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Introducao

0 presente guido de apoio a elaboragao, implementagao, monitorizagao, divulgagao e avaliagao de projetos educativos é o resultado
de um trabalho coletivo coordenado por uma equipa técnica multidisciplinar e com diferentes experiéncias no contexto do sistema
educativo e formativo. Foi realizado no quadro do Protocolo de Cooperagao entre a Agéncia Nacional para a Qualificagdo (ANQ, IP)
e a Associagdo Nacional de Escolas Profissionais (ANESPQ), tendo os trabalhos decorrido entre julho de 2010 e maio de 2011.

No processo de construcdo do guido estiveram envolvidas cerca de cem escolas, secunddrias e profissionais, bem como
agrupamentos de escolas.

Numa primeira fase, a equipa técnica procedeu ao levantamento, andlise e diagndstico de projetos educativos de diferentes
estabelecimentos de ensino para se concentrar depois na aplicacdo de uma grelha de andlise a seis dezenas de projetos escolhidos
aleatoriamente, mas com a preocupacao, por um lado, de diversidade funcional e da oferta formativa (escolas secundarias, escolas
profissionais, agrupamentos de escolas, conservatério de musica, escola militar e estabelecimento de ensino superior) e, por outro
lado, de cobertura geografica, abrangendo o territério do continente e as regides autonomas.

Dessa andlise resultou a construgdo de um quadro de referéncia a partir do qual foi sendo construido o presente guido. Todas as
etapas do processo foram sendo escrutinadas por um grupo de referéncia que integrou dezena e meia de escolas e agrupamentos
e reuniu trés vezes com a equipa técnica. Por outro lado, os resultados da aplicacdo da grelha de andlise foram validados com dois
focus group constituidos por representantes de vinte escolas e agrupamentos cujos projetos a equipa técnica considerou serem
mais solidos em algumas das suas dimensoes.

0 presente guido pretende ser uma ferramenta, um instrumento de apoio destinado a toda a comunidade educativa, um guia para a
acao que possa contribuir para uma aproximacdo consistente e sustentada a elaboracgdo e desenvolvimento do projeto educativo.
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PLANO DO GUIAO

QUESTOES A QUE ESTE GUIAO PRETENDE DAR RESPOSTA:

1. Para que serve o presente guiao?

2. Porqué elaborar um projeto educativo?

3. 0 que é um projeto educativo?

4. Como se articula o projeto educativo com os restantes instrumentos de gestao da escola?

5. 0 que sdo a visdo e a missdo de uma instituicdo educativa? Para que servem e como se formulam?
6. Quais sdo as principais etapas na elaboragao do projeto educativo?

7. Que conteddos deverdo ser incluidos no projeto educativo?

8. Quem tem a responsabilidade de coordenar a elaboragao do projeto educativo?

9. Como assegurar a participagao da comunidade educativa na elaboragao do projeto educativo?
10. Como se formulam objetivos? Como se hierarquizam os objetivos?

11. 0 que sdo metas e indicadores de verificagao? Para que servem? Como se definem?

12. Porqué avaliar o projeto educativo?

13. Que critérios de avaliagdo utilizar?

14. Quais sdo as etapas de avaliagdo do projeto educativo?

15. Que estratégias utilizar para comunicar o projeto educativo e junto de que publicos-alvo?

Fichan.’ 1

Capitulo 1
Capitulo 2
Capitulo 2;

Ficha 2
Capitulo 2;

Fichas 2 e 3

Fichas 10 e 11
Capitulo 4;

Ficha2 e 4

Fichas 4 e 5

Ficha 5

Fichas 12,13, 14,15¢ 16
Fichas 17 e 18;
Capitulo 9, Ficha 19
Fichas 20, 21 e 22
Capitulo 10;

Fichas 25 e 26

Ficha 24

Capitulo 10
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2. 0 projeto educativo no
contexto dos instrumentos de
gestao e de autonomia da escola
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2. 0 projeto educativo no contexto dos instrumentos de gestao e de autonomia da escola

Evolugao normativa

A concegdo do projeto educativo tem acompanhado, nas
(ltimas duas décadas, a crescente evolugdo e consolidagdo da
autonomia, gestao e administragdo das escolas.

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

Com a publicagdo da Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE),
lei n.° 46/86, de 14 de outubro, foi conferido aos diferentes
intervenientes no processo educativo — alunos, professores
e familias — um novo e importante papel no processo de
participacdo na educacgdo e gestdo das escolas, no sentido de
“(...) descentralizar, desconcentrar e diversificar as estruturas
e acdes educativas, de modo a proporcionar uma correta
adaptagao as realidades, um elevado sentido de participagao
das populacdes, uma adequada insercdao no meio comunitario e
niveis de decisao eficientes.” [artigo 3.°, g)] e “(...) contribuir
para desenvolver o espirito e a pratica democraticos, através da
adogdo de estruturas e processos participativos na definigao da
politica educativa, na administragdo e gestao do sistema escolar
e na experiéncia pedagdgica quotidiana, em que se integram
todos os intervenientes no processo educativo, em especial 0s
alunos, os docentes e as familias.” [artigo 3.°, I)].

Reconhecem-se, assim, com a publicagdo da LBSE, espacos
de liberdade para que as escolas definam um conjunto de
normativos internos (projeto educativo, regulamento interno,
plano curricular de escola, entre outros) que, de acordo com
a sua identidade e considerando o contexto social em que
se inserem, estabelecam o0 seu cardter proprio e as suas
especificidades.

Na sequéncia da LBSE é publicado o decreto-lei n.° 43/89, de 3
de fevereiro, que estabelece o regime juridico da autonomia da
escola a ser aplicado nas escolas dos 2.° e 3.° ciclos do ensino
basico e do ensino secundario e no qual se define e reforga a
autonomia das escolas. Nesse contexto é definido no predmbulo
que “(...) a autonomia da escola concretiza-se na elaboragao
de um projeto educativo proprio, constituido e executado de
forma participada, dentro de principios de responsabilizacao

dos vdrios intervenientes na vida escolar e de adequagao a
caracteristicas e recursos da escola e as solicitacoes e apoios
da comunidade em que se insere.” Sequndo 0 mesmo decreto-
lei, a autonomia da escola define-se na “(...) capacidade de
elaboracdo e realizagdo de um projeto educativo em beneficio
dos alunos e com a participagdo de todos os intervenientes no
processo educativo.” [artigo 2.°, 1)].

Nestes termos, o projeto educativo surge claramente como
um instrumento, ndo s6 na reorganizacao do sistema e da
administragdo educativa, mas também na concretizagdo e
desenvolvimento da autonomia das escolas.

A importancia atribuida ao projeto educativo nos diplomas
referidos anteriormente, consolida-se no conteddo normativo
do decreto-lei n.° 172/91, de 10 de maio, no qual se define o
regime de dire¢do, administragdo e gestao dos estabelecimentos
de educacdo pré-escolar e dos ensinos bdsico e secundario e
em que se realga o papel do projeto educativo no modelo de
diregdo, gestdo e administragao escolar, instituido no @mbito do
exercicio da autonomia das escolas.

Uma definicdo mais clara do projeto educativo surge com o
despacho n® 113/ME/93, de 23 de junho, no qual se assinala
que “(..) o projeto educativo da escola é um instrumento
aglutinador e orientador da agdo educativa que esclarece as
finalidades e fungbes da escola, inventaria 0s problemas e
0s modos possiveis da sua resolugdo, pensa 0S recursos
disponiveis e aqueles que podem ser mobilizados. Resultante
de uma dindmica participativa e integrativa, o projeto
educativo permeia a educagdo enquanto processo racional e
local e procura mobilizar todos 0s elementos da comunidade
educativa, assumindo-se como o rosto visivel da especificidade
e autonomia da organizagéo escolar.”

Na sequéncia do despacho normativo n.° 27/97, de 2 de junho
— que estabelece, a titulo experimental, os agrupamentos de
escolas como nova forma de exercicio da autonomia, gestao e
administracdo das escolas — é publicado o decreto-lei n.° 115-
A/98, de 4 de maio, conhecido como regime de autonomia, 0
qual constitui uma clara rutura com os normativos anteriores
e, de algum modo, vai definir um novo quadro conceptual no
ambito da autonomia e da administragdo e gestao das escolas.
Logo no seu predmbulo é referido que “(...) a aufonomia das
escolas e a descentralizagdo constituem aspetos fundamentais
de uma nova organizagdo da educagcdo, com o objetivo de
concretizar na vida da escola a democratizagdo, a igualdade de
oportunidades e a qualidade do servigo piblico de educacao”,
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acrescentando-se que o0 “(...) reforgo da autonomia ngo deve,
por isso, ser encarado como um modo de o Estado aligeirar as
suas responsabilidades, mas antes pressupde o reconhecimento
de que, mediante certas condigdes, as escolas podem gerir
melhor o0s recursos educativos de forma consistente com o seu
projeto educativo.”

Esta valorizagdo da identidade de cada instituicdo escolar,
assenta fundamentalmente no seu projeto educativo, o qual
constitui instrumento fundamental no processo de autonomia
e no seu reconhecimento enquanto instrumento no dmbito
do qual a escola pode/deve “(...) tomar decisoes nos
dominios estratégico, pedagdgico, administrativo, financeiro e
organizacional” (artigo 3.°, 1 e 2, regime de autonomia).

Mais recentemente, o decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de abril,
considera o projeto educativo como “(...) o documento que
consagra a orientagdo educativa do agrupamento de escolas
ou da escola ndo agrupada, elaborado e aprovado pelos seus
Orgdos de administragdo e gestao para um horizonte de trés
anos, no qual se explicitam os principios, os valores, as metas
e as estratégias segundo 0s quais o agrupamento de escolas ou
escola ndo agrupada se propGe cumprir a sua fungdo educativa;”
(artigo 9.5, 1, a)

Cultura, clima organizacional e projeto educativo

Progressivamente tem-se vindo a acentuar a tendéncia
para encarar as escolas como agrupamentos orgénicos de
profissionais — professores e outros agentes — e alunos, dotadas
de identidades especificas resultantes do contexto ecoldgico em
que se inserem, das especificidades de que se reveste o trabalho
nelas desenvolvido e das interagGes que se estabelecem entre
0s varios atores, internos e externos, que nelas interagem.

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

Como consequéncia, cada escola desenvolve a sua prdpria
cultura, resultado das complexas relagoes que se estabelecem
entreas diferentes componentes pessoais, sociais e institucionais
que intervém no processo educativo.

A cultura da escola e a sua relagdo com os diversos elementos

da comunidade educativa, adquirem hoje, quando se discutem
as questoes da autonomia da escola, enorme importancia.

Muitas vezes tende-se a pensar que a cultura no seio das
instituicdes educativas é um elemento mediador que influi sobre
0 conjunto dos fatores que determinam o dinamismo da escola,
mas também é necessario considerar que simultaneamente é
influenciada por eles (Llamas, 1994: 178).

Conjuntamente com cultura, fala-se de c/ima e Gairin Sallan
(1996: 360) interroga-se se ndo se estard perante duas faces
da mesma realidade, ja que os dois conceitos aludem a
propriedades significativas e globais das organizagdes, 0 que
torna dificil a distingao.

Alguns autores como Antlinez (1994a) inclinam-se para pensar
que a cultura é uma das componentes do clima institucional e
social de uma escola; outros (Llamas et al. 1994) defendem
que a cultura é um conceito mais amplo que o de clima; este
Gltimo construto, em consequéncia, deveria estar incluido no
de cultura. (Batanaz Palomares, 2003).

InvestigagOes mais recentes vao no sentido de tentar aclarar
a questdo recorrendo a metafora do iceberg, admitindo que
0 clima pode ser considerado como a parte mais visivel da
cultura escolar, por estar relacionado essencialmente com
comportamentos e condutas e, portanto, mais acessivel
ao conhecimento empirico. A cultura representa a parte
submersa da organizagao, composta por valores e significados
compartilhados pelos seus membros, enquanto o clima se
reporta a parte emergente e visivel (Gairin Sallan, 1996: 360).

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

Relativamente ao projeto educativo, ndo é facil encontrar uma
opinido consensual sobre esse documento tdo importante para
as escolas. Das diferentes concegdes que podemos encontrar
no campo da literatura relativa ao assunto, salientamos a que
procura associar o projeto educativo de escola ao planeamento
estratégico e organizacional (Afonso: 1999). Neste contexto
e citando Lotto, o autor identifica como fundamentais as
suas funcgbes: simbdlica, publicitaria, racionalista, politica,
procedimental, decisional e previsional'.

“(...) simhdlica, que tem a intengdo de gerar um ethos organizacional, substituido-se a agao; publicitdria, visando ‘vender" a imagem da instituicdo, mostrando as suas capacidades e realizagoes; racionalista, procu-
rando interpretar atividades passadas a luz dos interesses presentes e futuros, politica, ao fornecer aos atores um quadro de negociago (...); procedimental, orientada para a criagao de condicdes para que 0s individuos
ou grupos discutam atividades, metas, etc. decisional, que se prende com a tomada de decisoes; previsional, relacionada com a intengdo de gerar etapas futuras para a organizagdo.” (Afonso, 1999: 11, 12).
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0 projeto educativo constitui um documento fundamental para
aescola, pois é nele que se define toda a orientacao da atividade
educativa e escolar, construida de forma partilhada, realista,
motivadora e avalidvel, no sentido de poder ser melhorada
(Albalat: 1989). Também sobre este assunto, Costa (1991:
10) considera que o projeto educativo é o “(...) documento
de cardter pedagdgico que, elaborado com a participagdo da
comunidade educativa, estabelece a identidade propria de cada
escola(...)".

Em sintese, parece ser claro que o projeto educativo representa,
genericamente, um verdadeiro plano estratégico para a
escola e que, nesse sentido, constitui ndo s6 um quadro de
operacionalizagdo de um projeto de gestdo no ambito da
autonomia, mas também o documento que consagra a sua
orientagdo educativa.

Subscrevemos o formulado por Pedro Municio quando considera
que “los centros escolares, como ofras organizaciones, se
mueven en alguna direccion” (Fernandez et al, 1996: 127).
De facto, cada escola orienta a sua acdo tomando em conta
determinados pontos de referéncia e objetivos, projetando-se
assim num futuro desejado. A missdo e a visao que a escola
tem de si mesmo, apresenta-se (deve apresentar-se) claramente
expressa no seu projeto educativo.

Projeto educativo e lideranca escolar

A elaboragdo, desenvolvimento e avaliagdo de um projeto
educativo ndo se concretizam sem uma lideranga afirmativa
que permita canalizar numa dire¢do comum as necessidades,
0s interesses e as expectativas de todos quantos interagem
numa organizagao escolar.

As escolas sao organizagbes, tém vida prdpria, vao-se
construindo de acordo com um tempo e um contexto, um e
outro mutantes, tém os seus diversos atores, tém a sua propria
histéria. A lideranga é o motor que aciona todo o conjunto,
assegura o cumprimento de um rumo coletivo e traga novas
metas, indispensaveis para responder aos desafios do futuro.

Por esta razao, tende-se a falar mais de lideranga e menos
de lider e a considera-la como um fendmeno complexo que
engloba o lider ou lideres do grupo e as suas caracteristicas,
0 grupo de seguidores e o tipo de relagdes que mantém com o
lider, a situacdo ou contexto problematico a superar, dinamizar
ou melhorar, um projeto partilhado como elemento de unido,
resposta ou saida para uma situagao concreta.

A lideranca é o elemento dinamizador de um grupo ou de uma
organizagdo para gerar o seu préprio crescimento em fungdo de
uma missao ou projeto partilhado, neste caso o projeto educativo
de uma escola ou agrupamento de escolas, certamente para
melhorar a organizagao escolar, a qualidade do ensino e a dos
servicos prestados a comunidade.

Associado a lideranga, a autonomia é outro tema de inegavel
importancia. Fundada na participagdo, a autonomia exige
também o desenvolvimento de competéncias de gestdo e
ndo dispensa a emergéncia de formas explicitas de lideranca.
Na verdade, autonomia e lideranga s@o dois elementos fortes
indispenséveis ao desenvolvimento e afirmacdo das escolas e
ao aprofundamento de projetos educativos que respondam aos
interesses das pessoas e as necessidades das sociedades.

A melhoria da qualidade da educagdo, implicita no
desenvolvimento dos projetos educativos, é outro fator
indissocidvel da existéncia de uma lideranga clara que harmonize
0S objetivos organizacionais com a pluralidade de interesses em
presenca e que permita responder com a eficacia desejavel aos
desafios progressivamente mais complexos feitos as escolas.

Para que o sucesso da concretizagdo de um projeto educativo
seja alcangado hé que garantir um numeroso conjunto de fatores
que ndo estao apenas relacionados com a lideranca, mas esta é
um fator critico e tanto mais importante quanto for potenciada
por préticas suscetiveis de alargar e reforgar a sua influéncia.

As liderangas intermédias existentes nas escolas sdo elementos
fundamentais ater em contaemtodo o processo de planeamento
e concretizagdo do projeto educativo. Nelas repousa grande
parte da responsabilidade em provocar o efeito de ressonancia,
veiculando ideias, aspiragbes, expectativas, propostas e
orientagOes indispensaveis a qualquer processo de lideranca
organizacional, estabelecendo as pontes indispensaveis entre a
lideranga de topo e todos os atores em presenca.

A construgdo de um projeto educativo é um processo complexo
em termos organizacionais que supde uma lideranca, mas
partilhada com os outros atores numa perspetiva colaborativa,
geradora de consensos e de um projeto coletivo assumido por
todos como uma referéncia.

A lideranga na construgdo do projeto educativo tem de ser
contextualizada no &mbito da autonomia progressiva da escola,
do reforgo da qualidade educativa e da resposta aos desafios do
futuro, no quadro de uma sociedade cada vez mais complexa
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e exigente que olha para a escola ndo apenas como uma
instituicdo a quem compete a educagdo das criangas e jovens,
mas também como uma organizagdo qualificante.

Como se distinguem e articulam o projeto educativo e outros
instrumentos de gestao

Existem, por vezes, dificuldades na distingdo dos diferentes
documentos que orientam o trabalho e a acdo educativa
da escola, a saber: projeto educativo; projeto curricular;
regulamento interno; plano de atividades; e relatorio anual de
atividades.

Cabe, assim, precisar de forma simples ndo s6 o contetdo de
cada um dos documentos, mas também o modo como eles se
relacionam entre si. Nesse contexto, alguns autores definem,
desde logo, dois conjuntos de documentos:

1. Documentos de carater programatico e institucional, que
garantem estabilidade a escola a médio prazo e que constituem
os alicerces fundamentais da sua acdo educativa — projeto
educativo, regulamento interno e projeto curricular de escola;

2. Documentos de carater mais operacional e instrumental, que
se articulam e concretizam na agao, o definido nos documentos
anteriores — plano de atividades, relatério anual de atividades e
relatorio de autoavaliagdo.

Neste sentido e tal como ja foi referido, o projeto educativo
é, genericamente, o documento de planeamento institucional
e estratégico da escola, onde se abordam de forma clara,
entre outros, a missado, a visdo e 0s objetivos gerais da escola
que orientam a acdo educativa no &mbito da sua autonomia.
Podemos dizer que o projeto educativo “cria a matriz de suporte”
que ird ser concretizada pelo projeto curricular e pelo plano de
atividades da escola.

Complementando o projeto educativo, o regulamento interno
constituirda o documento de regulacdo e funcionamento da
escola, nomeadamente, no estabelecimento de regras e
normas que marcam a convivéncia entre os diferentes atores
da acdo educativa e estabelecem a estrutura organizacional da
comunidade escolar.

No mesmo sentido de complementaridade, o projeto curricular
de escola procura articular o curriculo nacional com as
especificidades da escola, dos alunos e as caracteristicas do
meio. De facto, “... por projeto curricular entende-se a forma
particular como, em cada contexto, se reconstréi e se apropria
um curriculo face a uma situacdo real, definindo opcdes e
intencionalidades prdprias, e construindo modos especificos
de organizacdo e gestdo curricular, adequados a consecugao
das aprendizagens que integram o curriculo para oS alunos
concretos daquele contexto” (Rolddo, 1999: 44).

Relativamente ao plano de atividades (anual ou plurianual), ele
é, por exceléncia, o documento de carater operacional da agao
educativa da escola. O plano de atividades traduzira o que se
pretende fazer, sendo, desse modo, a explicitagdo pratica dos
objetivos gerais definidos noprojetoeducativo, noqual sedefinem
objetivos mais especificos, se calendarizam e programam as
atividades e acg0es, se diagnosticam as condices de partida, 0s
meios de que se dispde e definem responsabilidades. O plano de
atividades visa planificar e programar as agoes que concretizem
as metas definidas a “montante” (no projeto educativo).

Quanto ao relatério anual de atividades e relatorio de
autoavaliagdo, eles constituem documentos de avaliagdo das
ac0es desenvolvidas na escola. Nesse contexto o relatério anual
faz referéncia as atividades efetivamente realizadas na escola,
identificando os recursos utilizados nessa realizagao.

0O relatério de autoavaliagdo constitui “(...) o documento que
procede a identificagdo do grau de concretizacdo dos objetivos
fixados no projeto educativo, a avaliagdo das atividades realizadas
pelo agrupamento de escolas ou escola nao agrupada e da sua
organizagdo e gestao, designadamente no que diz respeito
aos resultados escolares e a prestagdo do servigo educativo.”
[decreto-lei n.° 75/2008, 22 abril, artigo 9.°, 2, ¢)].
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3. Conteudos do projeto educativo

0 projeto educativo visa responder a algumas necessidades fundamentais da comunidade educativa, nomeadamente de professores
e alunos, dos pais e encarregados de educacado, assim como do meio econoémico e social.

E um documento estratégico, orientador da acdo do estabelecimento de educacdo-formaco,  também um instrumento operatdrio
de toda a acdo educativa para aqueles que trabalham no seio de uma organizacdo de educacgdo e formacdo; é ainda um guia
informativo, para os pais e encarregados de educacdo, acerca das op¢oes escolares e profissionais para o futuro dos seus filhos; é,
finalmente, para o tecido empresarial, um indicador relevante de recursos humanos disponiveis no mundo do trabalho, potenciador
de emprego e do desenvolvimento econdémico e social local. Deve, por tudo isto, apresentar-se o projeto educativo como um
documento curto, conciso e preciso, de modo a possibilitar uma leitura acessivel a todos os interessados. O projeto educativo ndo
deve reproduzir as andlises e dados constantes de outros documentos, mas apenas as conclusdes que se retiram deles e a sua
extrapolagdo para o contexto social e educativo local, a fim de fornecer informacao nova e (til, bem como orientagdes claras para
todos. Nao se pretende que o projeto educativo apresente uma descrigdo exaustiva da sua oferta, das suas metodologias, dos seus
modelos organizacionais, etc. Deve, no entanto, apresentar, de um modo sucinto, como se organizam os diferentes elementos do
projeto. Ha contetdos que um projeto educativo ndo deve excluir. Outros conteidos sdo suscetiveis de abordagens diferenciadas
Ou Mesmo opcionais.

Nas fichas que se seguem iremos referir alguns tdpicos que deverdo fazer parte do projeto educativo. Os contetidos a integrar
no projeto educativo podem apresentar-se de diferentes formas. No entanto, parece-nos essencial distinguir dois aspetos: o0s
elementos que caracterizam a instituicao e o meio envolvente, por um lado (o diagndstico estratégico) e as orientacgoes estratégicas
de resposta as necessidades do meio, por outro (visdo, missdo, objetivos, metas e indicadores).
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CONTEUDOS DO PROJETO EDUCATIVO Ficha n.° 2
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1. ELEMENTOS QUE DEVEM CONSTAR OBRIGATORIAMENTE DO PROJETO EDUCATIVO:

DIAGNOGSTICO ESTRATEGICO Fichas 7,8 €9

E o primeiro elemento a constar do projeto educativo. Diz respeito a avaliagdo da instituigdo, assente nos instrumentos,
processos e resultados, tendo em vista a implementac@o do projeto educativo. Em fichas préprias seré abordado o modo de
elaborar o diagndstico estratégico.

VISAO E MISSAOQ Fichas 10 e 11

Além das finalidades educativas definidas pela legislagao e pela politica governativa, hd instituigdes que tém filosofias
proprias, organizagoes que sao dotadas de cultura especifica e estabelecimentos de ensino e formagao que se encontram
situados em localidades com problemas particulares. Em conjunto, determinam a necessidade de uma resposta especifica.
No projeto educativo é essencial fazer uma breve apresentagao da visao e da missao da organizagao. Num capitulo proprio
esclarecemos como se desenvolve a missao e a visao.

OBJETIVOS E METAS Fichas 17 e 18

As organizagoes necessitam de estabelecer objetivos e metas orientadoras da sua agdo. Para que se possa avaliar do grau de
execucao e eficacia de um projeto ou plano é essencial comparar. Para isso é indispensavel construir indicadores de medida
para aferir os resultados obtidos e o grau de consecucao dos objetivos. O modo de construgao destes elementos é explicado
em fichas proprias.

ORGANIZAGAO ESCOLAR

Um organigrama da organizagao e do modo como se processa a comunicagao entre os diferentes sectores da escola é
importante. Entre outros aspetos, devem ser referidos os critérios de constituicao de turmas, bem como da organizagao dos
hordrios de alunos e professores e do calendario escolar.

Considerando que os curricula da formagao qualificante exigem uma organizagao e distribuicao letivas diferenciadas
relativamente a organizacdo escolar orientada para o prosseguimento de estudos, deve também fazer-se uma breve descricao
da forma de distribuico das fungdes docentes e da organizagao da componente letiva e da formagao em contexto de trabalho.
Estes elementos sdo fundamentais para que a resposta da escola possa ser eficaz face aos desafios da formagao profissional.

REDES, PARCERIAS E PROTOCOLOS

0 sucesso da educagao depende, cada vez mais, da existéncia de parcerias com outras institui¢des, sejam elas operadoras
de educacao e formagao, sejam institui¢des puablicas locais, sejam empregadores. Em particular, o sucesso da formagao
qualificante estd relacionado com a articulagdo da formagao com as empresas e com outros estabelecimentos de educagao
e formacao. A existéncia de redes, de parcerias de formagao, de protocolos de cooperagao € indispensavel para o sucesso
do projeto educativo. As redes podem desenvolver-se quer no plano nacional quer no plano internacional. A aprendizagem
e 0 emprego desenvolvem-se cada vez mais num plano transnacional. A mobilidade é um instrumento que necessita de ser
estimulado e desenvolvido nos jovens, para potenciar novas aprendizagens e competéncias.

No projeto educativo deve fazer-se uma breve referéncia ao tipo de redes a que pertence a instituicao, bem como a existéncia
de parcerias e protocolos de educacao e formagao, a fim de se aferir da pertinéncia do estabelecimento de novos acordos. Nao
se trata de apresentar uma lista exaustiva dos parceiros; deve, quando muito, fazer-se uma referéncia aos mais significativos.
E essencial referir as orientag0es tragadas para o estabelecimento de redes e parcerias, quer a nivel nacional quer
internacional, de modo a dar a conhecer a cada um o que a instituicdo oferece aos jovens candidatos a frequentar a escola.



AREAS E MODALIDADES DE QUALIFICAGAQ

Hé escolas com oferta educativa generalista e escolas especializadas em determinadas areas ou tipologias de formagao. A
definicdo das dreas de formagao e dos cursos a desenvolver esta intimamente relacionada com a qualificagdo dos recursos
humanos e materiais, a experiéncia anterior, a imagem da escola no exterior e as necessidades locais, bem com a rede

de oferta existente. Deve haver um cuidado grande na articulagao destes fatores para apresentar uma oferta consistente e
coerente. A oferta formativa, contudo, esté dependente de fatores externos a escola, tais como a empregabilidade dos cursos,
a oferta da rede e a autorizacao ou o financiamento para a abertura de novas turmas.

A oferta formativa concreta ndo deve estar descrita no documento do projeto educativo, porque nao é um elemento
estratégico, mas a aposta numa determinada drea de especializagao, bem como tipologia de ensino ja o é. Assim, a oferta
escolar e formativa deve ser remetida para os planos plurianuais de atividade. No entanto, o projeto educativo deve prever
caminhos e orientagoes para a oferta qualificante, ao nivel das areas de formagao e tipologias em que pretende apostar,
particularmente tratando-se de organizagdes especializadas em éreas de formagao particulares.

MONITORIZAGAO E AVALIAGAO DO PROJETO EDUCATIVO Fichas 19, 20, 21, 22, 23 e 24

Todos os projetos necessitam de ser avaliados para aferir o seu grau de eficacia e retroagir no sentido de estabelecer as
necessarias correcoes e aperfeicoamentos. Em qualquer projeto educativo deve definir-se a forma do seu acompanhamento e
monitorizagao da execucao, bem como da sua revisao. Em fichas proprias serd abordado o processo.

ESTRATEGIA DE COMUNICAGAO E DIVULGAGAO Fichas 25 ¢ 26

Uma estratégia de comunicagao é fundamental para apresentar e promover o projeto educativo junto dos diferentes
segmentos de publico-alvo. Com o alargamento da oferta qualificante, existem cada vez mais ofertas formativas dirigidas ao
mesmo publico. Muitas escolas tém o recrutamento do seu publico baseado no agrupamento de escolas a que se encontram
ligadas. Simplesmente, nem sempre a oferta educativa e formativa que apresentam diz respeito aos interesses desse publico.
Por outro lado, para que haja sucesso, a orientacao escolar e profissional deve ser conduzida, de modo a encaminhar

o0s candidatos para 0s cursos para que estao vocacionados e interessados, com mais garantias de empregabilidade,
independentemente de serem oferta da escola ou nao. Sendo assim, alguns alunos do agrupamento podem ser conduzidos
para fora e, para compensar, a escola deve dirigir a sua oferta formativa para novos publicos exteriores ao agrupamento.
Como divulgar e dar a conhecer a oferta formativa da escola? Existe promogao das atividades da escola e dos seus resultados
para o exterior? Existem meios de comunicagdo interna dos projetos, das atividades, dos eventos em que a escola participa?
E fundamental que a escola elabore um plano de comunicagdo, contendo mecanismos de comunicagdo, equipas de divulgagdo
e estabelecendo estratégias para promogao da escola no exterior. Em particular, a escola deve estar presente nas feiras de
educacao e formacao, dar visibilidade aos projetos, organizar mostras de trabalhos, em particular das provas de aptidao
profissional dos cursos, de modo a que o0s jovens conhegam melhor as profissoes e as atividades desenvolvidas em cada
curso e possam avaliar a oferta existente na escola e assim tomar uma decisao mais consciente e eficaz para o seu futuro.

2. ELEMENTOS COMPLEMENTARES DO PROJETO EDUCATIVO

Ha outros elementos que muitas escolas costumam colocar no seu projeto educativo, mas que, em nosso entender, sao Ficha 3
elementos complementares. Muitos constam da ficha propria da avaliacao diagnéstica. Outros devem, preferencialmente,

fazer parte do plano plurianual de atividades. Sao eles: oferta educativa e formativa, formagao em contexto de trabalho,

critérios de avaliagao, projetos e atividades, formagdo dos recursos humanos, internacionalizagao da instituicdo, abertura da

escola ao meio. Outras escolas, por seu lado, optam por apresentar um projeto curricular de escola onde procuram integrar

estes elementos. Dado que a legislacdo refere explicitamente o plano plurianual de atividades, pensamos que os elementos

aqui referidos devem fazer parte desse plano.
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PLANO ANUAL E PLURIANUAL DE ATIVIDADES Fichan.° 3

A semelhanca do projeto educativo, o plano anual e o plano plurianual de atividades tém imperativo legal. Por isso, sdo documentos que acolhem
alguns elementos que costumam surgir em projetos educativos, nomeadamente:

OFERTA FORMATIVA

Dado que a oferta formativa de uma escola, em particular a que diz respeito a formagao qualificante, estd dependente de
condiges externas, como o grau de empregabilidade dos diplomados, a oferta existente, as candidaturas a financiamento
disponiveis e as decisoes de rede, a oferta formativa apresentada pela escola, bem como a sua organizagao, deve estar
incluida nos planos anual e plurianual de atividades.

FORMAGAO EM CONTEXTO DE TRABALHO

A formagao qualificante apresenta um nimero variavel de horas de formagao em contexto de trabalho, consoante a natureza
dos cursos, sendo certo que existe uma componente obrigatéria de formagéo nas empresas. A formagao deve fazer-se toda
nas empresas ou pode realizar-se uma parte em pratica simulada? Deve dividir-se a formagao em contexto de trabalho por
mais de um ano? Em que momentos se deve realizar a formagdao em contexto de trabalho? O calendario deve ser igual para
todos, ou pode variar, de acordo com a natureza dos cursos e o interesse dos empresarios?

A resposta a estas questoes é essencial para tragar o rumo a seguir pela formagao qualificante. Nao hd uma solugao Unica.
Depende do tipo de atividade, da avaliagdo pedagdgica de cada curso e de cada turma, das empresas e da propria atividade
econémica. O plano anual e o plano plurianual de atividades s@o os locais indicados para apresentar as respostas e solugdes
encontradas.

ATIVIDADES E PROJETOS

Em conformidade com as necessidades detetadas, podem estabelecer-se orientagoes para os projetos a desenvolver,
definindo, nomeadamente, as dreas prioritarias de intervencdo, a fim de estimular a elaboracdo de projetos ou a participagao
em projetos existentes, bem como a participagdo em concursos nacionais e internacionais e a organizagao de atividades e
visitas de estudo. O plano anual de atividades da escola deve estar em consonéncia com as orientagoes aqui definidas.

FORMAGAO DOS RECURSOS HUMANOS

Quer o Cadigo do Trabalho quer os mecanismos de avaliagao do desempenho pressupdem a necessidade de formagao dos
recursos humanos. A escola deve disponibilizar meios de formagao. Tem necessidades proprias que resultam das alteragdes
curriculares, pedagdgicas, tecnoldgicas e administrativas, bem como dos problemas proprios da instituicao. Deve, por isso,
elaborar um plano de formagao dos seus recursos humanos. O plano deve ser plurianual, articulado com os centros de
formacao de associagdes de escolas, bem como objeto de parcerias com universidades e institutos politécnicos.

INTERNACIONALIZACAO DA INSTITUICAO

Existem programas europeus que financiam projetos e parcerias que, envolvendo alunos, docentes e funcionarios, permitem
confrontar experiéncias, conhecer novos sistemas educativos, adquirir novas competéncias, transferir inovagao pedagogica

e tecnoldgica, sensibilizar para a mobilidade transnacional, etc. Podem e devem ser aproveitados para fazer circular no
espaco europeu professores, funcionarios e alunos. De um modo geral, estes projetos tém a duragao de dois anos. Sao,

por isso, projetos que devem fazer parte do plano plurianual. Para além disso, ha outras formas de desenvolver projetos em
parceria com escolas estrangeiras. A escola deve elaborar uma estratégia com vista a sua internacionalizagao, como forma de
aumentar a sua eficiéncia e o seu reconhecimento externo.

ABERTURA DA ESCOLA AO MEIO

A escola é cada vez mais um espago ao servigo da comunidade. Tem recursos disponiveis que podem ser utilizados pela
comunidade local e ser um meio de formagao da comunidade, bem como de aquisicao de fontes de investimento. A escola
estd aberta a0 meio? Promove agoes para os adultos? Desenvolve atividades em parceria com as instituicoes locais?

Chama os agentes locais para participar na formagao? No seu projeto a escola deve identificar os elementos externos que
podem ser facilitadores das aprendizagens e da promogao da imagem da escola no exterior e estabelecer orientagoes para o
aproveitamento das suas potencialidades, bem como os recursos que pode disponibilizar 8 comunidade e o tipo de acoes que
Se propde promover.
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4. 0 processo de elaboracao do projeto educativo

0 projeto educativo deve apresentar-se, como ja foi referido,
como um documento estratégico, orientador da agdo educativa
do estabelecimento de educagdo-formagdo e como um
instrumento operatério para 0os membros da comunidade
educativa. Deve também apresentar-se como um meio de
informacgao para quem procura frequentar ofertas educativas e
formativas e empregar diplomados.

Assim, um aspeto a considerar no desenvolvimento do
processo de elaboracdo do projeto educativo diz respeito ao
proprio processo a desenvolver, a participagdo da comunidade
e a lideranca de todo o processo, a recolha e tratamento da
informacgdo, a definicdo dos assuntos a abordar, a reflexdo
e definicdo das linhas orientadoras e a redagdo final do
documento.

0 projeto educativo como documento participado

Para que um projeto educativo possa ser um instrumento
operatorio, torna-se indispensavel que 0 mesmo integre, no
seu processo de elaboragdo, a mais ampla participagdo da
comunidade educativa relativamente aos diferentes aspetos
da educagdo e formagdo, nomeadamente organizacdo escolar,
relacdo pedagdgica, recursos humanos e materiais, a fim de que
todos os seus membros sintam que o projeto lhes pertence e
fagam dele um instrumento de trabalho continuo. Considerando
que o0 projeto educativo deve servir também para chamar os
empregadores a colaborar no desenvolvimento do processo
formativo, no sentido de melhor responder as necessidades
locais de formacdo, devem estes ser ouvidos sobre 0S cursos
necessarios para responder a essas necessidades. Finalmente,
dado que os pais e encarregados de educagdo necessitam
de escolher a escola onde vdo colocar 0s seus educandos e
0s cursos que melhor garantam o seu futuro, devem aqueles
ser inquiridos no desenvolvimento do processo sobre o tipo
de educacdo e formagdo que gostariam de ver para 0S Seus
filhos, a fim de que se possam conhecer as suas aspiragoes e
preocupacoes.

A escola educa e forma para a sociedade. Deve, por isso, ter
em conta ndo apenas 0s interesses imediatos dos alunos, mas
0S seus interesses futuros e, em particular, as necessidades da
propria sociedade. Isso implica que deve estar atenta ao que se
passa na sociedade e em particular no mundo do trabalho, de
modo a compreender as mudangas que Se operam no emprego e
nos perfis profissionais e de formagao. Para isso, é fundamental
que haja colaboracdo externa. Os empregadores, as associagdes
empresariais e 0s sindicatos representativos dos setores de

atividade correspondentes aos cursos em funcionamento na
escola sdo fundamentais para garantir o ajustamento da oferta
formativa as necessidades do mercado de trabalho.

A lideranca na elaboracao do projeto educativo

0 projeto educativo deve ser conduzido por uma equipa
orientada sob responsabilidade direta do conselho pedagdgico
e/ou do diretor da escola. A equipa deve ser pequena, como
forma de garantir a sua operacionalidade. O papel da equipa
deve ser o de organizar a recolha da informacdo indispensavel,
proceder ao seu tratamento e andlise, promover a participagdo
dos diferentes setores da comunidade, organizar a audi¢do dos
diferentes departamentos e stakeholders da comunidade, para
validar as suas analises e conclusdes, redigir o documento
final e, apds aprovacdo, proceder ao seu acompanhamento e
avaliagdo.

Metodologia na elaboracdo do projeto educativo

A metodologia de trabalho deve ser participativa. Deve
desenvolver-se numa perspetiva ascendente e descendente.
Ascendente quando se trata de recolher informagdo e
opinido, descendente quando se trata de tragar as orientagoes
essenciais para o desenvolvimento do projeto educativo e de
submeter as conclusdes e linhas orientadoras do projeto a
um processo de validagdo e aprovagdo. O processo deve estar
centrado na auscultagdo da comunidade, mediante a producao
de instrumentos de recolha de informagdo (inquéritos), de
workshops com os diferentes membros da comunidade e de
entrevistas aos stakeholders mais importantes, bem como de
reunides alargadas com todos para discussdo e validagao de
conclusdes.
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DIAGRAMA EXPLICATIVO E TEMPO INDICATIVO DAS FASES DE

DESENVOLVIMENTO DO PROJETO EDUCATIVO

FASE PRELIMINAR (1 MES)

Recolha de informagao e definigao da metodologia de trabalho

¥

FASE DE MOBILIZAGAO (1 MES)

Disponibilizacao da informacao produzida e mobilizacao dos atores

|4l

FASE DE PARTICIPAGAO (2 MESES)

Inquéritos Realizacdo de entrevistas Workshops

FASE DE AVALIAGAO E SINTESE (2 MESES)

Diagnéstico estratégico Analise SWOT Elaboragao de conclusdes

|4l

|4-

FASE DE VALIDAGAO (1 MES)

Reunides setoriais internas Reunides com stakeholders Redagao final

|4-

FASE DE APROVAGAO (1 MES)

Submissao aos orgaos diretivos competentes

|4l

FASE DE DIFUSAO (2 MESES)

Colocacao online Edicao impressa Reunides

|4l

FASE DE AVALIAGAOD

Avaliaggo do grau de execugéo Proposta de reformulagao
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FASES DO PROJETO EDUCATIVO Fichan.’ 4

FASE PRELIMINAR

1.° MOMENTO (constituicdo do grupo de trabalho e reunido da equipa do projeto educativo com a diregdo) — Anélise do
projeto educativo em vigor; discussao e definicdo do caminho a seguir, do modelo de projeto a desenvolver, da metodologia
de trabalho a utilizar, dos recursos disponiveis, das pessoas a ouvir, dos documentos de recolha de informagcao a elaborar.

Exemplo:

“No cumprimento do estipulado na legislagdo em vigor, foi constituido um grupo de trabalho que levou a efeito a construgao
deste projeto educativo. Constituida a equipa, foram garantidos os principios de coeréncia entre os diferentes elementos para
o0 percurso metodoldgico a adotar. O consenso estabeleceu-se em torno dos seguintes propositos:

* A elaboragao do projeto ser participada, no sentido da construgdo de uma identidade consensual, implicando os diferentes
agentes educativos;

* 0 documento reunir 0s interesses comuns numa intengdo-base de responsabilizagdo assumida;

* A construgdo do documento funcionar como dispositivo de reflexao e de formaggo para os agentes educativos,
potencializando atitudes de autoformagao e competéncias no ambito do trabalho de grupo;

* 0 documento ser um instrumento ativador da intervengao;

0 documento funcionar como quadro de referéncia para todos os elementos da comunidade educativa;

» 0 documento funcionar como um rosto, capaz de definir o que somos e o que pretendemos ser.

« 0 projeto educativo prever a autorregulagao, no sentido de permitir uma constante avaliagdo do processo.

Apds a definigdo destes objetivos, o grupo de trabalho definiu uma estratégia de agdo, no sentido de toda a comunidade
escolar se envolver na construgdo do projeto.”

Escola Profissional de Fafe

2.° MOMENTO (trabalho em equipa do projeto) — Recolha de informac@o nas bases de dados existentes (internas e externas),  Ficha 6
analise documental, elaboracao de inquéritos e outros documentos para recolha de informagao.

Exemplo:

“Para avaliar a eficdcia da escola na resposta as necessidades educativas e formativas locais, foram recolhidos os seguintes
dados comparativos relativos aos dltimos trés anos, respeitantes a:

* niveis de sucesso dos alunos (classificagoes, retengoes, resultados de exames, notas de estdgios, provas de aptidao
profissional, etc.);

e absentismo dos alunos e professores, procedimentos disciplinares, apoios educativos, apoios sociais, apoios
psicopedagdgicos, orientagdo escolar e profissional, etc.);

» formag&o em contexto de trabalho realizada nas empresas e na escola):

* integragao dos diplomados da escola no ensino superior e no mundo do trabalho, por drea de atividade e profissao.
Foram também realizados inquéritos para avaliar o grau de satisfagdo da comunidade educativa (professores, funciondrios,
alunos e encarregados de educagdo) com a escola e com os diferentes servigos e sectores de atividade, nomeadamente:
e educagdo e formagao;

e organizagao e dire¢do;

« atividades;

e instalagoes e equipamentos;

* Servigos;

° comunicagao.

Foram também realizados inquéritos junto da vizinhanga e dos stakeholders para avaliar a imagem da escola no exterior.”

Escola Artistica e Profissional Arvore
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FASE DE MOBILIZAGAO

Disponibilizagdo a comunidade da informagao recolhida, devendo ser atualizada regularmente, para seu conhecimento e
estimular a participagdo de todos, a realizar sobre 0s meios mais indicados, nomeadamente através da plataforma eletronica
da escola.

FASE DE PARTICIPACAQ

Recolha de informacao junto da comunidade interna e externa: recolha de inquéritos, entrevistas aos stakeholders, workshops. Ficha 7

FASE DE SiNTESE

Tratamento dos dados obtidos, elaboracdo do diagnostico estratégico, analise SWOT, reflexdo e elaboracdo de conclusoes. Fichas 8 e 9

FASE DE VALIDAGAO

Submissao dos resultados a comunidade, através de reunides alargadas (workshops, reunioes de departamento, de grupo
disciplinar, de funciondrios, encarregados de educagao, empresarios, etc.). Redacao final do documento através de divisao de
tarefas entre os seus membros e validagao coletiva.

FASE DE APROVAGAO

Discussao e aprovacao final do documento pelo drgao competente da escola (conselho pedagdgico e/ou conselho geral e/ou
diregao).

FASE DE DIFUSAO

Publicitagdo do projeto educativo pelos meios mais adequados: colocagao online, edigao impressa para distribui¢do, agoes Fichas 25 e 26
publicas de divulgacao, etc.

FASE DE ACOMPANHAMENTO E DIVULGAGAO

Avaliacdo do grau de execucdo do projeto educativo através de mecanismos de autoavaliagdo, a fim de proceder aos Fichas 19, 20, 21, 22, 23 ¢ 24
respetivos ajustamentos no decorrer do processo, com vista a preparacao da sua futura revisao. Este trabalho pode ser

desenvolvido no dmbito da equipa de autoavaliagdo da escola, quando exista, competindo a equipa do projeto educativo

proceder a analise dos resultados apresentados.

Num contexto em que a formagdo profissional passou a integrar a oferta do ensino basico e secundario, o projeto educativo
deve apresentar-se como um elemento de referéncia da escola para o exterior. Nesse sentido, o projeto deve conter os
elementos essenciais que permitam reconhecer nao s6 a cultura e identidade proprias da organizagao de educagao/formagao
em concreto, mas também a sua estratégia tendente a execugdo de uma oferta curricular coerente no sentido de satisfazer as
necessidades do meio econémico e social em que o estabelecimento se insere.
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PARTICIPAGCAO DOS DIFERENTES MEMBROS

Fichan.°5

DA COMUNIDADE EDUCATIVA

No processo de elaboracao do projeto educativo devem participar diferentes atores: internos e externos. Sao diferentes os papéis que podem
representar quer no processo de elaboracao, quer no processo de desenvolvimento do projeto educativo.

DIREGAO DA ESCOLA

Conhece a escola no seu todo, as normas e 0s regulamentos, 0s recursos materiais e humanos disponiveis, as condi¢oes

de contratacao, de acesso a financiamento; possui os dados de sucesso/insucesso educativo, tem acesso privilegiado a
informagao governamental sobre politicas de educacao e orientagoes de gestao e investimento, tem contactos com os 6rgaos
do Estado e as institui¢des locais; pode organizar mecanismos de acompanhamento pés-formagao dos alunos e de avaliagao
da empregabilidade dos diplomados. Desempenha o papel central no projeto educativo. Compete-lhe definir as linhas de
orientagdo para a elaboragao do projeto educativo e criar as condigdes para a sua implementagao e acompanhamento.

PROFESSORES

Sao o eixo central da atividade escolar. Manifestam competéncias diferenciadas que vao dos dominios teéricos e pedagogicos
até as ciéncias praticas e experimentais. Na elaboracao do projeto educativo havera necessidade de analisar e estudar
diferentes documentos disponiveis para compreensao do contexto local e das tendéncias de evolugdo da sociedade e do
emprego, havera necessidade de tratar dados e elaborar estatisticas, de refletir sobre a informagao, de tirar conclusoes,

de extrapolar do contexto geral para o contexto local, de redigir um documento final. Compete a uma pequena equipa de
professores implementar o processo. Devem ser portadores de competéncias diferenciadas, de modo a assegurar todas

as tarefas necessarias. Além disso, devem manifestar disponibilidade e gosto pelo trabalho a desenvolver. Os restantes
professores deverao dar o seu contributo para o projeto educativo quando consultados e nos termos que vierem a ser
solicitados — inquéritos, entrevistas, reunides de departamento, grupo disciplinar, workshops, etc.

Os professores estao organizados em departamentos e em grupos disciplinares. As reunides de departamento e de grupo sao
locais privilegiados para discutir os documentos em processo de elaboragao e dar o seu contributo para o desenvolvimento
do projeto educativo.

FUNCIONARIOS

0 seu conhecimento da escola difere do conhecimento que dela tém os professores. Acompanham os alunos num contexto
diferente — fora da sala de aulas e tém uma percecao diversa dos problemas da escola e dos alunos. Lidam diretamente com
o exterior e, em particular, com os candidatos a frequéncia dos cursos. Conhecem as suas preocupagoes, as suas dividas, as
suas aspiragoes. Possuem competéncias técnicas diversas das dos professores. Podem desempenhar um papel importante
na elaboragao do projeto educativo, quer no ambito da participagdo na discussao e debate, quer no capitulo da recolha e
tratamento da informagao, bem como da elaboragao do documento final.

0Os funcionarios podem também reunir em plenario ou setorialmente para discutir o projeto educativo a implementar. Os
inquéritos e as entrevistas sao outra forma de solicitar a participagao de todos os membros do pessoal docente e nao
docente no processo. Uma caixa de sugestoes, um forum de discussao online ou um plendrio sdo outras formas que poderao
contribuir para o envolvimento de todos.
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ALUNOS, PAIS E ENCARREGADOS DE EDUCAGAO

Os seus representantes tém assento no conselho pedagdgico. Além disso, sao 0s maiores interessados e 0s beneficiarios
diretos de um bom projeto educativo. S3o os melhores promotores da escola. O seu grau de satisfagdo e 0 sucesso que
possam alcancar no mundo do trabalho e emprego ou no ensino superior s3o o melhor veiculo de difusdo da escola para

o exterior. Os alunos podem ser ouvidos quanto a condigdes de estudo, condigdes para 0 sucesso, apoios educativos,
interesses e aspiragoes. Devem ser ouvidos quanto ao seu percurso pos-formagcao: situagao temporal, ingresso no mercado
de trabalho ou no ensino superior. A escola deve criar mecanismos de acompanhamento p6s-formagao dos alunos. A
informagao obtida é essencial para se compreender o sentido da educagao e formagao da escola e 0 seu grau de adequagao as
necessidades de formacao, locais e nacionais e a definicéo da oferta formativa.

Os encarregados de educagao estao representados no conselho pedagdgico da escola e nas associagoes de pais. E por via
destas associacoes que deve ser solicitada a sua participagao. No entanto, um gabinete de apoio ao aluno orientado para a
insercao na vida ativa pode ser um bom instrumento para obter a participacao dos alunos e compreender o caminho e sentido
da educacdo e formagao existentes.

AUTARQUIAS LOCAIS E OUTRAS ORGANIZAGOES QUE PROSSIGAM INTERESSE PUBLICO

Algumas institui¢des que participam no conselho geral da escola sdo chamadas a dar pareceres e a aprovar planos e
orgamentos. Podem dar um contributo importante relativamente aos cursos a desenvolver ou a candidatar a financiamento
publico, ao desenvolvimento das atividades escolares, em particular das atividades extracurriculares. Podem ser parceiros
no desenvolvimento de cursos e agdes de formagao e apoiar o desenvolvimento do plano de atividades. Nao devem ser
esquecidas na audicdo dos diferentes parceiros externos. Podem ser ouvidas através de inquéritos e de entrevistas.

ASSOCIAGOES EMPRESARIAIS, SINDICAIS E PROFISSIONAIS

As associagdes empresariais e 0s sindicatos devem estar representados nos juris das provas de aptidao dos cursos
profissionais, em conformidade com a legislagdo em vigor. Nao se deve esgotar ai a ligagdo destas instituicoes com a escola.
Podem dar um contributo importante para a identificagao das necessidades de educagao/formagao, para a defini¢ao dos
cursos a desenvolver, para a adaptacao da escola as mudangas tecnoldgicas que se operam no trabalho e no emprego. Estas
instituices podem emitir pareceres sobre a pertinéncia da oferta de determinados cursos, sobre as tendéncias de emprego,
sobre as caréncias e especificidades da formagao, importantes para a definicao e ajustamento do rumo da escola. Devem ter
um papel consultivo na escola. Podem ser ouvidas através de pareceres sobre 0s cursos e as necessidades de formagdo, as
tipologias de equipamentos, etc.

EMPRESAS

As empresas sao um parceiro indispenséavel para a garantia de sucesso da formagao profissional. Sem as empresas nao é
possivel organizar a formagdo em contexto de trabalho. Dai que o seu contributo seja essencial para o desenvolvimento do
projeto educativo da escola. Podem ser ouvidas quanto ao ajustamento dos diplomados ao posto de trabalho, quanto as
atitudes e competéncias manifestadas pelos diplomados e quanto as caréncias formativas dos cursos.

As empresas e as instituicdes locais podem estar representadas na assembleia de escola ou no respetivo conselho geral. O
ideal seria criar um conselho consultivo que reunisse o0s principais empregadores locais, onde pudessem ser discutidos 0s
cursos, os curriculos, as tecnologias existentes, as competéncias essenciais, as metodologias de trabalho e, desta forma,
obter-se o contributo do tecido empresarial para uma melhor articulagao da oferta formativa da escola com as necessidades
locais. A partir dai estdo criadas as condigOes para que os empresarios sintam que fazem parte da organizagao e possam dar
0 seu contributo. Até |4, devem realizar-se na escola pequenos encontros com 0s empresarios ou workshops para validar
aspetos particulares do projeto educativo, bem como reunides particulares nas empresas para apresentagao do mesmo.
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RECOLHA E TRATAMENTO DE INFORMAGAQ Fichan.” 6

A informacao é um elemento determinante para um bom projeto educativo. Vivemos na era da informagao, o que significa que estamos cercados de
informacao a nossa volta. Precisamos transformar a informacao em conhecimento. Que informacao nos interessa? Onde encontrar essa informagao?
Que informacao selecionar? Como tratar a informacao?

0S DADOS DA ESCOLA

Em primeiro lugar, devemos recorrer aos registos da escola. Todas as escolas tém registos sobre sucesso educativo
(classificagOes de frequéncia, classificacdes finais, classificagdes de exame), alunos que ingressaram no ensino superior,
faltas, procedimentos disciplinares, etc. Estes dados devem ser tratados anualmente, de modo cientifico, a fim de possibilitar
um processo de autoavaliagdo da escola. Quando exista, podemos recorrer diretamente aos resultados de autoavaliagao,
quando ndo exista, devemos recorrer aos registos da escola e proceder ao tratamento dos dados. As escolas devem possuir
também dados sobre o0 percurso dos diplomados apds a formagao, de modo a aferir as condigdes de ingresso no ensino
superior, 0 grau de empregabilidade dos cursos, o0 tempo necessario para o ingresso no mercado de trabalho, a satisfagdo dos
empregadores, etc.

Além destes dados, é importante considerar os resultados da avaliagao da escola: recursos humanos e materiais disponiveis,
em particular o ajustamento dos equipamentos existentes as tipologias requeridas para cada curso ou dreas de formagao,
bem como a qualificagéo dos professores para esses cursos e o grau de satisfagdo da comunidade educativa com a escola em
geral.

A equipa do projeto educativo devera olhar para estes dados e interpretar o sentido de evolugao da escola, de modo a orientar
0 seu plano estratégico com vista a melhoria dos resultados, com base nos indicadores apresentados.

A RECOLHA DE DADOS EXTERNOS

Os dados que poderao ser Uteis para o desenvolvimento do plano estratégico da escola encontram-se disponibilizados por
diferentes instituicoes, nomeadamente:

Ministério da Educacao e Ciéncia e Ministério da Economia e Emprego — Dispdem de bases de dados e de varios estudos
sobre resultados escolares, abandono escolar, emprego e empregabilidade, rede de oferta formativa e o seu financiamento:

ANQ - Agéncia Nacional para a Qualificagdo (www.ang.gov.pt), designadamente, Catalogo Nacional de Qualificagoes
(www.catalogo.ang.gov.pt)

GEP - Gabinete de Estatistica e Planeamento (www.gep.mtss.gov.pt)

GEPE — Gabinete de Estatistica e Planeamento da Educagdo (www.gepe.min-edu.pt)

JNE - Jari Nacional de Exames (www.dgidc.min-edu.pt/JNE)

MISI - Gabinete Coordenador do Sistema de Informagao do Ministério da Educacdo (www.misi.min-edu.pt)

POPH — Programa Operacional Potencial Humano (www.poph.qren.pt)

Instituto Nacional de Estatistica — Possui dados sobre a populagdo, nomeadamente idade, habilitagdes académicas, situagdo
face ao emprego, e outros (www.ine.pt)

Instituto do Emprego e Formacao Profissional — Dados sobre as ofertas e procura de emprego e sobre o desemprego local e
nacional (www.iefp.pt)

Comissoes de coordenacao e desenvolvimento regional — Tém planos estratégicos de desenvolvimento regional onde se
definem as dreas prioritarias de desenvolvimento socioecondmico das respetivas regides-plano.

Autarquias locais — Tém, frequentemente, planos de desenvolvimento local, informagao sobre acolhimento empresarial,
dindmicas empresariais locais e informagao sobre as condicdes sociais existentes no municipio.

Associagdes empresariais — Tém estudos sobre a evolugdo das areas de atividade, desenvolvimento tecnoldgico e alteragoes
no emprego.

0 TRATAMENTO DE DADOS

Os dados recolhidos necessitam de ser tratados e analisados, mas nao ha necessidade de os reproduzir no projeto educativo.
Estando os dados disponiveis para a equipa do projeto educativo, também estao para quem necessitar de 0s consultar.
Devem, no entanto, ser objeto de uma andlise cuidada, de modo a permitir extrair conclusoes Gteis para a definicao do rumo
a prosseguir, em particular para a estratégia de crescimento e afirmagao da escola no meio econémico e social local e para
garantir um crescimento da procura social dos seus cursos e diplomados. A definicao da visdo e missao da escola, bem
como dos seus objetivos estratégicos, deve ser determinada pela andlise que se faz dos dados disponiveis. A disponibilizagao
dos dados e a sua discussao com a comunidade é um fator essencial para a participagao de todos na elaboragao do projeto
educativo.
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5. 0 diagnostico estratégico
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5. 0 diagndstico estratégico

A informacdo recolhida e sistematizada a partir das diferentes fontes anteriormente enunciadas é essencial para a elaboragdo do
diagndstico estratégico.

0 diagnostico estratégico é uma tarefa fundamental para a aplicagdo do planeamento estratégico com vista a orientar a acao da
organizacdo. Este apresenta-se como um instrumento de gestdo imprescindivel na atualidade; é o instrumento que permite orientar
a organizagao, conduzir a lideranga e controlar as atividades. O objetivo do diagndstico estratégico é o de fornecer a equipa de
gestdo as informag0es que lhes permitam tomar decisdes, agindo de uma forma pro-ativa, antecipando-se as mudangas que
ocorrem na sua drea de agdo. O diagnostico estratégico concorre de forma decisiva para o planeamento estratégico; é o primeiro
passo do processo de planeamento e é através dele que a organizagdo se redne das informagoes necessarias para a tomada de
decisdo. O diagnostico estratégico tem por objetivo avaliar os fatores internos e externos de uma organizagao de modo a prever as
alterag0es que se operam e preparar-se para agir.

Toda a organizagdo age em interagdo com o meio-ambiente em que atua. O meio determina as condigdes de vida das organizagoes,
por via legislativa, econdémica, sociocultural, politica, tecnoldgica, etc. Para sobreviver nesse meio, a organizagao precisa de recursos
(humanos, materiais e financeiros). A avaliagdo das condig¢Oes oferecidas pelo meio e a resposta que a organizagdo apresenta
fazem parte do processo de avaliagdo diagndstica, nomeadamente através da identificacdo dos seus pontos fortes e dos seus
pontos fracos e através do reconhecimento das ameacas e oportunidades que do exterior condicionam o seu desenvolvimento.

Os resultados deste diagnostico podem ser sistematizados numa matriz sintese — matriz SWOT (da terminologia anglo-sax6nica
strenghts, weaknesses, opportunities, threats). Sdo assim delimitados quatro campos através do cruzamento entre pontos fracos e
pontos fortes, ameacas e oportunidades. A leitura resultante deste cruzamento permite avaliar o nivel de exposigdo da organizagao
a forgas exteriores e, em consequéncia, as manobras estratégicas a empreender para o desenvolvimento da sua agao.
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A ANALISE INTERNA E EXTERNA Fichan.°7

Todo o diagndstico estratégico contempla uma andlise interna e uma andlise externa. No caso de uma escola, a ANALISE  Ficha 8
INTERNA incide na identificacao dos pontos fortes e fracos, especialmente no que respeita as dimensdes principais
seguintes:

Identidade e cultura da instituigao — Sendo certo que algumas organizagdes tém o seu estatuto definido por leis gerais, ndo  Capitulo 2
deixa de ser verdade que outras ha que tém estatuto e filosofia proprios e que mesmo aquelas organizagoes cujas finalidades

sdo definidas pela Lei de Bases ndo deixam de ter uma identidade propria, uma histéria especifica, uma cultura organizacional

particular, um conjunto de recursos humanos e materiais em concreto, uma experiéncia pratica vivida, um contexto em

que atua, uma ligacao afetiva com uma dada comunidade, uma predisposicao especial para a educacao e formagao. Deve

fazer-se uma breve andlise da identidade e da cultura da instituicao e da sua filosofia e modo de estar, das suas perspetivas

pedagogicas, das suas metodologias, da sua ligagao ao meio e do reconhecimento social do seu papel, com o objetivo de

identificar os elementos especificos e diferenciadores da escola relativamente a outras escolas, designadamente aquelas que

operam na regiao.

Caracterizacao do meio — Nao se pretende uma apresentacao exaustiva de indicadores e graficos, mas apenas uma breve
descricao do contexto local, em particular dos aspetos demograficos, econémicos e do emprego que podem contribuir para a
definicao de uma resposta da escola as necessidades verificadas.

Recursos humanos — Dado que existe uma grande diversidade de politicas de contratagdo de pessoal, pretende-se conhecer

o tipo de ligagao dominante dos recursos humanos com a institui¢ao, em particular, o tipo de contratacao, a antiguidade,

as areas de formagao para que se encontra qualificado o pessoal: docentes (quadro estavel, experiéncia em educagao e
formagao, ligagdo ao tecido empresarial, reas de formagao para que estdo qualificados); ndo docentes (técnicos de psicologia
e orientagao, de apoio e acompanhamento aos alunos, de ligagdo as empresas, de marketing).

Recursos materiais — Pode apresentar-se uma breve descrigdo do estado em que se encontram as instalagoes e/ou da

sua necessidade de ampliagdo ou requalificagdo, bem como da suficiéncia ou insuficiéncia de equipamentos para as
diferentes areas de educacao e formagao — recursos materiais disponiveis (instalagoes qualificadas, dreas de formagao com
equipamentos ajustados, etc.) e recursos materiais necessarios.

Recursos financeiros — Dado que existem varios tipos de organizagdes no sistema educativo (publicas e privadas, com
contrato de financiamento ou sem contrato de financiamento), é conveniente identificar o tipo de financiamento existente,
bem como os respetivos meios financeiros disponiveis e, em particular, o grau de autonomia financeira, as fontes de
financiamento, a dependéncia de financiamentos externos, etc.

Funcionamento global da escola — Além dos aspetos de comunicagao entre os diferentes 6rgaos da escola, é importante
incidir a andlise em aspetos como distribuicao letiva (disciplinas e modulos), organizagao dos horarios (carga hordria semanal
uniforme ou distribuicao letiva consoante a carga modular), provas de aptidao profissional (caréater da prova e participagao
das organizag0es empresariais e sindicais no jlri), angariagao e organizagao da formagao em contexto de trabalho (escola ou
alunos), visitas ao tecido empresarial (visitas de estudo a empresas, formagao participada, contactos prévios para preparagao
da formagao em contexto de trabalho), participagao das empresas na vida da escola (pareceres, seminarios, formagao,
estagios, emprego), apoios educativos, processos de recuperagao.

Sucesso educativo dos alunos — Taxas de sucesso educativo, taxas de ingresso no ensino superior, taxas de empregabilidade,
taxas de empregabilidade na area de formagao, tempo médio para encontrar o primeiro emprego ap6s a formagao.

Abandono escolar — Taxas de desisténcia, absentismo, faltas a formagao em contexto de trabalho, trabalhos e projetos por
apresentar, etc.

A ANALISE EXTERNA considera o ambiente especifico que interage e influencia diretamente a escola. Alguns destes elementos ~ Ficha 6
podem ser obtidos, nomeadamente, a partir de diagnosticos estratégicos locais disponiveis no ambito de planos estratégicos
promovidos pelas autarquias ou em estudos realizados por iniciativa das comissoes de coordenagao e desenvolvimento

regional. No entanto, frequentemente, os elementos disponibilizados nao correspondem completamente as necessidades de

diagnostico colocadas pela elaboragdo de um projeto educativo, na medida em que a perspetiva subjacente a sua construgao

nao foi focada na escola. Torna-se necessaria a recolha de elementos e analises de complementares mais especificas sobre as

areas de interesse da escola. Destacam-se, nomeadamente, 0s aspetos seguintes:

* As caracteristicas do tecido empresarial envolvente e as principais competéncias profissionais requeridas para o seu
desenvolvimento;

* Posicionamento, no meio envolvente, da rede de instituicoes parceiras;

e A dindmica demografica;

* A caracterizagdo socioecondmica das familias;

* A situacdo local de emprego (tendéncias de oferta e de procura);

* A oferta formativa de outras escolas e centros de formacao da drea de influéncia;

* As orientag0es tragadas no ambito da rede de oferta formativa;

* A imagem externa da escola.
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DIAGNOSTICO ESTRATEGICO SINTESE - MATRIZ SWOT Fichan.° 8

0 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO SiNTESE

Toda a informagao recolhida deve ser organizada e sistematizada de forma a elaborar um diagndstico estratégico sintese Ficha 7
utilizando um instrumento — matriz SWOT, conforme se explana seguidamente.

A ANALISE SWOT

Deve fazer-se de modo a poder situar a escola no contexto em que se insere, a aferir das ameacas e oportunidades que se
apresentam por via da situagao politica, econémica e social, das politicas de educacdo e emprego, do contexto local, da oferta
educativa e formativa existente, dos recursos humanos disponiveis, dos recursos materiais, da imagem da escola no exterior,
etc.

0 cruzamento dos pontos fortes e fracos com as oportunidades e ameacas permite construir uma matriz SWOT com a
configuragdo esquematica que se apresenta de seguida:

AMEAGAS OPORTUNIDADES
%’ (evite-as) (aproveite-as)
E PONTOS FRACOS PONTOS FORTES
‘ué (proteja-se) (valorize-0s)

0s exemplos seguintes concretizam e ilustram alguns cruzamentos possiveis entre os seus quadrantes:

AMEACAS E PONTOS FRACOS

Ameaca: “Os recursos financeiros para a aprovagao de mais turmas de educagao e formagao de adultos sao reduzidos”.
Ponto fraco: “A escola ndo tem tradigao de educagao e formagao de adultos”.

AMEACAS E PONTOS FORTES

Ameaca: “0 valor aprovado para financiamento por turma dos cursos de educagao e formagao é baixo”.
Ponto forte: “A escola tem muitas turmas de cursos de educagao e formagao; a escola colocou os professores com mais experiéncia e melhor pagos nos
cursos de educacdo e formagdo, como forma de garantir o seu sucesso”.

OPORTUNIDADES E PONTOS FRACOS

Oportunidade: “Os estudos de empregabilidade apontam para caréncia de formagao em dreas técnicas — mecanica, eletricidade, eletronica, etc.; nao ha outras
escolas no concelho a oferecer estes cursos”.
Ponto fraco: “A escola ndo tem instalagdes e equipamentos adequados para formagao nestas dreas”.

OPORTUNIDADES E PONTOS FORTES
Oportunidade: “Os estudos de empregabilidade indicam que os diplomados em servigos comerciais estao a encontrar emprego como vendedores; nao ha
oferta de cursos de técnicos de vendas”.

Ponto forte: “A drea de implantagdo da escola é uma forte area comercial. A escola tem instalagdes adequadas para cursos de vendas. A escola tem corpo
docente apropriado para cursos de vendas”.
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A estratégia a seguir pela escola devera valorizar os pontos fortes, aproveitando as oportunidades existentes na envolvente
externa e evitar as ameacgas sobretudo se elas incidirem sobre 0s pontos fracos da escola.

As principais insuficiéncias que normalmente se registam na elaboragao do diagnostico estratégico sdo, em sintese, as seguintes:

* Documentos muito descritivos, frequentemente longos, sem evidéncia de pontos fortes e fracos, das oportunidades e ameacas;

* Insuficiéncias na distin¢ao entre pontos fortes e oportunidades e pontos fracos e ameagas;

* Diagnosticos parcelares, ndao abrangendo suficientemente as duas dimensoes de avaliagao estratégica (analise interna e andlise externa);

» Diagnosticos confusos, interpretando uma ameaca (existéncia de oferta formativa numa determinada area ou curso) como uma oportunidade (acabando por
oferecer o mesmo).

Para a elaboragao de um diagnostico estratégico ajustado as necessidades de elaboragao de um projeto educativo é conveniente seguir o conjunto de passos
indicativos que se apresenta:

* Proceder a recolha de informagao interna sobre a situag@o da escola — recursos humanos, recursos materiais, oferta apresentada, identidade e cultura da
escola, sucesso e insucesso obtidos, empregabilidade;

* Proceder a recolha de informagao sobre as tendéncias de investimento ptblico na formagao;

* Proceder a analise das tendéncias de emprego e de evolugao da sociedade (local e nacional);

¢ Proceder a andlise do contexto local: demogréfico e socioeconémico;

* Ordenar os elementos por ordem interna e externa; pontos fortes e pontos fracos.



MATRIZ SWOT - EXEMPLO Fichan.9

* 0 Codigo do Trabalho estabelece a necessidade das empresas oferecerem
35 horas de formagao anual aos seus trabalhadores;

* /i ser instalada na regido uma unidade de inddstria automaovel,
empregando 700 trabalhadores;

0 plano de desenvolvimento regional aponta como eixo prioritario de
desenvolvimento e formagao as inddstrias criativas, nomeadamente, o
design;

¢ 0 Governo fez uma grande aposta nas “Novas Oportunidades”;

* Nao existe oferta formativa concelhia em design, eletrotecnica e eletronica;
0 ensino obrigatério aumenta para 12 anos.

* 0 setor de construgdo civil estéd paralisado; cresce o desemprego no setor
de construcao civil;

* A politica de reducao de custos limita a contratagao de formadores;

0 concelho apresenta indicadores de natalidade inferiores a média
nacional e um decréscimo demografico de 2% ao ano;

 Ha excesso de oferta formativa em informatica;

¢ Ha mais escolas publicas e privadas a apresentarem oferta formativa de
nivel IV;

* Os alunos deixam de ter subsidio de deslocagao.

* A escola tem larga experiéncia no capitulo da formagao

gj de adultos e estd bem equipada nas éreas de formagao de
E construcao civil, eletrotecnia e informética; * A escola tem experiéncia de formagao na drea da construgao civil e um
E * A escola tem recursos humanos adequados para cursos nas curso de “medig0es e orcamentos”;
) areas de eletrotecnia e informatica; * A escola apresenta um elevado volume de formagao nos cursos
o * A escola tem boas ligagdes com o tecido empresarial local; profissionais;
E * A escola tem uma boa imagem no exterior; » A maioria dos professores da escola é do quadro.
E * A escola tem elevada procura para 0s cursos de
prosseguimento de estudos.
(] - - .
o * A escola nao tem condig0es para crescer no nimero de
2 turmas; * A escola s6 tem arquitetos e engenheiros como formadores da area da
E * A escola ndo tem condigdes para investir em equipamentos; construgao civil;
» * A escola nao tem equipa para a organizagao da formagao em  Tem diminuido a procura dos cursos de informatica;
o contexto de trabalho dos alunos; * Os alunos sdo de baixa condicdo social.
E * A escola ndo tem elementos de acompanhamento dos alunos
E pos-formagao.
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6. A construcao da missao e da visao

A necessidade de formular a missdo e a visdo foi inicial
e principalmente sentida nas organizagbes de natureza
empresarial como elemento central da construgdo dos seus
referenciais estratégicos e, portanto, da definicdo dos seus
posicionamentos perante 0S Stakeholders. Posteriormente,
a aplicacdo destes conceitos foi alargada a outro tipo de
organizagbes, nomeadamente a organismos da administracao
publica e a organizagbes de natureza associativa com
intervengao nos campos social e cultural.

Ocorre que nem sempre é nitida a separagao entre missao
e visdo, sendo que em algumas formulagdes assiste-se a
situagbes de confusdo que prejudicam a estruturagdo, em
cadeia, de objetivos estratégicos e operacionais. Noutros casos,
a formulagdo da missdo e da visdo é tdo ampla e genérica que
ndo confere identidade nem rumo a organiza¢do em causa.

A missdo refere-se ao propdsito da organizacdo, aquilo que
justifica a sua existéncia, a sua razao de ser, ao que legitima
a funcdo da organizagdo na sociedade. A formulagdo da
missdo fundamenta-se num conjunto de valores, de principios,
que sao proprios da organizagdo, que traduzem a sua
cultura e que, portanto, ajudam a definir a sua identidade no
contexto econdémico e social em que opera. A missdo inclui,
nomeadamente, a identificagdo das necessidades sociais a
satisfazer, o tipo de servicos e produtos que a organizagao
disponibiliza para o efeito, a definicdo dos mercados-alvo,
0 espacgo geografico de intervencdo, os principios e valores
subjacentes a sua intervencdo. Ela afirma a identidade da
organizacdo perante 0 meio envolvente e perante organizagdes
congéneres e constitui, simultaneamente, um referencial
orientador da agdo dos respetivos stakeholders.

A visdo refere-se a uma ambigdo, um ideal, um estado que
a organizacdo pretende alcancar num periodo temporal
relativamente longo, constitui um fator de mobilizagdo, um
catalisador de energia coletiva. A formulagdo da visdo pressupde
a capacidade de antecipacdo de um estado futuro desejavel
a alcangar, uma visdo de sentido prospetivo baseada na
compreensao partilhada do que a organizagao €, das evolugdes
possiveis do contexto e do que a organizagao pretende vir a
Ser.

O projeto educativo é, a luz da legislagdo em vigor, um
instrumento fundamental do reforgo da autonomia das escolas.
Ele constitui um meio privilegiado para a construcgao e afirmacao
da identidade da escola perante a comunidade educativa e
perante o exterior. Neste sentido a formulagdo da missdo e

da visdo, enquanto elementos referenciais da agdo da escola
e orientadores do seu relacionamento com a comunidade,
adquire especial importancia no processo de elaboragdo do
projeto educativo.

A formulagdo da missdo e da visdo constitui um passo fulcral
do processo de planeamento estratégico da escola. Elas
inspiram e enquadram toda a estrutura de objetivos gerais e
especificos que a escola pretende prosseguir. A legislacao
em vigor (decreto-lei n° 75/2008, de 22 de abril) estabelece o
conjunto de principios gerais, 0s principios orientadores e 0s
principios gerais de ética que enquadram o projeto educativo.
Convém, no entanto, ndo confundir estes principios gerais
com 0s contetdos da missdo e da visdao, sob pena de se cair
em formulagBes demasiado genéricas, pouco diferenciadoras
e, portanto, pouco afirmativas da diversidade e da identidade
das escolas. A formulagdo da missdo e da visao de cada escola
nao pode ignorar estes principios gerais mas deve valorizar a
histdria da escola e a sua matriz fundadora — a carga genética,
a sua cultura entendida como o conjunto de valores, saberes,
habitos que a caracterizam e que caracterizam 0S Seus recursos
humanos. Tém, por isso, de ser formuladas através de um
processo participativo, devidamente liderado pelo director da
escolacomoapoio do conselho pedagdgico, com o envolvimento
sistematico de todos os parceiros (internos e externos) ao longo
de um periodo razoavel de tempo e recorrendo a contributos
exteriores que estimulem o processo de reflexdo estratégica,
nomeadamente sobre as principais forgas que determinam a
evolugdo dos contextos econdmicos e socioculturais em que a
escola se projeta.
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A CONSTRUGAO DA MISSAO E DA VISAO Fichan. 10

A formulacao da missao — razao de ser da organizagao — é prévia a formulagao da visao, mas esta esta intrinsecamente
relacionada com aquela na medida em que os produtos e servigos prestados sao o caminho pelo qual a organizagao leva
para a sociedade a sua missdo. A visao orienta o processo de criacao deste caminho, estimulando o progresso entre a
situacao atual e o estado futuro desejado.

A formulagao da visao e da missdo de uma organizagao constitui um processo virtuoso a desenvolver com a participagao Ficha 5
dos varios parceiros. A visao e a missao nao se decretam nem se estabelecem administrativamente, antes devem refletir um

processo de construgado coletivo, participado, de dentro para fora e aberto ao exterior, essencial para assegurar a verificagao

de trés condicOes de eficacia principais:

* 0 enriquecimento da visao e da missdo e a sua apropriagao pelas partes, fruto do processo de participacao e da
incorporagao de contributos qualificados exteriores a propria organizagao;

* A afirmagao do conjunto de valores que caracterizam a organizacgao e o coletivo e que determinam a identidade da
organizagao;

* A mobilizagdo dos parceiros na resposta aos desafios que a missao e a visao colocam a organizagao.

Capitulo 2
A missao e a visao devem enquadrar-se nas orientacdes gerais da politica educativa e nos principios orientadores de
enquadramento da atividade das escolas estabelecidos na legislagao. A sua formulagao passa, no entanto, pela procura
de respostas coletivas a um conjunto de questdes orientadoras, nomeadamente as seguintes:
MISSAQ
* Quais sdo as necessidades sociais a satisfazer pela escola (a definir com base num contexto social e econémico concreto Ficha 11
que é aquele em que a escola intervém)? Fichas 25 e 26
* Quem s@o e como se caracterizam os principais beneficidrios da agao da escola e quais sao as suas necessidades?
* Quais s@o 0s principais servigos que a escola deve oferecer para satisfazer essas necessidades?
* Qual a satisfagdo que os beneficiarios retiram dos servigos oferecidos pela escola?
* Qual a abrangéncia territorial da escola?
 Como se diferenciam os servigos oferecidos pela escola de outros servigos oferecidos por outras escolas?
VISAO
0 que é que a escola quer ser no futuro (no prazo de dez anos)? Ficha 11
* Qual a sua ambigdo e como a traduzir perante os seus beneficirios? Capitulo 4; Ficha 5

0 que é que a prazo a diferencia de outras escolas?

A colocagao destas questoes deve organizar-se em séries de workshops envolvendo os diferentes stakeholders da escola, sob
lideranca da direcdo da escola, que funcionard como elemento catalisador e dinamizador do processo com a responsabilidade
de preparar um resultado sintese de todos os contributos, para posterior apresentacao e validagdo junto dos participantes.

EXEMPLOS DE MISSAO E DE VISAQ Fichan.’ 11

Os exemplos seguintes ilustram a diversidade de formulagdes possiveis para a missao e para a visdo, segundo diferentes tipo ~ Ficha 10
de organizagoes:

* Nuns casos a formulagdo da missao e da visao € mais concisa e geral (ex: Google), noutros é mais desenvolvida
especificando também os principios e valores que orientam a organizagao (ex: Instituto Superior de Agronomia - ISA ou
Instituto Superior de Economia e Gestao - ISEG).

* Nuns casos a formulagdo diferencia bem a missdo e a visao (ex: ISA), outras apresentam formulacdes em que aspetos da
missao e da visdo aparecem reunidos na mesma formulagao (ex: Escola Secundaria Lajes do Pico; Escola Profissional Lajes
do Pico).
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A formulagao da missdo e da visdo deverd ser desejavelmente concisa, diferenciadora e suficientemente ampla de forma a
cobrir as perspetivas das diferentes partes associadas a sua elaboragao. O seu grau de desenvolvimento deverd ser aquele
que melhor expresse a identidade da organizagao, a sua razao de ser, principios, valores que suportam a forma de intervengao
(missdo) e o estado de desenvolvimento a alcangar a médio e longo prazo, que define o rumo orientador da organizagao
(visdo).

MISSAOD (EXEMPLOS)

“0 ISEG, como unidade de ensino e investigagao, tem por missao contribuir, nos dominios das ciéncias econémicas,
financeiras e empresariais e areas auxiliares e de suporte, para 0 avango da fronteira do conhecimento cientifico, para

o desenvolvimento econdmico e social do pais e para a sua afirmacdo internacional, através da realizagdo de ensino e
investigacdo, da prestacdo de servicos a comunidade e do intercdmbio cientifico e cultural internacional, de estudantes,
docentes e investigadores. No cumprimento da sua missao, o ISEG promove uma abordagem plural do ensino e da
investigacdo, incentiva o desenvolvimento de sinergias entre dreas cientificas, desenvolve uma cultura de lideranca, de
inovacao e empreendedorismo, e assume a realizagao de agoes comuns com outras entidades de ensino e de investigacao,
nacionais, estrangeiras e internacionais, pautando-se por valores éticos e socialmente responsaveis.”

Instituto Superior de Economia e Gestao
“0 Instituto Superior de Agronomia, enquanto centro de criagdo, transmissdo e difusdo da cultura, da ciéncia e da tecnologia,
nas areas das ciéncias agrarias e ciéncias afins, tem como missao contribuir para o desenvolvimento da sociedade,
promovendo um ensino superior de exceléncia e qualidade, nas vertentes de graduagao e pds-graduagao, de especializagao
e de atualizacdo, desenvolvendo atividades de investigagao fundamental e aplicada, bem como prestando servigos a
comunidade numa perspetiva de valorizagao reciproca”.

Instituto Superior de Agronomia

“Google’s mission is to organize the world’s information and make it universally accessible and useful.”

Google

“Uma escola capaz de promover o sucesso individual dos seus alunos em cada momento do percurso educativo e formativo e
garantir um nicleo central de competéncias adequado a sua entrada no mercado de trabalho”.

Escola de Tecnologia e Gestao de Barcelos

“Dotar a llha do Pico e a Regido Autonoma dos Agores de profissionais qualificados, de modo a criar condigdes de maior
competitividade e modernizagao das estruturas empresariais e comerciais.”

Escola Profissional do Pico

“Pretendemos uma escola humana e solidaria, baseada em valores, onde as regras de convivio social sao respeitadas. Uma
escola onde o esforgo é valorizado e o trabalho é o meio de alcangar o sucesso. Uma escola que promova a igualdade de
oportunidades e de condig0es quer para o ingresso na vida ativa, quer para o prosseguimento de estudos. Uma escola que,
por um lado, viabiliza a apropriagao de saberes tecnoldgicos e profissionais e, por outro, favorece a aquisi¢ao de sélidas bases
cientificas. Uma escola que apoia os professores e funcionarios no seu esforgo de atualizagao permanente”.

Escola Secundaria Dr. Jorge Correia, Tavira
“Uma cidadania empenhada” (...) “uma instituicao prestadora de servigos educativos, dentro do quadro legal e normativo a
que esta sujeita, implementa solugdes adaptadas a comunidade que serve, propondo-se responder as suas necessidades e
expectativas, criando oportunidades para todos e assumindo-se como agente de mudancga”.

Escola Secundaria Lajes do Pico

“...Favorecer a insercdo socioprofissional de jovens e adultos, através duma preparagdo adequada para um exercicio
profissional qualificado e para uma cidadania ativa”.

Escola Profissional da Praia da Vitéria
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VISAD (EXEMPLOS)

“0 ISA tem a ambicdo de consolidar o estatuto de Escola de Referéncia do Ensino Superior Agrario. E visado esse estatuto
de Exceléncia com repercussao a nivel nacional e internacional, particularmente nos PALOP (Paises de Lingua Oficial
Portuguesa). A afirmac@o como Universidade de Investigagdo é um desafio a perseguir, consubstanciada numa investigagao
de exceléncia e no desenvolvimento assente na inovagao”.

Instituto Superior de Agronomia

“Seremos uma das cinco maiores empresas integradas de energia do mundo e a preferida pelos nossos publicos de
interesse.”

Petrobras

”(...) O ensino profissional como uma pedagogia de integragao...”

Escola Profissional do Pico

“A Escola Basica e Secundaria das Lajes do Pico serd reconhecida como referéncia de exceléncia educativa pelas suas
intervengoes no desenvolvimento da comunidade onde se insere, orientada pelos valores da ética, solidariedade, igualdade,
respeito e cidadania universal”.

Escola Bésica e Secundaria das Lajes do Pico

“A Escola Profissional de Fafe sera uma referéncia nao s6 para a regioes onde se encontra inserida, mas a nivel nacional,
pela qualidade da formag@o profissional ministrada e a promogcao de valores”.

Escola Profissional de Fafe

----14
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7. Aformulacao e a hierarquizacao dos objetivos

A concecdo de um projeto pressupde, necessariamente,
a formulagdo de objetivos. O conceito de projeto abrange
significados muito diferentes, projeto de engenharia, projeto de
arquitetura, projeto econdmico, projeto educativo... Em todos
0S casos visa-se a definicdo de um estado desejavel a atingir e a
formulagao de objetivos constitui um requisito fundamental do
projeto enquanto elemento orientador da mudanca e integrador
das diferentes atividades e ag0es que o compdem.

Os objetivos ndo sdo todos do mesmo nivel. Uns sdo gerais,
situam-se num patamar mais elevado de hierarquia, englobam
outros, especificos, que contribuem para a consecugdo dos
primeiros. Facilmente se verifica que o objetivo “melhorar
0 sucesso escolar” € um objetivo de hierarquia superior ao
objetivo “melhorar as condicdes de estudo acompanhado
dos alunos com dificuldades”. Este Gltimo objetivo constitui
um meio para a consecucdo do objetivo “melhorar o sucesso
escolar”, entre 0s dois objetivos estabelece-se uma relagdo de
meio-fim que se for aplicada a um conjunto de objetivos define
uma cascata de objetivos.

No caso do projeto educativo, o decreto-lei n.° 75/2008, de 22
de abril, estabelece, na alinea a) do artigo 9.°, que deverdo ser
“explicitados os principios, 0s valores, as metas e as estratégias
segundo as quais o agrupamento de escolas ou a escola nao
agrupada se propde atingir a sua fungdo educativa”.

Mais adiante, a alinea c¢) do mesmo artigo remete para o plano
anual e plurianual de atividades: “os objetivos, as formas de
organizagdo e a programagdo de atividades...” Assim, a
formulagdo adotada na legislagdo ndo refere explicitamente a
formulagdo de objetivos no projeto educativo (refere metas e
estratégias).

A referéncia a estratégias no dmbito do projeto educativo tem
implicita a formulagao de objetivos de hierarquia superior, de
objetivos estratégicos que comandam as estratégias a seguir
pela escola. Por sua vez a referéncia a metas sugere que esses
mesmos objetivos estratégicos devem ser quantificados,
ou seja, devem explicitar, em termos quantitativos, o que se
pretende atingir. Estamos, portanto, perante objetivos de nivel
diferente de hierarquia: 0s objetivos estratégicos situados a um
nivel superior e 0s objetivos referidos na alinea ¢) num nivel
inferior da hierarquia, de natureza operacional, cujo tratamento
é remetido para os planos de atividade anual e plurianual.

Os objetivos estratégicos ocupam um espago na cascata de
objetivos da escola, fazendo a ligagdo entre a missdo, com a qual
devem estar em linha, e 0s objetivos operacionais, formulados
no dmbito dos planos de atividade.

Na elaboracdo do projeto educativo hd necessidade de
estabelecer prioridades, ndo é possivel abarcar todos 0s
objetivos estratégicos estabelecidos, seja pela insuficiéncia
de recursos, seja pelo grau de dispersdo que tal implicaria. A
definicdo de prioridades deve ser criteriosamente ponderada no
inicio de cada exercicio de planeamento e deve considerar 0s
resultados da avaliagao de intervencdes anteriores. A focalizagao
num numero restrito de objetivos constitui uma condi¢do de
eficacia do projeto educativo.
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CRITERIOS DE QUALIDADE DE UM OBJETIVO Fichan.’ 12

A boa formulagdo de objetivos constitui uma condicdo essencial da qualidade e da eficacia de um projeto. A qualidade de um  Ficha 13
objetivo avalia-se por referéncia ao seguinte conjunto de critérios principais:

* Pertinéncia, no sentido em que deve ser dirigido a resolugao de um problema ou ao aproveitamento de uma oportunidade;
* Mobilizagao, no sentido em que a sua formulagao deve conduzir a realizagao de uma agao;

* Exequibilidade, o objetivo deve traduzir uma ambigao mas ser realizavel;

* Aceitacao, a capacidade de mobilizagdo e de envolvimento das partes na consecugao do objetivo pressupoe a aceitagao e
adesao ao proposto;

« Coeréncia, 0 objetivo deve contribuir para a obtencao de outros objetivos de nivel superior e complementar outros objetivos
do mesmo nivel.

Um objetivo deve cumprir o seguinte conjunto de requisitos: e

* Exprimir de forma precisa o que se quer atingir;
* Explicitar os meios a mobilizar para a sua consecugao;
* Fixar o momento em que deve ser atingido.

Neste sentido nao é suficiente enunciar de forma geral o objetivo, ha que adicionar outros elementos que o concretizam e Fichas 17 e 18
Ihe introduzem profundidade e precisao, ha que o quantificar, qualificar e temporalizar. A formulag@o do objetivo “melhorar o

sucesso escolar” é claramente menos precisa que, por exemplo, a formulagao “aumentar em 15% o ndmero de alunos que

concluem com éxito o ensino secundério até 2015”.

Importa também evitar a redundancia de objetivos ou seja, a formulagdo de objetivos que sao na sua esséncia idénticos
apenas diferem na sua forma e, portanto, nada acrescentam a estratégia a prosseguir. Por exemplo, 0s objetivos melhorar o
sucesso escolar e educativo e assegurar a qualidade do servigo educativo, embora com diferentes formulages, apresentam-
se substancialmente redundantes.

QUESTOES A COLOCAR NA FORMULAGAO DE UM OBJETIVO Fichan.” 13

Para garantir que um objetivo cumpre o conjunto de requisitos de qualidade é atil confronté-lo, na sua formulagdo, com as
questoes seguintes:

» 0 que é que se pretende atingir (qualidade e quantidade)? O objetivo deve exprimir o sentido de uma mudanga, um novo Capitulo 8
estado a alcancar diferente do presente, que importa caracterizar;

* Ao fim de quanto tempo se pretende atingir o objetivo? O tempo é uma dimensdo chave de um objetivo, na medida em que
define o momento em que deve ser atingido; a ndo fixacao do tempo diminui as condicdes de eficacia do objetivo, ele poder-
se-a prolongar indefinidamente; no caso do projeto educativo a legislagao de enquadramento estabelece que ele é elaborado
para um periodo de trés anos;

* Quais sao 0s meios a mobilizar para a consecugao do objetivo? O objetivo a alcancar deve ser coerente com 0S meios
mobilizados para a sua consecucao. A relagdo entre os resultados alcangados e 0os meios mobilizados permite ter uma
abordagem a eficiéncia do projeto;

 Quem sao os beneficiarios? Nao ha projeto sem beneficidrios, para a focalizagdo do projeto importa explicitar, desde o inicio,
quem sao os beneficiarios e em que medida vao beneficiar com o projeto.

A prévia resposta a estas questoes permite aferir se todas as dimensoes que compdem a formulagdo de um objetivo foram
consideradas. Um objetivo bem definido é essencial por duas razoes principais:

* Orienta corretamente para a agao;
* E indispensavel para a monitorizagao e avaliagdo do projeto.

50




OBJETIVOS - EXEMPLOS Ficha n.° 14

Os objectivos estratégicos aparecem formulados nos projetos educativos sob designacao diversa — linhas prioritarias de agdo,  Capitulos 7 € 8
objectivos gerais, prioridades estratégicas. Em todos os casos trata-se de objectivos estratégicos conforme se apresenta nos

exemplos seguintes.

EXEMPLO 1 (LINHAS PRIORITARIAS DE INTERVENGAO)

* Melhorar o sucesso escolar e educativo;

* Reduzir o abandono escolar;

* Promover atitudes e comportamentos adequados as aprendizagens;
e Elevar o nivel cultural dos alunos;

» Fomentar os valores da cidadania e da democracia.

EXEMPLO 2 (OBJETIVOS GERAIS)

* Promover a capacidade linguistica dos alunos;

* Melhorar o raciocinio matemético dos alunos;

* Promover a qualidade na organizagdo escolar;

* Melhorar a participacao dos atores e parceiros educativos;

* Potenciar a reflexao e a critica;

* Propiciar aprendizagens significativas;

* Promover o bem-estar e a seguranga da comunidade escolar;
* Prevenir os comportamentos de risco;

* Promover um sistema de autoregulagao.

EXEMPLO 3 (PRIORIDADES ESTRATEGICAS)

* Assegurar a qualidade do servigo educativo prestado pela escola;

» Reforgar a intervencgdo da escola junto do meio social e empresarial.

Escola Secundaria de Fafe

Agrupamento Vertical de Escolas do Vale do Ave

Escola de Tecnologia e Gestao de Barcelos
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A HIERARQUIZAGAO DOS OBJETIVOS Fichan.’ 15
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Seguindo o método de planeamento de projetos por objetivos (PPQ), a concegao de um projeto estrutura-se a partir da
formulacdo e da hierarquizagao de um conjunto de objetivos que se organizam em quatro niveis, segundo uma légica de

relagdo meio-fim. Distinguem-se quatro niveis de objetivos:

* Um objetivo de ordem superior, denominado finalidade do projeto que constitui a sua razao de ser;
* Um objetivo central que traduz o que se quer atingir com o projeto, descreve os efeitos desejaveis e 0s beneficios esperados

do projeto; o objetivo constitui um meio para atingir a finalidade;

* Resultado (compardveis aos objetivos especificos) que traduzem os resultados a alcangar para que o objetivo central possa

ser atingido;

* Atividades que traduzem as acoes a realizar, de forma articulada, para a obtengao dos resultados/objetivos especificos

estabelecidos.

0 diagrama seguinte ilustra o encadeamento entre os diferentes niveis de objetivo, organizados segundo a l6gica meio-fim.

FINALIDADE

e

OBJETIVO

RESULTADOS

e

ATIVIDADES

Objetivo de ordem superior para o qual o projeto
contribui (razao de ser do projeto).

0 que se espera atingir com o projeto. Descreve
os efeitos desejados e 0s beneficios esperados do
projeto (o que constitui 0 sucesso do projeto).

Os resultados diretos do projeto que devem ser
conseguidos para que o0 objetivo seja cumprido.

Atividades que se torna necessario desenvolver,

de forma articulada, para a boa consecugao
dos objetivos.




A adaptagao deste método de sistematizagao de objetivos ao contexto do projeto educativo, em linha com o enquadramento Capitulo 2
estabelecido pelo decreto-lei n® 75/2008, permite propor a hierarquizagdo de objetivos que seguidamente se apresenta:

Objetivo

central

Objetivo Objetivo Objetivo
Estratégico Estratégico Estratégico

Plano Plurianual

Plano Anual / / \
Atividade  Atividade  Atividade Atividade  Atividade  Atividade Atividade  Atividade  Atividade
1 2 (...) 1 2 () 1 2 (&)

0 projeto educativo tem, de acordo com a legislagao de enquadramento, um periodo de vigéncia de trés anos. A missao e a Fichas 10 e 11
visao possuem um alcance de longo prazo que extravasa o periodo de vigéncia do projeto educativo. Permanecerdo vélidas

ao longo de varios ciclos de projeto, podendo ser introduzidos eventuais ajustamentos pontuais de forma a garantir a sua

atualidade e pertinéncia. Além destes elementos, cada projeto educativo devera eleger um objetivo central, que constitui 0o seu  Fichas 12, 13 e 14
mobil, e que funciona como elemento referencial orientador da atividade a desenvolver pela escola durante o periodo de trés

anos. Este objetivo deverd, obviamente, estar em linha com a visdo e a missao definidas para a escola. Para a consecugdo

deste objetivo central concorrem varios objetivos estratégicos que definem as estratégias possiveis a seguir pela escola em

ordem ao objetivo definido.

Estes objetivos estratégicos serdo declinados em objetivos especificos e acoes a desenvolver em sede dos planos plurianual e
anual da escola.
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HIERARQUIZAGAO DE OBJETIVOS - EXEMPLOS

Para a mesma visao e missao podem definir-se diferentes objetivos centrais e estratégicos conforme se ilustra através dos
exemplos seguintes:

VISAQ

MISSAQ

Exemplo 1

OBJETIVO CENTRAL

OBJETIVOS ESTRATEGICOS (ORIENTADORES DAS ESTRATEGIAS A SEGUIR)

Exemplo 2

OBJETIVO CENTRAL

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Exemplo 3

OBJETIVO CENTRAL

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Ficha n.® 16

-----14



8. A definicao de metas
e de indicadores de verificacao
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8. A definicao de metas e de indicadores de verificagao

A definicao de metas completa e concretiza os objetivos a atingir pelo projeto. As metas apoiam a tomada de decisdo e a gestdo
do projeto e constituem um elemento central dos processos de mobilizagdo de equipas, de comunicagdo, de negociagdo e de
avaliagdo. Nalguns casos a meta estd formulada no d&mbito da propria formulagdo do objetivo, noutros casos a formulagao do
objetivo é mais geral, a meta concretiza-o em termos de resultado a alcangar. A meta deve explicitar, de forma quantificada, o que
se pretende atingir, a qualidade do que se quer atingir e 0 momento em que se quer atingir.

0O decreto-lei n.° 75/2008 refere que o projeto educativo deve explicitar, para um periodo de trés anos, “.. as metas... segundo
as quais o agrupamento de escolas ou a escola ndo agrupada se propde cumprir a sua fungao educativa.” Nesta linha, a formulagdo
do projeto educativo deve integrar as metas que permitem verificar a consecucdo ndo s6 do objetivo central mas também dos
objetivos estratégicos.
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DEFINICAO DE METAS E DE INDICADORES DE VERIFICAGAO Fichan.’ 17

A existéncia de metas bem formuladas é decisiva do ponto de vista da avaliagao dos projetos. Se ndo existirem metas bem Ficha 18
definidas, a avaliagao ressente-se na medida em que perde referenciais para a aferi¢ao do sucesso do projeto.

A avaliagdo das metas de um projeto exige a formulagao de indicadores que possam ser objetivamente verificaveis. Ha
diferentes tipos de indicadores:

INDICADORES DE CONTEXTO

Sdo indicadores exteriores ao projeto, traduzem caracteristicas socioecondmicas do contexto de intervengao da escola
(ex: taxa de desemprego; produto interno bruto por habitante; % de populagao com mais de 25 anos com licenciatura; % de
populagao do municipio coberta com servigco de saneamento bésico, etc.).

INDICADORES DE PROJETO

Sdo indicadores que traduzem as realizagoes e 0s resultados alcangados pelo projeto (ex: ndmero de pessoas diplomadas;
ndmero de jovens inseridos em programas de estagio; nimero de salas de aula reabilitadas, etc.).

Entre estas dois tipos de indicadores ha uma relagao, a intervengao veiculada pelo projeto produz um impacto e contribui para
a mudanca da situagdo socioecondmica da area objeto de intervengao.

Numa outra abordagem os indicadores podem ser classificados pelo seu grau de complexidade, nas categorias seguintes:

« Indicadores elementares
Exemplo: ndmero de pessoas desempregadas

« Indicadores derivados ou racios Fichas 15 ¢ 16
Exemplo: taxa de desemprego

« Indicadores compostos (indicadores sintéticos construidos a partir da sintese de indicadores elementares e derivados)
Exemplo: capital humano

Finalmente, podem ainda distinguir-se indicadores para avaliagao dos objetivos do projeto formulados para diferentes niveis
da hierarquia de objetivos:

* Indicadores de recurso ou input— Informagao sobre recursos financeiros a mobilizar para o projeto.
Exemplo: milhdes de euros afetos a construgao de uma escola

\ 4

* Indicadores de realizagao ou oufput— Produto da atividade dos operadores do projeto. O que se obtém em troca de uma despesa.
Exemplo: nimero de salas de aula construidas

e Indicadores de resultado — Representam a vantagem imediata do projeto para os beneficiarios diretos.
Exemplo: diminui¢ao do ndmero de alunos por turma

* Indicadores de impacto — Consequéncias do projeto para os beneficidrios diretos, que decorrem do resultado.
Exemplo: melhoria de 10% da taxa de sucesso no 12.° ano de escolaridade

Os indicadores deverdo ser o mais simples possivel de forma a facilitar a leitura e a favorecer a sua facil apreensao. Deverao

também explicitar o meio de verificagao a utilizar, por exemplo “observatorio de qualidade da escola”, estatisticas nacionais,
registos do proprio projeto.
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METAS E INDICADORES DE VERIFICAGAO - EXEMPLOS Fichan.’ 18

As metas concretizam os objetivos, os indicadores servem para verificar a consecucgao dos objetivos e das metas, conforme Ficha 17
se ilustra através dos exemplos seguintes:

EXEMPLO 1

OBJETIVO META INDICADOR DE AVALIAGAO MEIO DE VERIFICAGAO

(n.° de alunos que concluiu
0S cursos profissionais) /

(n.° total de alunos do
ensino profissional) x 100;
(n.° de alunos dos cursos de
educacdo formagao que obtiveram
dupla certificagao) /

(n.° total de alunos dos cursos
de educacao formagao) x 100.

“No ano de 2013, 85% dos alunos
dos cursos profissionais concluem
0S Seus Cursos com Sucesso;
No ano de 2013, 80% dos alunos
dos cursos de educagao formagao
obtém dupla certificagao
escolar e profissional e 90%
certificacao escolar”.

Registo da escola sobre as
classificages finais obtidas pelos
alunos dos cursos profissionais e
dos cursos de educagao formagao.

“Melhorar os resultados obtidos
pelos alunos dos cursos
profissionais e dos cursos de
educacdo formagao”.

EXEMPLO 2

OBJETIVO INDICADOR DE AVALIAGAO MEIO DE VERIFICAGAOQ

(n.° de alunos que concluiu 0s

cursos profissionais em 2012/2013

com contrato de trabalho em julho  Inquérito ao universo de ex-alunos
de 2014) / (sobre o n.° total de sobre a sua situacao profissional.
alunos que concluiu 0s cursos
profissionais em 2013) x 100.

80% dos alunos diplomados pelos
“Aumentar a empregabilidade dos  cursos profissionais no ano letivo
alunos que concluem a formagao de 2012/2013 estdo empregados
de nivel secundario”. no prazo de um ano ap6s a
conclusdo dos cursos.

EXEMPLO 3

OBJETIVO META INDICADOR DE AVALIAGAQ MEIO DE VERIFICAGAQ

Pelo menos 80% dos alunos

(n.° de alunos de cada um dos anos

“Melhorar o sucesso escolar de cada um dos anos ) . . . e
S s . o do ensino basico que obtiveram Registo das classificagoes
na disciplina de matematica de aprendizagem do 3.° ciclo do - o o A s
o0 . L aprovacao a matematica) / (n.° total da disciplina de matematica
de todos alunos do 3.° ciclo ensino basico concluem com . .
. L . o . de alunos de cada um dos anos disponivel na escola.
do ensino basico da escola... sucesso a disciplina de matematica

no ano letivo 2012 /2013. LG Gl ) 0L,
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9. A avaliacao do projeto educativo
e a regulacao da atividade da escola
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9. A avaliacao do projeto educativo e a regulacao da atividade da escola

Face as dindmicas atuais da sociedade e as permanentes exigéncias do sistema de ensino a autoavaliagao de escola é um procedimento
indispensavel e incontornavel. A suaimportancia advém de ser um processo de regulacdo que requer aimplementacgdo de estratégias
que conduzam a melhoria da qualidade do servigo prestado pela escola, quer ao nivel da organizacao e do funcionamento do
estabelecimento, quer ao nivel dos processos pedagdgicos. Dai que analisar e refletir sobre a agao e o desempenho de uma escola
deve ser um ato recorrente, sistematico e plenamente participado.

Enquanto ferramenta promotora da qualidade e da eficacia da agdo educativa, o projeto educativo deve ser avaliado num processo
que se constitui ndo s6 como um meio de andlise e de reflexdo sobre a organizagdo dessa estrutura educativa, como também num
veiculo de promocao de boas praticas pedagogicas, de melhoria de resultados e de constante aperfeicoamento do servigo prestado
a comunidade.

A avaliagdo do projeto educativo visa medir o0 grau de realizagdo das agdes, medidas e atividades consumadas no seu plano
estratégico, através das quais a escola se propde desenvolver a sua a¢do educativa. Esta avaliagdo constitui um processo de
afericdo de resultados obtidos, de metas alcangadas, de objetivos concretizados.

A avaliacdo do projeto educativo contempla um processo de retroacdo e de regulagdo da atividade educativa que, em momentos
intercalares do seu percurso, solicitam a implementagao de medidas de revisdo do plano de forma a superar problemas encontrados
ou a ajustar alguns objetivos e estratégias a novas circunstancias ou contextos.

Por outro lado, a avaliagdo do projeto educativo visa a sua propria consolidagdo seguindo linhas orientadoras que constituem
elementos de andlise, reflexdo e promogao de boas praticas pedagdgicas em torno dos resultados dos alunos, dos processos
pedagdgicos, dos materiais didaticos e da atividade da escola em geral.
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AVALIAR 0 PROJETO EDUCATIVO

Fichan.® 19
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PORQUE AVALIAR 0 PROJETO EDUCATIVO

A primeira razao que nos leva a avaliar o projeto educativo refere-se a necessidade de compreender, de um modo concreto e
sistematico, o que estd a resultar e a falhar na implementagao do projeto, quer na fase de avaliagao intermédia, quer na fase
de avaliacdo final.

Sem a operacionalizagao de um processo de avaliagao devidamente planificado ndo podemos formular mais do que uma
percecao sumaria acerca do grau de realizagao do projeto educativo, quer seja através de uma combinacao de episodios
dispersos, quer seja através de dados recolhidos ocasionalmente ou de observagdes acidentais e casuisticas dos processos.

S0 a avaliacao devidamente orientada pode providenciar dados concretos, informagdo consistente e um conjunto de
evidéncias que substanciem uma andlise fundamentada do nivel de concretizagao do projeto educativo.

Em suma, a avaliagao do projeto educativo constitui um instrumento indispensavel para o aperfeicoamento e melhoria do
proprio projeto.

Entre outras evidéncias e contributos a avaliagao do projeto educativo permite:

* Reconhecer os pontos fortes e 0s pontos fracos do projeto;
* Rever estratégias e métodos de trabalho;

* Perspetivar a regulagdo da agao educativa;

* Contribuir para a formagao dos atores participantes.

0 QUE E A AVALIAGAO DO PROJETO EDUCATIVO?

A avaliagdo do projeto educativo consiste na recolha e compilagao sistemética de dados acerca dos resultados e das atividades
que decorrem da implementagdo do projeto de modo a permitir estabelecer conclusoes sobre o grau de concretizagdo dos
objetivos para melhorar a eficécia do projeto e fornecer indicadores para futuras reformulagoes.

Todavia, avaliar ndo se esgota nesta recolha e sistematizagdo de informagao sobre o desenvolvimento do projeto. Avaliar é
mais do que iSso.

Porque avaliar preconiza a medigao do grau de consecugao de determinados objetivos e metas consignados num plano

estratégico, a avaliagdo implica a operacionalizagao de um processo com alguma complexidade que permite refletir sobre a
eficacia das ag0es e das medidas preconizadas.

PARA QUE SERVE A AVALIAGAO DO PROJETO EDUCATIVO?

A avaliagao do projeto educativo permite:

* Aferir se a sua formulagao é ajustada aos objetivos preconizados;
» Acompanhar a qualidade da sua execugao;
« \erificar se 0s resultados e 0s objetivos propostos foram atingidos.

A avaliagdo fornece indicadores sobre a mais-valia do projeto, isto é, sobre a sua razao de ser, a saber:

* Que resultados o projeto educativo atingiu;
¢ Qual a utilidade do projeto educativo;
* Em que medida a sua implementacao contribuiu para a melhoria do servigo prestado pela escola.

Fichas 12,13, 14,17 e 18

Capitulo 2; Ficha 5



OBJETIVOS DA AVALIAGAO DO PROJETO EDUCATIVO

* Responder aos interesses da escola e dos seus agentes;

» Orientar a escola na adequada aplicagao dos seus recursos;

* Procurar melhorar a resposta da escola aos desafios que se Ihe colocam e adequar as suas atividades as necessidades do
meio;

« Oferecer respostas a comunidade educativa e a restante sociedade sobre a aplicagdo e utilizagdo dos recursos publicos.

VANTAGENS DA AVALIAGAO DO PROJETO EDUCATIVO

* Regulacdo da acao educativa

As escolas sdo organismos cada vez mais complexos que dificilmente podem responder aos desafios que se lhes apresentam
sem um conhecimento sustentado do meio em que atuam. A avaliagdo providencia evidéncias acerca da eficiéncia e da
eficacia do projeto, facultando dados aos responsaveis que Ihes permitem determinar se o projeto deve ser mantido,
melhorado ou alterado.

« Aperfeicoamento do projeto educativo

E através da avaliagdo que podemos identificar as forgas e as fraquezas do projeto educativo, bem como verificar como se
articulam as diversas componentes do projeto. Esta informagao pode ser utilizada para rever o projeto e melhorar a sua
eficacia e a sua eficiéncia estratégicas.

* Mobilizagéo da comunidade educativa

A médio e longo prazo a sustentabilidade do projeto depende do grau de beneficios que traz aos participantes e destinatarios
das agdes e medidas nele preconizadas. A avaliagao providencia elementos, dados e evidéncias sobre o impacto que o projeto
educativo tem sobre toda a comunidade educativa e o seu grau de satisfacdo.

« Especializagao dos intervenientes no processo de avaliagao

0 envolvimento de diversos membros da comunidade educativa no processo da avaliagdo é uma oportunidade para que estes
intervenientes adquiram uma compreensdo e um conhecimento particular sobre a organizagao, a estrutura e o funcionamento
da escola. A participagao num processo de avaliagdo proporciona-lhes uma perspetiva muito especifica sobre o desempenho
da agdo educativa e faculta-lhes a aquisicdo de aptidoes especificas na analise estratégica de projetos, através da identificagdo
de prioridades, limitagdes ou deficiéncias.

 Comunicagdo e marketing da escola

A informagao resultante do processo de avaliagdo do projeto educativo pode ser usada para promover servigos e produtos do
estabelecimento.

As andlises resultantes do processo de avaliagdo e os relatorios baseados nesses resultados adquirem maior credibilidade e
legitimidade junto da comunidade constituindo suporte privilegiado das agoes de comunicagao e marketing da escola.
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MOMENTOS E TIPOS DE AVALIAGAO DO PROJETO EDUCATIVO

Qualquer tipo de avaliagdo é sempre um julgamento sobre uma intervengao/agao, comparando os recursos utilizados e a sua
organizagdo com 0s Servigos e bens produzidos e os resultados obtidos com critérios e normas.

Tradicionalmente, a avaliagao pode exercer-se em duas fases — fase ex-ante e fase ex-post— e nos seguintes tipos:
a) Fase ex-ante (avaliagdo diagndstica)

Corresponde ao momento de avaliagdo inicial visando fornecer indicadores sobre o estado do sujeito/estrutura organizacional
objeto da avaliagdo numa fase prévia a implementacao do projeto.

b) Fase ex-post (avaliagao de resultados)
* Avaliacao formativa

Consiste no acompanhamento e monitorizagao permanente das estratégias e das atividades realizadas, através da recolha e
tratamento de dados relativos aos vérios dominios de desempenho do projeto. A avaliagao formativa deve assumir um carater
descritivo, qualitativo, sistematico e continuo, podendo determinar a adogdo de medidas de ajustamento ou corregdo de
estratégias.

* Avaliacdo sumativa

Pretende avaliar o progresso realizado no final de um ciclo de implementagao do projeto, no sentido de aferir resultados
recolhidos por avaliagoes de tipo formativo e obter indicadores que permitam aperfeigoar a sua execugao. A avaliagao
sumativa corresponde a um balanco final e a uma visao de conjunto do caminho percorrido, confrontando o desenvolvimento
do projeto no final de cada ciclo com os objetivos globais estabelecidos.

Ficha n.® 20




CRITERIOS A CONSIDERAR NA AVALIAGAO

CRITERIO

RELEVANCIA

COERENCIA

EFICACIA

IMPACTO

EFICIENCIA

EM QUE CONSISTE

Permite avaliar em que medida 0s
objetivos estabelecidos contribuem
para resolver o problema ou
aproveitar uma oportunidade
identificada.

Permite avaliar em que medida

a cadeia de objetivos se articula
numa légica meio/fim; verificar se
0S recursos humanos, materiais
e financeiros disponiveis sao
suficientes para fazer face aos
objetivos; e aferir se o calendario
proposto é suficiente para

a consecucao dos objetivos
estabelecidos (coeréncia interna).

Permite avaliar em que medida os
resultados previstos no projeto
educativo foram atingidos, quais
0s desvios verificados e sua
justificacdo.

Permite avaliar em que medida
0 objetivo central do projeto
educativo foi alcancado.

Permite avaliar a relagéo entre
custos e resultados obtidos.

Ficha n.® 21

QUESTOES ORIENTADORAS

Fichas 7,8 e 9
 Quais sao os problemas que
se colocam no contexto de
intervencao da escola?
 Os objetivos estabelecidos
contribuem para resolver 0s
problemas identificados?
¢ Qual o valor acrescentado do
projeto educativo?

Fichas 15 e 16

* Os objetivos estdo bem
hierarquizados?

* O0s meios previstos sao coerentes
com a ambicdo do projeto?

* E 0 tempo previsto para a sua
realizagao é adequado?

Fichas 17 ¢ 18

 Os objetivos estratégicos

do projeto educativo foram
alcangados?

* Quais os desvios verificados e
porqué?

* Em que medida comprometem a
consecucdo do objetivo central?

0 objetivo estratégico foi
alcancado?

* Quais as alteragdes que o projeto
educativo produziu sobre o
contexto socioeconémico e sobre
aescola?

* Quem foram os principais
beneficiarios do projeto?

* Teria sido possivel obter 0s
mesmos ou melhores resultados
com a utilizagao de menores
recursos humanos, materiais e
financeiros?
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PLANIFICAR A AVALIAGAO DO PROJETO EDUCATIVO - FASEAMENTO Ficha n.° 22

Como ja referimos anteriormente a avaliagdo do projeto educativo exige uma recolha sistemdtica de informagao sobre as
ac0es, as medidas e as atividades preconizadas no seu plano estratégico.

Um tal empreendimento — a avaliagao do projeto educativo — exige uma planificagao cuidada que deverd assentar em trés fases:

FASE 1 - PLANIFICAGAO: elaborar o plano de avaliagdo

Antes de delinear o plano de avaliagao do projeto educativo é fundamental entendé-lo na sua integra, isto é, compreender Capitulo 4
como funciona o projeto educativo:

e As suas componentes;

* A relagao/articulagao entre essas componentes;

* Os dinamizadores, 0s participantes e os destinatarios;
* Os objetivos preconizados;

¢ As estratégias delineadas;

* As metas pretendidas.

QUEM VAI AVALIAR? Ficha 5
Entendida na sua globalidade, a implementacgao do projeto educativo envolve uma grande variedade de participantes, desde a
comunidade educativa até aos parceiros econémicos e sociais, de todos eles dependendo o grau de realizagao e o sucesso do

projeto.

A fim de representar de modo mais abrangente possivel estes agentes educativos a direcao da escola deve constituir um
grupo de avaliagdo do projeto educativo onde, preferencialmente, estejam representantes de todos eles.

0 QUE E QUE VAI SER AVALIADO?

Como ponto de partida, o grupo de avaliagdo do projeto educativo deve estabelecer o proposito da avaliagao, isto €, o que é
que vai ser avaliado e qual a finalidade da avaliagdo.

Ao especificar as metas e 0s objetivos da avaliagao, determinando prioridades e opgoes, estaremos em condigoes de desenhar
0 plano de avaliagao.

QUAL 0 TEMPO ESPERADO PARA ATINGIR 0S OBJETIVOS?
Planear e implementar o processo de avaliagao do projeto educativo pode levar varios meses, pelo que o calenddrio da

avaliagdo deve ser integrado no calendario de implementacdo do projeto, sob pena de se perderem oportunidades na recolha
de informacdo ou na observagao de impactos no desenvolvimento de certas atividades, agoes ou medidas.

COMO SE VAI AVALIAR?

Neste instante do processo, o grupo de avaliagao do projeto educativo ja determinou para que serve a avaliagdo, quem a vai
implementar, o que vai ser avaliado, e quando é que vai decorrer.

Este é o momento de definir como se vai avaliar, isto €, estabelecer os métodos, os instrumentos e as ferramentas de recolha
de dados mais apropriadas para as finalidades pretendidas.




FASE 2 - RECOLHA DE DADOS

DETERMINAR A AMOSTRA DO PUBLICO Fichas 17 e 18

Nas situagdoes em que vamos avaliar o impacto das medidas ou agdes num pablico mais alargado é necessario limitar a
recolha de dados a uma amostra desse publico.

Ao determinar essa amostra algumas questoes devem ser colocadas:

* Que “publicos” devem ser selecionados (alunos, professores, pais, funciondrios, etc.)?
* Qual o nimero de individuos que deve ser considerado representativo desse publico?
* Qual a melhor oportunidade para recolher a informacao junto desse publico?

CONCEBER E TESTAR 0S INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Os métodos e os instrumentos de recolha de dados devem ser testados antes da sua aplicagao generalizada. Na sua concegao
devem ser colocadas questoes tais como:

* Que estatisticas sdo mais relevantes?
* Qual o método e quais os instrumentos mais adequados (entrevistas, inquéritos, focus group, dados estatisticos, etc.)?
» Como tornar abrangente a recolha de dados?

RECOLHER INFORMAGAO
Para a recolha de informagao devemos distribuir tarefas de acordo com preferéncias e competéncias dos membros

que integram o grupo de avaliagao em funcao da atividade a desencadear (entrevista, inquérito, observagao direta,
focus group, etc.).

FASE 3 - ANALISAR 0S DADOS E PRODUZIR 0 RELATORIO

PROCEDER A ANALISE DE DADOS

A andlise quantitativa e qualitativa de dados €, talvez, a parte mais complexa deste processo. Enquanto a primeira considera,
por exemplo, as estatisticas de sucesso escolar, de abandono ou de indisciplina, informagoes sobre as atividades realizadas,
o0 nimero de intervenientes e participantes, etc., ja a segunda contempla a andlise de informagao recolhida em diversos
documentos (relatorios, atas, registos diversos) junto dos dinamizadores, coordenadores ou participantes nas atividades.

CONSERVAR A INFORMAGAO

Apos a recolha de dados e informagao e mesmo apds a sua analise, devemos determinar o modo como essa informagao
deve estar disponivel para eventuais consultas, uma vez que com a publicagao do relatorio de avaliagao pode ser necessario
revisitar alguns desses dados.

E, se essa informagdo vai ficar acessivel durante um certo periodo de tempo, cabe ao proprio projeto estabelecer as condigoes
em que essa informagao garante a confidencialidade dos dados e o0 anonimato dos inquiridos.

SINTETIZAR A INFORMAGAO E ELABORAR 0 RELATORIO

Recolhida e analisada a informagao segue-se a elaboragao de um relatério onde se apresentem as conclusoes da avaliagdo.
Este relatorio deve conter uma descrigdo dos métodos de avaliagao utilizados, tais como:

» Como foi definida a amostra do publico?
 Como foi recolhida e analisada a informagao?

0 relatorio de avaliacao é o documento fundamental de todo o processo. Aqui devem referenciar-se ndo s os resultados e
conclusoes da avaliagao, como também evidenciar problemas detetados e apresentar recomendacgoes de ajustamento ou
correcdo de estratégias.




IMPLEMENTAR A AVALIAGAO DO PROJETO EDUCATIVO Ficha n.° 23

COORDENAGAO DO PROCESSO DE AVALIAGAOQ

Compete ao diretor da escola constituir um grupo de trabalho, normalmente denominado grupo de avaliagao, designando o
seu coordenador que procederd a planificagdo do processo e desencadeara todos os procedimentos para a sua realizagdo.
Competira a este grupo de avaliagdo do projeto educativo definir: Ficha 22

* 0 objeto da avaliac@o (O que vai ser avaliado? Que dimensoes da avaliagao?);
e As varias fases do processo;

* A calendarizagdo do processo;

* Os critérios, instrumentos e métodos de recolha de informagao.

Competira igualmente a este grupo constituir e dinamizar grupos de trabalho que procedam ao trabalho de campo da recolha
de dados.

OPERACIONALIZACAO DA AVALIAGAD

0 primeiro passo na avaliagao diz respeito a construgdo dos instrumentos de andlise da informacgao disponivel, tais como, por
exemplo:

* Grelhas de andlise do projeto educativo, focando os aspetos tratados e o seu grau de adequagao com as orientagoes

tracadas;

* Indicadores de referéncia sobre resultados obtidos;

* Listas diversas (problemas e obstaculos, principais recursos disponiveis).

0 segundo passo consiste na utilizagdo dos instrumentos produzidos aplicando-os aos elementos de informagao recolhidos Fichas 17 e 18
e na elaboragao de graficos de evolugao de resultados (sucesso educativo, abandono escolar, indisciplina, empregabilidade,
etc.).

0 terceiro passo diz respeito a0 acompanhamento e monitorizagao do projeto educativo, por via do grupo de avaliagdo, de
modo a produzir o feedback necessario a aferi¢do da eficicia do projeto.

A avaliacdo dos resultados deve efetuar-se no termo de vigéncia do projeto.

0 relatorio de avaliagao devera ser presente ao diretor que o distribuird para analise aos departamentos curriculares e ao
conselho pedagdgico para validagao. Ap6s aprovagao em conselho geral deverd ser divulgado a comunidade educativa.
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METODOS DE RECOLHA DE DADOS E INFORMAGAQ

QUESTIONARIO
E 0 método mais simples e rapido de obter grande informacao de um determinado grupo de pessoas. Para além de existirem

muitos tipos e modelos de inquéritos que podem facilitar esta tarefa, este é 0 método que permite manter o anonimato dos
participantes e dar lugar a uma analise facil e objetiva.

ANALISE DOCUMENTAL

A andlise documental destina-se, sobretudo, a reunir informagao acerca de anteriores processos de avaliagao, de anteriores
resultados ou de relatorios para estabelecer comparagdes ou quadros evolutivos.

ANALISE ESTATISTICA
Ficha 6
A andlise estatistica compreende a andlise de indicadores do projeto e de indicadores da envolvente (indicadores de contexto).

ENTREVISTA

Este método serve essencialmente para esclarecer algumas questdes resultantes dos inquéritos para aprofundar o
conhecimento de problemas emergentes da andlise dos dados.

FOCUS GROUP
Reunido de 6 a 10 individuos pertencentes a um determinado pablico, permitindo aprofundar determinadas questoes,

discutir problemas ou recolher sugestdes. E, também, um método eficaz para recolha de informagao mais especifica e mais
rapidamente.

OBSERVAGAO DIRETA

E 0 modo mais preciso de recolher informagao sobre o projeto observando as atividades enquanto estas decorrem, permitindo
obter dados sobre o préprio processo de desenvolvimento do projeto.

ETICA DA AVALIAGAO

Um processo de avaliagdo envolve, inevitavelmente, recolha de informagao sobre os individuos. Ao planear a avaliagao o
grupo de trabalho deve garantir a confidencialidade da informagao recolhida, assegurando-se de que todos s@o tratados com
respeito e sensibilidade.

A ética da avaliagdo do projeto educativo exige que os intervenientes no processo entendam a importancia da sua
contribuicdo, confiem no grupo de trabalho e aceitem livremente as condigdes da sua participagao.
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AVALIAGCAO DO PROJETO EDUCATIVO - EXEMPLOS Ficha n.” 24

Exemplo 1
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Exemplo 2

Exemplo 3

13




‘rlllllllll -




10. A definicao de estratégias
e de atividades de comunicacao
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10. A definicao de estratégias e de atividades de comunicacao

Como ja referimos anteriormente, um complemento fundamental do plano estratégico desenhado no projeto educativo é a definicdo
de estratégias e atividades de comunicacgdo da escola.

E um facto que, em todas as relacoes que se estabelecem entre individuos e entre membros de um grupo ou de uma organizagao
se desenvolve um processo de comunicagéo e de transmissdo de informagdo.

Este processo de comunicagdo permite estabelecer contactos, partilhar informacao e trocar conhecimentos; podemos afirmar que
0 processo de comunicacgdo é indispensavel, de um modo geral, a sociedade e, de um modo particular, & vida das organizagdes e
das pessoas.

No que diz respeito a escola, a execugao de um plano de comunicagao é essencial ao desenvolvimento de um quadro de referéncia
comum com vista a promocdo e consolidagdo da sua identidade enquanto organizagdo autonoma.

0 plano de comunicacao €é o instrumento privilegiado para desenhar as estratégias, os meios e as agdes de divulgacdo, publicagdo
e difusdo dos propdsitos contemplados no projeto educativo.

Mas, o plano de comunicagdo visa também, entre outros, dar a conhecer a oferta educativa e formativa da escola, divulgar os
resultados alcangados, promover as suas atividades, projetos e eventos, quer no interior quer no exterior da organizagao.
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PLANO DE COMUNICACAO Ficha n.° 25

0 plano de comunicagao da escola deve ter como principal objetivo criar condi¢des para que todos os membros dessa Capitulo 2
comunidade desempenhem o seu papel com competéncia, eficicia e motivagao.

Se considerarmos que um processo de comunicacao originado numa organizagao estd diretamente ligado a sua cultura
organizacional e reflete a sua dindmica, criatividade e capacidade empreendedora, entao devemos salientar a mais-valia que
resulta de um plano de comunicagdo como contribui¢do indispensavel a consecucdo das linhas fundamentais do projeto
educativo.

Para que o projeto educativo e as suas linhas orientadoras sejam devidamente apropriados pelos seus dinamizadores,
participantes, destinatarios e demais intervenientes, é necessario ativar um processo de comunicagao consistente que
agregue todos os agentes em torno de um objetivo comum, sabendo que desta forma também concretizarao os seus objetivos
individuais.

Nesta sequéncia, devemos comegar por analisar a forma e 0s meios em que cada escola assenta o seu processo de
comunicacao, clarificando desde logo que do simples facto de se disponibilizar informagdo nao ocorre comunicagao.

Para que um processo de comunicagao se realize efetivamente deve proporcionar uma troca ou retorno entre o emissor e
o recetor. Isto &, a comunicagao deve gerar um feedback, um comprometimento ou envolvimento do recetor na mensagem
recebida.

0 plano de comunicagao tem como propdsito criar, definir e gerir a imagem da escola, de certa forma afirmando a visao, a
missao e o seu projeto educativo, sendo materializado em duas vertentes:

COMUNICACAO INTERNA

Trata-se de ativar os meios e 0s processos para transmitir informagao como fator de mobilizagdo de todos 0s membros da
comunidade educativa diretamente envolvidos nas atividades preconizadas no projeto educativo.

De uma comunicagao interna eficaz decorre a adesao a missao e ao projeto da escola, isto é, a partilha de valores e interesses
comuns.

Uma especial atengdo deve ser dedicada ao sistema de comunicagdo interna de modo a criar uma coordenacdo das atividades,
uma integracao das agoes a desenvolver num plano geral e uma linha orientadora de consolidacao do papel que cada um tem
a desempenhar para o sucesso da organizagao propriamente dita.

Uma tal orientagdo contribuira para o bem-estar dos intervenientes e para a qualidade do servigo prestado.

COMUNICAGAO EXTERNA

Trata-se de valorizar e promover 0s servigos prestados pela escola, e neste sentido, legitimar a sua fungao estratégica em
relacdo ao meio.

Neste campo, é importante construir uma identidade institucional através do log6tipo e concegao da “imagem de marca” cujo
objetivo é “ser reconhecido para ser conhecido”.

Daqui deve emergir um plano de comunicagao dirigido, sobretudo, a comunidade envolvente englobando a internet (o site da

escola), 0s mass-media, a publicidade, o marketing direto ou outros meios, canais e suportes que melhor se adequem aos
propésitos preconizados.
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FASES DE IMPLEMENTAGAO DO PLANO DE COMUNICAGAQ

LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES

Esta fase preliminar implica executar um diagnostico da situagao vigente: compreender os meios de informagao e
comunicagao existentes, caracterizar pontos fracos e pontos fortes, evidenciar criticas e preocupagdes face ao processo
vigente, identificar obstaculos a comunicagao, etc.

DEFINIGAO DE OBJETIVOS

Numa fase seguinte é necessério definir os horizontes a que um plano de comunicagao deve responder, no sentido de agilizar
a interacdo entre os diversos membros da comunidade educativa, de facilitar a articulagao com os 6rgdos de gestdo e gestao
intermédia da escola e de promover a cooperagao com 0s coordenadores e dinamizadores das atividades.

Importa assim clarificar o que se quer comunicar, junto de quem e através de que meios.

SELEGAO DOS MEIOS

A selecao dos meios e dos suportes deve responder com eficécia as estratégias delineadas no plano de comunicacao,
adequando-se aos segmentos de publico a que se dirige a comunicagao e as finalidades das situagdes e das agoes.

Por exemplo, para a realizagdo de um sistema de comunicagao interna podemos dispor, entre outros, dos seguintes
instrumentos:

» Oficios, circulares e memorandos;

* Relatdrios de atividade, boletim informativo;

* Jornal escolar;

* Painéis de fixagdo em locais de encontro ou reuniao;
« Correio eletronico.

Ja num processo de comunicagao externa é necessario investir em meios de difusdo pablica, como sejam entre outros:

 Imprensa local, radio local;

* Distribui¢do em locais publicos (cafés, lojas, institui¢des) de brochuras ou folhetos com divulgagdo da escola
(oferta formativa, atividades, eventos, etc.);

» Divulgacao da oferta formativa junto de outras escolas do concelho ou regiao;

¢ [nvestimento em publicidade: outdoors, cartazes, mupis, etc.;

* Organizagao de eventos publicos (torneios desportivos, concertos, concursos, festas, etc.)

abertos a comunidade envolvente;

* Site da escola na internet.

Para uma utilizagdo eficaz destes meios e dos respetivos suportes é fundamental que os 6rgaos de gestao detenham um
conjunto de competéncias comunicacionais, relacionais e organizacionais de modo a ndo obstruirem o préprio processo de
comunicagao que for desenhado.

Dessas competéncias destacamos:

» Capacidade de lideranga, gestdo e planeamento;

* Faculdade de mobilizagdo e motivagao dos seus colaboradores;
* Facilidade no relacionamento com 0s outros;

e Agilidade em tomar decisdes e gerir conflitos.

0 dominio destas aptidoes favorece a execugao de um plano de comunicagao adequado a cada objetivo e a cada situagao
concreta, em fungdo das estratégias, das finalidades e do desenvolvimento estrutural da escola.
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DIVULGAR 0 PROJETO EDUCATIVO Ficha n.” 26

APRESENTAGAO DO PROJETO EDUCATIVO

Para uma eficaz apropriagdo dos conteddos do projeto educativo (objetivos, estratégias e metas) e consequente mobilizagao
de todos os envolvidos (dinamizadores, participantes e destinatérios), a equipa coordenadora responsavel pela sua concegao
deve delinear estratégias e atividades adequadas de divulgagao do projeto quer junto da comunidade educativa, quer da
comunidade envolvente (parceiros sociais e econémicos).

Se 0 processo de concegao do projeto foi devidamente desencadeado, com a plena participagdo de toda a comunidade
educativa e respetivos parceiros, 0 momento da apresentacao do projeto educativo constitui uma oportunidade para a efetiva
mobilizagdo de todos em torno do grande objetivo que é a concretizagdo das metas nele estabelecidas.

Apos a sua validagao em conselho pedagdgico e aprovagao em conselho geral — como legalmente estabelecido — o projeto
educativo deve ser apresentado a toda a comunidade educativa.

Esta apresentacdo deve constituir um momento de impacto e de afirmagao da escola ndo s6 perante os seus atores
primordiais (professores, alunos, encarregados de educagao, pessoal ndo docente), como perante a comunidade envolvente
com a qual coopera e interage, isto €, agentes econdmicos, parceiros institucionais, etc.

A apresentagao do projeto educativo pode, entdo, traduzir-se numa sessao solene aberta a toda a comunidade educativa
— expressamente convidada para o efeito — contando com a presenca de representantes das forgas vivas do meio (parceiros
econémicos, institui¢des, autarquia, escolas do concelho, antigos alunos, etc.).

Nesta sessao sao apresentadas as linhas gerais do plano estratégico e as metas que se pretendem atingir, os meios e recursos Ficha 25
que se pretendem mobilizar, as oportunidades e os condicionalismos que se pretendem ultrapassar.

A circunsténcia que, desta forma, se pretende criar nao pode deixar de constituir um momento de afirmacao de lideranga da
escola e de posicionamento perante a comunidade e a sociedade proximas.




DIVULGAGAO DO PROJETO EDUCATIVO

Sabendo que uma ampla divulgacdo do projeto educativo contribui para a mobilizagao de todos os agentes em torno da
consumacao dos objetivos e metas nele consagrados, a diregao da escola deve recorrer a meios e estratégias diversificadas
de difusdo e publicacdo de modo a torné-lo disponivel ndo s6 a toda a comunidade educativa, como também a torné-lo
acessivel a quem pretenda consulta-lo para formar um conhecimento mais apurado desse estabelecimento de ensino.

Entre outras, podem citar-se algumas estratégias de divulgacdo do projeto educativo:

a) Distribuicao de exemplares impressos aos diversos agentes educativos

No inicio de cada ano letivo deve ser distribuida aos novos alunos e aos novos professores uma edigao impressa do projeto.
b) Divulgacao de resultados e respetiva analise

Os relatérios de avaliagdo intercalares devem ser analisados em conselho pedagdgico e em reunioes sectoriais de
departamentos, podendo resultar em revisdes e ajustes ao projeto inicial. Estes relatérios de resultados intercalares

devem ser divulgados a comunidade educativa.

c) Acessibilidade do projeto educativo

0 projeto educativo, os respetivos relatorios de avaliagdo intercalar e os resultados de avaliagao final devem estar acessiveis
online e, de forma destacada, através do site da escola.

Exemplo
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FICHA PUZZLE

Ficha n.° 27
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ILUSTRAGAO ESQUEMATICA DO PROJETO EDUCATIVO

Apresentacao do projeto
educativo

Metodologia seguida na
sua elaboragao

Diagnadstico estratégico

Missao e visao

Objetivo central e
objetivos estratégicos

0 diagnéstico estratégico é uma tarefa fundamental para a aplicagdo do
planeamento estratégico com vista a orientar a agao da organizagao. O
planeamento estratégico apresenta-se como um instrumento de gestao
imprescindivel. E o instrumento que permite orientar a organizagao,
conduzir a lideranca e controlar as atividades. O objetivo do planeamento
estratégico é o de fornecer a equipa de gestao as informagoes que Ihes
permitam tomar decisoes, agindo de uma forma prd-ativa, antecipando-se
as mudangas que ocorrem na sua area de agao.

Dimensoes do diagndstico estratégico.
Elaboragao do diagndstico estratégico — passos indicativos.

Diagndstico estratégico — cruzamento dos pontos fortes e fracos com as
oportunidades e ameagas permite construir uma matriz SWOT.

Exemplo de matriz SWOT.

A missao refere-se ao propdsito da organizacdo, aquilo que justifica a sua
existéncia, a sua razao de ser, ao que legitima a fungdo da organizagao na
sociedade.

A visao refere-se a uma ambigao, um ideal, um estado que a organizagao
pretende alcangar num periodo temporal relativamente longo, constitui
um fator de mobilizagao, um catalisador de energia coletiva.

A construcdo da missdo e da visao.
Exemplos de missao.

Exemplos de vis@o.

A concecao de um projeto pressupoe, necessariamente, a formulagao de
objetivos.

Os objetivos ndo sao todos do mesmo nivel. Uns s@o gerais, situam-se
num patamar mais elevado de hierarquia, englobam outros, especificos,
que contribuem para a consecugao dos primeiros — hierarquizagao de
objetivos.

Os objetivos estratégicos ocupam um espago na cascata de objetivos
da escola, fazendo a ligag@o entre a missdo, com quem devem estar em
linha, e 0s objetivos operacionais, formulados no @mbito dos planos de
atividade.

Formulacdo de objetivos — critérios.

A definicao de objetivos no contexto do projeto educativo e do plano de
atividades (exemplos).

Capitulo 6

Ficha 7

Fichas 8 e 9

Capitulo 6
Fichas 10 e 11

Fichas 10 e 11

Capitulo 7

Ficha 16

Ficha 12

Ficha 14



Organizacao escolar

Areas e tipologias
de formacao

Metas, indicadores
e meios de verificacao

Dispositivo (ou plano)
para a avaliacao do
projeto educativo

Aprovacao do projeto
educativo

Plano de comunicacgao
do projeto educativo

A definicdo de metas completa e concretiza os objetivos a atingir pelo
projeto. As metas apoiam a tomada de decisao e a gestao do projeto
e constituem um elemento central dos processos de mobilizagdo de
equipas, de comunicagao, de negociacao e de avaliagao.

A meta deve explicitar de forma quantificada o que se pretende atingir, a
qualidade do que se quer atingir e 0 momento em que se quer atingir.
Defini¢ao de metas e de indicadores de verificagao.

Exemplos de metas e de indicadores de verificagao.

A avaliagdo do projeto educativo consiste na recolha e compilagao
sistematica de dados acerca dos resultados, das atividades e das

acoes que decorrem da implementacdo do projeto de modo a permitir
estabelecer conclusdes sobre a seu grau de concretizagao, melhorar a sua
eficacia e fornecer indicadores para futuros projetos.

A implementacdo e plena execucdo do projeto educativo culminam

na sua avaliagdo, num processo de aferigdo de resultados obtidos, de
metas alcangadas, de objetivos concretizados. A avaliagao do projeto
educativo visa medir o grau de realizacdo das acoes, medidas e atividades
consumadas no seu plano estratégico, através das quais a escola se
propoe desenvolver a sua agao educativa.

Vantagens na avaliagao do projeto educativo.

Coordenacgao da avaliagdo do projeto educativo.

Critérios da avaliagdo do projeto educativo.

Fases da avaliagao do projeto educativo.

Operacionalizagdo da avaliagdo do projeto educativo.

Métodos de recolha de dados e informagao.

0 projeto educativo devera ser apreciado pelo conselho pedagdgico e
aprovado pelo conselho geral.

Apos a sua validagao em conselho pedagdgico e aprovagao em conselho
geral o projeto educativo deve ser apresentado a toda a comunidade
educativa.

Estratégias de divulgacdo do projeto educativo.

Capitulo 8

Ficha 15

Ficha 16

Capitulo 9

Ficha 19

Ficha 19

Ficha 21

Ficha 22

Ficha 23

Fichas 25 e 26
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ANEXO |

QUADRO NORMATIVO

Decreto-lei n.° 553/80, de 21 de novembro

Aprova o estatuto do ensino particular e cooperativo.

Lei n.° 46/86, de 14 de outubro

Lei de bases do sistema educativo.

Decreto-lei n.° 43/89, de 3 de fevereiro

Define o regime de autonomia das escolas.

Decreto-lei n.° 172/91, de 10 de maio

Aprova o regime juridico de direccdo, administracéo e gestao escolar.

Despacho n.° 113/ME/93, de 23 de junho

Criacao do sistema de incentivos a qualidade da educacao.

Despacho normativo n.° 27/97, de 2 de junho

Regulamenta a participac@o dos drgaos de administracdo e gestao dos jardins-de-infancia e dos estabelecimentos dos ensinos basico e secundério no
novo regime e gestao das escolas.

Decreto-lei n.° 115-A/98, de 4 de maio

Aprova o regime de autonomia, administragao e gestdo dos estabelecimentos piiblicos da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, hem
como dos respectivos agrupamentos.

Decreto-lei n.° 74/2004, de 26 de margo

Estabelece os principios orientadores da organizagao e da gestdo do curriculo, bem como da avaliagdo das aprendizagens, referentes ao nivel
secundario de educagao.

Decreto-lei n.° 396/2007, de 31 de dezembro

Estabelece o regime juridico do Sistema Nacional de Qualificac@o e define as estruturas que asseguram o seu funcionamento.

Decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de abril

Aprova o regime de autonomia, administragao e gestao dos estabelecimentos piblicos da educagao pré-escolar e dos ensinos basico e secundario.
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ANEXO Il

GLOSSARIO

Atividade: conjunto de agdes a desenvolver de forma articulada para a consecugao de um resultado.

Analise: decomposicao ou separacdo de um todo nos seus elementos constituintes; estudo da natureza de uma coisa complexa ou determinagao das suas
partes essenciais, através desse método.

Avaliacdo: processo aberto e participado envolvendo os stakeholders para verificar se os objetivos de um projeto foram alcancados, para sinalizar e explicar
eventuais desvios e, se necessario, para sugerir medidas de reorientagao.

Avaliacao diagnéstica: momento de avaliacdo inicial que visa fornecer indicadores sobre o estado do sujeito/estrutura organizacional objeto numa fase prévia
a implementacao de uma acgdo ou projeto.

Avaliagao formativa: processo que pretende informar acerca do nivel de concretizacdo dos objetivos estabelecidos; identifica obstaculos que possam
comprometer a implementacgdo do projeto, e localiza deficiéncias, lacunas e insuficiéncias; ao pretender determinar o estado de implementagao do projeto em
determinados momentos da sua execugdo pode determinar a adogdo de medidas de ajustamento ou correcao de estratégias.

Avaliacao sumativa: corresponde a um balango final e a uma visao de conjunto do trabalho realizado, confrontando o desenvolvimento do projeto no final de
cada ciclo com os objetivos globais estabelecidos.

Cascata de objetivos: conjunto de objetivos de diferentes niveis hierarquizados segundo uma ldgica meio-fim; nesta hierarquia um objetivo é simultaneamente
um meio para a consecucao de um objetivo de nivel superior e um fim de um objetivo de nivel inferior.

Comunidade educativa: agrupamento de pessoas e instituigoes (professores, alunos, pais e encarregados de educagao, funcionarios nao docentes das
escolas, servicos da administragdo central e regional com intervencdo na area da educagao, autarquias, associagoes culturais e recreativas e outras
organizagdes civicas — para além das entidades ligadas a atividades de carécter cientifico, ambiental e econdmico de uma determinada drea geogréfica) que se
associam para realizar um projeto de educagao, com os seus valores e com as suas finalidades.

Cultura de escola: conjunto de simbolos e significados partilhados que orientam e contextualizam a agdo educativa da escola, resultado das complexas
relagOes que se estabelecem por parte dos diferentes componentes pessoais, sociais e institucionais que intervém no processo educativo.

Diagnéstico estratégico: andlise diagndstica que, perspetivando a situacdo atual numa perspetiva interna e externa, procura tracar
caminhos futuros para uma organizagao.

Estratégia: arte de conceber, dirigir e executar uma determinada agao.

Indicador de verificagao: meio para verificar se as metas e os objetivos estabelecidos num projeto foram alcangados.

Finalidade: objetivo de nivel superior para o qual o projeto contribui (a razao de ser do projeto).

Formacgao em contexto de trabalho: formagao pratica que pode ocorrer em contexto interno ou externo (estagio).

Formacao qualificante: formagao que qualifica ou fornece competéncias para o exercicio de uma profissao, atividade ou tarefa.

Grupo de avaliag@o: grupo de trabalho designado pelo diretor ao qual compete conceber, planificar e desencadear o plano de avaliagao do projeto educativo.
Instrumento operatorio: ferramenta de trabalho ou instrumento de conhecimento que permite operar, ou seja, aplicar a diferentes contextos de trabalho.
Lideranca: elemento dinamizador de um grupo ou de uma organizagao.

Método: conjunto dos meios dispostos convenientemente para alcancar um fim e especialmente para chegar a um conhecimento cientifico ou comunicé-lo
aos outros; modo de proceder ou de fazer alguma coisa; ordem ou sistema que se segue no estudo, na pesquisa ou na realizagao de um projeto.

Missao: enuncia o propdsito da organizagao, a sua razao de ser, 0 seu papel na sociedade.
Meta: completa e concretiza o objetivo a atingir em termos de quantidade, qualidade e tempo.
Objetivo: 0 que se espera atingir com o projeto, os efeitos desejados e 0s beneficios esperados.

Plano de comunicagao: exposicdo ordenada das estratégias, dos meios e das agdes de divulgacdo, publicacdo e difusao dos propositos contemplados no
projeto educativo.




Plano plurianual de atividades: documento de carater operacional da acao educativa da escola para vigorar por mais de um ano.

Projeto: conjunto de atividades interrelacionadas dirigidas a consecucao de um objetivo.

Projeto curricular de escola: documento de articulagdo do curriculo nacional com as especificidades da escola, dos alunos e as caracteristicas do meio.
Projeto educativo: documento de planeamento estratégico e organizacional, que consagra a orientagao educativa da escola.

Piblico-alvo: pdblico visado com determinada ac@o.

Recursos: habilitagoes, possibilidades, aptiddes ou meios apropriados para se atingir um determinado objetivo.

Regulamento interno: documento de regulacdo e funcionamento da escola.

Relatdrio: exposicao escrita e pormenorizada de circunstancias, fatos, objetos ou sobre a sequéncia de uma ocorréncia.

Relatdrio anual de atividades: documento de avaliagdo das agdes desenvolvidas na escola e constantes no plano de atividades.

Relatdrio de autoavaliag@o: documento que procede a identificacdo do grau de concretizagdo dos objetivos fixados no projeto educativo e a avaliagdo das
atividades realizadas pelo agrupamento de escolas ou escola ndao agrupada.

Resultado: consequéncia do desenvolvimento de um conjunto de atividades; o que deve ser conseguido para que o objetivo do projeto possa ser alcangado.

Stakeholders: membros da comunidade externa que interage com a instituicdo (parceiros, instituicoes publicas, utentes, fornecedores, vizinhos, etc.).

SWOT (matriz): da terminologia anglo-saxonica strenghts, weaknesses, opportunities, threats, organiza numa matriz os pontos fortes e os pontos fracos de
uma organizagdo (andlise interna) e as oportunidades e ameagas que se colocam ao desenvolvimento da organizagao (andlise externa).

Visao: evidencia uma ambigdo, um ideal, um estado que a organizagao pretende alcangar num periodo relativamente longo.




ANEXO IV

PESSOAS E ENTIDADES QUE PARTICIPARAM NAS REUNIOES
DO GRUPO DE REFERENCIA OU NOS FOCUS GROUP

ENTIDADE

EPAD - Escola Profissional de Artes Tecnologias e Desporto

EPRAL - Escola Profissional da Regiao Alentejo

Escola de Comércio de Lishoa

Escola Profissional Bento de Jesus Caraca
Escola Profissional da Praia da Vitdria

Escola Profissional de Fafe

Escola Profissional de Imagem

Escola Profissional de Salvaterra de Magos

Escola Profissional do Vale do Tejo

Escola Secundaria Afonso de Albuquerque

Escola Secundaria de Avelar Brotero

Escola Secundaria de Vendas Novas

Escola Secundaria Jiilio Dantas

Escola Secundaria Padre Benjamin Salgado

Escola Secundaria Rafael Bordalo Pinheiro

Escola Secundaria Soares de Basto

NOME

Luis Martins
Rui Miguel Caldeira

Ana Paula Carrigo
Antonio Bordalo Lula
Claudio Ramos

Catarina Esménio
Lidia Geraldes

Pedro Leite da Silva
Domingos Borges

Ana Maria Alves
Ana Paula Costa

Ana Calvet

Rogério Mesquita
Vera Figueiredo

Manuela Baido

Alvaro Santos
Jorge Guerra

Adozinda Antunes
Anabela Cardoso

Aurora Costa
Carlos Rebelo
Luisa Costa

Florivaldo Abundancio
Carlos Alberto Carvalho
José Alfredo Mendes
Luis Cerejeira Fontes
Maria do Céu Santos
Cecilia Oliveira

Jorge Pereira
Maria José Calix

CARGO

Professor

Diretor adjunto

Diretora técnico — pedagdgica dos polos de Elvas e Estremoz
Secretario-geral

Diretor

Assessora da dire¢ao pedagogica
Coordenadora dos orientadores educativos

Diretor da delegagdo do Barreiro
Diretor

Assessora pedagogica
Diretora pedagdgica

Coordenadora de curso

Diretor pedagégico
Professora

Diretora pedagdgica

Adjunto de direcao
Coordenador pedagdgico do Centro Novas Oportunidades

Professora
Psicologa

Adjunta do diretor
Diretor
Subdiretora

Diretor

Diretor do curso profissional de técnico de informética de gestao

Diretor
Adjunto do diretor

Coordenadora de cursos profissionais
Professora

Subdiretor
Diretora



ANEXO V

PARTICIPANTES NAS REUNIOES DO FOCUS GROUP

NOME

ENTIDADE

Agrupamento de Escolas n.’ 1 de Portalegre

Agrupamento Vertical de Escolas de Campo, Valongo

Agrupamento Vertical de Escolas do Ave

EPTOLIVA - Escola Profissional Oliveira Hospital, Tabua e Arganil
EFTA - Escola de Formacao Profissional em Turismo de Aveiro

Escola de Tecnologias e Gestdo de Barcelos

Escola Profissional Gustave Eiffel

Escola Secundaria Amadora

Escola Secundaria de Monserrate

Escola Secundaria Dr. Jorge Correia
Escola Secundaria Ferreira de Castro
Escola Secundaria Fontes Pereira de Melo
Escola Secundaria Monte da Caparica

Escola Tecnoldgica do Litoral Alentejano

Maria Celeste Marques
Maria do Rosario Palhas Narciso

Virginia Varandas

Antonio Manuel Mota Menino

Maria Manuela Souto Pereira e Gomes

Nuno Nunes

Catarina Alexandra Pinto da Silva
Augusto Castro

Vera Vilas Boas

Cristina Marques

Pedro Rodrigues

Maria Manuela Ferreira

Manuel Vitorino

José Baia

Manuel Rodrigues Borges da Silva
Benedita Corte-Real

Maria Manuela Ddmaso dos Santos

Maria Conceigao Diamantino
Maria Manuel lldefonso

CARGO

Equipa da Autoavaliagao

Adjunta da diretora

Subdiretora do agrupamento de escolas de campo
e coordenadora de projectos e responsavel pela

elaboracao do projeto educativo

Adjunto da diregdo
Adjunta da direcé@o

Membro da equipa de revisao do projeto educativo
Coordenadora pedagégica

Presidente do conselho de administracdo da EMEC
Coordenadora do gabinete de orientagdo escolar

e insergao profissional

Adjunta do diretor pedagégico
Diretor pedagdgico

Diretora

Subdiretor da escola

Diretor

Subdiretor

Presidente do conselho geral
Diretora

Diretora financeira
Professora
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NOTAS CURRICULARES

RUI AZEVEDO

Licenciado em Economia (UP). Foi vice-presidente da Comissdo de Coordenacdo da Regido do Norte. Presidente do Conselho de Administragdo da empresa
Quaternaire Portugal S.A.

Diretor da Célula de Prospetiva da Conferéncia das RegiGes Periféricas Maritimas da Europa. E Professor Auxiliar Convidado da FEUP em regime

de tempo parcial e consultor junto de organizagdes nacionais e internacionais.

EDUARDO FERNANDES

Licenciado em Geografia. Professor de Geografia do ensino secunddrio e cursos profissionais. Mestrando em Ciéncias da Educacao. Titular de formagao especia-
lizada em Administragdo Educacional. Orientador de Estégio do ramo Educacional. Docente em cursos pés-graduagdo. Coordenador do CEFANESPO — ANESPO.
Integrou o Gabinete da Secretaria de Estado da Educagéo - XV Governo.

HORACIO LOURENGO

Licenciado em Filosofia. Mestre em Filosofia da Educagao. Pos-graduado em Gestao Escolar. Técnico Oficial de Contas. E Professor e Diretor Executivo
da Escola Artistica e Profissional Arvore. Vice-presidente da Escola das Virtudes, C.R.L., Presidente do Conselho Fiscal da Gesto-Coop. Cultural, C.R.L.
Desempenhou diferentes fungdes e atividades profissionais quer na educagao quer na atividade econdmica.

JOAO BARBOSA

Licenciado em Filosofia. Pds-graduado em Ciéncias da Educagdo — Avaliagdo e em Diregdo Pedagdgica e Administracdo Escolar. Diretor do Departamento de
Gestdo Integrada de Sistemas de Qualificagdo — ANQ. Tem colaborado com vdrias institui¢des do ensino superior nas dreas de Desenvolvimento Curricular,
Avaliagdo Educacional e Metodologias de Investigacao. Foi Diretor de Servigos Pedagdgicos e Organizagao Escolar — DRELVT. Foi Coordenador Educativo do
Oeste - DRELVT. Foi Coordenador do Nicleo do Ensino Secundario — DES. Foi Diretor Pedagdgico do INETE — Instituto de Educacao Técnica.

JOSE MANUEL SILVA

Doutor em Ciéncias Educacao (Universidade da Extremadura). Mestre em Ciéncias da Educagao (Universidade de Boston). Licenciado em Historia (Universidade
de Lishoa). Pés-graduado em Direcdo Estratégica de Universidades (Universidade Politécnica da Catalunha). Professor desde 1974 e formador de professores
desde 1985. Gestor educativo desde 1990. Especialista em lideranca e dire¢ao escolar. Perito avaliador externo da IGE. Consultor de formagao. Vice-presidente do
Instituto Politécnico de Leiria.

LUiS COSTA

Mestre em Sociologia do Trgbalho e das Organizag0es. Especialista em Politicas Publicas e Comunitarias. Trabalha como consultor junto de organizagoes
nacionais e internacionais. E atualmente Diretor Executivo da ANESPO. Foi vice-presidente do INOFOR e Vogal do Conselho Diretivo do IGFSE.
Foi diretor da Escola Profissional Bento de Jesus Caraca e do Centro de Formagao Profissional da CGTP.

PAULO SIMOES NUNES

Licenciado em Arquitetura. Mestre em Teorias da Arte. Foi Assistente Convidado do Mestrado em Teorias da Arte na Faculdade de Belas-Artes da Univ. de Lisboa.
Foi consultor da execugao de programas para as disciplinas de Historia das Artes e Histdria das Artes do Espetaculo para o ensino secundario (2001),

nomeado pelo DES. Foi consultor da execugdo do programa da disciplina de Histéria da Cultura e das Artes para o ensino secundario (2004), nomeado pela
DGIDC. Formador na area de Histdria da Arte e de Artes Visuais inserido no Programa de Formagao Continua de Professores pelo Centro de Formagao de Profes-
sores do Barreiro. E autor de manuais escolares de Histéria da Arte, Historia das Artes e de Histdria da Cultura e das Artes para o ensino secundario. Atualmente
é Professor de Artes Visuais e de Historia da Cultura e das Artes na Escola Secundaria de Casquilhos, Barreiro. Coordenador do Departamento de Expressdes.
Coordenador do grupo de avaliagao do projeto educativo da ESC.






