivos do PE, bem como

37 A Oferta Educativa engloba ndo s6 o conjunto des@uoferecidos, mas também o que se designa por
actividades de enriquecimento curricular, que ipocam ofertas nas areas desportiva, cultural, ateee

e outras actividades especificas de caracter fioenttultural e ludico (visitas de estudo, pagagdo em
eventos, etc).

128



O BSCna Gestéo dBerformancedo Ensino Secundario Publico.

0 grau de execucao desses objectivos e a apredemntagugestdes para a proxima eta-
pa de desenvolvimento do PE.

A avaliacdo dos resultados do PE obriga, segund& oa constru¢do de um sistema de
avaliacdo, com a definicdo de critérios e indicadaspecificos para a avaliacdo dos
objectivos, bem como dos instrumentos de recolliafdemacéao.

O processo de avaliagao dos efeitos produzidosREloa qualidade de processo edu-
cativo e do funcionamento das escolas ndo deveicdinfse com o sistema de monito-

rizacdo de desempenho da escola previsto no prpojecto. (Ministério da Educacao,
2009b)
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5 — Apresentacao de Resultados

Tendo por base a revisado de literatura efectuaganiro passo para a constru¢ao do
BSC é definir a Missdo. O passo seguinte, consisteleimir a Visdo, que de acordo
com o mencionado na revisao de literatura e adaptdgBSCaos servigcos publicos,
consiste na descricéo objectiva, do que a Escalgalser no futuro.

Os passos seguintes, e de acordo com a mesmalfiehtadora, passam por desdobrar
a Visdo em termos de objectivos estratégicos, @isancriacdo do Mapa da Estratégia,
articulado as definicoes e objectivos das persgest a quantificagcdo dos indicadores.

1. - Missao

A declaracédo da missao pelos 6rgéos directivossdal& é o inicio para a formulacéo

estratégica. O propésito da misséo, € o de explioajue € que a Escola existe, qual o
seu papel na sociedade. Acresce-se, que tem afs@ctua caracterizacdo, a definicdo
de orientacdes globais, a de estimular o espieteqiiipa e a de envolver todos os inter-
venientes no tracado de uma estratégia.

A missao, nos moldes que foi caracterizada, € @irsieg

A Escola Secundaria, ¢/3° CEB é uma Escola Pubdiga, finalidade é elevar a qua-

lidade de ensino que ministra, indo de encontrodagersos estimulos da comunidade
que a rodeia, criando as condi¢des necessariasipardormacao académica e profis-
sional, visando o prosseguimento de estudos esecds no mundo do trabalho, com o
objectivo de formar cidadaos responsaveis, critedatervenientes, identificando-se

como ancora referencial de formacgéo, no sentidteagporaneo de prestigio e de quali-

dade, num ambiente saudavel e motivador entre mslastores.

2. —Valores

A definicdo dos valores fundamentais, procura @¥screm termos simples, aquilo em
que a Escola acredita e que unem e orientam taakstituicdo, sejam eles valores éti-
COs, sociais ou outros.
Neste caso, temos 0s seguintes:

o O primado do aluno e a sua satisfacéo;
Formacdo pluridisciplinar e civica;
A aposta no seu corpo docente;

Abertura a inovacao e mudanca,

O O O O

Promocé&o de habitos regrados de vida saudavel;
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0 A cooperacao com a sociedade envolvente;

0 Respeito pelo meio ambiente.

3. - Visao Estratégica.

A perspectiva integrada de valorizacdo da escdbigaiino presente século, rompeu a
tradicional missao exclusiva, direccionada parducacéo e formagao de alunos. A Es-
cola Publica, passou a estar colocada ao servig@aldoos e das suas familias, a de-
sempenhar um papel importante na reducéo de d&tagles no acesso a informacéo e
ao conhecimento e a estar aberta ao exterior,mimweale promover a sua autonomia e
a sua participacdo na comunidade onde esta inserida

Baseado neste pressuposto, e de acordo com a ®deisdteratura e o PE, a Visdo Es-
tratégica assenta em dois principios: na Qualiffadmativa e na Prestacdo de um Ser-
vico Publico de Qualidade.

A Qualidade Formativa, pretende proporcionar unsatafeducativa diversificada, ser
reconhecida no mercado de trabalho pela qualidageselis formandos e garantir a sa-
tisfacdo dos alunos. Por uma oferta educativa sifi@ada, pretende-se ir de encontro
aos diversos estimulos da sociedade em que se,inggando uma oferta horizontal de
cursos gue contemplem todas as actividades ecoasmiancelhias e proporcionem, um
leque vasto de opg¢des a todos aqueles que desgassgeguir os estudos. O reconhe-
cimento por parte do mercado pela qualidade dos feemandos, tem como indicado-
res, os indices de empregabilidade, as perspectévastagio e de sucesso dos seus alu-
nos, assim como, numa outra perspectiva, o da pr@onde cidaddos responsaveis e in-
tervenientes. Dada a proliferacdo de oferta e doend de alunos destinatarios ser limi-
tado, a capacidade de captacdo passa, para alédoidogontos acima considerados,
pela implementacdo de uma cultura de qualidadesdalae que abrange, o reconheci-
mento e mérito do corpo docente e a qualidadewssisstalagdes a todos os niveis. A
satisfacdo dos alunos, tem em conta esta imageeciada para o exterior, no sentido
de os cativar e de incentivar, o desejo de seremmanembros efectivos da comunidade
escolar.

A Prestacédo de um Servico Publico de Qualidaddpkbagim conjunto de directrizes,
como a da visibilidade e a da imagem proporcior@eda Escola, como referencial da
comunidade envolvente no desenvolvimento de pagede indole diversa, de interac-
cdo com a comunidade e na prestacéo de serviglesuma formacao pluridisciplinar e

civica; a capacidade para a abertura a inovacadmedanca; na promocao de habitos
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re-grados de vida saudavel e de respeito pelo amimente; na valorizacdo e aposta no
seu corpo docente e na melhoria e modernizagdsudasnstalacoes.

A Missao e a Visao da Escola, sdo estaveis, nidseqie poderdo permanecer inalte-
rados durante um largo periodo de tempo.

Completada a analise estratégica e iniciada a lagéao estratégica, passa-se a fase de

construcdo d®SC

4. - Definicdo das Perspectivas

Para Kaplan e Norton, é fundamental estudar assdiseelacdes existentes na estrutura
organizativa. Acrescentam ainda, que € importaeti@id o que apelidam darquitecto
do projecto(Kaplan e Norton, 2001)
No caso em estudo, essa incumbéncia cabera addpidsc Escola, apoiada num con-
junto de elementos com responsabilidade na esdronganizativa. A equipa responsa-
vel pela implementacdo do BSC, dever-se-a mantdiuagdes durante todo o periodo
de tempo da sua implementacao.
Segundo os autores &5C a definicdo das perspectivas € essencial, jpeuritem o
equilibrio entre os objectivos de curto e longapra entre os resultados esperados. Por
sua vez, 0s objectivos estratégicos, deverdo rampi@sa estratégia da organizagéo e
permitir a criacdo de relacdes de causa-efeit@ estiperspectivagaplan e Norton, 2001)
Por se tratar de uma organizacdo publica semuorativos, sdo definidas as seguintes
cinco perspectivas, em que o Cliente, neste cadarm e assim assumido doravante, é
0 seu elemento principal:

o Financeira e Orgcamento;
Processos Internos;
Aprendizagem e Crescimento;

Aluno;

O O O o

Servigo Publico.
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Aluno
Como criar valor
para o aluno?

Financas e Orgcamento Servigo Publico

Como acrescentar valor \ Como gerar satisfagéo
para o aluno e servi¢o pu- Visao social®

i)(lg:f() controlando os cus = stratéglca /
Aprendizagem e Processos Internos
Crescimento Quais os outputs para satisfazer
Como melhorar nos recursos hu- [€=====1 o cliente e o servico publico ba-
manos e informacédo para satisfa- seado no orcamento
zer 0 aluno e servigo publico?

Fig2 24- Balanced Scorecarddaptado a uma Escola Secundaria ¢/ 3° CEB.

Da Fig? 24, realca-se queB&Calusivo a uma Escola Secundéari&® CEBassume co-
mo papel primordial, o de satisfazer as necesssddde seus Alunos e a satisfacdo de
Servico Publico, e ndo a valorizacéo de resultfidaaceiros.

Defende Niven, que o éxito do sector publico, nddepser medido pelos resultados fi-
nanceiros, mas sim pela satisfacdo das necessigdadeass. Acrescenta, que deve con-
centrar-se nos clientes e na satisfacdo das suassmades, conforme preconizado na
Missao.(Niven, 2006f)

A alteracdo da designacao da perspectiva Finansggundo o modelo de Kaplan e
Norton, para Finangas e Orgamentos, relaciona+seociacto da Escola Secundéria Pu-
blica ndo produzir lucros, mas basear-se em presisfcamentais de receitas e de des-
pesas. A preocupacao de uma gestao equilibradasgensabilidade, entre apoios fi-
nanceiros e despesas de varia indole, preconizaiag@io de uma nova designacao pa-
ra este perspectiva.

O foco principal é entdo o Aluno, assumido com@@k, na perspectiva de Kaplan e
Norton. Sobre ele recai o principio da Qualidadenfadiva, identificado na Visao Es-
tratégica.

O principio do Servi¢co Publico de Qualidade, tambédemtificado na Visdo Estraté-
gica, obriga a incluir a perspectiva de Servicoliedpno modelo proposto por Kaplan

e Norton.
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A perspectiva de Processos Internos, segundo oseealdoBSC,deverdo der definidos
de acordo com 0s objectivos preconizados pela eetisp do Aluno e pela Financeira.
(Kaplan e Norton, 2001)

Pelo atras exposto, a perspectiva de Processosdatiera de ser modelada por forma a
poder cumprir com 0s objectivos relacionados cqrerapectiva de Aluno e de Servico
Publico.

Afirma Niven, que na perspectiva Aprendizagem ehl@smento, se incluem o desem-

penho e a satisfagdo dos funcionarios, e a disjlidaitle e coordenacéo da informacéao.
(Niven, 2006f)
E nesta perspectiva, que se enquadra a valoripagfissional do corpo docente e a efi-

ciéncia do sistema de informacéo.

5. - Objectivos Estratégicos

Em conformidade com a Missao e os Valores, é nadestefinir uma Estratégia. Esta,
representa a concretizacdo da Visédo e concretjza{sartir da definicdo de objectivos
estratégicos.

Referem Kaplan e Norton, que a descricdo dos abjscestratégicos, pretende definir
0s resultados, que permitirdo efectuar a pontee entealidade e a preconizada na Vi-
sdo, em cada uma das perspectivas. Acrescentardegem traduzir a estratégia da or-
ganizacdo, e permitir, o estabelecimento de retacaesa-efeito, entre as diferentes
perspectivagKaplan e Norton, 2006)

A sua evidéncia, podera ser preconizada recorramdmstrucdo de um Mapa Estratégi-
co. A identificacdo dos objectivos estratégicossmaiportantes, permite seleccionar
aqueles que melhoram o desempenho da organizagaopado com os factores criticos
de sucesso identificados. O Mapa Estratégico, aoreleer um conjunto de objectivos
estratégicos relacionados entre si e ao estabetdaebes de causa-efeito, € um podero-
so auxiliar para seleccionar os objectivos estred8gmais importantes para cada orga-
nizacao(Kaplan e Norton, 2006)

No caso em estudo, e porque é boa norma, confatame Kaplan e Norton, estabelecer
trés ou quatro objectivos por cada perspectiaplan e Norton, 2001)9S objectivos es-
tratégicos, definidos para a Escola Secundari@s&eguintegTabela n° 7).
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N° Objectivo Perspectiva
01 | Aumentar a satisfagdo dos alunos Aluno

02 | Incentivar o sucesso académico dos alunos déaesc Aluno

03 | Diminuir a taxa de abandono escolar Aluno

04 | Aumentar a satisfagcdo dos pais/encarregadodutagio | Aluno

Promover iniciativas sociais que interajam com rawa-

05 Servigo Publico
dade

06 Ampliar o nimero de alunos que entram no mercado daServigo Publico
trabalho

07 | Reforcar o numero de alunos que prosseguentumoss | Servigo Pablico

Melhorar o comportamento ético, a imagem e notaded

08 da Escola Servico Publico

09 | Melhorar a qualidade do ensino Processos Irgerno

10 | Modernizar e optimizar as instalagdes fisicas océlsos Internos
Promover e incentivar actividades desportivas/kglito

11 Processos Internos

seio da comunidade escolar

Aprendizagem e

12 | Elevar o nivel académico dos professores .
Crescimento

Melhorar as competéncias administrativas e dosidnée| Aprendizagem e

13 rios Crescimento

Aprendizagem e

14 | Motivar o capital humano do quadro e contratados .
Crescimento

Aprendizagem e

15 | Fortalecer o trabalho em equipa Crescimento

16 | Equilibrar o controlo orgamental escolar Finang®rcamento

17 Criar uma cultura que preconize e incentive o afio@n-

ceiro de actividades enquadradas no PE Financas e Orcamento

18 | Garantir apoio social escolar a alunos necessta Financas e Orcamentq

Tabela n° 7- Objectivos estratégicos.

Na perspectiva de Kaplan e Norton, os indicadoedéscsionados devem ser os que melhor

traduzem e comunicam o significado da estratégi@gknizacdoKaplan e Norton, 2001)

6. - Mapa da Estratégia

Segundo Niven, as relagdes causa-efeito, tracaaminbo para que a estratégia possa
vir a ser alcancada&viven, 2006f) Kaplan e Norton, afirmam que as relacfes causa-ef
to, deverédo ser traduzidas em Mapas da Estratégiantender destes autores, a Estra-
tégia ndo € mais que o conjunto de hipoGteses famuas pelas relacdes causa-efeito
(Kaplan e Norton, 2006)

Para a construcdo do Mapa da Estratégia, teve-dialgade conta, que se pretende im-

plementar BSCpara comunicar e executar as suas estratégiasdes @s niveis de or-
ganizacao. A figura n°25, mostra os objectivosnigdis nas cinco perspectivas e as re-

lagbes causa-efeito que estabelecem entre si.evaiomsiderado, e no sentido de en-
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quadrar os dois principios inerentes a visao égficd, considerar trés grandes objecti-
VoS prioritarios: a satisfacédo dos alunos; a sa#&s de Pais/Encarregados de Educacdo;
a valorizacao da imagem externa como servico paifilicagem externa).

Comunicados estes trés objectivos, a todo o quildpcentes e funcionarios adminis-
trativos, construiu-se o Mapa da Estratégia, atloheom as prioridades definidas e

tendo em conta os dezoito objectivos anteriormergecionados:

- Objectivos na perspectiva Aluno:
o Aumentar a satisfacao dos alunos;
0 Incentivar o sucesso académico;
0 Diminuir a taxa de abandono escolar;
o Aumentar a satisfacdo de Pais/Encarregados de atuca
- Objectivos da perspectiva Servico Publico:
o Promover iniciativas sociais;
o Ampliar o numero de alunos que ingressam no mericdmboal;
o Reforcar o nimero de alunos que enveredam pelsgmosnento de estudos;
o Promover aimagem e a notoriedade da Escola.
- Objectivos da perspectiva Processos Internos:
o Melhorar a qualidade de ensino;
0 Modernizar e optimizar as instalacdes;
o Promover um conjunto de actividades desportivasésdno seio da comunida-
de escolar;
- Objectivos da perspectiva Aprendizagem e Crestime
o Aumentar o nivel de qualificacdo dos docentes dugonarios;
o Desenvolver competéncias dos administrativos emses$ de informacao;
0 Motivar o capital humano do quadro e contratados;
o Fortalecer o trabalho em equipa.
- Financas e Orcamentos:
o Equilibrar o controlo orcamental escolar;
o Criar uma cultura que preconize e incentive o apioianceiro de actividades
enquadradas no PE;

o Garantir apoio social escolar a alunos necessitados
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Prioridades Estratégicas
1- Qualidade Formativa 2 — Servico Publico

-
Satisfaco Satisfacéo Imagem
Alunos Pais/Enc.Edu Extern: Perspectiva

Perspectiva D— ~——— :Qx 4 Servico
Aluno i —— Pablico
\ I .
Abandono Sucesso Melr)cado PFOSSSQUIY
Escola Académict Labora Estudo

Iniciativas
Sociait
A

A

.................. V- DA SO
\/ \

Perspectiva
Processos Qualidade Qualidade Actividades
Internos Ensinc InstalacGe

Perspectiva Sistemas de Trabalho
equipa

Aprendizagem Informacao
Crescimento [ Administrativo: ]
Capital humana Capital Informacao Capital organizacac

o 1T

Perspectiva Gestdo

AENIERS Orcamentz
Orcamento

Actividades Apoio social
do PE escolar

)

Fig n° 25 - Mapa da Estratégia — Escola SecundA8€EB

Da observacéo da figura anterior, constata-se pomef tem sido vincado, que as duas
prioridades estratégicas, assentam na satisfacgohjectivos enunciados nas perspec-
tivas de Aluno e de Servigco Publico, estando posequéncia, no topo. A perspectiva
de Processos Internos, € uma sequéncia do alinkames objectivos globais preco-
nizados pela perspectiva de Aprendizagem e CreatimA disponibilidade financeira
e orcamental, traduzida na perspectiva Financaga&n@nto, vai poder catalisar todo o

empenhamento do capital humano, de informacaoanmafivo.
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7. - Factores Criticos de Sucesso e Indicadores

Paralelamente com o ponto anterior, poder-se-gauést quais os Factores Criticos de

Sucesso, do ponto de vista estratégico, de cadadamperspectivas. Estes, consistem

em identificar quais os factores determinantes panacesso e realizacdo dos objectivos

estratégicos.

Para cada perspectiva, sdo definidos igualmenteaitidres, que quantificam os objecti-

vos e avaliam o desempenho da Escola na perseglacsima estratégia. Recomenda-se,

gue os indicadores seleccionados, para além dem ssteategicamente relevantes, per-

mitam recolher dados que possam ser sujeitos aaragfges periddicas e que estejam

disponiveis sempre que necessario.

Para Niven, os indicadores de resultados, vaorsemado de determinar se os objec-

tivos estdo ou ndo a ser cumpridos e averiguaraj@gito da implementacao da estraté-

gia. Acrescenta ainda, que deverao ser definidisadores de resultados e indicadores

de actuacdo. Estes, no sentido de descrever e anbarma realizacao de varias tarefas

que permitem avaliar se 0s objectivos preconizgawsaqueles, foram ou nao atingi-

dos.(Niven, 2006f)

A importancia dos indicadores, exige que sejam @s exactos e fidveis possiveis.

Apresenta-se a seguir um quadro resumo de Fad@oitisos de Sucesso e Indicadores

Associados para uma Escola Secundérizbela 8).

Aluno

Indicadores

(@)

Satisfacdo dos Alunos;

o Satisfacdo dos Pais e Encarregac

de Educacéo;
Aproveitamento escolar;

(@)

0 Seguranca de toda a comunidade

escolar;
o Condicdes de higiene.

los

D

Taxa de abandono escolar;

Taxa de assiduidade;

Média das notas em exames nacion
Média das notas das provas de g
rcao;

Numero de visitas de Pais/Encarre
dos de Educacao;

NUmero de reprovacoes;

Numero de conflitos considerados g
ves;

Questionario aos alunos;

Total de refei¢ches servidas;

Numero de certificacdes de higieng

ais;
afe-

ra-

seguranca.
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Servigo Publico

Indicadores

0 Absorgéo pelo mercado de .
trabalho;
Acesso ao ensino superior;

(@)

o Oferta formativa diversifi- .
cada;
0 Modelo de escola inclusiva; .

(@)

Melhorar imagem externa;
o Participacdo em iniciativas .
sociais.

Taxa (em %) de insercdo no mercado
trabalho;

Taxa (em %) de inser¢cao no ensino superior;

Numero de alunos ao abrigo da educacag
pecial,

NuUmero de iniciativas envolvendo a comu
dade escolar e a comunidade local;
NuUmero de parcerias e de protocolos de inser-
¢éo social e profissional;

NUmero de noticias e opinides mosdia

de

es-

ni-

Processos Internos

Indicadores

se

0 Qualidade do Ensino;

o Centro de Recursos/Biblioteca;

o Desporto escolar;

0 Clubes de indole cultural;

o Servico de psicologia/orientacéo

o Internet de banda larga disponivel;

o Fomento de palestras, exposicoe
de mostras tematicas;

o Promover e estabelecer intercam-

bios escolares;

o Promover e realizar visitas de es
dos;

0 Melhorar qualidade do equip
mento de dos diversos laboratori

tu-

Nivel de informatizacéo da escola;
NUmero de reclamacdes dos alunos;
NUumero de reclamacgfes dos pais
carregados de educacao;

Numero de alunos/PC com ligacag
Internet;

Numero de frequentadores da bibl
teca;

Aumento de conteudos para biblio
calvideoteca;

NUumero de palestras, exposicoes
mostras realizadas;

Numero de iniciativas extra-curric
lares para alunos.

g)/

O-

[e-

Aprendizagem e Crescimento

Indicadores

(@)

Habilitacbes dos docentes;

0 Melhorar praticas educativas;

0 Valorizagdo do estatuto sociopr
fissional do professor;

o Competéncia dos funcionarios g
ministrativos;

o Desenvolvimento e divulgacéo d
sistemas de informacéao;

0 Integracdo dos sistemas de inf
macao;

o Caracterizacdo da qualificacéo
corpo docente;

0 Incentivar a cultura de grupo.

O-

1d-

NUumero de accbes de formagdo p
docentes;

Percentagem de docentes que re
zaram formacéo;

NUumero de accbes de formagdo p
funcionérios;

Percentagem de funcionarios que 1
lizaram formacéo;

NUumero de doutorados, mestres, lic
ciados e bacharéis;

NUumero de sugestbes apresents
pelos professores;

Numero de sugestbes apresents
pelos funcionarios;

NUumero de reclamagfes apresents
pelos professores;

Numero de reclamacdes apresents
pelos funcionarios;

ara

ali-

ara

ea-

en-

das

das

das

das
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Total de promocdes;
+ Total de docentes e funcionarios.

Financas e Orcamento Indicadores

o Equipar papelaria e reprografia; » Diagnosticar custo por aluno;
o Diagnosticar equilibradamente dis- « Aumentar o valor da receita;

ponibilidade de consumiveis; | .« Diagnosticar percentualmente | o
o Garantir a higiene e conservagao valor do aumento da receita;

das mstalagoes_; ~* NOmero de alunos beneficiadps
0 Assegurar servicos de bar e refei- pela Accédo Social Escolar;

torio; _ o . « Percentagem de alunos benefigia-
o Garantir o apoio social as familias dos pela Acgdo Social Escolar;

beneficiadas;
o Garantir a manutencao de jardins e
espacos envolventes;
o Efectuar o controle de custos
variaveis;
o Incentivar a economia de recurgos
e a promocdo da comunicagao
meios electrénicos.

e Diminuir o consumo em produtos
escolares consumiveis;
» Diagnosticar percentualmente, 0s
custos relativos ao ensino/aprendi-
zagem.

Tabela 8 - Factores Criticos de Sucesso e Indieadsssociados.

8. - Indicadores de Desempenho

Todos os indicadores deverdo ser quantificadosésrda definicdo de métricas a atin-
gir, indicando a respectiva periodicidade e duraeéworal.

Para além do estabelecimento quantitativo de unedddr, poderdo ser especificados
intervalos para o indicador. Em termos gréaficospmee-se frequentemente a utilizagéo
de um painel de resultad@@g? 26) As duas figuras foram retiradas da pagina ofutzal

empresa quidgesivivw.quidgest.pte representam uma das possibilidades de visualiza

cdo grafica de indicadores pré-definidos. Os imtbeas sdo definidos numa determina-
da escala e convertidos para uma representacdoagrdfie facilita a compreenséo do
estado dos diferentes indicadores. A filosofia acéte, € de conseguir apresentar os

resultados de uma forma simples e clara, de peiodpcil dos resultados obtidos.

7 Pt e B by v oy Dcwy by e P s o]

et o B i \ 7\ | . \\

Fig? 26 - Exemplos de representacgdo grafica deaddres
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Seguidamente, sdo apresentados alguns indicadoeepaglerdo estar subjacentes aos

objectivos propostos relativamente a uma Escolar@kria;(Tabela 9)

Céd.Indicador Descricao do indicador Estado
clo1 Numero percentual de alunos aprovados por anQ | mentar
lectivo
Cl02 Média das notas em exames nacionais Aumentar
Cl03 Ig/lliencga dos resultados dos exames por ano e d'iﬂfnentar
Cl03 Racio de desisténcias de alunos por ano ¢ectiv| Diminuir
Clo4 Progressdo da média de resultados globais eAtan
CI05 Incremento de ac¢des com a comunidade Aumentar
Cl06 Numero de alunos que obtiveram o 1° emprego  meiar
Cl07 N~umero de alunos a estagiar em empresas/insti Ui entar
coes
Clo8 Namero de algnos que ingressaram no ensino .o
superior ou equivalente
Numero de referéncias divulgativas de actividadg\s
Cl09 S umentar
e de iniciativas da Escola
CI10 Numero de reEIamagoes dos alunos e encarfega-. ..
dos de educacao
Cl11 Récio de aluno por computador Aumentar
Numero de actividades desenvolvidas pelos clybes
Cl12 culturais e de actividades desportivas ao abrigo Aamentar
desporto escolar
c13 Numerp de alunos parUmpgntes em aCt'V'd?dﬁﬁmentar
culturais e desportivas organizadas pela Escola
Cl14 Numero de acg¢des de formagao para professorésumentar
CI15 Nume(o de_ accoes de formacéo para funcionari S imentar
administrativos
Cl16 Numero de reclamacgdes de docentes Diminuir
CIL7 Nur_nero de reclamacgfes de funcionarios adm s rminuir
trativos
Determinar o racio do total de numero de fg tB-. -
Cl18 . iminuir
copias por professor
CI19 i\(lelér;ero de frequentadores/utilizadores da b'bh/gﬁmentar
CI20 Determinar o custo por aluno Diminui

Tabela 9 — Exemplos de Indicadores.

E possivel, que nem todas as iniciativas venhagr a tmpacto positivo desejado na

concretizacdo dos objectivos estratégicos, o qderpoacarretar dispéndio de recursos

e de tempo, sem resultados satisfatorios.

De acordo com a tabela anterior, € apresentada,ypsarhorizonte temporal de um ano,

um possivel exemplo dos dados de um indicador dengigenho para cada uma das
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perspectivas, 0 objectivo que se pretende mediétaca a ser atingida e o responsavel

pelo seu acompanhamengdabela 10)

Perspectiva Indicador Métricas Responsabilidade
Aluno Clo1 +2% Director
) o +10% Coordenador de
Servigo Publico Clo7 _ o
(Min:2) | Estagios
' o Professores
Servico Publico Cl05 +2% o
responsaveis
Processos Internos Cl11 +5% Director
Professores
Processos Internos Cl13 +7% o
responsaveis
Aprendizagem e ClL4 2 accoes | Agrupamento de
Crescimento bianuais | Escolas
Aprendizagem e .
_ Cl16 -3% Director
Crescimento

Tabela 10 — Exemplos de indicadores de desempearhaim ano lectivo.

Kaplan e Norton séo favoraveis ao estabelecimeatoatbres ambiciosos para os in-
dicadores mas aceites por todos os intervenieftemtuam também, queBSCé uma
ferramenta que incentiva a utilizagdo de valoressmivos, de forma a se poder alcan-

car um objectivo pelo relacionamento das relacddeseindicadoregKaplan e Norton,
2001)
No BSCtodos os componentes estédo interligados, comdeftpano quadro anterior,

em que as perspectivas, objectivos e indicadosé®o éigados por métricas ou factores
de ponderacdo. A atribuicdo de métricas vai nadee indicar um rumo, ja que vai
permitir valorizar determinados indicadores queseo conjunto, irdo permitir acentuar

um maior valor percentual para determinada perspect

9. - Acompanhamento
Construido dBSC € necessario incentivar a sua utilizacdo, aged@nento e ajusta-
mento as realidades do dia-a-dia. Afirma Niven, guenplementacdo dBSCnunca

esta completgelo simples facto da evolucéo da propria orgadiadRiven, 2006f)
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Kaplan e Norton, acentuam que a clarificacdo e ciragéo da estratégia a todos os e-

lementos de uma organizacédo, sera fundamentalopswaesso da sua gestéGplan e
Norton, 2001)

Niven, aponta cinco pontos fundamentais para ganamt acompanhamento continuo
doBSC a lideranca, a responsabilidade, a comunicacndanca e a aprendizagem e
aperfeicoamento. Quanto a lideranca, tera de hawelider do projecto que entenda,
comunigue e articule facilmente a estratégia. @rjitera de ter um conhecimento pro-
fundo da organizacdo e sobre o funcionament8%G,e estar preparado para prestar
contas regularmente; com a responsabilidade, entgmel devem ser fixados, quais sao
0S responsaveis e qual a sua participacéo no conepio de objectivos, metas e planos
de accdo. A ultima coluna do quadro, refere-setaafase do acompanhamento; a im-
portancia da comunicacéo, prende-se com a necdsgildaassegurar a comunicacao na
implementacédo e funcionamento BISC de forma a envolver todos os elementos da or-
ganizacao neste processd8C € por si mesmo, um sistema de mudanca, que quando
devidamente implementado e assumido como ferrantdentaelhoria estratégica, acar-
reta o rompimento com procedimentos passados tecalugdo de uma nova cultura de
comunicacao e de partilha de informaca83Cé uma ferramenta de analise dinamica,
que permite visualizar, em tempo real, 0 desempeaharganizacao. Por conseguinte,
necessita de acompanhamento constante e por cénseqjuser aperfeicoado e corrigi-

do de forma a detectar as melhores soluglieen, 2008)

10. - Planos de Accao

Niven, define como sendo um conjunto de actividapesse vao desenvolver para atin-
gir os objectivos definidos. Neste contexto, é ss&go definir as iniciativas, os progra-
mas, as actividades, os projectos e acc¢des neessspre de alguma forma procuram
influenciar o rumo da organizacao, com vista aarate dos objectivos estratégicos tra-
cados(Niven, 2006f)

Nesse sentido, estas iniciativas podem ter um itopacurto, médio ou a longo prazo
na geracao de valor ou no fortalecimento da orggéiz. A construcdo mais detalhada
de um plano de accéao, inclui por vezes, a ideatiio do responsavel por esse plano, os
recursos a utilizar e a sua origem, o estabelet¢ond® um calendario/cronograma e a
apresentagao de um orgamento.

Baseado na estratégia e nos objectivos estratédefosdos, poder-se-ao estabelecer,

entre outros, os seguintes Planos de Acccao: patecahar as salas de aula e biblioteca
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de meios audiovisuais e informaticos; o de equipaditativamente laboratorios, salas
oficinais e o pavilhdo gimnodesportivo; o de datatas as salas de aula com acesso a
Internet e a de disponibilizar acesso sem fios,zemas de convivio e de lazer; o de
criar um gabinete de orientacdo e apoio ao alumte fomentar a divulgacao e a reali-
zacao de conteudos programaticos via ferramerdarigodle; a de cativar a comunida-
de escolar para a construgdo e divulgacdo de awgeda Internet; a de implementar
um sistema de analise e célculo de custos; a dewr programa de procedimentos de
seguranca e de emergéncia; a necessidade de defigistema de avaliacédo individual;

o de formalizar um sistema de divulgacao de infgé@oainico.

Saliente-se que cada uma das acc¢des estratégivasrateridas, podera contribuir para

a concretizacao de varios objectivos.

Sintese

Este capitulo, teve como objectivo, analisar unssivel abordagem d®SCa uma Es-
cola Publica c/ 3° CEB, tendo em conta o procegsmuddanca e alguns dos factores
mais relevantes inerentes a essa mesma mudanca.

Existem porém, quatro aspectos, ndo necessariantehtados pela ordem a seguir
discriminada, que fizeram abanar o sistema queaaigoaté ao final do século passado
e despertar a sociedade em geral:

o O primeiro, prende-se com a necessidade de awafistema educativo e no ca-
SO concreto, os diversos estabelecimentos de enBimoou-se um imperativo
da sociedade moderna e uma exigéncia a quem prasgtarvico publico;

o O segundo, é que a Escola como era idealizadarautiteu lugar a uma nova
Escola, alicercada em diversas politicas educatipasadas através do PTE, que
tem como meta, a modernizacdo tecnoldgica dasasspalrtuguesas, promo-
vendo a integracdo e a utilizacdo das TIC nos peasede ensino, de aprendiza-
gem, na gestao escolar e na mobilizacdo de umagegdeiros, onde se incluem
autarquias e dezenas de empresas, e onde a escotameinidade educativa sao
as suas forgcas motrizes;

o O terceiro, é que 0 ensino é (ou era) tradicionatemeonsiderado uma profissao
solitaria, com a viséo classica do professor cormens alunos na sala de aula.
Nas ultimas décadas, por forca e exigéncia dasnstancias, passou-se a solici-

tar aos professores, a sua participacédo na estcadinda avaliacdo da propria es-
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cola e na avaliacdo de colegas da mesma escol@rdalcou equilibrios fra-
geis, um clima de medo e de perturbacéao e situagharsimosidade;

o O guarto, e como consequéncia dos anteriores, era@acao de novas regras
para a gestdo escolar, com aplicacdo de um novwnmeaglativo a autonomia,
administracédo e gestdo dos estabelecimentos psblico

Ha ainda a considerar, dois aspectos mais abrasyentia estrutura curricular e o das
instalagdes.

A auténtica revolucao silenciosa que se assiste reg escolas secundarias, com a for-
macao da via profissionalizante dignificada e témgioamente evoluida, ira ter reflexos
consideraveis no modelo de desenvolvimento dodpismoverd, a breve prazo, a di-
versificacao de percursos de aprendizagens e céngi@ numa sociedade diferente.

A taxa de frequéncia destes cursos, alavancad@sola3 anos, esta em franca ascen-
sao, alterando completamente a oferta educativeele@ncia social da frequéncia es-
colar, denotando, também, uma importante alterdedoentalidades.

A principal incumbéncia ao ensino geral, € sem dkla formacdo. A Missdo da Escola
Pulblica de nivel secundario, € preparar o aluna parda, transmitir-lhe os saberes a-
dequados ao exercicio cabal de uma profissdo édaallo conjunto de necessidades
manifestadas pela sociedade e também preparadoepénentar um novo desafio aca-
démico, caso opte pelo prosseguimento de estudasplra além da formagéo necessa-
ria ao desempenho de uma profissdo, acentua-seeasisade de uma outra formacao,
a do individuo, da pessoa, do cidadao. Argumemtgr-som fundamento, que a compo-
nente importante desta tarefa, pertence a fandtimjo célula bésica da sociedade.
Contudo, a instituicao familiar (com muitas excegg;positivas), atravessa uma crise de
identidade que a tornou impotente perante todanuoto rapido de transformacdes di-
versas que estdo a caracterizar os tempos mod@easo ao adormecimento da cons-
ciéncia das responsabilidades familiares, migraa paEscola, a necessidade acrescida
de uma aprendizagem do saber, préatica e efecéuajndo todas as condi¢des para se
tornar um local efectivo de pluralidades e encantro

A outra vertente, € a requalificacdo das mais @ ¢entenas de escolas secundarias,
que dotara, os estabelecimentos deste nivel decgrl® condi¢cdes extraordinarias para
corresponderem ao novo paradigma de escola, gaet@ass exigéncias do tempo im-
pdem.

Para além do avultado investimento em cada umaslestolas, as intervencdes pre-

véem a construcdo de equipamentos de uso abedmuanitade, de projectos adapta-
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dos a cada projecto educativo, de espacos polieslende laboratorios, bibliotecas, ofi-
cinas, etc.

O impacto, devera ser positivo, quer na qualidadeodernidade do ensino, quer no
estreitamento de relacbes com a comunidade, gnéa,ana criacdo de espacos apro-
priados as varias fungdes do trabalho docente.

E nesta previsdo contextual futura, que foi protjicada a execucdo da implementac&o
do BSC,numa abordagem pessoal do autor

Concluiu-se que BSCpode ser considerado como uma ferramenta de amitiamica
de gestdo de software, que permite visualizar enpaohar, em tempo real, o desem-
penho de um estabelecimento de ensino. Ao mesmpoteapresenta a faculdade de
conseguir alinhar pessoas, processos e infra4astgjtcom a estratégia e 0os objectivos

preconizados pela Escola.
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6 — Conclusoes

1 - Conclusdes Principais

Este trabalho, pretendeu ser uma primeira aproX¥imacgviabilidade de incluir uma fer-
ramenta de gestdo de software, que permita vismaiacompanhar, em tempo real, 0
desempenho de uma Escola Secundaria Publica c/3cGEBmultiplas valéncias. Por
multiplas valéncias, entende-se, a capacidadesperdile todos 0s niveis de ensino nao
superior e diferentes percursos formativos.
Perante a formulacéo da questédo de investigac&orprada, constatou-se ao longo da
revisdo de literatura efectuada, quBSC tem um espectro de aceitacao alargado ao ni-
vel das entidades privadas desde meados da déocabldd século XX e que no sector
publico, com as necesséarias reformulacdes e ajastas) encontra-se gradualmente a
ampliar o seu nivel de aceitacdo. Para tal, € sadesnterpretar de forma diferente a
perspectiva Financeira e do Cliente. A secundaiza@ perspectiva financeira, é ultra-
passada pela nova importancia do papel desempeipetalcliente e pela de Servico
Publico, resultantes das especificidades e objestia gestédo publica.
Neste contexto, pretendeu-se averiguar se a imptagiéo doBSC com 0 objectivo
muito claro, de apoiar a gestdo e a melhoria derdpenho da Escola, vai de encontro
aos novos desafios e exigéncias da comunidadeaestmlseu todo, e na dos cidadaos
em geral. Verificou-se que, perante este cendrimuaganca, hi a necessidade de a Es-
cola se adaptar, modificando em muitos casos,agf@omo trabalha e se posiciona pe-
rante a sociedade. Para se alcancar este patandaselevolvimento, a Escola tem de
olhar para dentro e reformular-se.
Na area do ensino, tem havido propostas de estugiplementacdo d8SC,nomea-
damente a nivel universitario, visando a criacdamemodelo, que permita o planea-
mento, a comunicacédo e a gestao de factores gstae
Para cumprimento dos objectivos que orientaramesstelo, efectuou-se o estudo e de-
senvolvimento conceptual ®SG tendo sido possivel obter as seguintes conclusées

o Ser possivel formular um modelo conceptual, comtdgde partida para a im-

plementacao efectiva ®SC visando, a melhoria da gestdo de desempenho e de
cultura de uma Escola Secundéria Publica c¢/3 CEB,;
o ldentificar todos 0s passos necessérios para @ingpitacdo dBSG bem como

a definicdo de um conjunto de indicadores oriemeglda avaliacdo do modelo;
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o Constatar a necessidade de efectuar ajustes eagf@ptao modelo inicial idea-
lizado pelos seus criadores;

0 Que a sua viabilidade de implementacéo, evidencigente (aluno) e o servico
publico, enquadrado como componente social, conqrinsipais elementos de
todo o sistema;

0 Que a utilizagdo dBSCextensiva ao ensino secundario podera ser, umeqod
sa ferramenta auxiliar de gestao, desde que talelementos da instituicao es-
tejam alinhados para a sua utilizacdo e claramdatgificados com a sua mis-
sao e visao.

A avaliacao externa pretende fomentar nas escatasinterpelacdo sistematica sobre a
qualidade das suas praticas e dos seus resultadasyvendo a articulacdo com os dis-
positivos de auto-avaliagdo, de modo a contribara@ melhoria do servigo publico de
educacao.

O quadro seguinte (tabela n® 11), compara um ctnpm caracteristicas inerentes a es-
tudos efectuados e mencionados anteriormente, viad®ede Literatura.

Os diferentes desafios que enfrentam nos dias gedsoestabelecimentos de ensino,
independentemente do do seu nivel académico, oesgana implementacao e na de-
finicdo de estratégias e na medicdo de desempPohcua vez, a prestacdo de servico
publico, exige resultados, controlo financeiroteriaccdo com a sociedade envolvente.
Constata-se também, a flexibilidade e a adaptagdaqdatro perspectivas idealizadas
por Kaplan e Norton, aos diferentes cenarios e arqunentos, traduzindo-se, na adap-
tacdo de uma identificagdo mais consentanaea acasamem estudo, na necessidade de
criacdo de uma outra perspectiva e na prioritadizatas perspectivas. Efectivamente,
no dominio das instituicbes publicas, que estabalecomo misséo, a prestacdo de
servico publico, a perspectiva financeira deslacaara um nivel inferior, em substitui-
cdo das perspectivas que assumem o0 servico p@haelacdo com a sociedade e cor-
respondentes valores sociais, como prioritariosc&dim concreto das instituicdes esco-
lares, o papel primoldial € assumido pela perspe€&iientes, que assume frequetemen-

te, a designacédo de Aluno ou Estudante.
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2. - Limitacbes do Estudo

A grande limitacdo de estudo, prendeu-se por se& Bgima fase de transicao entre dois
sistemas, que se misturam no dia-a-dia. Esta fadeadsicédo reflecte-se em trés vec-
tores fundamentais:

0 Na preconizagao da oferta educativa, pois a alsed@iium novo ciclo educativo
exige, na maior parte dos casos, que todos ossafymtenham iniciado um ci-
clo educativo anterior, tenham de o completar. N&s@ola Secundaria, esse ci-
clo educativo é de trés anos (10°, 11° e 12° aresdalaridade). A criacdo de
novos Cursos e a inclusado da via profissionalizamtturada com cursos an-
teriores, levanta questdes logisticas e fisicasquieardo perfeitamente debela-
das, com o alinhamento e orientacdo de todos o®s®le professores, segundo
uma mesma matriz educativa;

0 A adaptacdo generalizada de uma nova filosofiast®I& por toda a comuni-
dade escolar, realizada em trés frentes:

» A adaptacéo e formacéo do pessoal docente;
= As novas exigéncias na construcao dos espacossfisic
= A abertura da comunidade educativa a sociedade.

o Na consolidacdo da mudanca, sem residuos do passack forma de se come-
car a avaliar e a medir o impacto das novas mudanca

Neste contexto, um estudo empirico com a dimene&gud se pretendeu, exigia o en-
volvimento dos docentes e funcionarios administoati no desenvolvimento estratégi-

co e na identificacdo de um conjunto mais abramgaatidentificadores.

3 - Propostas para novas investigacoes

O trabalho futuro no ambito deste estudo, paspat@implementacdo d®SCa um ca-
S0 concreto, no sentido de avaliar o contributo @B&Cpoderia proporcionar em ter-
mos de apoio a mudanca em curso, huma Escola Se@rdblica c/3 CEB, visando a
melhoria do seu desempenho.
No caso hipotético de adopcédo desta ferramentauetaria de forma faseada, imple-
mentada de forma gradual, alicercada nos seguotéss:

o Numa recolha de informagdo mais aprofundada e #xapsbrangendo toda a

comunidade escolar ao nivel de docentes e de fudnois;
0 A constituicdo de uma equipa que reflectisse aseahtes sensibilidades existen-

tes, devidamente coordenados pelo Director;
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0 A concepcao e adaptacao BSCbaseado na existéncia de um sistema de infor-
macao que permitisse uma facil identificacdo eabtatfio de indicadores rela-
cionados com as diferentes dimensodes da instit@g@dlectisse os diversos es-
timulos e sensibilidades existentes;

o A fase de implementacéo, recorrendo a utilizacaarda ferramenta de soft-
ware;

0 A automatizagdo do suporte dos indicadores e alazgao dos resultados e
hipoteses;

o A validacdo do modelo implementado.

Os pontos atras focados, reforcam a necessidameake os responsaveis deverem fazer
parte da solucéo, onde, as Tl vdo desempenar uat pajial em todo o processo. O
contributo de uma ferramenta de software de cantlel gestdo como BSC quando
correctamente implementado, permitira a criacadmdeanismos de controlo, de trans-
paréncia e de inteligéncia necessaria para tontisdbs, visando a melhoria de desem-
penho e criacdo de valor publico.
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Anexo | — OTableau de Bord

O Tableau de BordTDB) *, esteve na génese da criacddB&g como ferramenta de
medicao do desempenho e controlo de uma organizacao

Ambas as metodologias foram implementadas em laesgos, circunstancias e situa-
cbes economicas diferentes, identificando-se caiméacdes culturais e ideologicas
distintas.

O TBD surgiu nos anos trinta, em Franca, quicd coma;&ea inadaptacdo dos dados
contabilisticos para a tomada de decisdes, numm@ale depresséo generalizdda.
Provavelmente e dadas as contingéncias, seriamonjunto de medidas avulsas de
teorizacéo do foro de gestores e das linguageesgknharia, porque so a partir da me-
tade do século passado]BD comeca a evoluir, fruto da difusdo de métodosedtag
importados do outro lado do Atlantico. Este proocessolutivo, caracterizou-se pela in-
cluséo de dados orcamentais, alocados a centmssties e de responsabilidade.

Até ao dealbar da década de oitentdB®, representava um relatorio previsional, onde
se confrontavam, em termos orcamentais, os dadasagem os dados previsiveis. Em
funcao das oscilacdes, desencadeavam-se medidaspras e correctivas.

Com o evoluir dos tempos e crescente importansensibilidade a novos estimulos o-
rientadores na gestdo das organizacfes, nomeadaasefactores nao financeiros e in-
tangiveis, orBD aperfeigcoou-se.

Na década de 90, surgiram preocupacdes de coednoiaos objectivos estratégicos e
a as accOes a tomar desta ferramenta de gestao.

O TBD, deixa a responsabilidade dos gestores, a taeetiefihirem o que consideram
mais relevante. Tal desiderato, vai contribuir ggara a perspectiva financeira se sobre-
ponha em detrimento de qualquer outra perspectiva.

Afere-se também, que BBD ndo deve ser um documento Unico para toda a ergani
zacao, devido as suas sub-unidades/departamergos dierentes gestores, responsa-

bilidades e objectivos. Daqui decorre, que poderder medidas operacionais, que de

% Conhecido é também a experiéncia@#O daGeneral Electri¢ Ralph Cordinerue precisamente em
1951, identifica os seguintes sistemas de mediedindicadores ndo-finaceiros: rentabilidade, quista
mercado, atitudes dos empregados, equilibrio eonssgbilidade social entre as metas de curto e longo
prazo. (Eccles, 1991)

%90 final dos anos vinte, principio dos anos trifteséculo passado, coincidiu com uma crise genarali
da nas entdo poténcias coloniais europeias e ograva crise bolsista nos EUA. TBD, surge precisa-
mente em 1932. (nota do autor)
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alguma forma exprimam melhor, os resultados das@es locais, bem como das rela-
¢cOes causa-efeito.

Em jeito de resumo, ®BD foi desenvolvido numa perspectiva de informacinde
melhor adaptado como suporte de tomada de deaisgestior operacional (ao nivel do
centro de custo ou de responsabilidade). Visaugecima comparacao entre a realida-
de e as previsdes, permitindo o apuramento deaesvielaboragcédo de diagnosticos e a

tomada de decisbes, essencialmente a curto prazo.
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Anexo Il — A Utilizagéo de Programas deBSC*
Mesmo tendo em conta a dimensdo das organizagbegue porventura, a utilizagao
de uma folha de célculo tipo Microsoft Extelu através de um conjunto de diaposi-
tivos elaborados no Microsoft PowerP&inpoderiam ser utilizados para divulgacado de
resultados, a utilizacdo concertadaR®C exige programas integrados, que permitam
comparar e aferir com o0s objectivos estabeleciéts grganizagao.
Conforme foi referido, o sucesso de uma impleméatageBSC assenta essencialmen-
te, na possibilidade de visualizar rapidamenteesslitados, num trabalho cooperativo
em torno de objectivos comuns inscritos no mapatésfico e a necessidade de proce-
der a correcgOes de desvios e de monitorizar asdactes.
Este objectivo s6 é alcancado, através de umarfernta informatica, que permita con-
centrar a informacéo e ao mesmo tempo, tenha &idape para a poder descentralizar
de uma forma colaborativa.
Atentas a expanséo gradualB8Ce da necessidade de o apoiar através de solugbes b
seadas num sistema de informacédo adequado, capsermédirem obter, dados rele-
vantes sobre o desempenho, foram desenvolvidossds/¢ipos de software especifi-
co*.
Citam-se e dao-se a seguir exemplos, de algumassaspe programas que comerciali-
zam ou possuem programas baseadd3S( (Tabela n° 12)
o BSCOnline

Comunidade d@SConline.

Palladium Group, Inc

Europe, Middle East & Africa (EMEA) Region

40 As informac6es relativas a cada um dos produta®fieare indicados, foram gentiimente fornecidas
pelos representantes de cada uma das empresas.

“LE consensual a utilizacdo da designacadaldstboard®u “painel de instrumentos”para monitorizar o
desempenho geral de uma organizacéo. Estes sastespecificos, tém vindo a acompanhar e a suportar,
cada vez com maior frequéncia, projectos de imphagdo ddBSC

Define-se, como sendaufha aplicacao construida sobre uma infra-estrutdeadados integrados e de
business intelligence (Bl) para medir, monitorizagerir o desempenho organizacional de forma mais
eficienté (Pinto, 2007)
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Primavera

N&o possui especificamente uma aplicacdo que seadrgl na andlise pela
metodologiaBSC Com a solucédo Bl Business Intelligencgem sido possivel
dar resposta a maioria das necessidades dos sliem@mbito dessa avaliagcao.
Methodus

A Methodus, Sistemas de Informacdo.$i@o possui nenhuma plataforma tec-
nolégica proprietaria dB8SG a ndo ser um template Ms-Exgetlevidamente
criado para o efeito. Na maioria dos projectospmeca ferramentas tecnol6-
gicas de parceiros, tendo estabelecido recentenuemtacordo com a empresa
Quidgest.

QPR Quality Process Resu)ts

Fundada em 1991 e sedeada em Helsinquia, € umasanure se dedica a cria-
cao de aplicacdes de software interactivo, visameliorar significativamente, a
tomada de decisdes das organizagdes. E propridtasaftwareQPR Software
Plc. Possui uma rede parceiros em mais de 50 paisgegjuais se inclui Por-
tugal.

Quidgest

E uma empresa portuguesa de consultadoria e dégemsoto de sistemas de
informacdo, instalada no mercado ha 18 anos, vatada para a investigagéo e
desenvolvimento em Engenharia de Software.

Do seu portfélio, apresenta uma solugdo em quendebeu umERP exclusivo
para os organismos publicos portugueses INGBF® — Sistema Integrado para
a Nova Gestdo da Administracdo Publica e a ferrtar8C Quidgestque é
por exceléncia, uma ferramenta para implementag&sQ

SAP Iberia

Dispbe de um conjunto de solu¢gbes denominado SAR® nterprise Perfor-
manceManagemernt que contempla a metodolo@&Cpara a definicdo da es-
tratégia. Em particular, o SAP Strategy Manageni®AP SM), tem como fun-
¢cao, o de estabelecer a ponte entre a estratégixecucdo. Com a recente aqui-
sicdo deBusiness Object® portfolio SAP EPM apresenta agora um nmad-
map

SAS Institute Sofware, Lda.

Com actividade desde 1976, a SAS é uma empresgpdein software e servi-

¢os analiticos dBusiness Intelligenc@l). Em 1999, foi lancada a solucdo SAS
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StrategicPerformance Manageme(BPM), que entre outras valéncias, permite

a implementacao de uBSC Actualmente, a suit8AS SPMoferece todas as

funcionalidades e capacidades de forma integrada.

o Timestamp

Implementa e desenvolve solu¢des na are@3Ig como € o caso do programa

SIADAP e consultadoria na construcdoReCatravés do Oracle.

0 Worldvision Consulting

Empresa especializada na area de suporte a de€iséimlha nesta area desde

1996. A profundidade da implementacéo ditara afeenta a utilizar. Recorrem

ao BSG como metodologia para mudanca e acompanhamentiesssmpenho

nas organizagoes.

Identificacéo

Empresa Endereco na Internet
do Programa
BSC Online www.thepalladiumgroup.com/bsconline
Methodus www.methodus.com
Primavera Business Intelligence| www.priamaverabss.com
Quidgest SINGAP www.quidgest.pt
QPR QPR Scorecard www.qpr.com/Portuquesell_ndex.htmI
www.qgpr.com/resorces-white-papers.html
www.sap.com/solutions
SAP Strategic Enter- | www.sap.pt/epm
SAP . . ) .
prise Management www.sap.com/solutions/sapbusinessobjects
ex.epx
SAS SAS Strategic Perfor- | www.sas.com/portugal
mance Management
www.oracle.com/appserver/business-
Timestamp | SIADAP intelligence/hyperion-financial- _
performance/management/hyperion-
performance-scorecard.html
WoldVision www.worldvision-consulting.com

Tabela n° 12 — Exemplos de Empresas Bi§&consta do seportfdlio.(Fonte: do autgr

156

ind



O BSCna Gestéo dBerformancedo Ensino Secundario Publico.

Anexo lll — Sintese de duas MetodologiaScorecards

Citam-se, seguidamente e de forma sucinta, duassombetodologias actuais, que
apresentam também criticas a qualquer uma das ohegiab citadas anteriormente:
O Skandia Navigator™
De origem sueca, d\avigator, pertenca do grupo seguradskandia AFS (Assurance
Financial Services)foi desenvolvido poEdvinssore Malonea partir de 1994 e difun-
diu-se nos paises escandinavos. Assenta a suge@istrana valorizacdo da gestado do
Capital Intelectual em deprimor da perspectivarfaegra.
Este modelo, assenta na capacidade de gerar védoga prazo, medido a partir de
factores de éxito agrupados em cinco perspectivas:

0 As quatro primeiras perspectivas sdo idénticasBt0

0 A perspectiva humana, considerada essencial sobto de vista desta metodo-

logia, para a analise do desempenho.

Efectivamente, Edvinsson e Malori®$8, afirmam que a teoria da administracéo tra-
dicional ndo combinava mais com o desenvolvimegrtarda organizacao prestadora de
servigos, nomeadamente, as que se baseavam enticosie intensivo. Deste modo,
passou-se a reconhecer que o poder competitivandeouganizacao residia cada vez
menos nos activos contabilisticos tradicionais, mas novo conjunto de factores co-
mo o talento individual ou a competéncia. Parap#ssar a questdo de como medir os
factores intangiveis, relatam que no sei®Glandia AFSfoi instituida a fungéo de Di-
rector de Capital Intelectual (Cl). A sua missd® @&ide incentivar o crescimento e de-
senvolver o Cl da empresa como um valor visivedrenpnente que complementasse o
balanco patrimonidl (Edvinsson e Malone, 1998)
Durante o processo, emergiram trés conclusdes fugatais: que o Cl constitui infor-
macao suplementar e ndo subordinada as informéigdeseiras; que o Cl € um capital
nao financeiro e representa a lacuna oculta enti@dar de mercado e o valor contabi-
listico e que o Cl € um passivo e ndo um activo.
E em concluséo,dque o Cl seria a medida pela qual esses activangiteis poderiam

ser convertidos em retornos financeiros para a argagad. (Edvinsson e Malone, 1998)
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O Intangible Assets Monitor (IAM)

E uma metodologia do sueSweiby criado em 1986 e 1987.

Apresenta-se como uma estrutura conceptual queropitd um conjunto de indicadores
centrados na medicéo e gestédo de activos intasgieeémpresa, baseada na diferencia-
céo de trés grupos de activos intangiveis:

o Estrutura externa: corresponde as relacbes comrcadee e sobretudo com os
clientes e fornecedores. Inclui também a reputagétagem da organizacéo;

o Estrutura interna: inclui novos conceitos de pré@duge sistemas de informa-
céo, tecnologia, patentes, utilizacdo de redessgquam de suporte para que o
guadro de recursos humanos se desenvolva;

o Competéncias dos individuos: que produz ganhosgardgidade, através do seu
conhecimento, capacidade de acc¢ao e criatividade.

Para cada um destes grupos, sdo descritas medidagliacdo, onde os indicadores
propostos, tém por objectivo oferecer controle et&p, devendo-se previamente esta-
belecer a finalidade das avaliagOes. A finalidadstal medida, determina a quem se
destinam os resultados e pretende classificarvessiis grupos de individuos dentro de
cada uma das trés categorias de intangiveis.

Por outro lado, em cada grupo de activos intangjives indicadores, encontram-se a-
grupados em trés tipos de medidas: de crescimamtoogacdo; de eficiéncia e de esta-
bilidade.

Sveiby sugere que:

0 Os gestores, devem utilizar estes trés grupos diedasede avaliacdo para fins
internos;

o Os utilizadores externos deverao ser também, aiol@gor estas medidas;

0 A gestado de informacédo, deve debrucar-se sobrkixasfe tendéncias, as mu-
dancas e os dados de controle;

o Os relatérios externos devem incluir uma relacdindeadores-chaves, acom-
panhados de notas explicativas.

Segundo a filosofia deste modelo, o valor do merasduma organizacao, sera apurado
a partir da soma dos activos tangiveis com ogmgss de activos intangiveis.(Sveiby,
1998)
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Anexo IV — Abordagem a uma Metodologia Publica
O Public Sector Scorecard (PSS)
Conforme citado pelo seu autorPablic Sector Scorecar(PSS), € uma variante do
BSC cuja origem e desenvolvimento remonta a 2002inBefe como sendo um siste-
ma integrado de qualidade e de medida de desemmgticado especificamente aos
sectores publico e de voluntariado. Real¢ca um tadmlem particular e fornece melho-
ramentos adicionais na utilizagdo de servicos,uttra organizacional, no processa-

mento de mapas, na capacidade e gestdo de riscargacto exterior da organizacao.
(Moulin, 2002)

O PSS, apresenta-se em 7 perspectivigd n® 2§ As trés perspectivas superiores, rela-
cionam-se com os resultados: A resultante dosaddies requeridos pela organizacéo,
a dos resultados obtidos em fungéo dos servicadgol@s e a dos relacionados com a
dos indicadores dagakeholder® a financeira, que inclui eventuais lucros e eros.

A perspectiva central, é por definicdo, a operadiomde se reflectem todos os proces-
sos eoutput$? de informacéo para serem concretizados os resaltad

As trés restantes perspectivas, assentam num ¢orgarcaracteristicas e de capacida-
des que permitem o suporte organizacional, paemede os resultados pretendidos. In-
cluem: uma cultura organizativa, vocacionada paprandizagem e inovacao; o incen-
tivo ao desenvolvimento das capacidades e criatidgessoal e de grupo e a capacida-
de de lideranca.

As sete perspectivas apresentadas na Fig? n°® @ 5aonéarigidas; adaptam-se consoante
as circunstancias. Na sua implementacao, poderadesdificados as seguintes nove e-
tapas:

1 — Resultados - Define os diversos resultadogexinos que pretendemos obter.

2 — Visao e Valores - Compete rever a visdo, missé@lores da organizacdo, de forma
a garantir que estao orientados para a concretizigsgiobjectivos.

3 — Processos - Identifica os processos principas suas relacbes que irdo permitir
alcancar os resultados anteriores. Estabelecaraspgais objectivos e os resultados pa-
ra cada processo, tendo em conta como o procedgospo melhorado para obter o de-

sempenho desejado.

420 conceito deutpute resultados prestam-se a confugiatputé definido como os valores e servicos
produzidos, como é exemplo, o nimero de horasdeadas; resultados, sao definidos como os impactos
sociais, econdmicos ou outros indicadores obtidparér dooutput S&o exemplos, a satisfacdo publica
ou a contribuicdo para o equilibrio social.
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4 — Capacidade - Determina os principais factorgarozativos que necessitam de ser

enderecados para assegurar que 0s processos agescdp alcancar os resultados pre-

T~

FINANCEIRA

vistos.
ESTRATEGIA
/ indicador de desempenho
Resultados SERVICO
PRESTADO/
STAKEHOLDER

ProceSSOS \ EXCELENC|A

OPERACIONAL

_—

INOVACAO
e APRENDIZAGEM

T

‘-.-~ﬁ’-

e Recursc

Pessoas, Parceiro

Capacidades

~—

Fig2 27 -The Public Sector Scoreca(BSS)

Lideranca

(Moulin, 2002)

5 — Estratégia - Etapa que consiste em desenlmapas estratégicos.

6 — Gestéo de Risco - Identifica os principais &@hdbs a producéo de servico prestado,
bem como 0s processos para gerir esses riscos.

7 — Medida de Desempenho - Identifica quais as dasdile desempenho para cada ob-
jectivo no mapa estratégico.

8 — Revisdo da Estratégia e Processos - Etapa emagurevistos e refeitos os mapas
estratégicos para serem alcancados os objectimesreedidas de desempenho preconi-
zadas.

9 — Revisdo das Medidas de Desempenho - A alteraggiobjectivos fornecidos pelos
mapas estratégicos, reflecte-se nas medidas edawliNlesta etapa, pretende-se selec-
cionar as medidas que efectivamente trardo maigsvphra a organizacao e se traduzi-
rdo em servigos prestados.

O PSSsurge como uma alternativa B&C quando estamos em presenca de organiza-
cOes cujo objectivo € a prestacao de servicosemtetndo so, ultrapassar a dificuldade
em avaliar o impacto das medidas de desempenhotaméagem, de as confrontar com
as previstas pela estratégia da organizacédo edliadioadores de resultados, no sentido

de alinhar todos os processos, estratégia e medieddessempenho ndo so entre si, mas
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também com as expectativas dtskeholdere com as prestacdes de servigos preconi-

zadas.
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Norton, David P. Dr. — Professor na Universidade ldarvard Business
Schoo] é juntamente com o Robert S. Kaplan, co-autométodogia
BSC. Foi também fundador e presidente Ballanced Scorecar@olla-
borative Inc’, com sede em Boston, nos Estados Unidos da Améric
Autor de vasta bibliografia, conjuntamente com RbBaplan.Membro
honorario da comunidade internacional BI8C — Professional Practice,

Palladium.
(Fonte:http://www.juergendaum.com/news/07_18 2001)htm

Edvinsson, Leif— Professor na Universidade de Lund no sul dai§uéc
esteve ligado, até 1999, a companhia de servigasdeirosSkandia
sedeada em Estocolmo — Suécia. Fundador e CEO dverkhl
Networking Intellectual Capital AB (UNIC). Vencedam 1998, do
prémio “Brain of the Year”. Pioneiro numa nova atagem
/ metodoldgica baseada no Capital Intelectual (&$jghada poSkandia
Navigator Na Universidade onde lecciona, é responsavel giskzEplina de Capital
Intelectual e de Economia do Conhecimento. Autor dideersos artigos e livros

relacionados com o Capital Intelectual.

(Fontewww.valuebasedmanagement.net/books _edvinsson_ebedaim)
http://www.juergendaum.com/news/11 13 2001)htm

Svelby Karl-Erik - E Professor de Gestdo de Conhecimento na UideglesHanken-
Businessn Helsinquia, Finlandia. E considerado o fundadprincipal
impulsionador da estrutura conceptual que abramgeconjunto de
indicadores centrados na medicdo e gestdo de sdht@angiveis que
deu origem adAM. O seu primeiro livro baseado na sua metodologia,
foi publicado em 1989, sob o tituldHe Invisible Balance ShéeEm
1993 vende a sua Empresa e torna-se consultorries \&mpresas. E
autor de alguns livros em que imprimiu a sua edpera pessoal e a
defesa dos conceitos da sua metodologia
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O BSCna Gestéo dBerformancedo Ensino Secundario Publico.

(Fontehttp://www.sveiby.cone http://www.gurteen.com/gurteen/gurteen.nsf/id/leaik-

sveiby)

Niven, Paul Conceituado autor de livros e de diversos artguse 0
BSC, foi o fundador e mentor daenalosa Groupuma empresa de
consultadoria dedicada a auxiliar qualquer tip@mdmnizacéo a alcancar
e a obter resultados a partir da utilizacdo do BE§Ssui um blog deno-
minadoPaul Niven'’s blog

www.senalosa.com

Moulin, Max. E o principal lente doCentre for Individual and
Organisational Development especificamente como Director da
unidade de Quality Management and Performance Measurement
Research Unit Autor de diversos artigos € o precursor e ingestor

do desenvolvimento dBublic Sector Scorecar(PSS, como variante

do BSC.

www.shu.ac.uk/research/cresr/events_archive_html
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