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Inter-Relacdo da Gestéo Estratégica e da Gestdo Orgcamental
nas Escolas / Agrupamentos

Resumo

As organiza¢fes educativas estdo atualmente, mais do que nunca, expostas
a mudanca e a incerteza. Estas, enquanto estruturas abertas a diversas
realidades individuais e a varios contextos, defrontam-se com a necessidade de
desenvolver estratégias que contribuam para o incremento de processos de
aprendizagem otimizados dos alunos e dos elementos que nela trabalham. Este
ambiente de constantes mudancas, no qual as organizacdes educativas estao
inseridas, exigem sistemas de gestao estratégicos e orcamentais preparados para
as mais diversas situacées. E nosso objetivo principal, analisar a inter-relacéo da

gestao estratégica e da gestdo orcamental nas escolas/agrupamento.

Palavras-Chave: Gestdo estratégia, Gestdo orcamental, escola, planeamento



Inter-Linking of Strategic Management and Budget Management
in Schools or Group of Schools

Abstract

The educational organisations are currently, now more than ever, exposed to
change and uncertainty. In light of such exposure to individual realities and
contexts, these structures are faced with the need to develop strategies which
contribute to the development of optimised learning processes both for the active
members and for those participants that the institution receives on a yearly basis.

This environment of constant change, in which the schools find themselves,
demands management systems that are adapted and prepared for the most
diverse situations.

In this context, it is our aim to understand the inter-linking of strategic

management and budget management in schools or group of schools.

Keywords: Strategic management, budget management, school, planning
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Introducéo
“A gestao estratégica pode entender-se como um processo continuo
e dindmico de planeamento, organizacdo, lideranca e controlo,
através do qual as organizacdes determinam onde estdo, para onde
guerem ir e como € que la irdo chegar e agem em conformidade com
o caminho tracado, ajustando-o continuamente as alteracfes
ocorridas no seu meio envolvente”.(Santos, A.,2008,p.329).

No ambito da gestdo publica e das escolas ha necessidade de desenvolver a
gestdo estratégica definindo a missédo, a visdo, objetivos, metas e projetos, de
modo a torna-la num instrumento de sustentabilidade econdémica, mobilizando
racionalmente 0s recursos internos e externos de modo que a agdo pedagodgica
se torne mais eficiente e eficaz.

A gestdo financeira das escolas publicas abrange um conjunto de
procedimentos e técnicas que visam planear, controlar e utilizar os recursos
financeiros necessarios a prestacao do servico publico de educacao de qualidade,
em conformidade com a lei e regularidade financeira e também, tendo em vista a
obtencéo de maior eficacia e eficiéncia.

E nesta perspetiva que pretendemos desenvolver o nosso trabalho,
relacionado com problemética da gestdo estratégica/gestdo orcamental e
resultante de uma vivéncia como professora, vice-presidente do conselho
administrativo e como elemento do 6rgédo de gestdo das escolas. Sao objetivos
deste trabalho:

e [Estudar a escola como organizagéo.

e Refletir acerca da cultura da escola.

e Caraterizar os modelos organizacionais, estabelecendo a sua relagéo

com a gestéo estratégica e a gestdo orcamental.

e Identificar diversos tipos de lideranca e 0s que sdo mais necessarios
aplicar a organizacao escolar.

e Ponderar o papel dos diversos 6rgdos da escola previstos na legislacao
atual, o seu reflexo no tipo de lideranca e na aplicagdo da gestdo
estratégica nas escolas.

e Auscultar professores e diretores de escola acerca das visbes da gestao
orgamental das escolas.

15



e Comparar as percecoes de gestdo orcamental de diversos atores.
e Compreender a existéncia da relacédo entre lideranca, gestdo orcamental
no contexto escolar publico.

e Propor linhas de acéo para melhorar a gestdo orcamental das escolas.

De acordo com o0s objetivos propostos, o presente trabalho de investigagcao
encontra-se estruturado em duas partes. A primeira respeita ao enquadramento
conceptual tedrico que fundamenta a investigacdo. Dela, fazem parte quatro
capitulos que visam entroncar um conjunto de conceitos e areas de estudo a
saber: No primeiro capitulo analisaremos a escola enquanto organizacao
constando aspetos de organizacdo que aprende, cultura de escola e modelos
organizacionais da escola. No segundo capitulo delimitaremos o conceito de
lideranca organizacional e estudaremos varios tipos de lideranca inclusive a
lideranca nas organizacfes escolares e o estipulado no Decreto-Lei 75/2008. No
terceiro capitulo abordaremos as etapas, tipos e categorias da estratégia e a
gestdo estratégica na escola. No quarto capitulo, debrucar-nos-emos sobre a
gestdo orcamental, nomeadamente a evolucdo e o papel da contabilidade como
elemento de gestdo, o sistema de administracdo financeira do estado, o
orcamento do estado com receitas e despesas, o Poc-educacado e o orcamento de
escola. Na segunda parte, no estudo empirico far-se-4 a caracterizacdo do
contexto em andlise, a definicdo da problematica problema, as hipéteses de
estudo, a metodologia mista (quantitativa e qualitativa na base de inquérito por
guestionario e entrevista semiestruturada). Também, proceder-se- a ao tratamento
de andlise dos resultados quantitativos e qualitativos, tendo como suporte o
programa informatico Excel. Do estudo constam ainda as conclusoes,
consideradas pertinentes, bem como perspetivas de melhoria da gestédo
estratégica e gestdo orcamental das escolas. Por ultimo é indicada uma vasta e

diversificada bibliografia atualizada.
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Parte 1 - Corpo tedrico
Capitulo 1 — A escola como organizacao

1.1. A escola enquanto organizacédo que aprende

As organizacdes constituem um dos tipos de formatos sociais mais
emblematicos do mundo atual. A vida em sociedade depende das organizacoes,
dos cidaddos que as integram e, simultaneamente, usufruem delas. Umas
organizacdes séo lucrativas outras sao nao lucrativas. De uma maneira geral as
organizacdes dividem-se por tipo de atividade: umas produzem bens, outras
prestam servicos. Existem ainda organizagdes religiosas, desportivas, culturais e
politicas, entre outras.

As organizagdes, sdo caracterizadas como sistemas abertos, desta forma,
cada vez mais, sujeitas a mudancas que ocorrem no meio envolvente onde se
inserem.

Deste modo, as organizacdes sentem a necessidade de responder com
rapidez as pressdes do meio envolvente, isto porque, as crescentes mudancas
econdmicas, politicas e sociais, entre outros aspetos tém provocado a pertinéncia
de rever as configuracfes e modelos organizacionais de maneira a adequa-los ao
quotidiano caracterizado pela sua turbuléncia.

Nos ultimos 100 anos, assistiu-se a uma evolugdo progressiva nas
configuracbes de gestdo organizacional. Passou-se de uma gestado fechada e
centralizada, ndo estando sujeita a qualquer influéncia do meio em gue estava
inserida, para uma gestao mais aberta aos condicionalismos dos contextos, onde
existe uma maior flexibilidade dos processos e aumento da criatividade.

A passagem de um meio envolvente estavel para um meio turbulento implica
mudancas estratégicas que alteram normas, estruturas, processos e metas.

O termo aprendizagem organizacional (organizagcdo que aprende) apareceu
na literatura na década de quarenta e tornou-se num topico de discussédo nas
tltimas décadas. As organizacdes que aprendem sdo organiza¢cdes que procuram
mudar continuamente e que tentam inter-relacionar as aprendizagens a trés
niveis: individual, grupal e organizacional. A esséncia das organizacdes em
aprendizagem € a habilidade da organizacdo em utilizar a capacidade mental de

todos os seus membros para criar processos que melhorem a aprendizagem.
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Uma organizacdo que aprende é uma organizacao que facilita a aprendizagem de
todos os seus membros e a0 mesmo tempo transforma-os.

As organizagbes que aprendem sédo “organizagdes nas quais as pessoas
expandem continuamente a sua capacidade de criar os resultados que realmente
desejam, onde se estimulam padrbes de pensamento novos e abrangentes, onde
a aspiracao coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente
a aprender juntas”( Senge,1996,p.3).

As organizagbes aprendem quando mudam o Seu comportamento
organizacional e quando promovem atividades de aprendizagem. As
organizacdes que aprendem sdo organizacdes que visam aumentar a sua
capacidade de aprendizagem continuamente e a todos 0s niveis com vista a
otimizag&o da sua eficacia.

A escola deve alargar e aprofundar a aprendizagem dos alunos, dos
professores, pessoal administrativo e operacional, de modo a aumentar as suas
competéncias dando respostas as suas aspiracées e necessidades individuais,
mas também ao nivel grupal e organizacional. A escola enquanto organizacao
deve promover o aprender a aprender a diferentes niveis.

O conceito de organizacdo que aprende foi introduzido por Senge, no inicio
da década de 90, fundamentando-se em cinco disciplinas, que quando colocadas
em prética, podem transformar uma organizacao qualquer numa organizacao que
aprende:

1. Dominio pessoal: As organizacBes devem incentivar a continua busca
pelo aperfeicoamento pessoal, favorecendo o comprometimento do
trabalhador com a organizacgéao.

2. Modelos mentais: As organizagbes que aprendem devem propor a
discussdo de mudangas que se tornam necessérias, criando modelos
mentais compartilhados pela organizagao.

3. Viséo compartilhada: Trata-se de construir uma viséo de futuro, metas,
valores e misséo.

4. Aprendizagem em equipa: Estimular a capacidade para o dialogo. “Para
0s gregos, dialogo denotava o livre fluxo de significado num grupo,
permitindo novas ideias e percecdes que os individuos ndo conseguiriam

ter sozinhos” (Senge,2000,p.44). Assim, dialogar permite a construgéo de
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novas ideias. A aprendizagem em equipa pressupde que os alunos e
professores sejam capazes de aprender em equipa e como equipa, 0 que
significa que os docentes sao fundamentalmente orientadores e o0s
alunos sao elementos ativos, 0 que induz a uma perspetiva construtivista.

5. Pensamento sistémico: As organizacdes sdo sistemas, que, como tal,

recebem influéncias e influenciam o seu meio envolvente.

Senge (2000) defende que as organizagbes sdo capazes de aprender e
fazem-no, porque, na realidade, sdo compostas por pessoas, € COmo seres
humanos estes estdo em continua aprendizagem.

A organizacdo escolar € um tipo especifico de organizacdo, onde a
populacdo, em geral, passa uma parte da sua vida.

O carater organizacional da escola ndo pode ser negado dado que se trata
de “um empreendimento humano, uma organizacdo histérica, politica e
culturalmente marcada” (Lima, 1992, p.42).

Segundo Lima (1992) a nocdo de escola como organizacdo é amplamente
aceite e a escola surge por diversas vezes em estudos de organizagdes.

Segundo o mesmo autor temos de recorrer a modelos de analise tedéricos
para caracterizar as escolas como organizacdes porque dificilmente seréo
analisaveis de outro modo.

A escola é uma organizacao que esta exposta aos efeitos das mudancas da
sociedade e do meio onde esta inserida e, por isso, com as alteracdes sociais a
escola concebe novos parametros de funcionamento.

A escola deve ser um espaco de interacdo dos diversos atores educativos,
onde a acao de cada um, como parte integrante do sistema, deve ser pensada
como um todo e como um conjunto de forcas inter-relacionadas que orientam a
acao coletiva e organizacional, constituindo uma organizagao aprendente.

A comunidade educativa “necessita de adotar uma atitude de busca,
questionar o que faz, agir tendo em vista os seus fins, enquadrar os horizontes
temporais, escutar a opiniao das pessoas. A escola necessita, definitivamente, de
aprender” (Guerra, 2001,p.45).

As organizagdes que aprendem sdo organizagbes em que as pessoas

desenvolvem continuamente a sua aptidao para criar os resultados que desejam,
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onde se cultivam novos padrdes de pensamento, a aspiracao coletiva se liberta e
as pessoas continuamente aprendem a aprender em grupo.

Um dos aspetos das organizacdes escolares é a sua cultura, que deve estar
voltada para os alunos, para promover a aprendizagem, o questionamento, 0
mudar os modelos mentais e a aberta a novos valores, a flexibilidade de
fronteiras, a estilos de lideranca transformacional e pedagdgica e ao recurso do

uso da estratégia organizacional.

1.2. Cultura de escola

O processo educativo procura moldar os individuos de modo a que estes
nao so se tornem aptos a desfrutarem de qualidade de vida em sociedade, como
a serem, também eles transmissores e promotores de cultura, por isso,
imediatamente entendemos a importancia da escola e do sistema educativo.

A escola abrange toda uma série de elementos que séo o reflexo da cultura
em que estao inseridas.

‘uma abordagem politica e sociolégica da escola ndo pode ignorar a
sua dimenséao cultural, quer numa perspetiva global, no quadro da
relacdo que ela estabelece com a sociedade em geral, quer numa
dimensdo mais especifica, em funcao das préprias formas culturais
gue ela produz e transmite. Todavia, ndo se pode considerar a
cultura escolar como uma espécie de subcultura da sociedade em
geral” (Barroso,J.,2005,p.41).

Barroso (2005) distingue trés perspetivas quanto a cultura escolar. A
perspetiva funcionalista, apresenta a instituicdo educativa como um simples
transmissor de uma cultura definida e produzida exteriormente e que se traduz
nos principios, finalidades e normas que o poder politico determina como
constituindo o substrato do processo educativo e da aculturagdo das criancas e
dos jovens.

Numa perspetiva estruturalista, a cultura escolar € produzida pela forma
escolar de educacao, principalmente através da modelizacdo das suas formas e
estruturas, seja o plano de estudos, as disciplinas, o0 modo de organizacao
pedagogica, os meios auxiliares de ensino, etc.

Por fim, a perspetiva interacionista, em que a cultura escolar é a cultura

organizacional da escola, considera-se, portanto, cada escola em particular.
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Pode falar-se, assim, na existéncia de uma cultura propria, no ambito da
escola e do sistema educativo, que reflete todo um conjunto de praticas, valores e
crencgas, partilhados por todos aqueles que interagem no seu ambito.

Trata-se, porém, de uma cultura que pode ndo ser assumida por todos, ja
gue tende a uma homogeneizacéo, contemplando e referindo-se ao todo e ndo as
realidades locais especificas.

Barroso (2005) menciona que o principio da homogeneidade (das normas,
espacos, tempos, alunos, professores, saberes e processos de inculcacéo)
constitui uma das marcas mais distintivas da cultura escolar.

A organizacdo da escola, nos diversos niveis de ensino, constituiu-se em
torno de uma estrutura que tem por referéncia a classe, enquanto grupo de alunos
gue recebiam simultaneamente o mesmo ensino.

A classe, que era inicialmente uma simples divisdo de alunos, transforma-se
progressivamente num padréo organizativo para departamentalizar o servigco dos
professores e o0 proprio espaco escolar.

Trata-se, deste modo, de um processo de racionalizacdo associado a
imposicao a todas as escolas de um mesmo modo de organizacdo pedagdgica
que se consubstancia no principio de ensinar a muitos como se fossem um s0,
que durante séculos constituiu o paradigma vigente e que, apesar das
modificacdes que se tém vindo a implementar, continua amplamente difundido.

Com efeito, desde que o ensino deixou de ser individualizado e intercalado
pelo recreio, como inicialmente ocorria, e passou a assumir uma complexificagao
e burocratizacao crescentes, tem persistido a filosofia do tratar todos como iguais
ou um so.

Segundo Barroso (2005) os estudos sobre a escola deverao ter em conta as
trés dimensdes essenciais do processo de referencializagdo da cultura
organizacional: as normas, as estruturas e o0s atores, o que pode ser

representado pela figura seguinte:
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Figura 1: Dimensdes essenciais do processo de referencializacdo da cultura

organizacional

NORMAS

Cultura
Escolar

ESTRUTURAS ATORES

Fonte: Barroso, J. (2005):politicas educativas e organizacéo escolar

Deste modo, a cultura da escola deve fomentar a participacao e a interagao
com o0 seu meio envolvente propiciando a autonomia dos seus membros,
centrando-se em objetivos partiihados e no desenvolvimento curricular
construtivista ou ecologico contextual, dando énfase a diferenciacdo e a
integragao curricular.

Os modelos organizacionais tém implicacdes no tipo de cultura, nas formas
de organizar e gerir a escola, na gestdo orcamental, nas praticas docentes e nos

processos de ensino aprendizagem.
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1.3. Modelos organizacionais de escola

Podemos recorrer a modelos de analise tedricos para caracterizar as
escolas como organizagdes. Consideramos oportuno analisar modelos de
organizacdo centrados nas componentes internas e modelos que valorizam o
ambiente externo. Da panodplia de modelos organizacionais passamos a
descrever agueles que na nossa opinido maior incidéncia tém na escola /
agrupamento — modelos: cldssico (teorias de Taylor e Fayol), burocrético,
relacbes humanas, comportamentalista, estruturalista, sistémico, contingencial e

soécio critico.

1.3.1. Modelo classico

No inicio do século XX, com a revolucdo industrial surge a teoria classica.
Na corrente classica, a teoria que mais destaque teve foi a Administracdo
Cientifica de Taylor, em 1911, que se centrava nas tarefas desempenhadas pelos
operarios de uma fabrica com o objetivo de maximizacédo da eficiéncia. Segundo
Morgan (1997), os conceitos da administragdo cientifica foram langados por
Frederick W. Taylor e visavam fundamentalmente a estrutura e a medi¢cado do
préprio trabalho. Taylor defendia alguns principios basicos, tais como: (1)
desenvolver melhor a forma de executar-se cada tarefa e planear e especificar
com precisdo a maneira como o trabalho devera ser executado; (2) escolher o
melhor individuo para executar a tarefa; (3) capacitar o individuo para que o
trabalho seja executado correta e eficientemente ou seja, recompensar 0sS
trabalhadores (aumento de remuneracao) que seguirem todos os procedimentos;
(4) planear, organizar e controlar o trabalho; (5) fiscalizar o trabalho, certificando-
se que todos os procedimentos sdo cumpridos e os resultados sao atingidos. Na
aplicacéo desses principios, Taylor defendeu o uso de métodos cientificos, como
0 estudo de tempos e movimentos para padronizar as tarefas e conseguiu, dessa
maneira, um aumento significativo da produtividade.

Considerava o homem como um recurso material e chegava a compara-lo e
a tratd-lo como uma maquina — homem econdmico — onde se dava mais
importancia aos estudos dos tempos (cronometragem dos processos produtivos),
producdo em série (trabalhos repetitivos).

Um outro teorico, Fayol, apesar de basear-se no mesmo objetivo que Taylor,

centrou-se mais no aprofundamento da estrutura da empresa, ou seja, na forma
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como o0s Orgaos estdo dispostos e nas suas interacdes, levando assim ao
aparecimento da Teoria Classica da Administracdo. Fayol optou por uma
abordagem global e integrada, acabando por suplantar a teoria de Taylor, ndo
deixando no entanto de valorizar algumas das suas ideias chave da administracao
cientifica tais como divisdo das tarefas e especializacdo. Centrou a sua analise
nas estruturas e funcdes da empresa, tendo a administracdo um lugar privilegiado
no conjunto dessas fungbes (administragdo, comercial, financeira, de
contabilidade, seguranca e de producado). Nas fungdes administrativas destacou
as de prever, organizar, comandar, coordenar e controlar, estabeleceu 14
principios fundamentais de grande interesse para a época, mas muitos deles na
atualidade tornaram-se obsoletos face as dindmicas e inovagdes introduzidas pela

tecnologia e gestao social.

1.3.2. Modelo burocratico

A partir dos estudos de Max Weber, em 1922, sobre os tipos de sociedade e
os tipos de poder, e a sua proposta de um modelo ideal de organizacéo, inicia-se
uma sistematizagéo de ideias, fundamental para o reconhecimento da existéncia
nas organizacdes de um aparato administrativo que corresponde a dominacao
legal, ao qual se convencionou chamar burocracia. A ideia principal de Weber era
de que o homem possuia habilidade para racionalizar e calcular e que para isso,
deveria usar tanto o seu cérebro quanto as suas maos. Segundo Cerrillo, Q.
(2006), existem as seguintes tendéncias na burocracia: (1) divisdo de trabalho,
baseada na especializagao funcional; (2) hierarquia de autoridade bem definida;
(3) sistema de regras, envolvendo os direitos e os deveres dos empregados; (4)
sistema de procedimentos de acordo com as situacbes de trabalho; (5)
impessoalidade nas relagdes interpessoais e (6) selecdo e promocao baseadas
na competéncia técnica.

De acordo com Mendes, I. (2009), a aplicagdo dos modelos classico e
burocratico tém implicacbes nas escolas: limitacdo da inovacéo e da criatividade
das aulas face ao excesso de normas e regulamentos, preparacao inadequada
dos professores devido as novas necessidades da educacdo pdés moderna,
organizacdes enquistadas que ndo contemplam a sua adaptacdo as
necessidades do meio das empresas e das familias, pouca atencdo ao contexto

externo proximo, desvalorizagdo do contexto externo distante, auséncia da
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percecdo de que as organizacdes devem definir as suas fronteiras de intervencao,
descuido pelos stakecholders, abordagem organizacional reativa ou defensiva,
centralizacdo e pouca autonomia das escolas/agrupamentos, uniformizagdo de
procedimentos por parte dos professores, ndo estabelecendo estratégias
diferenciadas para os alunos, o que conduz a inadaptacdo dos mesmos e a
elevadas taxas de insucesso, controlo autoritario e avaliagdo sumativa, excessiva
énfase aos regulamentos.

Para Weber a racionalidade é conseguida, segundo ele, pela elaboracao de
regras que partindo do topo, servem para que os funcionarios de niveis
hierarquicos inferiores, tenham um comportamento eficiente. Além da
racionalidade, os conceitos fundamentais, que dao forma a teoria da burocracia
sdo: Existéncia de normas escritas, impessoalidade nas relacdes, selecédo, a
escolha dos participantes, separacdo entre propriedade e administracdo, 0s
funcionarios sdo especialistas e assalariados. O modelo burocratico parte do
pressuposto que o comportamento humano € previsivel, sendo possivel visualizar
com antecedéncia todas as ocorréncias e de rotinizar a sua execugao.

Neste modelo existem muitas disfuncbes, nomeadamente a interiorizacao
das regras, exagero e apego aos regulamentos, despersonalizacdo do
relacionamento, conformidade as rotinas e aos procedimentos, excesso de
formalismo e de papéis e resisténcia a mudanca.Com efeito estes dois modelos
visualizam uma escola dependente isolada do meio baseada em muitos
formalismos e papeldrio, relacdes impessoais e resisténcia a mudanca, quando
na atualidade se querem escolas e agrupamentos pro ativas e que tenham em
atencao o ambiente externo para serem capazes de desenvolverem estratégias.

Na década de trinta do século passado surge, entdo a corrente humanista
como resposta a demasiada importancia atribuida aos aspetos técnicos e formais
(mecanicistas) da corrente classica. Esta teoria baseia-se na colocacdo do
homem no centro das organizacdes atribuindo maior relevo a fatores psicologicos

e sociologicos dentro das empresas.

1.3.3. Modelo das relagdes humanas
A corrente humanista surge através da experiéncia realizada por Mayo, em
1933, na fabrica de Hawthorne, onde se chegou a conclusdo de que os fatores

psicoldgicos e sociologicos podem influenciar a relagédo entre as condicdes fisicas
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e a eficiéncia dos operarios. Assim nasceu a teoria das relacbes humanas,
centrada nas pessoas, onde a organizacao passa a ser encarada de forma mais
informal e atribui-se relevo & motivacdo, lideranca, comunicacdo e dindmica de
grupo. A teoria das relagcbes humanas, trouxe contributos para a gestdo das
escolas porque passou a valorizar as relacdes interpessoais, a dinamica de
grupos, a participacdo, contudo, continua a nao dar atencdo ao ambiente externo

e as escolas sao visualizadas sem atender aos contextos.

1.3.4. Modelo comportamentalista

A corrente comportamentalista, cujo seu percursor foi Skinner, surge nos
finais dos anos quarenta. Esta tem como fundamento a oposicdo as teorias
referidas anteriormente. No que diz respeito a teoria classica, devido a sua énfase
exagerada nas tarefas e na estrutura organizacional e em relacdo a teoria das
relacbes humanas, devido a sua énfase exagerada no que diz respeito as
pessoas. Dai surgir a necessidade de basear a teoria da organiza¢ao formal com
incidéncia na teoria das rela¢cées humanas.

Esta teoria baseia-se em novas perspetivas sobre a motivacdo. Segundo
Maslow, Herzberg e McGregor € necessario 0 gestor conhecer 0s pressupostos
motivacionais de cada individuo de modo a gerir eficazmente as pessoas. Além
disso, nunca se deve esquecer as relacdes entre as pessoas e as organizacoes,
ou seja, deve existir um equilibrio entre os objetivos das empresas e 0s objetivos
individuais de cada um para que o aparecimento do conflito seja reduzido. Esta
teoria da relevo ao processo de tomada de decisdo e as abordagens sobre a
lideranca, a motivacdo e a comunicacdo de modo a aumentar 0 sucesso das

organizagoes.

1.3.5. Modelo estruturalista

A corrente estruturalista surge como uma contestagdo tanto a filosofia da
corrente humanista como ao mecanicismo caracteristico da corrente classica.
Pretende-se passar de uma abordagem intra-organizacional para uma abordagem
inter-organizacional, ou seja, passa a dar-se uma relevancia as interacdes entre
as diversas entidades num dado espaco econdmico. Segundo Chiavenato (1993)
esta corrente estruturalista pretende demonstrar um inter-relacionamento entre as
organizacdes e 0 seu meio envolvente externo e da também énfase ao fato das

organizacbes serem dependentes umas das outras. E de referir que foi nesta
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corrente, que surgiram 0S primeiros estudos acerca dos aspetos externos das
organizacdes, ou seja, até entdo, as empresas eram vistas como sistemas
fechados e a maioria dos estudos eram sobre aspetos internos da propria
organizagdo. Nesta concecgdo de gestéo, os estudos passaram a ter em conta 0s
aspetos externos, 0 meio onde a organizacao esta inserida e todas as interacées
gue ocorrem no exterior. Este modelo € o primeiro passo para as organizacdes
deixarem de ser visualizadas isoladas do meio como pressupunham as teorias
precedentes, colocando em causa a existéncia de um unico modo de organizar a

escola e contribuiu para o aparecimento de uma nova abordagem, a sistémica.

1.3.6. Modelo sistémico

Segundo Mendes, I. (2009), o sistema aberto pode ser entendido como um
conjunto de partes em constante interacdo, constituindo um todo sinergeético,
orientado para determinados propdsitos e em permanente relacdo de
interdependéncia com o ambiente externo. Ha troca de matéria e energia com o
ambiente, numa base de adaptacdo, de ajustamentos constantes face as
condicbes do meio, de modo a evitar o aumento da entropia, procurando o
desenvolvimento, a mudanca ou reproducdo num estado constante de ordem e de
reorganizacao

Este modelo da relevancia a influéncia dos fatores externos no
comportamento dos individuos, nas tarefas, na estrutura da empresa, ou seja, vé
a empresa como um sistema aberto. As organizagbes possuem, por
consequéncia, uma enorme capacidade de crescer, mudar e adaptar-se ao meio
envolvente, assim como, competir com outros sistemas. O modelo sistémico da
maior relevo ao meio envolvente, considerando, assim, as organizacbes como
meios abertos a qualquer tipo de influéncia e de intercambio com outros sistemas.

Para Mendes, | (2009), o sistema € constituido por diversas partes
relacionadas entre si que trabalham em harmonia umas com as outras, com a
finalidade de alcancar objetivos organizacionais e dos seus participantes. Implica
entradas sob a forma de informacéo, energia ou matéria, o seu processamento e
saidas. Os elementos, as relacdes entre eles e o0s objetivos constituem os

aspetos essenciais na definicdo de um sistema.
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Os sistemas abertos tém de competir com outros sistemas, sendo
influenciados pelo meio ambiente e influindo sobre ele, numa intrincada interacao.
Os sistemas abertos apresentam caracteristicas:

- importacdo ou entrada (input) — precisam de um fluxo de entradas do

ambiente externo para obterem recursos, energia e informacao;

- conversédo ou transformagdo — processam e convertem as entradas em

produtos ou servigos que constituem os seus resultados;

-exportacdo ou saida (output): as entradas depois de processadas e

transformadas em resultados sdo exportadas novamente para o ambiente

externo;

-retroacdo — que corresponde a um mecanismo de retorno que volta para

realimenta-lo ou alterar o seu funcionamento, em funcao dos resultados ou

saidas;

- estabilidade — quando sujeito a qualquer disturbio ou perturbacdo consegue

voltar ao estado de equilibrio anterior, pelo processo de autorregulacéo;

- adaptabilidade — capacidade de se modificar a si préprio nos aspetos
estruturais basico e na sua propria constituicao;

- entropia — processo pelo qual o sistema tende a desorganizacdo, mas

possui a capacidade de sobreviver;

- equifinalidade — capacidade de alcancar, por uma enorme variedade de

meios e de caminhos, o mesmo estado final ou objetivo, partindo de diferentes

condicdes iniciais;

- ciclos de eventos — o0 seu funcionamento tem um carater ciclico e repetitivo.

- limites ou fronteiras — definem as areas de transacdo ou de intercambio

entre o sistema e 0 ambiente, podendo apresentar graus de permeabilidade

ou abertura com o ambiente.

1.3.7. Modelo contingencial

Nesta teoria as caracteristicas ambientais condicionam as caracteristicas
organizacionais. Coloca a énfase no ambiente, propondo que as caracteristicas
organizacionais sejam entendidas mediante a andlise das caracteristicas
ambientais, com as quais, aquelas se defrontam. Exclui uma Unica maneira de
fazer as coisas (tudo é relativo, tudo depende, ndo ha nada absoluto nas

organizacoes).
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A Teoria da Contingéncia valoriza a multivariedade das organizacfes, as
relacbes dentro e entre 0s subsistemas. Nas organizacfes existe uma relagéo
entre as condicbes ambientais e as técnicas administrativas para atingirem
eficientemente os seus objetivos.

Segundo esta teoria ndo bastam as variaveis internas tais como
organigrama, comportamento organizacional, as pessoas, as tarefas, as
tecnologias e os objetivos para explicar o funcionamento das organizacdes. Para
explicar o funcionamento das organizacdes, torna-se necessario aprofundar as
variaveis externas, tais como a sociedade, fornecedores, clientes e consumidores.
E de salientar que nas varidveis ambientais surgem oportunidades, vantagens
que a organizacao precisa de aproveitar, mas, também, ameacas e coacdes, que
a organizacdo precisa enfrentar ou neutralizar, e, também as contingéncias, as
situacdes que ndo pode prever, mas que tem de atender. As organizacfes, ao
viverem no seu meio, necessitam de selecionar e perceber de forma diferente, as
variaveis ambientais mais importantes para manter 0s seus interesses em
consonancia com os ambientes. Diferentes ambientes levam as organizagbes a
adotar novas estratégias e estas exigem diferentes estruturas organizacionais,
para poderem ser implementadas com eficiéncia e eficacia.

A eficacia da organizacao depende da congruéncia das estruturas e dos
procedimentos ou, por outras palavras da relacdo de integracao/diferenciacao
capaz de se impor aos constrangimentos ambientais.

A escola tem que atender as novas solicitagdes, as necessidades e
interesses de cada contexto e a gestao ser participada.

A teoria sisttmica e contingencial tém  repercussdes nas
escolas/agrupamentos porque induzem a uma cultura escolar dindmica, a uma
convergéncia entre a organizagado escolar e 0 meio, a uma gestao participativa, as
escolas como comunidades educativas, com representantes nos oOrgaos de
administracdo e ou gestdo, de alunos, de pais, de interesses economicos, sociais
e culturais, alids como prevé a nossa Lei de Bases do Sistema Educativo, Lei
n°46/1986, alterada pela Lei n°49/2005.

Estas teorias ao darem realce ao ambiente externo, quando aplicadas
devidamente nas escolas, potenciam o recurso a gestao estratégica e ao uso dos

recursos externos como meios didaticos.
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1.3.8. Modelo interpretativo simbalico

Para o modelo interpretativo/simbolico, a realidade social € uma construcao
e 0 seu significado reside nas intengcbes e interpretagcbes humanas,
permanentemente negociadas e renegociadas. A hermenéutica permite conhecer
as intencdes das pessoas e a interpretacéo das acoes, situacdes e regras.

A ciéncia interpretativa implica uma acado comunicativa, rigida por normas
consensuais. Para este modelo, a administracdo educativa propde-se intensificar
a comunicagdo e o entendimento entre as pessoas e grupos que integram a
instituicdo educativa.

Segundo este modelo, as pessoas participam ativamente na criacao,
manutencgao e alteragéo da vida social.

Para Delgado (1997) este modelo é eminentemente conservador, pois
favorece o0s interesses dominantes que retiram vantagem das condi¢cdes
estruturais existentes na organizacao e na sociedade.

Segundo Mendes, I. (2009) este enfoque, designado cultural ou simbdlico
oferece uma perspetiva tedrica para o desenvolvimento do estudo das
organizacdes, dado que a organizacdo € entendida como artefacto cultural e uma
construcédo cultural. O que contraria a visao linear de objetividade e racionalidade
das teorias classicas dando importancia ao mundo dos simbolos, ao oculto da
organizacdo. A escola é vista como organizacdo complexa, com metas ambiguas
aberta ao meio, com uma tecnologia problemética, participacdo fluida. Assim, da
atencdo a cultura e subculturas da escola, ao seu clima organizacional e da sala
de aula, as mudancas e aos resultados e processos. Deste modo, contribui para
uma formulacéo de estratégia da escola que tenha em atencéo a visdo, a missao

a cultura e subcultura organizacional.

1.3.9. Modelo sécio critico

Segundo Delgado (1997) a ciéncia positivista ignora os valores e interesses
gue enformam as interacdes sociais. A ciéncia social critica, pela sua capacidade
de reflexdo, evidencia o carater ideoldgico do conhecimento empirico - analitico e
denuncia a racionalidade instrumental.

Este modelo ndo rejeita os conhecimentos da ciéncia empirico - analitica,
nem da ciéncia social interpretativa, mas pelo recurso a reflexao, leva as pessoas

a tomarem consciéncia do modo como a ordem social conforma as suas vidas e
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da sua capacidade para transformar a situacdo. Nesta perspetiva, o gestor
educativo deve procurar efetivar os valores da justica social, da
autodeterminacdo, da igualdade de oportunidades e do bem-estar da
comunidade.

Os modelos organizacionais condicionam os tipos de lideranca, mas estes
por sua vez podem dar fortes contributos para alterar as formas de gestdo das
escolas e 0 recurso ou ndo a uma gestdo estratégica e transformacional, que
aproveite 0s recursos tanto externos como internos baseada numa gestao

orcamental orientada para a promoc¢ao de pedagogias ativas e diferenciadas.
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Capitulo 2 — Lideranca

O termo lideranca, sendo de dificil definicdo, tem diversas interpretacées ao
longo do séc. XX e inicio do séc. XXI. No entanto, desde os primérdios da
humanidade se debate a arte de liderar.

Num mundo em constante mudanga, como o que atualmente vivemos, as
organizacdes precisam de fortes liderancas, pelo que este constitui um dos temas
administrativos mais estudados nas ultimas duas décadas.

Para Barroso (1990) liderar € a capacidade de levar ao cumprimento dos
objetivos, com uma autoridade funcional e uma competéncia especifica na
orientacdo dos elementos da organizacao. A lideranca é “ considerada um fator-
chave no bom funcionamento das organiza¢des”(Alves,J.,1999,p.25). Segundo
Costa (2000) trata-se de um fendmeno complexo.

Podemos também dizer que a lideranca € “uma forma especial de influéncia
gue tende a levar os outros a mudarem voluntariamente as suas preferéncias
(acdes, pressupostos, convicgcdes), em funcdo de tarefas e projetos
comuns”(Boliver, A.,2003,p.256).

A lideranca é pois, um fator de grande importancia na criacdo dos consensos
sobre principios, valores e politicas indispensaveis nos processos de tomada de
decisdo e na capacidade de resolucdo dos problemas, ou seja, € um fator
preponderante na constru¢cao de uma cultura prépria, na procura de exceléncia e
eficacia  organizacional e da formulacdo de uma estratégia de
escola/agrupamento.

A lideranga é considerada “como um conjunto de atividades de um individuo
gue ocupa uma posi¢ao hierarquicamente superior, dirigidas para a conducéo e
orientacdo das atividades dos outros membros, com o objetivo de atingir
eficazmente o objetivo do grupo” (Syroit, J., 1996,p.238).

Podemos definir lideranca como sendo aquilo que confere a uma
organizacdo a sua visao e a sua aptidao para traduzir essa visdo em realidade,
levando as pessoas a unirem-se e, com entusiasmo, conceberem e partilharem os
objetivos fundamentais da organizagao.

Das definicdbes de lideranca recenseadas, sobressai como caracteristica

fundamental o poder de um ator influenciar um grupo para que os seus membros
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mudem livremente as suas praticas e as realizem com entusiasmo, tendo na linha
do horizonte uma visao apaixonante do real.

Para uma melhor compreensdao da importancia da lideranca nas
organizagbes e nomeadamente nas escolas, vamos abordar algumas teorias da
lideranca nomeadamente como traco de personalidade, a lideranca democratica,
a lideranca comportamental, a lideranca situacional, a liderangca contingencial, a
lideranca transformacional, a lideranga nas organizacdes escolares e o Decreto-
Lei 75/2008.

2.1. Teorias de lideranca
Feita esta abordagem sobre os diferentes conceitos, passamos a apresentar

algumas teorias de lideranca.

2.1.1. Alideranca como traco da personalidade

Para os investigadores das teorias psicossociais, a lideranca € algo
personalizado por alguém que possui determinados tracos psicoldgicos, sociais,
de inteligéncia e autoconfianca, os quais sao fatores de mobilizacdo e de
influéncia de um grupo de pessoas, de uma organizacdo. Neste modelo de
abordagem, o lider é visto como aquele sujeito que possui um conjunto de
qualidades fisicas e psicoldgicas que |he permite alcancar uma posicdo de
dominio em qualquer situacdo. Partindo destes pressupostos, seria possivel
identificar e medir as qualidades inatas dos lideres, assim como distinguir os
lideres dos néo lideres.

Quando observamos grupos informais, grupos de criangas e jovens, existem
uma ou varias personalidades que se destacam dos outros elementos, ao
mobilizarem o grupo com maior preponderancia. Estaremos assim, perante
pessoas com caracteristicas que evidenciam fendmenos de lideranca. Esta
perspetiva protagoniza as primeiras concecdes de lideranca com base nos tragos
de personalidade do individuo.

“ Os primeiros estudos sobre lideranca foram efetuados até a
Segunda Guerra Mundial. A ideia que 0s norteava era que algumas
pessoas possuem tracos de personalidade que as tornam mais
aptas ao exercicio eficaz de posi¢cdes de lideranga’(Rego,
A,1998,p.40).
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Para os adeptos desta teoria, o lider possui caracteristicas pessoais unicas,
inerentes a sua personalidade, que o projetam para as posi¢cdes de lideranca.
Uma das principais dificuldades desta teoria é conseguir isolar um conjunto de
caracteristicas especificas de lideranca que distinga os lideres dos néo lideres.

As teorias psicossociais constituiram um contributo de base para o
aprofundamento do conhecimento da lideranca, mas pouco acrescentaram de
relevante, na medida em que ndo conseguiram estabelecer uma relagdo causa-
efeito, nas variaveis estudadas, entre os tracos de personalidade e a funcao de

lideranca.

2.1.2. Alideranca democratica

A lideranca democrética pretende a integracdo das capacidades humanas
dando um sentido aos pressupostos organizacionais e uma liberdade maior.

Este tipo de lideranca tem diversas vantagens que se prendem com a
melhoria do desempenho da organizacdo, o aumento do compromisso para com a
organizacdo e da autoestima dos membros organizacionais, o0 incremento da
capacidade organizacional e uma maior facilidade em lidar com os desafios da
complexidade e da intensificacdo do trabalho. Esta fomenta a delegacdo de

autoridade, o envolvimento, a participagéo e a consulta.

2.1.3. Alideranca comportamental

As teorias de estilos comportamentais centram o0 seu estudo no
comportamento do lider, no entanto, a questédo ja ndo é relativa ao que o lider é,
mas ao que o lider faz, que comportamentos sdo observaveis e caracteristicos de
uma determinada forma de liderar. Segundo esta teoria 0s comportamentos
proprios de uma lideranca podiam ser aprendidos e, para isso, bastaria criar
programas de formag&do que adaptassem oS comportamentos das pessoas a
tornarem-se lideres.

Esta nova teoria, que apareceu apds a segunda guerra mundial, permitiu
identificar dois grandes tipos de orientacdo comportamental: a orientacéo para a
tarefa e a orientacdo para a relagdo. A primeira mostra a tendéncia do lider para
ser diretivo e exercer maior controlo sobre os subordinados, no sentido do
cumprimento da tarefa. A segunda evidencia a sensibilidade do lider para a
interacdo humana, a nivel da preocupacdo com 0s sentimentos dos outros e da

promocao das relagdes interpessoais.
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2.1.4. Alideranca situacional
Esta teoria preconiza, no essencial, que o modo de atuacdo do lider

depende do nivel de maturidade dos subordinados e a medida que este se altera,
podera e devera, também, alterar-se o estilo de lideran¢a. Consideram-se, entao,
trés variaveis fundamentais para delimitar o tipo de lideranca a exercer: o lider, o
subordinado e a situacdo, sendo o nivel de maturidade do subordinado uma
condicdo necessaria para que aquele consiga planear a sua estratégia de acéo.
Assim:

“a) Com individuos de baixa maturidade (ndo sabem nem querem

assumir responsabilidades), o lider deve, sobretudo, dar ordens,

dirigir especificar.

b) Aos subordinados que ndo sabem mas querem assumir

responsabilidades, o lider deve procurar vender a solucdo do

problema, persuadindo-os.

c) Os individuos que sabem mas nao querem assumir

responsabilidades devem ser encorajados, chamados a participar na

tomada de deciséo.

d) Quando os colaboradores sabem e querem assumir

responsabilidades, o lider deve proceder a delegacdo” (Rego,

A.,1998,p.304).

Esta abordagem “contribui para a compreensédo da necessidade de

os lideres adotarem comportamentos flexiveis, isto é, de se

adaptarem as situagbes” (Rego,A.,1998,p.307).

Um lider eficiente adapta, portanto, o seu estilo de lideranca a situagéo na

gual exerce poder, ou seja, estamos perante um lider ajustavel.

2.1.5. Aliderancga contingencial

A lideranca é um fenbmeno complexo e, como tal, para além dos tracos de
personalidade e do comportamento do lider, é indispensavel a sua adequacgéo a
cada situacdo. Um lider de sucesso sera aquele que demonstre capacidade de
adaptacdo a um conjunto de pessoas sob condi¢cdes bastante diversas e as
alteracdes do ambiente. Para Teixeira (1995) a lideranca em termos da teoria da

contingéncia, ndo ha uma melhor maneira de administrar as organizacfées, mas
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que a eficacia de qualquer organizacdo depende da sua adaptacao as exigéncias

do ambiente.

2.1.6. A lideranca transformacional

Os lideres transformacionais motivam os seguidores a transcenderem 0s
interesses pessoais a favor da organizacdo, exercendo um efeito sobre eles e,
essencialmente, estdo atentos as preocupacdes de cada um dos seus
seguidores, que ficam motivados a fazer mais do que era suposto fazerem, pois
adquirem sentimentos de confianca e respeito pelo lider.

‘O termo lideranga transformacional refere-se ao processo de
influéncia através do qual o lider gera grandes mudancas nas
atitudes e assuncdes dos seguidores, levando-0s a comprometerem-
se entusiasticamente com 0s oObjetivos e missdo da
organizacao’(Rego,A.,1998,p.364).

Os lideres transformacionais motivam o0s seguidores a transcenderem o0s
interesses pessoais a favor da organizacdo, exercendo um efeito sobre eles e,
essencialmente, sdo atentos a preocupacfes de cada um dos seus seguidores,
gue ficam motivados a fazer mais do que era suposto fazerem, pois adquirem
sentimentos de confianca e respeito pelo lider, alicercados na honestidade e
integridade destes. O lider transformacional aumenta o grau do compromisso dos
seguidores para com a Vvisao, a missao e 0s valores organizacionais comuns ao
enfatizar a relacdo entre os esforcos dos seguidores e o alcancar das metas
organizacionais. O lider transformacional, em suma, é visto como um gestor de
sentido, alguém que define a realidade organizacional através de uma visédo que
reflete a forma como o lider interpreta a missdo e os valores nos quais a agao
organizacional se devera basear.

A lideranca transformacional tem sido apresentada como uma alternativa a
lideranga transacional, na medida em que esta ultima se foca na existéncia de um
sistema de recompensas e de castigos aplicados pelo lider em resultado do
cumprimento, ou ndo, de objetivos contratuais. A lideranga transacional difere
assim da lideranga transformacional, ja que no primeiro tipo o lider apenas indica
quais 0s comportamentos a adotar e 0s objetivos a atingir, ndo influenciando, nem

motivando os seguidores para a prossecucao das metas desejadas.
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2.2. Alideranca nas organizacdes escolares

A escola, enquanto espaco organizacional, possui a sua especificidade
propria que a diferencia das outras organizacoes.

Apesar de a escola possuir elementos de base como qualquer outra
organizacao - pessoas, objetivos, estruturas, ambiente e tecnologia — integrar
“‘individuos e grupos em interacao e interdependéncia; desenvolver processos de
divisao de trabalho, poder e responsabilidade, diferenciando funcbes e
promovendo a especializacdo, desenvolver processos de coordenacgéo e controlo
intencionais”(Castro, E., 1995,p.124), sdo caracteristicas e finalidades que a
tornam uma organizacao especial.

As escolas sdo organiza¢fes cuja finalidade € a construcdo permanente das
pessoas a nivel do conhecimento, da pratica e da autonomia. A escola tem uma
missdo essencialmente pedagdgica e educativa, assumindo-se como um espaco
onde se pratica a democracia, a justica e se pratica a pedagogia da
aprendizagem, se promove a autonomia e se geram climas e culturas proprias,
promovidas por determinadas formas de lideranca.

Se queremos a qualidade da educacdo temos forcosamente que refletir e
pensar em assegurar uma boa lideranca, ndo s6 a nivel de topo, mas também e
essencialmente, ao nivel intermédio.

Estudos recentes confirmam, que a lideranga transformacional é uma
lideranca para a mudanca escolar, tendo um efeito real na eficacia das escolas,
guer sobre os educadores, quer sobre os alunos.

Os lideres transformacionais seguem trés metas fundamentais: primeira,
estimular e desenvolver um clima de colaboracdo dentro da escola; segunda,
contribuir para o desenvolvimento profissional dos docentes; e terceira, aumentar
a capacidade da escola para resolver problemas.

A lideranca transformacional tem, como grande objetivo, maximizar a
participacéo dos diferentes atores na escola.

Para Fullan (2003), a tarefa mais importante do lider transformacional é a
criagdo de uma cultura de colaborag&o dentro da escola.

A lideranca transformacional favorece clara e decisivamente a atitude dos
membros da comunidade educativa face as mudancas e, com ela, a sua

implicacdo nos esforcos do progresso. E isto é possivel porque fomenta o seu
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compromisso com as metas da escola, eleva as suas expectativas acerca dos
alunos e, sobretudo, estimula um clima e uma cultura que favorece a mudanca.

A construgédo de uma cultura de mudanca, participacéo, reflexao e inovagao
exige, sem duvida, uma maior preparacado e formacdo dos lideres que devem
animar, coordenar, orientar e dirigir os diferentes atores, de modo a introduzirem
um clima organizacional favoravel.

O dirigente da escola, hoje, tera de ser um lider transformacional, ou seja,
terd que exercer uma lideranca transformadora e critica que faca da escola uma
instituicdo simultaneamente mais humana e mais prestigiada, de forma a motivar
0s seus colaboradores para que facam mais e melhor.

O estilo de lideranca do dirigente da escola € primordial para salvaguardar o
clima organizacional que favoreca dinamicas de participacdo e processos de
decisdo democraticos, ao mesmo tempo que garante a responsabilizacdo pelo
cumprimento das decisbes. E na lideranca estratégica que se desenha o
enunciado da técnica a usar de forma a fazer face as metas empreendidas.

A estratégia, configura-se como algo primordial no sucesso da escola.

O ponto de partida para encontrar a estratégia adequada para uma
organizacdo que aprende é a analise dos pontos fortes e fracos que permitira
deduzir o potencial estratégico de éxito. A procura da estratégia, a sua realizacao,
valorizacéo e melhoria pode ser entendida como um processo de aprendizagem.

No caso da escola é necessario que haja uma participacdo de todos os
professores no plano estratégico, para que a identificacio com o0s objetivos e
instrumentos seja mais efetiva do que quando se trata de uma imposicao

hierarquica.

2.3. Decreto-Lei n° 75/2008 de 22 de abril e a lideranga nas escolas
/agrupamento

A lei de bases do sistema educativo, Lei n°.46/1986, alterada pela Lei n°
49/2005, aponta para um modelo de direcdo democratico, participativo e uma
lideranca que atenda as situagBes, aos aspetos culturais, administrativo e
pedagdgico. Os tipos de lideranga na escola estdo condicionados pela legislacéo
sobre a administracao e gestédo das escolas, que tem variado no tempo, casos do
Decretos-Leis: 769A/1976, 172/1991, 115-A/1998 e75/2008.
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O Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de abril aprova o regime de autonomia,
administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacéo pré-escolar e
dos ensinos basico e secundario, apresentando-se como mais uma mudanca
introduzida na organizagdo e autonomia nos estabelecimentos publicos de
educacao.

Com esta nova legislacdo, de acordo com o ponto 2 do artigo 10°, “sdo
orgédos de direcdo, administracdo e gestdo dos agrupamentos de escolas nao
agrupadas”, o conselho geral, o diretor, o conselho pedagdgico e o conselho
administrativo.

Estdo patentes nesta nova legislacdo trés objetivos principais: reforcar a
participacdo das familias e comunidades na direcdo estratégica do
estabelecimento de ensino, pois aumenta a sua representacdo no 6rgao de
direcédo , agora denominado conselho geral, e amplia os poderes deste 6rgao que,
inclusive, passa a eleger o diretor do estabelecimento de ensino; reforcar as
liderancas nas escolas com a criacdo do cargo de diretor com poderes mais
amplos como, por exemplo, presidéncia por ineréncia do conselho pedagdgico e,
em terceiro lugar, o objetivo de reforcar a autonomia das escolas prevendo-se um
aumento da margem de autonomia dos estabelecimentos na definicdo da sua
organizacao interna.

Este decreto-lei, prevé entdo, a instituicio de um 6rgdo de direcéo
estratégica designado por conselho geral, com o propésito de reforcar a
participacdo das familias e das comunidades, promovendo a abertura das escolas
ao exterior e a sua integracdo nas comunidades locais. Este 6rgéo reveste-se de
um carater colegial de direcdo onde tem representacdo o pessoal docente, 0
pessoal ndo docente, os pais e encarregados de educacdo (também alunos
adultos ou do ensino secundario), as autarquias e a comunidade local
(representantes de organizacgOes, instituicdes e atividades econdémicas, sociais,
culturais e cientificas). No conselho geral, e de forma a garantir condicbes de
participacéo a todos os interessados, nenhum dos grupos representados pode ter
a maioria dos lugares, tendo de ser cumpridas algumas regras elementares na
composicao deste orgao.

O diretor, nesta nova legislacdo, e percetivel no artigo 18°, € o O6rgao de

administracao e gestdo do agrupamento de escolas ou de escola ndo agrupada
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nas areas pedagaogica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial. O diretor €
coadjuvado por um subdiretor e um pequeno namero de adjuntos, de um a trés
(fixado em funcdo da dimensao dos agrupamentos de escolas ou escola nao
agrupada e da complexidade e diversidade da sua oferta educativa), constituindo-
se como um 0rgao unipessoal (o que difere do Decreto Lei n°115-A/1998 que
previa ser a escola a escolher pelo modelo unipessoal ou colegial).

O conselho pedagogico, de acordo com o artigo 31° €& o 6rgdo de
coordenacdo e supervisdo pedagogica e orientacdo educativa nos dominios
pedagogico - didatico, da orientacdo e acompanhamento dos alunos e da
formacéo inicial e continua do pessoal docente e ndo docente. E constituido por
um ndamero maximo de 15 membros, de acordo com 0s principios estabelecidos
no n°l do artigo 32°.

No conselho pedagdgico esta prevista a participacao dos coordenadores dos
departamentos curriculares e das demais estruturas de coordenacao e supervisao
pedagdgica e de orientagdo educativa, assegurando uma representacao
pluridisciplinar e das diferentes ofertas formativas, representacdo dos pais e
encarregados de educacéo e dos alunos, estes ultimos apenas no caso do ensino
secundario, nos termos do n°2 do artigo 34°.

Os restantes lugares de assento no conselho pedagdégico ficam ao critério da
escola para se organizar e conceber estruturas e as fazer representar neste
orgao.

Estes aspetos sdo manifestacdo do reforco de autonomia que este
enquadramento legal pretende dotar as escolas, sempre mediante os resultados
da avaliacéo externa, assente no principio da responsabilidade e da prestacéao de
contas pelos recursos utilizados e op¢des tomadas no servigo publico.

O conselho administrativo, estabelecido no artigo 36°, é o érgdo deliberativo
em matéria administrativo-financeira, composto pelo diretor, que o preside, o
subdiretor ou um dos adjuntos e o chefe dos servigcos de administracao.

O diretor nesta nova legislacdo vé o0s seus poderes alargados
comparativamente com o0s do presidente do conselho executivo previstos no
Decreto Lei n°115-A/1998.

Este O0rgdo reveste-se de um carater unipessoal e verifica-se no mesmo

alguma concentracao de poderes.

40



De acordo com o art.20° compete ao diretor submeter a aprovacdo do

conselho geral o projeto educativo elaborado pelo conselho pedagogico. Ouvido o

conselho pedagogico, compete também ao diretor: Elaborar e submeter a

aprovacao do conselho geral as alteracées ao regulamento interno, os planos

anuais e plurianual de atividades; o relatério anual de atividades; as propostas de

celebracdo de contratos de autonomia. O diretor aprova o plano de formacéo e de

atualizacao do pessoal docente e ndo docente. Em especial sdo competéncias do

diretor:

Definir o regime de funcionamento do agrupamento de escolas ou escola
nao agrupada; elaborar o projeto de orcamento, em conformidade com
as linhas orientadoras definidas pelo conselho geral; superintender na
constituicdo de turmas e na elaboracdo de horarios; distribuir o servigco
docente e ndo docente;

Designar os coordenadores de escola ou estabelecimento de educacéo
pré-escolar; designar os coordenadores dos departamentos curriculares
e os diretores de turma; planear e assegurar a execucao das atividades
no dominio da acdo social escolar, em conformidade com as linhas
orientadoras definidas pelo conselho geral; gerir as instalacbes, espacos
e equipamentos, bem como 0s outros recursos educativos; estabelecer
protocolos e celebrar acordos de cooperacdo ou de associacdo com
outras escolas e instituicoes de formacéo, autarquias e coletividades, em
conformidade com os critérios definidos pelo conselho geral; proceder a
selecdo e recrutamento do pessoal docente, nos termos dos regimes
legais aplicaveis; dirigir superiormente o0s servicos administrativos,
técnicos e técnico — pedagogicos; representar a escola; exercer o poder
hierarquico em relacdo ao pessoal docente e ndo docente; exercer o
poder disciplinar em relagdo aos alunos; intervir nos termos da lei no
processo de avaliacdo de desempenho do pessoal docente e proceder a
avaliacdo de desempenho do pessoal ndo docente.

O diretor que por ineréncia, é presidente do conselho pedagdgico, € também

o presidente do conselho administrativo. Realce-se que o diretor assegura grande

parte do controlo da escola, ficando, de certa maneira, a autonomia da escola

dependente das relagdes institucionais que o diretor conseguir construir com
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diversas entidades como, por exemplo, com o conselho geral, do qual o diretor
depende e a quem tem que prestar contas.

Atendendo ao leque alargado de competéncias e fun¢bes atribuidas ao
orgédo diretor, € ele o responsavel por atingir o segundo objetivo que se encontra
no preambulo do Decreto-Lei n°75/2008, “reforcar as liderangcas das escolas”
impondo-se por isso a criacdo de condi¢cdes para que se afirmem boas liderancas
e liderancgas eficazes.

Na nossa opinido o diretor tem um conjunto de competéncias atribuidas no
diploma que se relacionam com a lideranca situacional, preocupado com a gestao
do quotidiano, atribuindo recompensas ou castigos através de processos de
avaliacdo de reconducdo ou ndo dos efetivos. O diretor também tem
competéncias pedagdgicas, o que nado deixa de ser contraditério porque ele nao
exerce a funcdo docente. A maior parte do tempo dos diretores, expresso nas
suas competéncias, prende-se com tarefas administrativas, surgindo uma
lideranca burocrética, preocupada com o cumprimento das leis e a eficiéncia da
escola.

O diretor pode preocupar-se fundamentalmente com os resultados e neste
caso temos uma lideranca produtiva e ndo inovadora. Este decreto- lei, da
margem ao diretor para exercer diferentes tipos de lideranca, nomeadamente a
contingencial podendo atender as caracteristicas dos subordinados e ao contexto.
O diretor pode ainda exercer uma lideranca transformacional, mas para isso tera
gue desenvolver uma gestdo estratégica que assume a transformacdo das
escolas/agrupamento para a qualidade total, que atenda a uma melhoria continua
dos processos e seja capaz de fomentar a autonomia, propositos comuns e
mudanga assente em valores, na capacidade de resolu¢cdo de problemas, numa
preocupacao do trabalho colaborativo dos professores, por um clima escolar com
elevadas expectativas, o comprometimento da comunidade, promover um
ambiente ativo para a instrugcdo e conseguir que 0S proprios professores
assumam o papel de lideres nas salas de aulas.

Segundo o ponto 1 do art.8° deste diploma, a autonomia é a faculdade
reconhecida ao agrupamento de escolas ou a escola ndo agrupada pela lei e pela
administracdo educativa de tomar decisdbes nos dominios da organizacao

pedagdgica, da organizagao curricular, da gestédo dos recursos humanos, da acdo
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social escolar e da gestéao estratégica, patrimonial, administrativa e financeira, no
quadro das fung¢des, competéncias e recursos que lhe estéo atribuidos.

De acordo com o art.° 9°,sdo instrumentos de autonomia o projeto educativo,
o regulamento interno, os planos anual e plurianual de atividades e o orgamento.

Sendo o projeto educativo um documento que consagra a orientacado
educativa do agrupamento de escolas ou da escola ndo agrupada, elaborado e
aprovado pelos seus 6rgaos de administracéo e gestdo para um horizonte de trés
anos, no qual se explicitam os principios, os valores, as metas e as estratégias
segundo os quais 0 agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada se propde
cumprir a sua funcdo educativa; o regulamento interno um documento que
define o regime de funcionamento do agrupamento de escolas ou da escola nao
agrupada, de cada um dos seus 6rgaos de administracdo e gestao, das estruturas
de orientacdo e dos servicos administrativos, técnicos e técnico -pedagdgicos,
bem como os direitos e os deveres dos membros da comunidade escolar; os
planos anual e plurianual de atividades os documentos de planeamento, que
definem, em funcdo do projeto educativo, 0os objetivos, as formas de organizacao
e de programacdo das atividades e que procedem a identificacdo dos recursos
necessarios a sua execucao e o orcamento o documento em que se prevéem, de
forma discriminada, as receitas a obter e as despesas a realizar pelo
agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada.

O projeto educativo esta relacionado com a gestdo estratégica, embora um

pouco aquém dela.
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Capitulo 3 — A Gestao Estratégica

3.1. Conceitos de estratégia

O conceito de gestdo estratégica remonta a varios séculos anteriores aos
classicos da teoria das organizacdes. A palavra estratégia tem origem na Grécia e
designava a arte dos generais.

Estratégia significava inicialmente a acdo de comandar ou conduzir exércitos
em tempo de guerra — um esfor¢co de guerra. Representava um meio de vencer o
inimigo, mais tarde entendido a outros campos do relacionamento humano:
politico, econdmico e ao contexto empresarial, mantendo em todos 0S seus uso0s
a raiz semantica, a de estabelecer caminhos.

Ansoff (1977) identifica, a partir de autores que desenvolveram a teoria dos
jogos, dois conceitos para estratégia: o primeiro, que o autor chamou de
estratégia pura, entende estratégia como uma manobra ou um conjunto de
manobras de uma empresa; o segundo conceito, chamado de estratégia maior ou
mista, refere-se a uma regra estatistica de decisdo para ajudar a escolher uma
estratégia pura que a empresa deve adotar em uma determinada situacéo.

Mintzberg (2003) discute o conceito de estratégia agregando outras
dimensbes e caracteristicas na tentativa de entender o conceito em toda sua
plenitude. Este autor procura envolver varias abordagens para a definicdo de
estratégia e opta por apresentar cinco definicbes:

A estratégia é um plano — uma dire¢do de acdo conscientemente definida
para o futuro da organizacgao;

A estratégia € um padrao — ou seja, a consisténcia de comportamentos ao
longo do tempo;

A estratégia € uma posi¢ao — ou a opgao por uma determinada localizacdo
de certos produtos em certos mercados;

A estratégia € uma perspetiva — ou seja, a maneira fundamental de uma
organizacao fazer as coisas;

A estratégia é um truque — uma manobra especifica para iludir o
concorrente.

Segundo Chiavenato, I. (2005) a estratégia pode ser definida de acordo com

muitas abordagens diferentes:
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Estratégia como definicho de um plano estratégico — nesta
abordagem pioneira, a estratégia resume-se a criagdo de um plano
global da organizacao para o préximo periodo de atividades. Trata-se de
um processo formal em que a direcdo da organizacéo solicita informacao
de todos os oOrgdos para compor o plano mestre que definird as
atividades da organizacéo.

Estratégia como um comportamento politico — a estratégia é funcéo
da politica organizacional, a maior parte das decisdes envolve a
alocacdo de recursos escassos, que ocupam um papel central na
dindmica organizacional e torna o poder o recurso mais importante.
Nesta abordagem, a estratégia permite mapear a estrutura de poder
existente na organizacao.

Estratégia como comportamento de ajustamento e adaptacdo ao
meio externo — Nesta abordagem, a estratégia representa a maneira
pela qual a organizacdo devera se comportar diante do ambiente
externo. O primeiro passo é a andlise das condicbes ambientais
externas. O segundo passo € a andlise dos pontos fortes
(potencialidades, forcas e vantagens competitivas) e fracos (fraquezas,
necessidades, fragilidades, caréncias e desvantagens competitivas) da
organizacdo, bem como a maneira de melhora-los e reduzir as
desvantagens. O terceiro passo € a tentativa de compatibilizar os
aspetos internos aos aspetos externos.

Estratégia como um comportamento voltado para o futuro - a
estratégia refere-se ao futuro desejado pela organizacdo. Ela é quase
sempre a maneira pela qual a organizacéo pretende situar-se no futuro a
longo prazo. A estratégia consiste em criar o futuro e o destino da
organizacao.

Estratégia como um jogo competitivo - Concecao baseada na teoria
dos jogos ou no contexto militar, ou seja, na competicdo ou na guerra.
Ha uma oposicado de forcas, conflito, em que um jogador ganha e outro
perde. Cada participante dispde de um numero finito de cursos de agéo
ao seu alcance e conhece o0s cursos de acéo ao alcance do adversario,

embora desconheca qual sera o curso de acao por ele escolhido.
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Estratégia como um comportamento missiondrio e visionério — para
muitos autores, a estratégia esti relacionada com a realizacdo da
miss&o e da visdo organizacional. E importante ter uma lideranca capaz
de prever uma visao futuristica da organizacdo. O lider € o principal
agente das mudancas na organizacgao.

Estratégia como mecanismo de aprendizagem organizacional —
alguns autores consideram que a organizacdo aprende ao longo do
tempo. A formacdo da estratégia € um longo processo emergente tanto
individual como coletivo. Toda compreensao se baseia na reflexdo e no
passado. A realidade emerge da interpretacdo e atualizacdo da
experiéncia passada. Aprender ndo € possivel sem agir.

Estratégia como um comportamento de configuracdo — Parte do
pressuposto que cada organizacdo tem a sua época e o seu lugar para
explicar a dinamica do comportamento. As organizagcdes passam
continuamente por estados de estabilidade seguidos por estados de
rutura, ou seja, de configuracdo e transformacdo. Cada organizagao

adquire uma configuracao estavel.
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3.2. Formulacéo da estratégia
De seguida, apresentamos um esquema que mostra 0s passos seguidos

para a formulacdo da estratégia:

Figura 2: Componentes da estratégia organizacional

Misséo
Organizacional

A 4
Visdo
Organizacional

Para onde queremos ir?

\ 4

Objetivos
O que ha no ambiente? Organizacionals O que temos na organizagdo?
Anélise Anélise
Ambiental Organizacional

Quais sdo as oportunidades €

ameacas que existem no ambiente? Quais sdo as forgas e fraquezas que

temos na organizacdo?

Estratégia
Organizacional O que devemos fazer ?

Fonte: Chiavenato, I. (2005): comportamento organizacional — a dindmica do sucesso das

organizacfes

A formulacéo da estratégia emerge como um conjunto de decisdes sobre o
relacionamento entre a organizagcdo e 0 seu ambiente. Assim, a gestao
estratégica de uma organizacéo precisa de ter em conta 0s seguintes aspetos:

e A misséao organizacional.

e Avisao do futuro da organizacgéo.

e Os parceiros da organizagao (stakeholders).

e Andlise externa: identificacdo das oportunidades e ameacas do

ambiente.
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Andlise interna: recursos, capacidades, competéncias e vantagem
competitiva, além da avaliagdo dos pontos fortes e fracos da
organizacao.

Adequacéo e convergéncia para a construgdo da vantagem competitiva
por meio da estratégia.

Definicdo da estratégia organizacional.

Implementacao da estratégia organizacional.

Avaliacdo do desempenho organizacional.

Relativamente a analise ambiental, que se refere a avaliacdo do contexto

externo em que a organizacdo se vai situar. Quais sdo as oportunidades e

ameacas ambientais existentes no momento e quais sdo as suas possiveis

projecOes para o futuro. Isto significa que além de conhecer o ambiente tal como

ele se apresenta, torna-se necessario fazer cenarios capazes de mostrar como

ele se desenvolverd no futuro. Como a estratégia esta focada no futuro e no

destino da organizacéao, a previsao de cenarios assume grande importancia.

A andlise organizacional refere-se a avaliacdo dos recursos organizacionais,

sistemas de informacao, inovacéo, tudo o que uma organizacdo pode contar e

integrar para produzir vantagem competitiva.

Com base na analise ambiental e organizacional, pode-se utilizar a chamada

matriz SWOT - strengths, weaknesses, opportunities e threats, ou seja, forgas,

fraquezas, oportunidades e ameacas.

48



Quadro 1: Exemplo de uma matriz SWOT

FORCAS ORGANIZACIONAIS
(Strengths)

OPORTUNIDADES AMBIENTAIS
(Opportunities)

eEstrutura organizacional

eDesenvolvimento de novas

competéncias

eCultura organizacional

eDesenvolvimento de novos

produtos/servicos

eTalentos e competéncias

eDesenvolvimento de novas

tecnologias

eProdutos e servi¢os

eDesenvolvimento de novos

mercados

eTecnologia

eFraquezas das organizagdes

concorrentes

eQualidade e produtividade

eCrescimento ou expanséao do

mercado de clientes

eCompetitividade

eVariaveis econémicas e sociais

favoraveis

eDirecionamento estratégico nao bem
definido

eEntrada de novos concorrentes no

mercado

ePosicao competitiva fragil

eEntrada de novos produtos/servicos

no mercado

eTecnologia obsoleta e ultrapassada

eAumento das pressdes ambientais

eFalta de competéncias e habilidades

ePoliticas governamentais adversas

ePessoas pouco motivadas e mal

lideradas

eAumento do poder dos clientes

eFalta de qualidade nos

produtos/servigos

eMudancas de habitos dos clientes

eDesvantagens competitivas

eVariaveis econdmicas e sociais

desfavoraveis

Fonte: Chiavenato, I. (2005): comportamento organizacional — a dindmica do sucesso das

organizacfes

Em funcdo das oportunidades e ameacas externas e das condi¢cdes de

forcas e fragilidades internas, as organizacfes formulam as estratégias. Trata-se
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de utilizar ao maximo as forcas e potencialidades internas, melhorar ou corrigir as
fragilidades internas e aproveitar as oportunidades ambientais da melhor maneira
possivel, fugir ou proteger-se das ameacas externas. Esta € a esséncia do jogo
estratégico.

3.3. Pressupostos e fatores da gestao estratégica

A gestéo estratégica configura-se como um modelo de intervencéo sobre a
organizagdo de modo a assegurar ndo s0 a sua funcionalidade mas visando
garantir também, através de respostas estratégicas adequadas, o alcance da
gualidade total tendo em conta as exigéncias do ambiente. A gestéo estratégica €,
assim, um processo global que visa a eficacia, integrando o planeamento
estratégico (mais preocupado com a eficiéncia) e outros sistemas de gestdo, € um
processo continuo de decisdo que determina a performance da organizacgao,
tendo em conta as oportunidades e ameagas com que esta se confronta no seu
préprio ambiente mas as forcas e fraquezas da prépria organizacao.

A gestdo estratégica é fundamentalmente uma abordagem compreensiva
para gerir as organizacdes, o que implica uma interacdo complexa entre
diferentes aspetos dos seus processos internos. O quadro seguinte mostra os
aspetos mais relevantes que a gestao estratégica pressupde:

Quadro 2: Pressupostos da gestao estratégica

o o Sistema aberto, organizacfes abertas a mudanca,
Visao da organizacao _ .
confianca no planeamento estratégico.

) . Futuro, longo prazo, liga os processos estratégicos e
Orientacéo temporal

operacionais.

Exige mudancas e enfatiza a criatividade, promove a
Cultura capacidade da organizacéo fazer escolhas.

Exige um compromisso de longo prazo, as equipas
Lideranca executivas de topo séo as primeiras responsaveis pela

implementacgao.

_ Controlo forte utilizando sistemas de controlo interno,
Controlo gerencial . . o
sistemas de controlo gerencial, avaliacdo da performance.

Fonte: Vinzant,J.C. &Vinzant,D.H. (1996): srategic management and total quality management:

challenges and choices.
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A gestédo estratégica relaciona-se com outros fatores, designadamente com
o planeamento estratégico, as necessidades de recursos, a estrutura e processos

organizacionais e o controlo estratégico.

Quadro 3: Diagrama dos 4 fatores estratégicos

Planeamento

™ estratégico
A
Missdo
Fins
\ 4 Objetivos
- \ 4 P A { ~
Necessidades Apoio & - e T 4| ConsideracBes
a0 nivel dos deciso Gestao estratégica deciato organizacionais
‘l
recursos Avaliacéo da A
A performance
A 4
Controlo

estratégico

Fonte:Rowe,A.J.&Dilckel,K.E.(1986): strategic management. A methodological approach.

Podemos afirmar a partir deste esquema que a gestdo estratégica interatua
com quatro fatores estratégicos: com as necessidades de recursos, que mantém
uma relacéo estreita com as fontes de recursos, com o planeamento estratégico,
que sofre as pressdes institucionais do meio externo, com as consideracdes
organizacionais ligadas aos processos organizacionais e que sao condicionados
pela estrutura da propria organizacdo, e finalmente com o fator do controlo
estratégico que é pressionado pelo meio interno. A relacdo da gestao estratégica
com o fator dos recursos é fundamental, do mesmo modo a, a relacdo com o
planeamento € importante para a definicdo das missdes, dos fins e dos objetivos,
por sua vez, a interacdo da gestao estratégica com o fator organizacional e com o
controlo estratégico interfere respetivamente no estilo de decisdo e na avaliacao
das realiza¢Oes da organizacao.

Na mesma linha de pensamento se refere Robalo (2008), considerando a

gestao estratégica como processo dinamico e ciclico de gestao:
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Figura 3: Modelo de gestéo estratégica

PLANEAMENTO ORGANIZA(;AO
e Estratégia (onde) e Estrutura
e Objetivos e Recursos
e Missao L e Atividades
e Processos
GESTAO
ESTRATEGICA
CONTROLO LIDERANCA
e Planos, programas, e Execucéo de
acdoes e orcamentos — planos
planeados e Execucao das
e Politicas, regras e acoes
procedimentos e Execucéo dos
e Desempenho orgamentos

Estratégico

Fonte: Robalo,A. (2008):conceitos, modelos e instrumentos

3.4. Etapas da gestédo estratégica

Vamos apresentar etapas da gestdo estratégica, que muitas vezes sao

realizadas em simultaneo.

Ambicéao estratégica — Geralmente a gestdo estratégica inicia-se com a
missdo da organizacdo, em que se define, numa visdo claramente
continuista, o cenario do futuro que se deseja a partir do passado. A
ambicado é global, concentra e recentra esforcos, engloba e ultrapassa a
missdo da organizacdo, pressupde determinados valores, crencas e
atitudes, e ndo é propriamente atingida pelos constrangimentos
imediatos revelados na fase do diagnéstico.

Fins estratégicos — No estabelecimento dos fins visa-se determinar
alguns alvos que orientardo a organizacdo, dando coeréncia aos
objetivos e as estratégias. Estes fins podem traduzir-se em fins mais
precisos e nesse sentido devem ser entendidos como objetivos gerais

gue explicitam a linha orientadora da estratégia da organizacéo.
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Objetivos estratégicos — Os objetivos tém a ver com o0 que a
organizacgdo pretende atingir, visam fixar alvos de desempenho durante
um periodo determinado. Na definicdo e na hierarquizacdo dos objetivos
ha que ter em consideracdo a natureza da organizacdo, 0 seu sistema
de valores, a configuragdo do poder interno e externo.

Diagnostico —Weill, M.(1995) propde um diagnéstico mais dinamico,
cobrindo o médio e longo prazo. E exigido que o diagndstico interno
analise as vantagens competitivas e que o diagnostico externo foque as
oportunidades e coerc¢des futuras.

Opcdes estratégicas — Depois de percorridas as etapas anteriores,
deparamos com o momento de ter de fazer a analise estratégica das
op¢cbes com que nos confrontamos. Para tal, ha que saber se as
estratégias melhoram as condicbes competitivas, se mobilizam as
vantagens e o0s pontos fortes, se fornecem flexibilidade, se s&o
congruentes com os fins, os valores e 0s objetivos, se sdo percebidas
pelos setores a que se destinam, se obedecem aos enquadramentos
legais e éticos. Face a um leque de estratégias possiveis, a sua sele¢éo
deve ter em conta alguns critérios, designadamente, os que tém a ver
com a adequacdo ao meio externo, a garantia de uma vantagem
competitiva duravel, a consisténcia com outras estratégias da
organizacao, a flexibilidade que induz, a conformidade com a ambicéo,
fins, objetivos e sua praticabilidade.

Decisdo estratégica — A decisdo vem na sequéncia logica da analise
efetuada as opcgdes estratégicas e prende-se com a selecdo de um
conjunto de decisbes e de acdes que visam assegurar a coeréncia
interna e externa da organizacdo durante um determinado periodo de
tempo. A deciséo estratégica é a fase em que se processa a escolha de
uma estratégica considerada mais vantajosa e conforme as exigéncias
de concretizacdo da competéncia distintiva, ou diferenciadora de uma
dada organizacdo. A decisdo estratégica € ainda afetada por varios
fatores internos e externos, e deve ter em conta diferentes niveis em que

a estratégia se desdobra: o nivel social, o nivel organizacional,
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relacionado com as metas da organizacdo, o nivel de eficiéncia
competitiva e o nivel funcional.

e Implementacdo organizacional e comportamental — A deciséao
estratégica é, por natureza, Unica e nao rotineira, sistémica e de longo
prazo, situando-se a um nivel institucional. Apds a decisédo, a estratégia
escolhida deve prever as estratégias mais especificas ao nivel dos
recursos (financeiros, humanos e tecnologicos) e o desenvolvimento e
implementacdo dos planos operacionais. A estratégia organizacional
deve ser convertida em resultados e em acao concreta, uma vez que a
capacidade de implementacdo da estratégia € critica para a organizagao
e pode ser a chave da sua sobrevivéncia.

e O gquadro seguinte resume os fatores chave para uma implementacéo da

estratégia.

Quadro 4: Fatores chave para a implementacao da estratégia

/ Cultura organizacional

Retribuicdes | . Estratégia « Estrutura
organizacionais |- | organizacional | organizacional

A 4

\

Fonte: Boseman, G. & Phatak, A. (1989): strategic management

Recursos humanos

A implementacdo eficiente da estratégia depende do grau de
consisténcia com a cultura ou culturas organizacionais pretendidas, com
a estrutura organizacional, com as estratégias individuais dos membros
e grupos da organizacao, com as politicas de recursos humanos.

e Controlo estratégico — € a fase em que, de acordo com a ambicao,
com os fins, prioridades e objetivos, e atendendo a determinados
critérios se determina o grau de consecucao e de desvio face a padroes

estabelecidos, no sentido da correcdo e do melhoramento de todo o
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processo estratégico. O controlo estratégico € um tipo especial de
controlo organizacional que foca a monotorizacdo e avaliagcdo do
processo de gestéo estratégica em ordem a assegurar que tudo funcione
adequadamente. E este controlo que fornece o feedback considerado
critico para determinar se todas as fases do processo de gestdo

estratégica sao apropriadas e compativeis.

3.5. Tipos e categorias de estratégia organizacional

Cada organizacao utiliza varios tipos de estratégia. Como o ambiente de

tarefa é definido pela dependéncia da organizacdo, e como a dependéncia traz

coacdes e contingéncias a organizacao, o problema fundamental € evitar tornar-

se subserviente aos elementos do ambiente de tarefa. A estratégia serve para

aumentar o poder da organizacdo e reduzir a dependéncia em relacdo ao

ambiente de tarefa. Para tal, a organizacdo pode desenvolver estratégias

cooperativas - como ajuste, cooptacao e coalizdo - ou estratégias competitivas —

competicao.

Ajuste ou negociacado — é a estratégia pela qual a organizacao procura
um acordo ou um compromisso com outras organizacfes quanto a troca
de bens ou de servigos. O ajuste supde uma interagcao direta com outras
organizac6es do ambiente de tarefa. O ajuste € quase sempre uma
negociacdo quanto a decisfes que afetam o comportamento futuro que
regera as relacdes entre duas ou mais organizacdes em relacdo a um
determinado objetivo. O ajuste é uma permuta de compromissos, pode
ser uma contratacdo ou um entendimento.

Cooptacdo ou coopcao — processo para absorver novos individuos
provindos de fora para a lideranca de uma organizagdo, como um meio
para impedir ameacas ou pressfes a sua estabilidade. Por meio da
coopcdo, a organizagdo conquista e absorve grupos inimigos ou
ameacadores, em que os lideres desses grupos venham a fazer parte do
seu proprio processo decisorio, para inibir a acao contraria aos
interesses da organizacao.

Coalizdo - refere-se a uma combinacédo de duas ou mais organizacdes
que se juntam para alcancar um objetivo comum. Duas ou mais

organizacbes agem como uma sO, com relagdo a determinados
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objetivos, principalmente quando ha necessidade de mais apoio ou
recursos que uma sO organizacdo nado teria condicdes de assegurar
isoladamente.

e Competicdo — estratégia competitiva € a arte de criar ou explorar as
vantagens mais fortes, duradouras e mais dificeis de duplicar. A
estratégia competitiva, em contraste com a estratégia genérica,
concentra-se nas diferencas entre as empresas, € ndo em suas missoes
comuns.

O principal problema é descobrir como uma organizacdo pode fazer melhor

que o0s seus concorrentes ou pelo menos igual a eles. Dessa forma, é
extremamente importante que se conheca 0 meio onde esta inserida e quais sao
os fatores que influenciardo o seu desempenho. Para isso, ela pode desenvolver
uma analise baseada nas cinco for¢as de Michael Porter (1979).

Figura 4: Cinco for¢as de Michael Porter

Ameaca de novos
concorrentes
Poder negocial Rivalidade na Poder negocial
dos fornecedores indUstria dos clientes

fr

Ameaca de novos
produtos

Fonte: adaptado de Porter (1979)

As forgas externas indicadas na figura atuam da mesma maneira sobre o0s
concorrentes de um determinado setor. O que vai fazer a diferenca é a habilidade
que cada um tera ao lidar com essas variaveis. A meta da estratégia competitiva
para uma organizagcao concentra-se em encontrar uma posicdo que a defenda
dessas forcas externas ou influenciem ao seu favor.

A constante evolugcdo dos ambientes internos e externos a organizacéo
condicionou as empresas a adaptarem-se conforme as exigéncias do mercado.
Dessa forma, muitos elementos necessarios a sobrevivéncia da organizagéo
passaram a estar presentes em todas elas, tornando-as similares e dificultando a

escolha dos consumidores. Sendo assim, as organizacdes ficam confrontadas
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com o facto de encontrar pontos nos quais se destacardo a fim de obter uma

vantagem sobre o0s seus concorrentes, dando énfase assim a expressao

vantagem competitiva.

De acordo com Mendes, |. (2009), indicamos varias categorias de

estratégias organizacionais:

Estratégia defensiva — Adotada por organizacbes que possuem
dominios definidos de produtos. A eficiéncia tecnoldgica é importante,
assim como o0 rigoroso controlo da organizacdo. Em vista dessa
perspetiva estreita e conservadora, essas organizacdes raramente
procedem a grandes modificagbes em estrutura organizacional e

tecnologia. E uma estratégia de néo diversificacao.

Na escola/agrupamento este tipo de estratégia € utilizado pelos

coordenadores de departamento, pois procuram aumentar a eficacia do processo

ensino-aprendizagem baseados no paradigma comportamentalista. No caso dos

professores preparam as aulas utilizando a evolucéo da tecnologia.

Estratégia exploradora ou ofensiva — Adotada por organizacfes que,
de maneira quase constante, procuram novas oportunidades e
experimentam regularmente reagir com respostas potenciais as
tendéncias do meio ambiente. E uma estratégia agressiva e ofensiva
que procura ativamente novas e inovadoras oportunidades. Em
consequéncia, essas organizacbes sdo frequentemente os elementos
criadores de mudancas e de incertezas no ambiente. E importante
manter a flexibilidade, tanto em tecnologia como em desenhos
organizacionais para mudar e enfrentar novas situacdes e atividades. Na
escola/agrupamento com este tipo de estratégia o diretor tem que
procurar recursos do meio, valorizar o ambiente externo. Os
departamentos mudam o0s métodos dos processos ensino-
aprendizagem. A escola/agrupamento tem que se centrar na inovacao e
criatividade, segue um paradigma cognitivo, ecolégico-contextual.

Estratégia analitica — € uma estratégia mista que fica entre a estratégia
defensiva e a exploradora ou ofensiva. Segundo este tipo de estratégia

uma parte da organizacdo funciona dentro do esquema da estratégia
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defensiva, enquanto a outra parte funciona dentro do esquema da
estratégia exploradora.
e Estratégia reativa — Com este tipo de estratégia a organizacdo nao tem
uma estratégia devidamente formulada, mas reage intempestivamente
as acgdes que ocorrem no ambiente. E um comportamento inconsciente e
instavel, residual, que surge quando uma das outras trés estratégias
mencionadas anteriormente é desenvolvida de maneira inadequada. A
estratégia reativa significa que a organizacdo reage com atraso as
ocorréncias do ambiente e é geralmente despreparada e improvisada.
Constitui quase sempre um sinal de fracasso.
A maior parte das escolas tem uma estratégia reativa que esta inadequada e
nao da resposta as necessidades dos alunos. Nas escolas os departamentos
burocratizam-se, tém dificuldade em comunicar entre si, 0s professores

preocupam fundamentalmente em cumprir 0 programa.

3.6. A gestao estratégica na escola

Numa escola a administracdo e gestdo ndo deve apenas adotar ferramentas
e operacionalizar os processos, mas também formular uma estratégia bem
definida que dite o rumo que deve tomar.

A viabilizacdo de uma gestdo estratégica na escola exige a sua
conceptualizacdo como espaco autonomo onde a pluralidade de interesses e
objetivos ganha contornos de uma arena politica. Efetivamente, a abordagem da
gestdo estratégica na escola ndo faz sentido a margem de uma compreensao
desta como um sistema politico (L. Lima,1992,59-62) onde os atores procuram
maximizar as suas oportunidades de éxito em termos de interesses / objetivos.
Por outro lado, a avaliagdo de um modelo de gestdo estratégica ndo pode omitir
as questdes éticas devendo para o efeito ser convocados critérios que tenham a
ver com a cidadania, a equidade e o interesse geral.

A estratégia representa para a escola a condicdo essencial para a realizacéo
eficaz das suas finalidades tendo em conta os condicionalismos envolventes. A
gestdo estratégica assume-se entdo como um processo de orientacao,
coordenacao e controlo de todas a operacdes relacionadas com a concretizagao
dos objetivos fixados, a0 mesmo tempo que garante a intervengao consciente dos

atores escolares.
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As dificuldades de implementacdo de uma gestdo estratégica na escola
derivam do fato de ainda estar longe do perfil de uma organizacdo moldada para
a mudangca. As suas caracteristicas organizacionais — estabilidade,
hierarquizacdo, busca da eficiéncia, valorizagdo da experiéncia do passado,
preocupacao em gerar consenso — dificultam a adocdo de uma acéo estratégica
que, pela sua natureza, exige das organizacOes fluidez estrutural e funcional,
busca criativa de novas solucdes, aceitacdo da mudanca, construcdo de
vantagens distintas. Na escola torna-se dificil a identificacdo da ambicéo
estratégica num contexto em que as escolas apenas tém de dar conta das
orientacdes uniformes e aplicaveis generalizadamente como € pratica dos
sistemas centralizados de administragcdo educativa.

Tendo em conta apenas 0s aspetos relevantes da gestao estratégica quando
aplicada as escolas e considerando que um dos seus grandes objetivos é
assegurar que as organiza¢des no seu conjunto se articulem bem com o0s seus
meios, também as escolas podem ganhar com este tipo de gestdo, uma vez que
elas sdo igualmente afetadas por um conjunto de fatores ambientais tao
importantes como a legislacdo, as mudancas de condicdes e politicas de trabalho,
os desafios que a propria autonomia pode espoletar em termos de uma certa
competicdo entre escolas publicas e entre publicas e privadas, as limitagdes de
ordem econOmica, os fatores socio — culturais, o nivel de desenvolvimento
tecnoldgico, as ideologias e atitudes politicas face a educacéo.

A gestdo estratégica nas escolas ira abarcar um leque complexo de
responsabilidades e tarefas, obrigando a que:

e Seja definida a misséo da escola.

e Se estabelecam e coordenem politicas, isto é linhas orientadoras dos

planos de agdo, de modo a concertarem-se com a estratégia da escola.

e Os fins e objetivos sejam definidos de modo a tornar mais objetiva a

ambicdo da escola e a operacionaliza-la em planos que realizam a
estratégia.

e Se diagnostiguem possiveis areas em que a escola possa adquirir

vantagens competitivas face as outras escolas, assim como descobrir

oportunidades e constrangimentos futuros.
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Sejam identificados os destinatarios, 0s parceiros e 0S supervisores,
assim como as suas necessidades.

Os rumos estratégicos possiveis de crescimento sejam analisados, no
sentido de ser escolhida a dire¢do estratégica considerada mais viavel e
enriguecedora para todos os atores, mas sempre sujeita a reponderagao
consoante a informacéo fornecida pelo processo de avaliacéo e controlo.
A estratégia selecionada seja desenvolvida, mobilizando-se conceitos,
ideias e planos para realizar com éxito os objetivos.

Se reelabore a estrutura organizacional para facilitar a consecucdo das
atividades segundo a ambicao, a filosofia, a estratégia e as politicas,
com recurso, por exemplo, a uma organizacdo mais flexivel através de
equipas pluridisciplinares ou de grupos autbnomaos.

Sejam consideradas outras variaveis da organizacao interna, como as
subculturas, estilos de gestéo e as pessoas.

Os recursos humanos, financeiros e materiais sejam suficientes.

Todos os atores sejam envolvidos, de modo que a construcéo do futuro
nao seja so de alguns.

Os programas de trabalho e de gestdo sejam desenvolvidos dentro dos
parametros negociados.

As pessoas sejam motivadas numa atuacdo conforme a ambicdo, a
filosofia, a politica na realiza¢do dos planos.

Os atores tenham formagdo em varias técnicas, como as de resolucao
de problemas e de tomada de decisbes, propiciando-lhes condi¢des para
0 exercicio de um pensamento criativo.

Seja fornecida informagé&o e metodologias de controlo.

Num modelo de gestdo estratégica, as escolas terdo de exigir uma ampla

margem de autonomia para atuar proactivamente, desafiando 0s processos

tradicionais de gestéao.

Contudo, a escola presentemente tem dificuldade em desenvolver uma

gestdo estratégica em virtude de haver uma cultura de grande dependéncia do

poder central que continua a impor normas e procedimentos que se traduzem em

contextos pouco favoraveis de autonomia, e isto relaciona-se com uma auséncia

de uma verdadeira territorializacdo das politicas educativas. E de salientar que
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com o Decreto- Lei n°. 43/1989, surge pela primeira vez em Portugal a ideia da
autonomia da escola nos ambitos cultural, financeiro, organizacional,
administrativo e a necessidade de elaborar um projeto educativo. Através de uma
andlise atenta a este decreto-lei apercebemo-nos de que a autonomia concedida
visa fundamentalmente o funcionamento regular das instituicbes educativas
mantendo no fundamental as competéncias “nobres” e mais relevantes no poder
central.

O Decreto-Lei 115-A/1998 e o Decreto-Lei n°75/2008 preveem a autonomia
da escola através da contratualizacdo e de um processo faseado. Nos contratos
de autonomia continua a observar-se uma forte dependéncia do Ministério da
Educacéo e dos Municipios.

A formulacdo de estratégias nas escolas s6 serd possivel num contexto
politica e administrativamente de descentralizacdo e com elevadas margens de
autonomia.

O Decreto-Lei 75/2008 ao prever a agregacéo de agrupamentos de iniciativa
da administracdo educativa, coloca ainda mais em questdo a autonomia das
escolas. Esta perspetiva € reforcada pelo Despacho n°5634-F/2012, que induz a
auséncia de proximidade e de menor participacdo dos varios atores na vida da
escola.

O projeto educativo deve emergir como resultado de um processo
participativo e negociado entre os diferentes atores sobre metas, valores,
principios e prioridades, sobre um futuro que se ambiciona construir, procurando
refletir deste modo uma dinadmica essencialmente politica, globalizante e flexivel.

As escolas podem beneficiar com a aplicacdo da gestao estratégica porque
também estdo dependentes de fatores ambientais como oportunamente refere
Estevao (1998), tais como: a legislacdo, as mudancas de condi¢fes e politicas de
trabalho, os desafios da propria autonomia pode espoletar em termos de uma
certa competicado entre escolas publicas e entre publicas e privadas, as limitacdes
de ordem econOmica, os fatores socioculturais, o nivel de desenvolvimento
tecnologico, as ideologias e atitudes politicas face a educacgéo.

Nas escolas sera possivel desenvolver a gestdo estratégica, isto €,
incorporar um modelo de gestdo com principios, ferramentas de planeamento,

desenvolvimento e controlo estratégicos e sua aplicagdo nos diversos
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subsistemas, homeadamente subsistemas dos professores, funcionarios, alunos
ou noutra perspetiva, nos subsistemas: organizacional, pedagogico e
administrativo.

A gestdo estratégica nas escolas requer a elaboracdo de um diagnostico
através da analise interna e externa, da definicdo da ambicdo e da missédo, mas
para a sua implementacdo ha a necessidade de uma outra cultura de escola
(dinamica e colaborativa) e de uma formacgéo especializada dos coordenadores
de departamento curriculares para serem capazes de conceber planos de
departamento, articulados com visbes orcamentais que impliqguem a mudanca
organizacional, liderancas transformacionais e inovadoras.

Os atores na escola, nomeadamente, os docentes necessitam de valorizar o
controlo estratégico, isto € avaliar periodicamente o grau de concecdo dos planos
e 0s respetivos desvios, na base da auto e heteroavaliacdo e da avaliacao
externa.

Na nossa perspetiva, a gestdo estratégica apresenta caracteristicas que
transcendem o projeto educativo, sendo um elemento que propicia um
enquadramento para o0 orcamento da escola, projetos curriculares de
escola/agrupamento e para os planos taticos de departamento curriculares que de
um modo geral ndo séo elaborados.

Em termos de sintese, para o desenvolvimento da gestdo estratégica ha
necessidade de um envolvimento do nivel institucional, ou seja do conselho geral
da escola, diretor e conselho pedagdgico. Na nossa 6tica, o conselho pedagdgico
deveria ser entendido como um 0Orgao de administracéo e gestdo e ndo apenas
como um orgao de coordenacdo, supervisdo pedagoégica e de orientacdo
educativa nos dominios pedagogico, didatico, da orientacdo e acompanhamento
dos alunos e da formacéao inicial e continua do pessoal docente e ndo docente
como prevé o artigo 31°, do Decreto-Lei n°® 75/2008.

Assim, ao nivel institucional competira a determinacéo das finalidades e dos
objetivos do planeamento estratégico, desenho da estrutura organizacional, a
definicdo das politicas, o controlo global e organizacional.

Ao nivel intermédio, ou seja aos departamentos compete os planeamentos

taticos, isto é, a definicdo dos procedimentos e da inovagdo dos processos de
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ensino aprendizagem, a gestdo e a aplicacdo de recursos, uma lideranca
transformacional, pedagdgica e a avaliacdo do respetivo departamento.

Ao nivel operacional, os professores, desenvolver os projetos curriculares de
turma, o curriculo do qual fazem parte as metodologias e a avaliagdo das
aprendizagens.

E possivel desenvolver uma gestdo estratégica nas escolas, tendo em

atencao as caracteristicas que as diferenciam das empresas.
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Capitulo 4 — Gestdo Orcamental

4.1. A evolucéo e o papel da contabilidade como instrumento de gestéo

A génese da contabilidade € explicada — segundo a maioria dos autores —
pela necessidade sentida pelo homem de preencher as deficiéncias da memoria,
mediante um processo de classificacdo e registo que Ihe permitisse recordar
facilmente as variagbes sucessivas de determinadas grandezas, para que, em
gualquer momento, pudesse saber a sua extensao.

Os processos de registos utilizados, que inicialmente eram bastante simples,
foram-se generalizando e refinando, tendo-se sistematizado de tal modo que, na
atualidade, se designa por método contabilistico. Este método, é constituido por
um conjunto de registos relativos as grandezas que se pretendem observar e as
variacfes aumentativas e diminutivas que essas grandezas possam sofrer.

A contabilidade, que a principio tinha um papel de natureza juridica,
transforma-se progressivamente numa fonte de informagdo e adquire um papel
instrumental, dado que permite aferir ou conhecer a situacao real da organizacéo
e 0 andamento dos seus negdcios.

Em termos gerais, podemos dizer que, nos moldes atuais, o principal
objetivo da contabilidade publica assenta na verificacdo da legalidade das
despesas e no apuramento das irregularidades, e, para o efeito, pressupbe a
existéncia de um rigoroso controlo da conformidade e regularidade das operagcées
de receitas e despesas, e um efetivo apuramento das responsabilidades dos
gestores publicos.

Assim a contabilidade publica tem por fim assegurar a ordem e a economia
da administracao financeira do estado.

No entanto, a contabilidade publica moderna — devera ser mais abrangente,
permitindo um controlo orcamental permanente, e uma facil verificacdo da
correspondéncia entre os valores patrimoniais e contabilisticos.

A contabilidade publica que vigorou até a publicacdo dos diplomas
conducentes a sua reforma, caracteriza-se fundamentalmente, pela execucao das
despesas baseadas na legalidade formal e ndo assente em critérios de
economicidade, oportunidade, eficiéncia, eficacia e disponibilidades de tesouraria,

pela existéncia de uma contabilidade unigrafica, manual e, unicamente assente na

64



execucdo orcamental, utilizando o regime de caixa. Situacdo que suscitava
alguma falta de transparéncia na gestdo dos dinheiros publicos e nas relacdes
financeiras do estado, inviabilizando a consolidacdo de contas do setor publico
administrativo e a existéncia de um eficiente sistema de controlo.

As alteracbes das condi¢cdes, economicas e socioculturais, justificavam a
transicéo progressiva de uma gestao direcionada para o interior das organizacoes
(sistema fechado), para uma gestdo aberta direcionada para o exterior,
transparente, que tende a ser rigorosa baseada na legalidade e orientada para o
cidadéo.

Com o intuito de melhorar a qualidade dos servicos do estado e promover a
modernizacdo da administracdo publica face as exigéncias decorrentes de uma
conjuntura evolutiva nacional e internacional, houve a necessidade de
desenvolver a aprovar varias alteracdes legislativas, conducentes a uma reforma
estrutural do sistema orcamental e da contabilidade publica cuja orientacdo basica
foi a modernizagcdo administrativa - financeira do estado pretendendo-se adotar os
métodos da administracdo privada, particularmente na perspetiva econdmica, na
eficiéncia e eficacia.

O primeiro passo para a reforma, foi dado com a promulgacdo da Lei de
bases da contabilidade publica — Lei n.° 8/1990, de 20 de fevereiro, que introduziu
novos conceitos, estatuiu as bases contabilisticas e os regimes aplicaveis,
permitindo deste modo uma mais correta administracéo dos recursos financeiros.

E também aquele diploma que contempla, pela primeira vez na
administragdo publica, a implementagdo de uma contabilidade analitica nos
servicos e organismos que tenham autonomia administrativa. Esta mudanca
adequa-se a uma nova perspetiva gestionaria, pois a gestdo passa a ser vista de
forma evolutiva ajustada a cada momento, dando-se primazia a definicdo de
objetivos e avaliagcdo constante dos resultados, para melhorar as performances,
isto é, contrariamente a Otica anterior que advoga, unicamente, um processo
legalista e formal que se traduzia numa gestéo rigida e limitativa.

Segue-se a Lei n.° 6/1991, de 20 de fevereiro, revogada entretanto pela Lei
n.° 91/2001, de 20 de agosto, entretanto alterada pela Lei n.° 48/2004, que
estabelece o enquadramento para a reformulacdo do sistema de execucao

orcamental, reforcando a responsabilidade dessa execu¢cdo bem como definindo
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as regras relativas a organizacao, elaboracéo, apresentacéo, discusséo e votacao
das contas do estado, incluindo a seguranca social.

A 28 de julho de 1992 é publicado o Decreto- Lei — n.° 155/1992, define as
regras orientadoras do regime de administracdo financeira do estado, que
permitiu algumas mudancas, através das seguintes alteracdes estruturais nos
orgaos da administracéo publica:

O regime financeiro, passa a ter duas configuracdes béasicas: a autonomia
administrativa — regime geral e a autonomia administrativa e financeira — regime
excecional.

Sédo introduzidos dois sistemas de contabilidade: um unigrafico (servigos
com autonomia administrativa) e outro digrafico (servicos e fundos com autonomia
administrativa e financeira).

Desenvolvem-se 0s principios aplicaveis ao regime excecional dos servicos
e fundos autébnomos, definindo-se o seu ambito e atribuindo-lhe personalidade
juridica e autonomia financeira e patrimonial.

E introduzida a contabilidade de compromissos, assim designada porque
permite uma analise das contas publicas numa otica financeira, que conduziu a
escrituracdo da contabilidade de caixa (andlise na Otica de tesouraria),
proporcionando uma mais adequada administracdo dos recursos financeiros. O
diploma refere-se ainda a obrigatoriedade de ser organizada uma contabilidade
analitica, indispenséavel a avaliagdo e controlo dos resultados.

A contabilidade de compromissos, veio possibilitar uma previsdo antecipada
e mais real das necessidades de financiamento e uma analise mais cuidada das
solicitacbes dos servicos consubstanciada numa gestdo mais racional de
tesouraria.

A realizacdo e os pagamentos da despesa deixam de estar sujeitas ao
sistema de autorizacdo prévia da ex. direcdo-geral da contabilidade publica,
conferindo-se maior autonomia aos servicos e organismos da administracao
publica, é adotado um novo sistema de pagamento de despesas publicas, através
de transferéncia bancaria ou crédito em conta. Consagra-se um novo sistema de
controlo de gestdo, de modo a conciliar as exigéncias de autonomia com as

necessidades de um rigoroso controlo.
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O normativo em causa, introduz também o duplo cabimento para as
despesas que derivem de receitas consignadas, implicando para estas despesas
duas situacoes:

e Ficam condicionadas ao montante da receita global arrecadada;

¢ Ficam condicionadas aos créditos inscritos no orcamento.

Por outro lado, a autorizacdo da despesa fica sujeita a trés pressupostos:

e Conformidade legal: corresponde a ideia do prévio fundamento legal;

¢ Regularidade financeira: refere-se a existéncia de inscricdo orcamental

ao correspondente cabimento;

e Adequada classificacdo da despesa.

4.2. O sistema de administracéo financeira do estado

A atividade financeira do estado pode ser entendida como a procura e
disponibilizacdo dos meios necessarios para satisfazer as necessidades publicas.
Em termos funcionais, a atividade financeira do estado, pode agrupar-se em
quatro grandes grupos: 1) receita publica; 2) despesa publica; 3) orcamento e 4)
financiamento e tesouraria a que temos de acrescer a fungcdo de controlo e
prestacdo de contas inerentes ao sistema.

Ao nivel politico:

e A Assembleia da Republica, 6rgdo responsavel pela aprovacdo do
orcamento e pelas leis que regulamentam o sistema, assim como pelo
controlo politico;

e O Governo, 6rgdo responsavel pela politica financeira do Estado,
particularmente o ministério do estado e das finangas que, através das
suas secretarias de estado.

Ao nivel jurisdicional:

e O tribunal de contas que exerce um controlo externo, técnico-
jurisdicional.

Ao nivel administrativo:

e As direcbes-gerais sdo responsaveis pela execucdo e prestacado de
contas da politica fiscal, orcamental e de tesouraria do estado; os

servigos de controlo interno, em particular a inspecdo-geral de financas;
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0S servicos de suporte ao sistema, homeadamente no dominio das
tecnologias de informac&o e comunicacao.

Podemos caracterizar o sistema de administracao financeira do estado como
um conjunto de 6rgdos politicos, jurisdicionais e administrativos que partilhando
as mesmas normas, procedimentos, praticas e rotinas zelam pela satisfacdo das
necessidades financeiras do estado e pelo cumprimento das regras em vigor. O
sistema esta estruturado hierarquicamente e organizado por funcdes. Estas
funcbes sdo atribuidas aos varios organismos do ministério das financas
constituindo direitos consagrados nas respetivas leis organicas. Ao nivel
orcamental e de contabilidade publica destaca-se particularmente a direcdo-geral
do orcamento.

O papel privilegiado no ambito do sistema de administracdo financeira do
Estado na vertente orcamental e de contabilidade publica, estd bem evidente na
sua capacidade de fazer doutrina na administracéo publica através das circulares
série A. E através destas circulares que, anualmente, se definem os
procedimentos e as praticas em matéria de gestdo orcamental e contabilidade
publica aplicaveis a todos os servicos da administracdo publica, incluindo o

processo de preparacdo do orcamento.

4.3. O orcamento de estado

O orcamento é o quadro geral de toda a atividade financeira do estado, na
medida em que € através dele que se procura objetivar a utilizagcdo dada aos
dinheiros publicos.

Para Antonio Franco (2012) em financas publicas, o orcamento é uma
previsao, em regra anual, das despesas a realizar pelo estado e dos processos de
as cobrir, incorporando a autorizagdo concedida a administracdo financeira para
cobrar receitas a realizar despesas e limitando os poderes financeiros da
administracdo em cada periodo anual.

O orcamento de estado é elaborado com a finalidade de ser executado, ou
seja, de se efetivarem as receitas e despesas previstas nele. A execugado do
orcamento de estado deve respeitar a legislacdo geral e especifica (Lei do
Orcamento e o Decreto -Lei da Execucdo Orcamental).

Tipicidade orcamental — tanto as despesas como as receitas necessitam de

inscricdo orcamental, mesmo que apo0s aprovacdo do or¢camento de estado e
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surja legislacdo que as crie, caso contrario, ndo sao eficazes, e nao podem ser
realizadas.

A tipicidade orgamental (tanto as despesas como as receitas necessitam de
inscricdo orgcamental, mesmo que apés aprovagdo do orcamento de estado, surja
legislacdo que as crie, caso contrario, ndo sdo eficazes, e ndo podem ser
realizadas) tem como objetivo evitar a desorcamentacdo. No entanto, este
principio ndo se aplica da mesma forma as receitas e as despesas, pois,
enquanto nas receitas a tipicidade é qualitativa (o valor inscrito no orcamento de
estado é indicativo, podendo ser ultrapassado), nas despesas é quantitativa (o
limite das despesas passiveis de serem efetuadas pelo integral respeito dos
montantes inscritos no orcamento de estado), € expressamente proibido realizar
despesas que nao tenham sido inscritas no orcamento.

Para além da tipicidade orcamental, mais dois aspetos sdo relevantes no
rogcamento:

Economicidade — significa que se deve obter o maximo de rendimento,
utilizando o minimo de recursos e criando um acréscimo de produtividade.

Utilizacdo por duodécimos — esta regra visa disciplinar a execucédo
orcamental, bem como evitar dificuldades ao nivel de tesouraria. O regime
duodecimal tem como finalidade, intrinseca, garantir que os organismos fagam
despesa de forma moderada e faseada ao longo do ano econdémico.

As operacOes decorrentes da execucdo do orcamento de receitas e
despesas deverao obedecer ao principio da segregacao das funcées, como seja:

As funcdes de liquidacao e de cobranca devem ser efetuadas entre agentes
diferentes do servigo.

As funcOes de autorizacdo da despesa, de autorizacdo de pagamento

deverdo também atender ao principio da segregacao das funcdes.

4.3.1. Receita do estado — conceito e classificacao

A realizacdo de despesas pressupde que o estado tem recursos que as
financiam, ou seja, que tem receitas.

Numa primeira aproximacédo, as receitas publicas incluem-se na ideia geral
de “receita”, ou seja, qualquer recurso mediante o qual o sujeito publico pode

cobrir as suas necessidades.
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As receitas publicas podem ser definidas genericamente, como qualquer
recurso obtido durante um dado periodo financeiro, mediante o qual o sujeito
publico pode satisfazer as despesas publicas que estdo a seu cargo.

As receitas publicas sdo muito dispares e a sua natureza e importancia varia
de uma forma muito acentuada com os sistemas econdémico-sociais. Em geral €,
no entanto, possivel tipificar as receitas mais importantes em trés grupos, a saber:

As receitas patrimoniais, resultantes do patriménio do estado, podem derivar
de uma gestdo normal (por exemplo, venda de frutos, arrendamento, etc.), ou de
uma reducédo do patrimonio (por exemplo, o resultado da venda de um prédio).

As receitas tributarias, que tém como figura tipica o imposto, sdo receitas
publicas fundamentais num estado moderno onde impera a economia de
mercado. S&o receitas que o estado obtém mediante o recurso ao seu poder de
autoridade, impondo aos particulares um sacrificio patrimonial que ndo tem por
finalidade puni-los, nem resulta de qualquer contrato com eles estabelecido, mas
tem como fundamento assegurar a participacdo dos cidadados na cobertura dos
encargos publicos ou prosseguir outros fins publicos.

Um primeiro tipo de receita tributaria € o imposto — prestacdo coativa
unilateral, sem fins de punicdo, que é imposta aos individuos em relacdo aos
quais se verificam certos pressupostos, genericamente previstos na lei, e que
exprimem determinadas situagdes de riqueza.

Outro grande tipo de receita tributaria é a taxa, que é uma prestacdo da
mesma natureza, mas na qual existe uma situacao de base diferente, na medida
em que o particular a quem é exigida auferiu uma determinada utilidade
relacionada com o funcionamento de um servi¢o ou a utilizagdo de um bem.

O terceiro grande tipo é o das receitas crediticias que resultam do recurso ao
crédito por parte do Estado.

As receitas publicas s60 podem ser liquidadas e cobradas se estiverem
previstas no orcamento e se forem legais, isto €, se tiverem lei que as autorize.

Com base neste pressuposto, as receitas publicas regem-se em 6 principios
bésicos, séo eles:

Principio da legalidade — as receitas devem ser registadas de acordo com

a lei, sendo também criadas por lei ou com base nela;
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Principio da anualidade — obriga a uma autorizacdo anual para a cobranca
das receitas;

Principio da integralidade - obriga a que o orgcamento de estado preveja
todas as receitas do estado;

Principio da ndo deducao das despesas de cobranca — A receita tem que
ser contabilizada pelo valor bruto, por forca da regra do orcamento bruto ou da
nao compensacao;

Principio da ndo consignacdo — sem prejuizo de lei propria de afetacdo de
determinadas receitas a determinadas despesas, este principio segue a regra que
nenhuma despesa especifica deve ser coberta por receita especifica;

Principio da cobranca pelo processo das execucdes fiscais — trata-se de
um processo especial de cobranca de dividas do estado, regulamentado pelo

codigo de processo das contribuicdes e impostos.

4.3.2. Classificacdo orcamental das receitas publicas

O Decreto- Lei n.° 26/2002, de 14 de fevereiro, regula o modo como as
receitas publicas devem ser sistematizadas no orcamento do estado,
estabelecendo que as mesmas devem ser agrupadas naquele documento
segundo um esquema de classificacdo econOmica, em que 0 aspeto mais
relevante de enquadramento deriva da natureza da receita.

Tendo em referéncia o mencionado diploma, as receitas repartem-se por
dois grandes agrupamentos:

Receitas correntes — sdo aquelas que, em geral, se renovam em todos 0s
periodos financeiros (é o caso por exemplo, dos impostos)

Receitas de capital — sdo receitas cobradas ocasionalmente, isto €, que se
revestem de carater transitorio, e que, regra geral, estdo associadas a uma
diminuicdo do patriménio (alienagéo do patrimonio).

Quer as receitas correntes quer de capital dispbe-se no orcamento do

estado e sdo compostas por trés niveis principais: capitulos, grupos e artigos.

4.3.3. Despesas publicas
Despesa publica é o emprego de uma soma de dinheiro, gasto por agentes
publicos e da conta do estado, para satisfacdo de uma necessidade publica.

Em termos orcamentais a tipologia das despesas publicas, dividem-se em:

71



e Despesas normais - sao realizadas no ambito da atividade regular dos
organismos.

e Despesas excecionais — como o0 proprio nome indica, derivam de
situacbes extraordinarias, portanto, consideradas ndo normais nos
Servigos.

e Despesas certas — resultam de imposicéo legal (ex: vencimentos e
contratos de arrendamento).

e Despesas variaveis — 0 seu montante varia de ano para ano ( ex.
ajudas de custo, encargos com combustivel, com agua, com
eletricidade, etc).

e Despesas correntes — ndo alteram o patrimonio duradouro do estado,
ou seja, sdo despesas realizadas por conta de bens consumiveis ou que
nisso se traduzem (ex. vencimentos dos funcionarios, artigos de
consumo e aquisicao de servicos).

e Despesas de capital — alteram o patriménio duradouro do estado,
contribuindo para a formacdo de capital fixo (ex: equipamentos,

estradas, pontes, etc

4.4. POC-educacgéo — controlo orgamental

Com a aprovacgdo do Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP), pelo
Decreto-Lei n°. 232/1997, de 3 de setembro, criaram-se condicbes para a
integracdo dos diferentes aspetos — contabilidade orcamental, patrimonial e
analitica — numa contabilidade publica moderna.

A especificidade, a dimenséo e a diversidade do universo de organismos e
servicos da é&rea educacional, em especial as escolas, os servicos de
administracao desconcentrada e as instituicbes de ensino superior, com 0S Seus
diferentes modelos organizacionais e estatutarios, justificam, por seu lado, a
existéncia de um plano setorial para a educagcdo. Esse universo diversificado
justifica ndo s6 a existéncia de mecanismos que garantam a consolidacdo das
contas da educacdo mas também a adocdo de regras que tornem coerentes as
contas dos diferentes grupos publicos desta area (direcdes regionais de
educacao, universidades institutos politécnicos, etc. Assim, tendo em conta a

especificidade do sector da educacdo, foi aprovado o Plano Oficial de
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Contabilidade Publica para o sector da Educacdo (POC — Educacao), atraves da
Portaria n°794 de 2000.

Segundo aquela portaria, o regime de administracdo financeira do estado,
instituido pela lei de bases da contabilidade publica - Lei n° 8/1990, de 20 de
fevereiro, e legislacdo complementar, nomeadamente o Decreto-Lei n°. 155/1992,
de 28 de julho veio estabelecer uma adequada uniformizacdo dos principios e
procedimentos contabilisticos, nomeadamente, na criacdo de uma contabilidade
de compromissos e de uma contabilidade de caixa, com vista a uma correta
administracdo dos recursos financeiros publicos, segundo critérios de legalidade,
economia, eficiéncia e eficacia. Para os organismos com autonomia administrativa
e financeira, integrados no regime excecional do Decreto-Lei n°. 155/1992, de 28
de julho, foi estabelecido no seu artigo 45° a adogcdo de um sistema de
contabilidade moldado no plano oficial de contabilidade. Nesse contexto, alguns
organismos do ministério da educacdo dotados de autonomia administrativa e
financeira ja& vinham utilizando o POC ou planos ndo oficiais que eram
essencialmente adaptacOes deste. Esta situacdo ndo permitia a realizacéo, de
forma automética, das operacdes de consolidacdo de contas para o conjunto da
administracdo publica educacional, bem como informar da execucdo orcamental
na Gtica de caixa, necessaria a elaboragéo das contas publicas.

O POC - educacéo € obrigatoriamente aplicavel a todos 0s servi¢os e organismos
do Ministério da Educacdo, bem como aos organismos autbnomos sob sua tutela
gue ndo tenham natureza, forma e designacdo de empresa publica e ainda as
organizacdes de direito privado sem fins lucrativos cuja atividade principal seja a
educacao ou que dependam, direta ou indiretamente, das entidades referidas no
namero anterior, desde que disponham de receitas maioritariamente provenientes
do orcamento do estado e ou dos orgamentos privativos destas entidades.

A Portaria n°794 de 2000, indica os documentos de prestacdo de contas,
nomeadamente: balanco, demonstracdo de resultados, mapas de execucao
orcamental (receitas e despesas), mapas de fluxos de caixa, mapa da situacao
financeira, anexos as demonstracdes financeiras, relatério de gestéo e parecer do
orgao fiscalizador.

O POC-educacao encontra-se estruturado, de acordo com um quadro de contas,

no qual poderemos encontrar 9 classes: 0 — contas de controlo orcamental e de
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ordem, disponibilidades; 2 terceiros; 3 — existéncias; 4 — imobilizacdes; 5 — fundo
patrimonial; 6 — custos e perdas; 7 — proveitos e ganhos e 8 — resultados.

As classes de contas desagregam em 2 e mais digitos, passando-se, assim, para
o Cddigo de Contas. Também existem subcontas.

Assim, para a contabilidade orcamental utiliza-se a classe 0, que no POC
educacdo se designa contas do controlo orcamental e de ordem, onde sédo
registadas as operagdes de gestdo e controlo orgamental, incluindo todas as
fases de realizacdo das receitas e das despesas.

4.5. Orcamento de escola

Como ja referimos, o Decreto-Lei n°.75/2008, no seu artigo 9°, refere os
instrumentos de autonomia das escolas, dos quais sobressai o orgcamento.
Contudo a autonomia das escolas continua a ser muito restrita, pois existem,
normas estabelecidas pelo gabinete de gestdo financeira para a elaboracdo do
orcamento que tém gue ser cumpridas.

No inicio de cada ano civil, o conselho administrativo da escola, tendo em
conta os balancetes mensais e o balancete anual acumulado, elabora por rubricas
e blocos o orcamento para o respetivo ano. Este orcamento é elaborado sem
articulacdo com o projeto educativo e muito menos com a estratégia.

A escola € um organismo sem grande autonomia financeira, e por
conseguinte toda a despesa tem de ser aprovada pelo gabinete de gestéo
financeira (GGF).

A receita que a escola gere, faz parte do que é considerado orgamento
privativo. Essa receita € proveniente dos lucros dos bares (alunos e sala de
professores). Muito embora seja verba que reverte para a escola, e que ajuda em
muito colmatar lacunas existentes, mensalmente o conselho administrativo tem
que fazer a sua entrega ao gabinete de gestdo financeira, e s6 depois a pode
requisitar nas rubricas onde haja mais necessidade.

O orgamento da escola obedece rigorosamente as diretrizes que o gabinete
de gestéo financeira traca, para as escolas ou agrupamentos de escola, por oficio
circular, que sdo enviadas as diversas instituicbes via pagina de internet e
posteriormente em suporte de papel.

Habitualmente € no decorrer do més de janeiro que a escola recebe as

referidas orientacdes, e tem cerca de 8 dias Uteis apds a rececado para elaborar e
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enviar o projeto de orcamento ao gabinete de gestdo financeira que consiste no
preenchimento de mapas de previsao de receitas e despesas.

Dando cumprimento ao estipulado no Decreto-Lei 75/2008, o or¢camento
para além de cumprir as normas do gabinete de gestdo financeira tem que
também seguir as orientacdes do conselho geral da escola. O diretor elabora o
projeto de orcamento e o conselho administrativo retne extraordinariamente para
aprovar o projeto.

Ndo é facil fazer a distribuicdo das verbas pelas diferentes rubricas
atendendo & atual situacdo econdmica financeira do pais, e as orientacdes para
se reduzir nas despesas.

Assim na sequéncia do estabelecido na circular enviada pelo gabinete de
gestdo financeira, o orcamento é elaborado, tendo em conta o normal
funcionamento dos diversos setores, dando prioridade as necessidades urgentes
e aos setores cujo consumo se torna dificil de prever, pese embora os alertas a
comunidade escolar (alunos, pessoal docente e ndo docente) no sentido de se
tentar economizar o maximo possivel, sobretudo na luz e na agua.

E é para este setor que vai a maior fatia do orcamento, e onde se regista a
maior subida da taxa de inflacdo. O consumo de energia elétrica agua e gas, sao
consumos cuja previsdo se torna dificil de fazer, atendendo a que as condi¢des
climatéricas tém influéncia na subida ou descida de consumo.

Apesar de a taxa de inflacdo ter subido em todos os setores, apenas
destacamos o aumento de maior relevancia que é a energia elétrica. Nos
restantes setores, despesas correntes, a escola segue as orientacdes do ano
anterior.

O orcamento € feito por rubricas e por blocos, sendo que cada bloco,
abrange diferentes tipos de despesa, e quando é necessario pode-se solicitar ao
gabinete de gestdo financeira autorizacdo para mudar verbas entre blocos,
variando conforme a disponibilidade financeira dos respetivos mesmos.

Basicamente o orgamento assenta em duas principais rubricas: a 06.02.03 e
11.02.00.

A rubrica 06.02.03 destina-se a requisitar verbas para as chamadas
despesas correntes; ou seja o normal funcionamento de toda a escola

(aquisicdo de material de higiene e limpeza, reparacdo de manutencdo e para 0s
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consumos de luz, o gas, a agua, consumiveis diversos (papel fotocopias e
material de escritorio)). Dentro desta rubrica ha ainda as sub - rubricas.

A rubrica 11.02.00 destina-se a aquisicdo de material ndo consumivel e
sem desgaste - equipamento de longa duragdo (superior a 1 ano) ou
licenciamento de software.

Assim as verbas solicitadas séo distribuidas da seguinte forma a para os
seguintes blocos:

e Bloco A: Acdes de formacdo e deslocacbes de professores e
supervisores ao GAVE) bem como para aquisicdo de vestuario (batas
para os assistentes operacionais).

e Bloco B: Aguisicdo/ substituicho de material para os laboratorios e
pavilhdo gimnodesportivo.

e Bloco C: Consumo de agua e luz, a importancia mais elevada; gas e
comunicacgoes.

e Este bloco por si sé consome quase sessenta por cento do valor total do
orcamento

e Bloco D: Aquisicdo de produtos de limpeza e higiene, consumiveis de
escritério e outros bens néo incluidos numa das rubricas anteriores.

e Bloco F: Conservacdo de bens e assisténcia técnica (reparacdes).

e Bloco G: Outros servigos, inclui o prémio de mérito aos dois melhores
alunos dos cursos cientifico humanistico e profissionais), bem como a
verba para aquisicdo de diplomas a entregar aos alunos na cerimonia
oficial da concluséo do curso.

A verba atribuida neste bloco, destina-se exclusivamente a atribuicdo do
prémio de mérito. Somente nesta rubrica a escola ndo pode pedir alteracdo
orcamental.

Rubrica 11 — Despesas capital —A verba requisitada nesta rubrica destina-
se ao pagamento do licenciamento dos diversos programas em uso na escola, é
desta rubrica que se pode adquirir equipamento duradouro (duracdo superior a
um ano).

No projeto de orcamento ndo sdo considerados os gastos com o pessoal
docente e nao docente, no que diz respeito a vencimentos, dado que este aspeto

€ da competéncia da administracao central (gabinete de gestéo financeira).
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A aprovacéao do orcamento decorre normalmente entre os meses de marcgo e
abril de cada ano e mensalmente € feita a requisicdo da verba que corresponde
ao duodécimo desse més.

A acompanhar o projeto de orcamento, todos 0s anos, € necessario fazer o
preenchimento de diversos mapas, onde vao descriminadas as verbas gastas no
ano anterior nas diversas rubricas, bem como a previsdo de receitas que a escola
pode gerar e que fardo parte do orcamento privativo (lucros dos bares, propinas
de matricula e exame e também ocasionalmente donativos de empresas).

O projeto de orcamento da escola para além da fonte financiamento 111
(receitas de estado), contempla também a fonte financiamento 123 (orcamento
privativo) e a fonte financiamento 242 (POPH).

A fonte financiamento 242, engloba os projetos financeiros e pedagdgicos,
apresentados ao POPH (programa operacional de potencial humano — QREN) e
gue posteriormente sdo aprovados, Estes projetos sdo muito abrangentes em
termos financeiros 0 que constitui uma mais-valia para o bom funcionamento da
escola. Nestes projetos estdo incluidas as despesas inerentes aos cursos
profissionais do ensino secundario, curso, Cef (ensino béasico) e cursos Efas
(adultos a concluir o ensino basico ou ensino secundario.) Os alunos que
frequentam estes cursos nao tem qualquer despesa.

Atendendo a contextualizacdo e a situacdo econdémica do pais, ano para
ano, elaborar e cumprir rigorosamente um or¢camento tao limitado como o da
escola/agrupamento, torna-se num desafio cada vez mais aliciante.

Esta elaboracdo tem um caracter mais burocratico administrativo e menos
transformacional porque se baseia em orcamentos anteriores e sem grande
autonomia. Em termos de futuro o orgamento da escola deveria ser elaborado
tendo em atencao a estratégia da escola.

Os servicos administrativos intervém na elaboracdo do projeto de
orcamento, o qual é feito de acordo com o anterior e esta longe do orgcamento
estar relacionado com o projeto educativo e com a estratégia da escola.

O orcamento da escola/agrupamento e a execucdo orcamental tém que
cumprir o principio da execucdo das despesas e das receitas, mas ndo possuem

uma articulagdo com uma estratégia e até com o plano anual de atividades.
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A elaboracéo do orcamento nada tem a ver com 0 pensamento estratégico,
a gestdo estratégica, a visdo e a missdo da escola e a articulacdo entre recursos
internos e externos.

A elaboracédo do orcamento ndo tem em atencéo a concretizagcédo de planos
de desenvolvimento de departamentos ou dos planos de turma ou de ano.

Nas escolas ndo se desenvolve uma gestdo estratégica, embora seja
elaborado um projeto educativo desarticulado do plano de orcamento anual e do
plano econdmico-financeiro e mesmo do plano dos recursos humanos.

O orcamento da escola nada tem a ver com gestdo estratégica, pois temos
gue nos limitar aquelas rubricas, ndo ha uma visdo do futuro articulada com a
ideia da mudanca de transformacé&o da escola. Na prética, ndo hd uma orientacéo
a longo prazo.

O modelo de orcamento ndo tem ligacdo com a gestdo estratégica, mas sim
com o ano anterior e segue um modelo burocratico.

Para a escola/agrupamento ter um verdadeiro orcamento é necessario um
processo de desenvolvimento de autonomia, nomeadamente a concretizacao de
contratos de autonomia com competéncias, que destacamos segundo a alinea f
do artigo 58°. do Decreto-Lei n°. 75/2008 “a gestdo e execuc¢do do orgcamento,
através de uma afetacao global do meio”.

A escola/agrupamento ao seguir as linhas do gabinete de gestéo financeira
nao se orienta por uma gestdo estratégica e de longo prazo, mas sim por uma
gestao rotineira, operativa e de implicacbes a curto prazo, pois 0 orcamento €
anual. Na elaboracdo do orcamento ndo se tem em atencdo as ameacas, pontos
fortes e fracos da organizagao.

De acordo com o Decreto-Lei n® 75/2008, as linhas orientadoras para a
elaboracdo do orcamento da escola, sdo definidas pelo conselho geral. Mas,
trata-se apenas de um aspeto formal, pois na pratica o conselho administrativo é
que aprova o orcamento e tem que obedecer a normas do gabinete de gestdo

financeira.
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Parte 2 — Estudo empirico
Capitulo. 5 — Estudo empirico

5.1. Caracterizacdo do contexto em anédlise

A investigacdo empirica incidiu nos contextos escolares da Escola
Secundaria Joaquim de Araujo, no Agrupamento Vertical de Escolas D. Antdnio
Ferreira Gomes de Penafiel e no Agrupamento de Escolas de Penafiel Sul.

A Escola Secundaria Joaquim de Araujo iniciou a sua atividade no ano letivo
de 1997/1998 e localiza-se a sudoeste da cidade de Penafiel. A populacdo
escolar que frequenta o ensino secundario é constituida pelos alunos da escola
gue concluiram o 3° ciclo do ensino basico e recebe também alunos de quase
todas as freguesias do concelho. Do terceiro ciclo fazem parte 289 alunos e do
secundéario 548. A maioria dos professores da escola, sdo profissionalizados e
tem menos de 20 anos de servico.

O agrupamento Vertical de Escolas D. Antonio Ferreira Gomes constituiu-se
no ano letivo de 2007/2008, localiza-se na zona norte do concelho de Penafiel,
tem uma capacidade de 2112 alunos. O agrupamento € constituido por 19
edificios escolares, dos quais 8 sdo do 1°. Ciclo, 5 do 1°. Ciclo/jardim-de-infancia,
5 jardim-de-infancia e 1 do 2° e 3° ciclo.

O Agrupamento Vertical de Escolas de Penafiel Sul € composto pelas
escolas e jardim-de-infancia das freguesias de Penafiel, Marecos, Santiago,
Novelas, Rans, Guilhufe, Galegos e Urrd, todas do concelho de Penafiel. E
constituido por 19 estabelecimentos com capacidade para 2100 alunos.

Penafiel, pertencendo ao distrito e diocese do Porto, constitui sede de
Concelho e de Comarca. A maioria das terras que a integram atualmente era
pertenca, no século X, da familia dos Sousfes, da qual fazia parte Egas Moniz.
Antiga Vila, denominada Arrifana de Sousa, foi elevada a cidade por D. José em 3
de marco de |770, tendo-lhe sido atribuida o nome de Penafiel. O Concelho tem
uma area de 212Km2, sendo das mais elevadas do Vale de Sousa, formado por
38 freguesias com cerca de 71850 habitantes.

O concelho de Penafiel estende-se entre os rios Sousa, Tamega e Douro.
Possui terrenos muito produtivos, sendo um excelente produtor de vinhos verdes.
Na parte sul, o milho e a videira coexistem com a floresta de resinosas (e

eucalipto), fonte de receita importante, hoje bastante degradada devido a fogos

79



que a tém destruido quase por completo. A pecuéria (carne e leite) constitui uma
outra fonte de rendimento muito apreciavel nas freguesias mais rurais, onde o
setor primario continua a ser predominante. E, contudo, um setor que esta em
regresséo, devido ao constante abandono das terras.

No entanto, este setor continua a ter alguma importancia, tendo sido
construido o matadouro regional do Vale de Sousa e Baixo Tamega. O mercado
da fruta, de construgcdo recente, afirma-se como essencial para o
desenvolvimento de estruturas de comercializagdo de produtos horticolas. Neste
setor é de salientar o papel da Cooperativa Agricola de Penafiel e da Zona
Agraria de Entre-Douro e Minho que presta apoio aos agricultores. A Quinta da
Aveleda € o local onde se produzem as melhores aguardentes, queijos e vinhos
verdes, conhecidos a nivel nacional e internacional, exportando para varios
paises.

Quanto ao setor secundario, podemos afirmar que o Vale de Sousa e
Penafiel viveram, nas ultimas décadas, uma auténtica Revolucdo Industrial,
merecendo especial destaque a industria téxtil, com maior expressividade nas
freguesias de Guilhufe e Santa Marta e a extracdo e transformacéo de granito,
sobretudo nas freguesias de Rio de Moinhos, Peroselo, Boelhe e Cabeca Santa.
O setor secundario é predominante no concelho, existindo inclusive na cidade
duas zonas industriais e um Mercado Grossista, que permite aumentar a dinamica
deste setor.

Quanto ao setor terciario, cabe a cidade de Penafiel o papel de centro
polarizador de servicos (64,5%), prolongando-se pelas freguesias contiguas de
Milhundos e Novelas.

Por todo o concelho encontramos testemunhos e marcas culturais que ligam
esta regido a um passado longinquo. Desta heranca do passado podemos
destacar os monumentos megaliticos (délmen de Santa Marta, menir de Luzim,
etc.), o castro de Monte Mozinho, o balneario romano das termas de S&o Vicente,
mosteiros e casas senhoriais, a Igreja Matriz do séc. XVI, a Igreja da Misericérdia
do séc. XVIll e os Pacos do Concelho.

Do patrimonio cultural do concelho fazem parte importantes festas e

romarias das quais podemos destacar a do Corpo de Deus, o Carneirinho, a festa
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de Séo Bartolomeu, a Senhora da Saude, a romaria de Sdo Siméo, a feira de Séo
Martinho e, mais recentemente, a AGRIVAL.

A cestaria e os trabalhos em linho sdo as atividades artesanais que ainda se
mantém vivas no concelho.

O dinamismo cultural é, em grande parte, obra das variadissimas

coletividades espalhadas por todo o concelho.

5.2. Definicdo da Problematica/Problema
“Toda a investigacdo tem por base um problema inicial que,
crescente e ciclicamente, se vai complexificando, em interligacdes
constantes com novos dados, até a procura de uma interpretacao
valida, coerente e solucionadora” (Pacheco,1995,p.97).

No ambito da nova gestdo publica, sdo utilizados varios mecanismos, de
entre 0s quais se destaca a gestdo estratégica, como instrumento essencial de
sustentabilidade econdmica e pedagogica. As instituicbes de ensino, para
responder aos novos desafios, precisam de desenvolver o processo de gestao
estratégica, como instrumento.

O processo de gestao estratégica integra varias funcdes como o diagnostico
estratégico, o planeamento estratégico, o controlo e a avaliacdo estratégicos e
impbe a responsabilizacdo de todos os gestores pelo desenvolvimento e
implementacdo estratégica. Nesta linha de pensamento, o orcamento €
considerado uma ferramenta de gestdo por planear a aplicagcdo dos recursos,
analisar as variagcdes entre o previsto e o realizado, facilitar a prestacdo de
contas, proporcionar uma visédo financeira da organizacdo e gerar informacgdes
Uteis na tomada de decisao.

Assim:

“O orgamento é o plano financeiro para implementar a estratégia da
empresa para determinado exercicio. E mais do que uma simples
estimativa, pois deve estar baseado no compromisso dos gestores
em termos de metas a serem alcancadas. Contém as prioridades e a
direcdo da entidade para um periodo e proporciona condi¢bes de
avaliacdo do desempenho da entidade, as suas areas internas e

seus gestores. Em termos gerais, € considerado um dos pilares da
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gestdo e uma das ferramentas fundamentais para o controlo
financeiro ”(Frezatti, 2007, p.46).
O planeamento estratégico projeta a escola no médio-longo prazo, enquanto
0 orcamento materializa cada etapa planeada. Assim sendo, a préatica da gestado
orcamental possibilita uma visdo ampla da situacdo financeira da entidade,
evidencia as suas prioridades, e promove alternativas para otimizar 0s recursos,
através de uma gestédo transparente, eficaz e eficiente, fonte esta, primordial para
processos de tomada de decisao.
E nesta perspetiva que desenvolvemos o nosso estudo, relacionado com a
problematica: Sera que existe uma relacdo entre a gestdo estratégica e a gestao

orcamental?

5.3. Hipoteses do estudo
“Hipbtese é uma suposta resposta ao problema a ser investigado. E
uma proposicdo que se forma e que sera aceite ou rejeitada
somente depois de devidamente testada” (Gil,1995, p.60).

Procurando respostas a problemética estabelecida, empreenderemos,
através das seguintes hipoteses, encontrar a resposta afirmativa ou negativa,
para o problema enunciado:

Hip6tese 1 — Em contexto escolar a gestdo estratégica contribui para a
melhoria da gestdo orcamental.

Hipotese 2 — A elaboracdo dos orcamentos das escolas estéo relacionados
com as suas estratégias.

Hipotese 3 — Nas escolas o orcamento € explicado aos docentes.

Hipotese 4 — Nas escolas os coordenadores elaboram um orgamento para o
seu departamento.

Hipotese 5 — A gestdo orcamental € muito relevante para a pratica docente
nas escolas.

Hipotese 5 — Os diretores das escolas carecem de formacédo acerca da

estratégia aplicada as escolas.
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5.4. Enquadramento metodoldgico

Consubstanciados na realidade a investigar, o nosso plano metodolégico
contempla um paradigma misto, ou seja quantitativo (inquérito por questionario) e
qualitativo (entrevista).

Reichardt e Cook (1986) afirmam que um investigador para melhor resolver
um problema de pesquisa pode optar pela combinacdo dos métodos quantitativo
e qualitativo. Segundo os mesmos autores, o paradigma quantitativo postula uma
concecdo global positivista, hipotético-dedutiva, particularista, orientado para os
resultados. Enquanto o paradigma qualitativo, possibilita uma visdo
fenomenoldgica na tentativa de compreender a conduta humana a partir dos
proprios pontos de vista daquele que atua.

A opcao por este design metodologico prendeu-se com o facto de ser um
estudo que contempla dados ndo estruturados, cujo objetivo principal é a
descricdo e compreensao do fenobmeno em analise, com vista a aceder a forma
como os sujeitos dao sentido as suas vivéncias.

E um estudo fundamentado pela realidade, orientado para a descoberta, e
cuja preocupacao central ndo é a de saber se os resultados sdo suscetiveis de
generalizagdo, mas sim a de que outros contextos e sujeitos a eles podem ser
generalizados.

Nesta sequéncia, a op¢do metodolégica teve em conta a natureza do
problema em estudo. Deste modo, atendendo ao tipo de informacéo pretendida, a
natureza do estudo e objetivos, optamos por uma abordagem qualitativa e
quantitativa.

Reichardt e Cook (1986) afirmam que um investigador para melhor resolver
um problema de pesquisa ndo tem que aderir rigidamente a um dos dois
paradigmas, podendo mesmo escolher uma combinacdo de atributos
pertencentes a cada um deles.

A combinacdo dos dois paradigmas pode ter como objetivo obter sobre o
assunto em estudo um conhecimento mais alargado do que o proporcionado por
uma unica abordagem.

Atendendo a necessidade de auscultar as opinides e percecdes de um leque
mais alargado, consideramos adequado para atingir os objetivos da nossa

investigacdo o inquérito por questionario. No entanto, Quivy e Campenhout (1998)
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alertam-nos para um conjunto de condicbes que devem ser contempladas para
gue o método seja credivel e digno de confianca tais como rigor na escolha da
amostra, formulagdo clara e univoca das perguntas, correspondéncia entre o
universo de referéncia das perguntas e o universo de referéncia do entrevistado,
atmosfera de confianca no momento de administracdo do questionario,
honestidade e consciéncia profissional dos entrevistadores.

Para a presente investigagdo elaboramos um guido de entrevista
semiestruturada como instrumento dinamizador do processo de recolha de dados.
Por entendermos que tem um caréter flexivel e pouco diretivo, o qual permite o
acesso ao quadro de referéncia dos participantes face ao fendbmeno a estudar.

No decurso das entrevistas, por vezes nao seguimos a estrutura das
questdes, alteramos a ordem das perguntas e reformuldmo-las, mas procuramos
sempre reconduzir a entrevista para os objetivos e recuperar a dinamica dos
entrevistados.

Foi construido um guido de entrevista, testado em entrevistas (2), tendo sido
reformulado levando a que este se organizasse em torno dos objetivos de
investigacdo definidos mediante o problema de investigacdo. Realizamos
entrevistas a cinco diretores de estabelecimentos de ensino publico, 1 presidente
de conselho geral e 1elemento do conselho pedagdgico.

No primeiro contacto as informagbes prestadas aos participantes
respeitaram a: informacéo do tema da investigacado e objetivo geral da mesma; a
identificacdo da instituicdo de ensino do investigador; informacfes relativas a
realizacdo da investigagao: investigador, duracdo prevista da investigacao e local,
garantia da confidencialidade e salvaguarda identidade, pedido de consentimento
informado para gravacéo de entrevistas' em formato &udio. O periodo de recolha
de dados desta investigagao decorreu entre Setembro e Novembro de 2011. Num
primeiro momento, foi agilizado um contacto com o0s participantes com a
finalidade de solicitagdo da autorizacdo de recolha de dados. Num segundo
momento, procedemos a concretizagdo do consentimento informado, tendo sido
explanados os objetivos da investigacdo, a pertinéncia da investigacdo e a
garantia da confidencialidade e anonimato dos dados. Num terceiro momento

procedemos a realizacédo das entrevistas, as quais foram gravadas em audio.

! Consentimento informado — Anexo 1

84



No decorrer das entrevistas procurou-se que as condi¢cdes de realizacdo e a
postura do entrevistador fossem idénticas de maneira a garantir a qualidade do
material a recolher.

Relativamente ao estudo quantitativo, com a finalidade de recolher dados
gue nos pudessem ajudar a confirmar ou infirmar as nossas hipoteses em estudo,
optamos pelo inquérito por questionario de administracao direta.

O inquérito por questionario é uma técnica ndo documental de observacéo
ndo participante que € constituida por uma série de perguntas estruturadas, por
escrito, relativas a uma tematica especifica. E utilizada para a obtencéo de dados
de um grupo de pessoas, muitas vezes extenso e de uma forma rapida.

Seguimos como orientacbes as fases de preparacdo do inquérito por
questiondrio, sugeridas por Manuela Magalhdes Hill (2009); procedemos
inicialmente ao seu planeamento, compatibilizando os objetivos que nos
propomos a alcancar com um tipo de linguagem adaptada a nossa amostra.

Inicialmente, fizemos um estudo preliminar, aplicando numa primeira versao
0 questionario a uma pequena amostra de 20 professores. Imediatamente apds o
preenchimento do questionario, falamos com os respondentes no sentido de
encontrar algum problema. Os questionarios foram recolhidos e analisados.
Procedemos aos acertos necessarios, eliminando algumas incorre¢fes, assim
como ambiguidades, elabordmos a verséo definitiva do questionario, entregando-
o diretamente aos elementos inquiridos.

Do questionario constam perguntas fechadas de resposta “sim”, “nao”,
“‘muito”, “pouco”, “alguma coisa”, “muito pouco ou nada”, “concordo”, “discordo”,
“ndo sei” e ainda perguntas de escolha ou graduadas.

Os dados obtidos através da aplicacdo do inquérito por questionario foram
organizados e depois submetidos a um tratamento estatistico, sendo elaborados
quadros e graficos e feita a sua analise.

No que concerne a abordagem qualitativa, a pretensdo de obtencdo de
elementos que contribuam para a fundamentagdo teorica da realidade social,
originou a definicdo dos seguintes objetivos de investigacdo de caracter
qualitativo:

Identificar percecfes de evolucdo da gestdo estratégica, nos agentes

educativos com cargos de gestdo no contexto escolar publico;
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Inferir a existéncia de relacdo entre os modelos organizacionais e a gestao
orcamental, sob o ponto de vista dos agentes educativos com cargos de gestao
no contexto escolar publico;

Estabelecer a existéncia da relagdo entre liderangca e a gestdo orgcamental
sob o ponto de vista dos agentes educativos com cargos de gestdo no contexto
escolar publico.

A selecdo dos participantes centrou-se num critério basilar, nomeadamente,
desempenho de funcbes de direcdo, administracdo e gestdo de um
estabelecimento de ensino publico. A amostra, no caso das entrevista é de
carater ndo aleatorio tendo os participantes sido escolhidos por conveniéncia.

Quanto ao processo de andlise de dados da componente qualitativa desta
investigagdo, para uma melhor compreensdo e aprofundamento do campo
reflexivo sobre a tematica, apds registo dos dados em formato audio, os
conteudos produzidos foram alvo de uma transcricdo integral. O processo de
transcricdo das entrevistas foi realizado pelo préprio investigador, sendo
atribuidos cdédigos as verbalizacdes para facilitar a leitura dos dados. Assim,
optamos por seguir algumas referéncias estratégicas, nomeadamente no que
respeita a identificacdo do concelho a que respeita a entrevista e a prépria
identificagdo dos entrevistados e outros intervenientes mencionados no discurso
dos entrevistados. Desta forma, temos entrevistas realizadas de Entrevistado 1
(E1) ao Entrevistado 7 (E7). Quanto a identificacdo dos entrevistados e outros
intervenientes mencionados no discurso dos intervenientes, optamos por
salvaguardar o anonimato.

O processo de analise de dados que subjaz a esta investigacdo assenta na
analise de conteudo, tendo como suporte a analise qualitativa classica de dados.
Neste processo, foram realizadas varias leituras integrais das entrevistas, de
forma a promover uma apropriacdo dos conteudos produzidos pelos
entrevistados. Este processo permitiu identificar as caracteristicas béasicas do
material em analise, ideias-chave das entrevistas e significados estruturantes
atribuidos pelos interlocutores. Posteriormente procedeu-se a definicdo de
categorias tendo por base os objetivos de investigacdo previamente delineadas e

0 enquadramento tedrico-conceptual.
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O processo de categorizacdo alicercou-se numa definicdo concetual da
categoria e assumiu um carater global e integrador de significados comuns acerca
de um mesmo aspeto. Numa fase inicial, foram definidas um conjunto de
categorias preliminares, o que permitiu agrupar os diferentes discursos narrativos.
Posteriormente, procedeu-se a uma revisao da definicdo de categorias, tendo sido
realizada uma nova analise integrativa dos diversos discursos narrativos. Durante
este processo de revisdo da definicAo prévia de categorias verificou-se o
refinamento das mesmas, originando a redefinicdo de algumas das categorias ja
existentes e a definicdo de subcategorias. Desta forma, a definicdo final das
categorias e subcategorias sustentou-se com base nos seguintes critérios:

objetivos de investigagéo e discursos narrativos dos entrevistados.

5.5. Niveis de definicéo e selecdo da amostra

A investigacdo empirica contempla no caso da metodologia guantitativa
(inquérito por questionario) na sua amostra 83 sujeitos. A este nivel é de interesse
salientar que face a realidade do estudo a amostra se constitui como
representativa.

Este estudo contempla, pela sua natureza mista, dois critérios basilares na
selecdo da amostra: no que respeita a abordagem quantitativa, optamos pela
amostragem aleatéria simples. Neste ambito, podemos dizer que na amostragem
aleatéria simples cada elemento de uma dada populacdo tem uma igual
probabilidade de ser selecionado. No que se reporta a metodologia qualitativa
entrevista, como ja referimos no ponto anterior a amostra € de carater nao
aleatério tendo os participantes sido escolhidos por conveniéncia, isto € serem
elementos do conselho geral, diretores e do conselho pedagogico.

Segundo Sarmento, M. (2008) o tamanho da amostra aleatdria simples (n),
para uma populacéo finita (N), quando se pretende estimar uma propor¢ao da

populacdo (p), com um nivel de confianca (1) e um nivel de precisédo (D) € a

seguinte:
___ px(-p)
D? x(1-p)
+ Y
(ZaIZ)z N

Entendemos importante a validade do estudo, pelo que consideramos um

nivel de confianca A, de 95%, em que Zz_,, € a normal estandardizada e o seu

al2
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valor € de £1,96 para um nivel de significancia, a=1- X, de 5%. Para o valor da
proporcao de populacao, p, consideramos a hipotese mais pessimista, ou seja de
0,5 por ndo conhecer essa proporcéo e, um nivel de precisao, D, de 9%,

A populacéo alvo era de 274 professores, a exercer fungdes no ano letivo
2011/2012. Sendo a amostra constituida por 83 professores, distribuida
aleatoriamente pelos niveis de segundo e terceiro ciclo e nivel secundario.
Interessa salientar que nao foi considerado relevante para o estudo escalonar e
diferenciar os niveis de ensino em que os participantes pautam a sua atuacdo
profissional. Deste modo, a nossa amostra corresponde a cerca de 30% da
populacdo em estudo.

A distribuicdo de questionarios foi feita de forma aleatéria a 83 professores,
mas 3 nao os devolveram.

Realizamos sete entrevistas, a cinco diretores de estabelecimentos de
ensino publico, 1 presidente de conselho geral e lelemento do conselho

pedagaogico.

5.6. Tratamento, andlise e discussado dos inquéritos por questionario

Os dados obtidos através da aplicacdo do inquérito por questionario foram
organizados, analisados, discutidos e submetidos a um tratamento estatistico,
usando-se para o efeito o programa Excel.

A recolha dos dados, que constam nos inquéritos por questionario, foi
efetuada procedendo a sua codificacdo e pontuacdo. Convém salientar, que
muitas das perguntas de resposta fechada ja estavam precodificadas, tendo-se
procedido de imediato a pontuacdo das respostas, de forma objetiva.

Para sistematizar e realcar a informagéao fornecida através dos inquéritos por
questionario utilizamos, em primeiro lugar e mais pormenorizadamente, técnicas
de estatistica descritiva, nomeadamente, frequéncias absolutas e relativas (%),
apresentando os dados obtidos por meio de tabelas e graficos, no sentido de
melhor se visualizarem e mais facilmente se comentarem. Seguimos a mesma
ordem do original que usamos com os inquiridos, aglutinando em cada tabela as
afirmacdes correspondentes aos respetivos topicos.

Procedemos também, a analise e interpretacdo dos dados a luz dos
objetivos de investigacdo, sem perder de vista a especificidade da problematica e

das hipoteses formuladas.
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Para completar esta analise e reforcar de forma adequada os resultados,
recorremos, ainda, ao cruzamento de dados em algumas questdes. Pretendendo,
entdo, saber se as opinides em relacdo a determinadas questbes variam
consoante a idade, habilitagbes, situacao profissional, tempo de servico na
escola, tempo de servico no geral e cargos que desempenha.

De seguida procedemos a caracterizacdo da amostra. Para o efeito,
baseamo-nos em varidveis independentes, tais como:

Idade, sexo, habilitagcdes, situacdo profissional, tempo de servico e cargos

desempenhados.

Tabela 1: Idade

Idade Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Até 30 anos 0 0%
De 31 a 40 anos 21 26%
De 41 a 50 anos 31 39%
Mais de 50 anos 28 35%
Total 80 100%

Grafico 1: Idade

39%

26%

Até 30 anos EDe 31 a 40 anos EDe 41 a 50 anos Mais de 50 anos

De acordo, com os valores da tabela 1 e do gréfico 1, podemos concluir que
39% dos inquiridos tem uma idade compreendida entre os 41 e os 50 anos, 35%
encontram-se numa faixa etaria superior aos 50 anos e 26% possuem idade

inferior a 40 anos.
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Quanto a variavel sexo:

Tabela 2: Sexo

Sexo Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Feminino 48 60%
Masculino 32 40%
Total 80 100%

Gréafico 2: Sexo

Masculino
40%

Feminino
7 60%

Na analise da tabela 2 e grafico 2, observamos que trés quintos dos

inquiridos (60%) sdo do sexo feminino.

Ao nivel das habilitagbes académicas:

Tabela 3: Habilitacbes académicas

Habilitacbes académicas Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Bacharelato 3 4%
Licenciatura 62 78%
Outra 15 19%
Total 80 100%
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Gréfico 3: Habilitacbes académicas

Licenciatura
78%

Bacharelato
4%

Pela tabela 3 e grafico 3, constatamos que 78 % dos inquiridos séo
detentores do grau académico ao nivel da licenciatura, 19% possuem o grau de
académico superior a licenciatura e 4% sao bacharéis.

Relativamente a situacao profissional dos inquiridos:

Tabela 4: Situacao profissional

Situacéo profissional Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Quadro escola 61 76%
Quadro zona pedagogica 4 5%
Professor contratado 15 19%
Total 80 100%

Gréafico 4: Situacao profissional

Quadro zona
pedagégica
5%

Quadro escola onde
leciona
76%
Professor contratado
19%

B Quadro escola onde leciona B Quadro zona pedagodgica Professor contratado
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A leitura e analise da tabela 4 e do grafico 4, permite-nos concluir que, 81%
pertencem ao quadro, de escola e ou de zona pedagogica, enquanto 19% sao
professores contratados.

Face ao tempo de servigo:

Tabela 5: Tempo de servico

Tempo de servico Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Até 15 anos 24 30%
Mais de 15 anos 56 70%
Totais 80 100%

Gréfico 5: Tempo de servico

Mais de 15 anos
70%

Até 15 anos
30%

Dos inquiridos da amostra em estudo,70% possuem mais de 15 anos de

servico e 30% tém menos do que 15 anos de servico.

Tabela 6: Tempo de servigo na escola onde esta a prestar servigco

Tempo de servi¢co na escola

. : Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
onde esté a prestar servi¢o
Até 8 anos 36 45%
Mais de 8 anos 44 55%
Totais 80 100%
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Gréfico 6: Tempo de servico na escola onde esta a prestar servi¢co

Mais de 8 anos

5%

Até 8 anos
45%

Relativamente, ao tempo de servico dos inquiridos podemos referir com que
55% estdo a lecionar na escola onde estédo a prestar servigco a mais de 8 anos, e
45% a menos de 8 anos.

Ao nivel do desempenho de cargos:

Tabela 7: Desempenho de cargos

Desempenho de cargos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Sim 51 64%
Nao 29 36%
Totais 80 100%

Gréfico 7: Desempenho de cargos

N&o
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B Sim M Nao
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Dos inquiridos (64%) desempenham cargos na escola. Relativamente, aos

inquiridos com cargos fazemos em seguida uma analise mais pormenorizada:
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Tabela 8: Cargos que desempenham

Cargos que desempenha Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Membro do conselho geral 10 17%
Membro da diregdo 10 17%
Membro do conselho pedagégico 10 17%
Diretor de turma 30 50%
Totais 60 100%

Gréfico 8: Cargos que desempenham

17%

B Membro do conselho geral Membro da direcdo  ® Membro do conselho pedagdgico B Diretor de turma

Através da andlise da tabela 8 e do grafico 8 podemos salientar que, dos
inquiridos que desempenham cargos, 50% fa-lo como diretor de turma e 17%
respetivamente como elementos: do conselho geral, da direcdo e conselho
pedagdgico.

De seguida, procedemos a analise e interpretacdo dos dados recolhidos,

para as questdes referentes a nossa tematica.
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Tabela 9: Conceitos de gestdo estratégica

Frequéncia Recontagem Frequéncia
Gestédo Estratégica (Conceito) q Frequéncia a! 0
absoluta relativa (%)
absoluta

Processo continuo e dindmico de planeamento,
organizacao, lideranca e controlo, ajustando-se 367 2 3104
continuamente as alteragdes do seu meio 0
envolvente.
Documento que estabelece metas e objetivos a 181 12 15%

longo prazo.

A gestao estratégia visa a eficacia, consistindo num
processo continuo de decisédo que determina a 292 19 24%
performance da organizagao.

Tem como grande objetivo a articulagdo da escola

0,
com o meio envolvente. 196 13 16%
Define a missédo da escola. 167 11 14%
Total 1203 80 100%

Grafico 9: Conceitos de gestdo estratégica
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De acordo com as respostas obtidas, elaboramos a tabela 9 e grafico 9, a
partir dos quais podemos observar que 31% dos inquiridos consideram a gestéo
estratégica um processo continuo e dinamico de planeamento, organizacao,

lideranca e controlo, ajustando-se continuamente as alteracdes do seu meio

envolvente. Salientamos que 24% dos inquiridos entendem que a gestao
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estratégica visa a eficacia, consistindo num processo continuo de decisdo que
determina a performance da organizacao.

Por sua vez, 16% € de opinido que a gestao estratégica tem como grande
objetivo a articulagdo da escola com o meio envolvente, 15% que é um
documento que estabelece metas e objetivos a longo prazo e 14% que define a

missao da escola.

Tabela 10: Relacao entre gestéo estratégica e projeto educativo

A Recontagem A
Frequéncia A Frequéncia
Frequéncia e
absoluta relativa (%)
absoluta
O projeto educativo é sinbnimo de gestéo estratégica. 12 6 8%
A gestao estratégica analisa 0 ambiente interno e externo 37 18 23%
tal como o projeto educativo.
O projeto educativo confere sentido a gestao estratégica
por ser através dele que os 6rgéos de gestdo escolar e 0s

atores escolares exercitam, no dmbito das margens de

) P . ~ 70 35 44%
autonomia, das competéncias e capacidades de acéo, o
papel de construtores de novos cenarios e indutores de

novas dindmicas.
O planeamento estrategico tem maior amplitude que o 17 9 11%
projeto educativo.
O projeto educativo e o orgamento s&o instrumentos de o 12 15%
autonomia da escola / agrupamento.
Total 160 80 100%

Gréfico 10: Relacao entre gestéo estratégica e projeto educativo

O projeto educativo e o orgamento s&o instrumentos de
autonomia da escola / agrupamento.
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por ser através dele que os 6rgdos de gestao escolare...

A gestéo estratégica analisa o ambiente interno e externo
tal como o projeto educativo.

O projeto educativo é sinénimo de gestéo estratégica.
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Nesta questdo foram enunciadas 5 afirmacfes que relacionam a gestéao
estratégica com o projeto educativo. Destas, os inquiridos tinham que escolher
duas que julgassem mais importantes. Por analise da tabela 10 e do gréfico 10,
podemos referir que as duas afirmagdes mais importantes na relacao entre gestao
estratégica e projeto educativo, na opinido dos inquiridos sédo: “o projeto educativo
confere sentido a gestéo estratégica por ser através dele que os 6rgaos de gestao
escolar e os atores escolares exercitam, no ambito das margens de autonomia,
das competéncias e capacidades de acdo, o papel de construtores de novos
cenarios e indutores de novas dinamicas” (44%), e, “a gestao estratégica analisa
0 ambiente interno e externo tal como o projeto educativo”, apresentando uma
frequéncia relativa de 23%.

Podemos concluir ainda que, apenas 8% dos inquiridos, entendem que “o

projeto educativo é sindbnimo de gestao estratégica”

Tabela 11: Existéncia do documento de gestéo estratégica

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)

N&o 66 83%
Sim 14 17%
Total 80 100%

Grafico 11: Existéncia do documento de gestédo estratégica

Nao

Sim
17%

Nesta questdo, era pedido aos inquiridos que indicassem se na escola onde
lecionam existe um documento de gestdo estratégica. Com base na tabela 11 e
gréfico 11, podemos afirmar que a maioria (83%) respondeu que nao existe.
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Tabela 12: Orcamento tem em atencéo a estratégia e o projeto educativo

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)

Concordo 5 6%

Discordo 69 86%

N&o sei 6 8%
Total 80 100%

Gréfico 12: Orcamento tem em atencao a estratégia e o projeto educativo

Discordo
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Através da tabela e do gréfico, podemos inferir que 86% dos inquiridos

discorda que a elaboragcao do orcamento da escola ou do agrupamento tenha em

atencao a estratégia ou o projeto educativo, enquanto 6% concordam e 8% dizem

desconhecer.
Assim é negada a confirmacédo da segunda hipétese.

Tabela 13: Definicdo de orcamento

A Recontagem A
Frequéncia A Frequéncia
Frequéncia S
absoluta relativa (%)
absoluta
Um documento de plqneamento, gestdo e afixacéo de 52 27 33%
receitas e despesas.
Uma previsdo anual das receitas e das despesas. 39 20 25%
Um plano financeiro estratégico. 30 15 19%
Uma ferramenta de gestéo que anaﬁsa as variagbes 21 11 14%
entre o previsto e o realizado.
Um documento que apura os custos dos diferentes
. A 14 7 9%
projetos e atividade da escola/agrupamento.
Total 156 80 100%
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Gréfico 13: Definicdo de orcamento
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Nesta questdo, foram enunciadas 5 definicbes, referentes ao or¢camento.
Dessas, o inquirido tinha que optar por duas que melhor definissem orgamento.

As mais pontuadas foram: “um documento de planeamento, gestdo e
afixacao de receitas e despesas”, 33%; e “uma previsao anual das receitas e das
despesas”, 25%.

Salientamos, ainda as trés caracteristicas consideradas menos importantes
pelos inquiridos: “um documento que apura os custos dos diferentes projetos e
atividade da escola/agrupamento”, 9% dos inquiridos, “uma ferramenta de gestéo
gue analisa as variacbes entre o0 previsto e o realizado” com a percentagem de
14% e “um plano financeiro estratégico” representando 19% das respostas.

A tabela 14 e gréfico 14, espelham a opinido dos inquiridos acerca da
importancia da gestao estratégica para a melhoria da gestdo orgamental:

Tabela 14: Gestédo estratégica contribui para a melhoria da gestdo orgcamental

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Muito 67 84%
Alguma coisa 11 14%
Muito pouco ou nada 2 2%
Total 80 100%
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Gréfico 14: Gestao Estratégica contribui para a melhoria da gestéo orcamental

84%

B Muito
= Alguma coisa

“Muito pouco ou hada

Dos inquiridos da nossa amostra, 84%, julgam que a gestdo estratégica
contribui muito para a melhoria da gestdo orcamental, enquanto 14% entendem
gue contribui alguma coisa e 2% muito pouco ou nada.

Relativamente a primeira hipotese formulada que em contexto escolar a
gestdo estratégica contribui para a melhoria da gestdo orcamental, podemos
concluir que esta se confirma. Convém contudo referir que uma coisa é a
perspetiva da gestédo estratégica contribuir para a melhoria da gestao orcamental
das escolas e outra é a existéncia de uma estratégia e da elaboracdo do
orcamento, tendo como referéncia a estratégia ou até o projeto educativo que,

CcOmo vimos anteriormente, para os inquiridos nao se verifica.
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Tabela 15: Relacdo entre gestdo estratégica e gestdo orcamental para sujeitos
gue consideram que a gestao estratégica contribui muito ou alguma

coisa para a melhoria da gestao orgcamental

Frequéncia Recontagem Frequéncia

absoluta Frequéncia relativa (%)
absoluta

O planeamento estratégico e orgamento séo
instrumentos de gestao inter-relacionados. 60 21 27%
O planeamento estratégico e o orgamento séo
ferramentas complementares. 37 13 17%
A gestao estratégica permite uma perspetiva de
médio/longo prazo. 36 13 16%
A estratégia possibilita racionalizar a gestéo de recursos. a7 17 21%
A existéncia da gestao estratégica na escola requer uma
gestdo orcamental mais cuidada. 40 14 18%

Total 220 78 100%

Gréfico 15: Relacdo entre gestdo estratégica e gestdo orcamental para sujeitos
gue consideram gque a gestdo estratégica contribui muito ou alguma

coisa para a melhoria da gestao orcamental
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Dos inquiridos que responderam que a gestao estratégica contribui muito ou
alguma coisa para a melhoria da gestdo orcamental, optaram por trés opg¢des que
traduzem melhor a relacdo entre a gestao estratégica e gestdo orcamental sdo “o
planeamento estratégico e orcamento sao instrumentos de gestdo inter-

relacionados”(27%); “a estratégia possibilita racionalizar a gestdo de recursos”
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(21%) e “a existéncia da gestdo estratégica na escola requer uma gestao
orcamental mais cuidada” 18% dos respondentes. Observamos que as opc¢des
que menos traduzem a relagédo entre a gestéo estratégica e a gestdo orcamental,
sédo “o planeamento estratégico e o orcamento sdo ferramentas complementares”
(17%) dos inquiridos e “a gestdo estratégica permite uma perspetiva de
meédio/longo prazo”, apenas com 16% de respostas.

Aos inquiridos que entendem, que a gestdo estratégica contribui muito pouco
ou nada para a gestdo orcamental, foi pedido para assinalarem duas das opc¢oes

gue melhor traduzissem a relacdo entre gestado estratégica e gestao orcamental.

Tabela 16: Relacdo entre gestdo estratégica e gestdo orcamental para sujeitos
que consideram que a gestdo estratégica contribui muito pouco ou

nada para a melhoria da gestdo orcamental

Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Na elaboracédo do orgamento, apenas interessam as receitas e as 1 50%
despesas.
A gestéo estratégica indica a missao do tipo de planos a longo prazo 1 50%
mas nao condiciona o orcamento da escola.
O importante para a elaboracéo de um orgamento é auscultar os 0 0%
professores e néo ter em atengdo a gestéo estratégica.
A gestéo estratégica € uma linha orientadora para a agéo educativa e e 0 0%
ndo tem reflexos nos aspetos orgamentais.
A gestao orcamental deve valorizar fundamentalmente as orientacdes do 0 0%
ministro da educagao
Totais 2 100%
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Gréafico 16: Relacdo entre gestdo estratégica e gestdo orcamental para sujeitos
que consideram que a gestdo estratégica contribui muito pouco ou
nada para a melhoria da gestao orcamental

A gestdo or¢camental deve valorizar fundamentalmente as
orienta¢des do ministro da educagéo

A gestéo estratégica € uma linha orientadora para a agédo
educativa e e ndo tem reflexos nos aspetos orgamentais.
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A gestéo estratégica indica a missédo do tipo de planos a
longo prazo mas néo condiciona o orgamento da escola.
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Com base na andlise da tabelal6 e do graficol6, podemos afirmar que, 0s

aspetos considerados pelos inquiridos, para a relacdo entre gestao estratégica e
gestdao orcamental, sdo “na elaboracdo do orcamento, apenas interessam as
receitas e as despesas”, com 50% de respostas e “a gestao estratégica indica a
missdo do tipo de planos a longo prazo, mas n&do condiciona o orcamento da
escola”, com 50% de respostas.

Quanto ao envolvimento na elaboracdo no projeto de orcamento:

Tabela 17: Envolvimento na elaboracao do projeto de orcamento

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Nenhum envolvimento 58 73%
Pouco envolvimento 17 21%
Totalmente envolvido 5 6%
Totais 80 100%

Gréfico 17: Envolvimento na elaboracdo do projeto de orgamento
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Podemos verificar, pela analise da tabelal7 e do grafico 17, que a maioria
dos inquiridos (73%) néo foi envolvida na elaboracdo do projeto de or¢camento,
enquanto 21% indica terem sido pouco envolvido e apenas 6% dos respondentes
referiram ter estado totalmente envolvidos.

De seguida apresentamos o cruzamento de dados, comparando o
envolvimento na elaboracdo do orcamento, de professores com tempo de servico

até 9 anos e com mais de 9 anos de servigo.

Tabela 18: Cruzamento de dados entre os professores com diferente tempo de
servico na escola onde lecionam, no que concerne ao Seu

envolvimento na elaboracdo do projeto de orgcamento

Tempo de servi¢co (anos)

0a9 >9

Freq. absoluta Freq. Relativa Freq. absoluta Freq. Relativa
(%) (%)

Nenhum envolvimento 31 86% 27 62%
Pouco envolvimento 5 14% 12 27%
Totalmente envolvido 0 0% 5 11%

Total 36 100% 44 100%

Grafico 18: Cruzamento de dados entre os professores com diferente tempo de
servico na escola onde lecionam, no que concerne ao Seu

envolvimento na elaboracdo do projeto de orcamento
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Assim, constatamos que dos professores com mais de 9 anos de servico,
11% referem terem sido totalmente envolvidos, 27% pouco envolvidos e 62% sem
envolvimento.

O envolvimento ainda € menor nos docentes com menos de 9 anos de

servigo: 86% apontam nenhum envolvimento e 14% pouco envolvimento.
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De acordo com os resultados obtidos, podemos observar, apesar de tudo,
gque o0s inquiridos com mais tempo de servico na escola tém um maior
envolvimento na elaboragédo do projeto de orgamento, pois conhecem melhor a
escola, existe uma maior proximidade com o 6rgéo de gestédo sendo-lhe atribuido
cargo e maior responsabilidade.

Tabela 19: Aspetos importantes na elaboracdo do projeto de orcamento em

sujeitos envolvidos na elaboracao do projeto de orcamento

Frequéncia Recontagem Frequéncia

absoluta N relativa
Frequéncia (%)
absoluta

Tem-se em consideragdo o contexto interno/externo. 15 8 36%
Valorizam-se as parcerias estratégicas 4 2 9%
A proposta de orgamento é elaborada a partir do ano anterior 21 10 45%
mais uma percentagem correspondente a inflagdo.
Uma parte do orgamento é elaborada em fungéo do projeto 1 1 5%
educativo e a outra na base de dados fornecidos pelos servigos
administrativos.
O orcamento é elaborado, na totalidade, a partir da estratégia 2 1 5%
definida no processo de planeamento, ou seja, existe uma
relagéo estreita entre 0 processo orgamental e o processo
estratégico.

Total 43 22 100%

Grafico 19: Aspetos importantes na elaboracdo do projeto de orcamento em
sujeitos envolvidos na elaboracao do projeto de orcamento

45% m Tem-se em consideracgéo o contexto interno/externo.
45% -
40% - 36%
Valorizam-se as parcerias estratégicas
35% -
30% -
o A proposta de orcamento € elaborada a partir do ano
25% anterior mais uma percentagem correspondente a
inflag&o.
20% - ¢
15% - ® Uma parte do orgamento é elaborada em fungao do
9% projeto educativo e a outra na base de dados fornecidos
10% - 506 5% pelos servicos administrativos.
5% - . m O orgamento é elaborado, na totalidade, a partir da
L ! estratégia definida no processo de planeamento, ou
0% seja, existe uma relagéo estreita entre 0 processo

orcamental e 0 processo estratégico.
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Os aspetos tidos como mais importantes para a elaboracdo do orcamento
sdo “a proposta de orcamento € elaborada a partir do ano anterior mais uma
percentagem correspondente a inflagédo” e “tem-se em consideragdo o contexto
interno/externo”, correspondendo a 45% e 36% respetivamente dos inquiridos.

Os aspetos tidos como menos importantes para a elaboracédo do orcamento
foram: “valorizam-se as parcerias estratégicas” 9% dos respondentes, “o
orcamento € elaborado, na totalidade, a partir da estratégia definida no processo
de planeamento, ou seja, existe uma relacao estreita entre o processo orgcamental
e 0 processo estratégico”, que corresponde a 5% das respostas, “uma parte do
orcamento é elaborada em funcdo do projeto educativo e a outra na base de
dados fornecidos pelos servigos administrativos”, com 5% das respostas.

Quanto a elaboracao do projeto de orcamento da escola:

Tabela 20: Aspetos importantes na elaboracdo do projeto de orcamento da
escola, segundo a perspetiva dos sujeitos nao envolvidos na

elaboracao do projeto de orcamento

o Recontagem o
Frequéncia L Frequéncia
absoluta Frequéncia relativa (%)
absoluta
Apenas as orientacdes do Gabinete de Gestédo 161 12 20%
Financeira.
Necessidades dos grupos curriculares. 227 16 28%
Possibilidade de recurso do meio envolvente. 183 13 23%
Fundamentalmente 0 processo ensino 229 17 29%
aprendizagem.
Totais 800 58 100%
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Gréafico 20: Aspetos importantes na elaboracdo do projeto de orcamento da
escola em sujeitos ndo envolvidos na elaboracdo do projeto de
orgcamento
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Nesta questéo, pedia-se aos inquiridos que procedessem a uma graduacao
de 1 a 4, sendo o 1 o fator, para a elaboracdo do orcamento que consideram mais
importante. De acordo com as respostas obtidas, e apdés o devido tratamento
estatistico, elaboramos a tabela 20 e o gréafico 20, a partir dos quais podemos
observar que, na opinido dos inquiridos o fator mais importante para a elaboracdo
do orcamento é “fundamentalmente o0 processo ensino aprendizagem”,
correspondendo a uma frequéncia relativa de 29%. Salientamos que as
“necessidades dos grupos curriculares” é entendido o segundo fator mais
importante para a elaboracdo do projeto de orgcamento, correspondendo a 28%
dos inquiridos. Dos fatores apresentados, “apenas as orientagdes do Gabinete de
Gestdo Financeira”, e “possibilidade de recurso do meio envolvente” séo
considerados 0s que menos importancia para a elaboragdo do projeto de

orcamento, correspondendo a 20% e 23%, respetivamente.
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Tabela 21: Cruzamento de dados entre professores com diferentes cargos, no
que concerne aos aspetos considerados mais importantes na

elaboracao do projeto de orcamento de escola

MCG MD MCP DT S.cargos
Fr. Fr. Fr. Fr. rel. Fr. Fr. Fr. Fr. Fr. Fr.
abs. rel. abs. (%) abs. rel. abs. rel. abs. rel.
(%) (%) (%) (%)
Apenas as orientagbes do
gabinete de gestao 7 35% 5 25% 3 15% 9 15% 8 14%
financeira.
Necessidades dos grupos g 4000 5 300 9  45% 19 32% 18 31%
curriculares.
Possibilidade de recurso 3 15% 5 25% 3 15% 1 18% 10 17%

do meio envolvente.

Fundamentalmente o
processo ensino 2 10% 4 20% 5 25% 21 35% 22 38%

aprendizagem.
Total 20 100% 20 100% 20 100% 60 100% 58 100%

Gréafico 21. Cruzamento de dados entre professores com diferentes cargos, no
gue concerne aos aspetos considerados mais importantes na

elaboracao do projeto de orcamento de escola
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Relativamente aos dados da tabela 21 e gréafico 21, podemos inferir que a
percecdo da importdncia de elementos para a elaboragcdo do projeto de
orcamento de escola varia em parte em funcdo dos cargos desempenhados pelos
inquiridos. Assim, as orientacdes do gabinete de gestdo financeira sdo mais
valorizadas pelos membros do conselho geral (35%), pelo que, e de acordo com 0

Decreto-lei 75/2008 os elementos do conselho geral definem as linhas
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orientadoras para a elaboracdo do projeto de orgcamento de acordo com as
orientacdes do gabinete de gestéo financeira. Salientamos desta forma o caracter
legal que esta questdo assume no contexto da gestao escolar.

As necessidades dos grupos curriculares, sdo julgadas mais importantes
pelos membros do conselho pedagogico (45%). Mais uma carater legal e
regulamentar assume-se como preponderante, uma vez que, fazem parte do
conselho pedagdégico os coordenadores de departamento.

Ressalta também pela analise que a importancia dos contextos de
envolvéncia, € mais pontuada pelos membros da dire¢cdo, uma vez que sdo, 0s
gue mais valorizam a possibilidade de recurso do meio envolvente (25%); os
diretores de turma e os professores sem cargos consideram mais importante o
processo ensino aprendizagem correspondendo a 35% e 38% das respostas
efetivas.

Tabela 22: Despesas correntes divididas por blocos contendo cada um destes,

rubricas orcamentais

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Sim 52 65%
Nao 0 0%
Nao sei 28 35%
Totais 80 100%

Mo= Sim

Grafico 22: Despesas correntes divididas por blocos contendo cada um destes,

rubricas orcamentais
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Nesta questao, foi pedido aos inquiridos que, para cada uma das afirmacoes
apresentadas, manifestassem a concordancia ou nao, relativamente, a divisdo
das despesas correntes por blocos, contendo cada um destes, rubricas. De
acordo com os dados recolhidos, e aqui apresentados, podemos observar que a
maioria dos inquiridos (65%) respondeu “sim”.
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Observamos que 35% dos inquiridos responderam que ndo sabiam se as

despesas correntes sao divididas por blocos e estes por rubricas.

Tabela 23: Cruzamento de dados entre professores com diferentes situagtes
profissionais, no que concerne as despesas correntes serem divididas

por blocos, contendo cada um destes rubricas orcamentais

QE QzP PC

Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%) absoluta relativa (%) absoluta relativa (%)

Sim 44 72% 3 75% 5 33%

Néo 0 0% 0 0% 0 0%

Né&o sei 17 28% 1 25% 10 67%
Total 61 100% 4 100% 15 100%

Grafico 23: Cruzamento de dados entre professores com diferentes situacfes
profissionais, no que concerne as despesas correntes serem divididas

por blocos contendo cada um destas rubricas orcamentais
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Os professores do quadro de escola 72% e do quadro de zona pedagdgica
75% que responderam ao inquérito por questionario possuem a percec¢ao que as
despesas correntes se organizarem por blocos e estes em rubricas. Por sua vez
aos professores contratados (67%) afirmaram néo saberem.

Desta forma, podemos concluir que a situagdo profissional condiciona o

conhecimento da gestéo orcamental.
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Inerente a elaboracéo de orcamento de departamento, temos:

Tabela 24: Relac&o entre orcamento de escola e gestao estratégica

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Muito 4 5%
Pouco 10 12%
Alguma coisa 6 8%
Nada 60 75%
Total 80 100%

Gréfico 24: Relacao entre orcamento de escola e gestao estratégica
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Na analise da tabela 24 e grafico 24, podemos afirmar que 75% dos
inquiridos consideram que ndo existe relacdo entre o orcamento da escola e a
gestao estratégica.

Pelos dados obtidos, verificamos que a segunda hipétese néo é confirmada.
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Tabela 25: Elaboracéo de orcamento de departamento

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Sim 6 7%
N&o 67 84%
N&o sei 7 9%
Total 80 100%

Grafico 25: Elaboracdo de orcamento de departamento
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Observando a tabela 25 e o grafico 25, concluimos que, segundo a maioria
dos inquiridos (84%) os coordenadores de departamento ndo elaboram um
orcamento para o seu departamento, enquanto 9% dos professores ndo sabem e
gue apenas 8% entendem que sim.

Relativamente a quarta hipotese, podemos afirmar que esta nao se confirma,
pois segundo esta hip6tese os coordenadores de departamentos elaboram um

orcamento do seu departamento, 0 que nao se verifica.
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Tabela 26: Exercicio da elaborac&o do orcamento da escola

Frequéncia Frequéncia

absoluta relativa (%)
Pouco ou nada 68 79%
O orcamento é explicado aos docentes. Moderadamente 12 20%
Muito 0 1%
Total 80 100%
Pouco ou nada 58 73%
Os Diretores de turma ao elaborarem o projeto
curricular de turma preocupam-se com o Moderadamente 17 21%
orgamento.
Muito 5 6%
Total 80 100%
Pouco ou nada 67 84%
Nas reunides de departamento discute-se o derad .
orcamento da escola. Moderadamente 11 14%
Muito 2 3%
Total 80 100%
Pouco ou nada 60 75%
Na sua escola considera-se a gestdo
or¢camental muito relevante para a pratica Moderadamente 14 17%
docente.
Muito 6 8%
Total 80 100%

Gréfico 26: Exercicio da elaboracdo do orcamento da escola
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Nas reunifes de departamento discute-se o
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m Os Diretores de turma ao elaborarem o projeto
curricular de turma preocupam-se com o
or¢camento.

O orgamento é explicado aos docentes.
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Nesta questdo, pedia-se aos inquiridos, que se posicionassem guanto as
afirmacdes dadas relativas ao exercicio da elaboracdo do orcamento da sua
escola. Dos inquiridos, 79% entendem que o0 orcamento é pouco ou hada
explicado aos docentes. Perante 0 exposto, ndo se confirma a terceira hipotese.

Dos inquiridos, 73% refere que os diretores de turma ao elaborarem o
projeto curricular de turma ndo se preocupam com o orcamento.

A maioria dos inquiridos, 84% entende que nas reunides de departamento
nao se discute o orcamento da escola. De acordo com 75% das respostas, 0s
inquiridos julgam que na sua escola a gestao orcamental ndo é tida como muito
relevante para a pratica docente. Relativamente a quinta hipotese, esta nao se
confirma, pois segundo esta hipotese a gestdo orgcamental € muito relevante para
a prética docente.

Também pretendemos visualizar as opinides dos inquiridos acerca da

influéncia dos modelos organizacionais na elaboracéo do orcamento.

Tabela 27: Influéncia dos modelos organizacionais na elaboragéo do orgamento

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Sim 47 59%
N&o 5 6%
Nao sei 28 35%
Total 80 100%

Grafico 27: Influéncia dos modelos organizacionais na elaborag&o do orgamento
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Nesta questéo, foi pedido aos inquiridos que dessem a sua opinido, sobre a
concordancia ou nao, relativamente, a influéncia dos modelos organizacionais na

elaboracao do orgamento.
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De acordo com os dados recolhidos, e aqui apresentados, podemos
observar que a maioria dos inquiridos (59%) respondeu “sim”. Contudo 35% dos
inquiridos ndo sabem se os modelos organizacionais tém influéncia na elaboragao
do orcamento e apenas 6% julgam que os modelos organizacionais ndo tém
influéncia na elaboracéo do orcamento.

Aos inquiridos que entendem que os modelos organizacionais influenciam a
elaboracdo do orcamento, foi pedido para indicarem o modelo organizacional

mais adequado para uma boa gestado orgcamental.

Tabela 28: Modelos Organizacionais mais adequados, para a elaboracdo do

orcamento
Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Modelo Burocratico 5 11%
Modelo das Relagdes Humanas 8 17%
Modelo Interpretativo Simbélico 2 4%
Modelo Sistémico 32 68%
Total 47 100%

Gréfico 28: Modelos Organizacionais mais adequados na elaboracdo do

orcamento
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Nesta questdo, foram enunciados 4 modelos organizacionais. Desses
modelos, o inquirido tinha que escolher um, que julgasse o mais adequado para
uma boa gestdo orcamental da escola. De acordo com os dados da tabela 28 e
do gréfico 28, o modelo mais adequado para uma boa gestdo orgcamental da
escola, na opinido dos inquiridos (68%) é o modelo sistémico. Seguem-se na

pontuacdo o modelo das relagcdes humanas e modelo burocratico, respetivamente
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com 17% e 11%. Apenas 4% dos professores respondentes consideram o modelo
interpretativo simbdlico o mais adequado.

Quanto ao tipo de lideranca:
Tabela 29: Tipos de Lideranga

Frequéncia Recontagem Frequéncia
absoluta Frequéncia relativa (%)
absoluta
Liberal 178 8 11%
Autoritaria 150 7 9%
Burocrética 241 11 14%
Democrética 377 18 22%
Transformacional 382 18 23%
Pedagogica 352 17 21%
Total 1680 80 100%
Gréfico 29: Tipos de Lideranca
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Face aos tipos de lideranca indicados, foi solicitado aos inquiridos que
procedessem a uma graduacao de 1 a 6, sendo 1 o mais importante, para lidar
com uma situacéo de dificuldade financeira na escola.

Atendendo as respostas dadas podemos concluir que, na opinido dos
inquiridos, os estilos de lideranca mais importantes para lidar com uma situagao
de dificuldade financeira sédo a lideranca transformacional e lideranca democratica
correspondendo as frequéncias relativas de 23% e 22% respetivamente.
Salientamos que a lideranca pedagogica € julgada o terceiro estilo de lideranca
mais importante, com uma frequéncia relativa de 21%. Dos estilos de lideranca
apresentados, a lideranca autoritaria, liberal e burocratica sdo entendidas com
menos importantes, para lidar com uma situacdo de dificuldade financeira na

escola.

116



De acordo, com 0 exposto no enquadramento tedrico, a lideranca

transformacional € aquela que melhor de adapta as necessidades da escola.

Tabela 30: Cruzamento de dados entre professores de diferentes faixas etéarias,

no que concerne ao tipo de lideranca numa situacdo de crise

financeira
Idade
<40 >=40
Freq. Recontagem Freq. Freq. Recontagem Freq.
absoluta Relativa Absoluta Relativa
(%) (%)
Liberal 0 0 0% 10 3 14%
Autoritaria 1 1 2% 8 3 14%
Burocrética 5 2 3% 10 3 14%
Democratica 56 18 31% 11 4 19%
Transformacional 58 19 32% 12 4 19%
Pedagoégica 58 19 32% 11 4 19%
Total 178 59 100% 62 21 100%

Gréfico 30: Cruzamento de dados entre professores de diferentes faixas etérias,

no que concerne ao tipo de lideranca numa situacdo de crise
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Para os inquiridos com idade inferior a 40 anos os tipos de lideranca
considerados mais importantes, para lidar numa situacao de crise financeira sao a
lideranca democratica (31%), transformacional (32%), e a pedagogica (32%).

Os tipos de lideranca entendidos como menos importantes sao a lideranga
liberal (0%), a autoritéria (2%) e burocrética (3%).
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Para os inquiridos com idade superior ou igual a 40 anos, os tipos de
lideranca considerados mais importantes, para lidar numa situacdo de crise
financeira sdo a os a lideranca democrética, transformacional e pedagogica, com
a pontuacao de 19% das respostas.

Podemos entdo concluir que a idade dos inquiridos condiciona as escolhas

feitas.

Tabela 31: Tipo de cultura

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Cultura do desperdicio 4 5%
Cultura de inovagao 23 29%
Cultura do rigor orgamental 53 66%
Total 80 100%

Gréfico 31: Tipo de cultura
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A maioria dos inquiridos (66%) entende que a sua escola tem uma cultura de
rigor orcamental. Por sua vez, 29%, sdo de opinido que a escola possui uma
cultura de inovacdo e apenas 5% dos inquiridos referem uma cultura do

desperdicio.
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Tabela 32: Formacéo

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)

Projeto Educativo 17 21 %
Projeto curricular 8 10%
Gestéo Orgcamental 0 0%
Gestéo Estratégica 0 0%
N&o houve formacao 55 69%
Total 80 100%
Gréfico 32: Formacao
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De acordo com os dados recolhidos, quanto a formagdo, e aqui
apresentados, podemos verificar que a maioria dos inquiridos (69%) indicam que
nao houve formacao na escola. Apenas 21% dos inquiridos referem ter existido
formacao sobre projeto educativo e 10% apontam a formacdo em projeto
curricular. E de salientar que nenhum dos inquiridos indica que na sua escola

tenha decorrido formac&o em gestdo orcamental e gestéo estratégica.
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Quanto as estratégias de melhoria na gestdo orcamental

Tabela 33: Mudanca na escola — estratégia e melhoria na gestédo orgamental

Frequéncia

Frequéncia

relativa (%)

Pouco ou nada 11 14%
Necessidade de alterar o processo de Moderadamente 57 71%
planeamento.
Muito 12 15%
Total 80 100%
Pouco ou nada 6 8%
Concetualizar a escola como um espaco de
autonomia nas vertentes financeira e Moderadamente 48 60%
or¢camental.
Muito 26 32%
Total 80 100%
Pouco ou nada 15 19%
Urgéncia no aumento de articulagéo escola / o
autarquia, para racionalizagao de recursos. Moderadamente 36 45%
Muito 29 36%
Total 80 100%
) ) Pouco ou nada 8 10%
Criar uma escola/agrupamento com o perfil de
uma organizagdo moldada pela/para a Moderadamente 36 45%
mudanc¢a
Muito 36 45%
Total 80 100%
As liderancas institucionais e intermédias Pouco ou nada 10 12%
carecem de alteragdes profundas na atuacao,
assim é preciso mudar a cultura da Moderadamente 43 54%
escola/agrupamento e as subculturas dos
docentes. Muito 27 34%
Total 80 100%
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Gréfico 33: Mudanca na escola — estratégia e melhoria na gestdo orcamental
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Dos docentes inquiridos, 71% entendem que, de forma moderada ha a
necessidade de alterar a forma de planeamento. A maioria dos professores, 60%
julga haver necessidade de conceptualizar a escola, de forma moderada, como
um espaco de autonomia nas vertentes financeira e orcamental.

Relativamente ao processo de aumentar a articulacdo escola / autarquia,
para racionalizacdo de recursos, 45% dos inquiridos considera-o moderadamente
urgente.

Dos professores inquiridos 45% sao de opinido que escola/agrupamento
necessita de um perfil de organizacdo moldada pela/para a mudanca.

A maioria dos inquiridos (54%) consideram que as liderancas institucionais
e intermédias carecem de alteracbes profundas na atuacdo, assim € preciso
mudar de forma moderada a cultura da escola/agrupamento e as subculturas dos
docentes.
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Tabela 34: Estratégia valida na escola/agrupamento

Frequéncia Recontagem Frequéncia

absoluta Frequéncia relativa (%)
absoluta

Maior responsabilidade e maior colaboragdo dos
professores. 57 19 24%
Uma estratégia sendo a longo prazo, implicara a
elaboracéo de orgamentos plurianuais. 23 8 10%
Maior articulagdo da escola com o meio envolvente. 53 18 22%
Parceria estratégicas para viabilizar as agdes e captar os
recursos necessarios. 66 22 28%
Maior rigor orcamental. 13 4 5%
Mudar a escola no aspeto organizacional e pedagégico. 26 9 11%

Totais 238 80 100%

Gréfico 34: Estratégia valida na escola/agrupamento
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Nesta questdo, foram enunciadas 6 afirmacdes, referentes as estratégias
validas para a acao das escolas/agrupamentos.

As trés afirmacfes entendidas como mais importantes para uma estratégia
ser valida, na opinido dos inquiridos sdo: “parcerias estratégicas para viabilizar as
acgdes e captar os recursos necessarios”, “maior responsabilidade e maior
colaboracédo dos professores” e “maior articulacdo da escola com o meio

envolvente”.
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As duas afirmacdes entendidas como menos importantes pelos inquiridos,
foram: "maior rigor orgamental”, “uma estratégia a longo prazo, com elaboracao
de orgamentos plurianuais.

No que respeita as perce¢des quanto as melhorias a introduzir numa escola

de futuro, podemos observar a tabela 35:

Tabela 35: Melhorias para introduzir numa escola do futuro

Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
. ) Pouco importante 15 19%
A maior autonomia consagra-se por contratos
de autonomia envolvendo a comunidade Importante 41 51%
local.
Muito importante 24 30%
Total 80 100%
Pouco importante 18 23%
Os meios exteriores & escola s&o Importante 49 61%
considerados recursos da escola.
Muito importante 13 16%
Total 80 100%
Pouco importante 3 4%

A gestao orcamental é fundamental porque
cada vez 0s recursos sdo mais escassos e as  Importante 14 17%
exigéncias maiores.

Muito importante 63 79%
Total 80 100%
O aumento da educagao ndo deve ser medido Pouco importante 2 3%
apenas pelos resqltados gcademli:os, mas Importante 17 21%
também pelos efeitos na integracdo no mundo
laboral, nos meios familiares e social. Muito importante 61 76%
Total 80 100%
Pouco importante 10 13%
Abertura d~e fronte|r_as em relag&o a outros Importante 37 46%
saberes ndo exclusivamente escolares.
Muito importante 33 41%
Total 80 100%
Pouco importante 1 1%
Uma lideranga facilitadora, aberta a inovacéo o
e que garanta a real qualidade educativa. Importante 22 28%
Muito importante 57 71%
Total 80 100%
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Gréfico 35: Melhorias para introduzir numa escola do futuro
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Nesta questdo, pediu-se aos inquiridos que expressassem a sua opinido
relativamente ao grau de importancia para introduzir melhorias numa escola do
futuro. No que se refere, a situagao “a maior autonomia consagra-se por contratos
de autonomia envolvendo a comunidade local”, observamos que a maioria (51%)
considera importante.

Para 61% dos inquiridos, € importante considerar que 0s meios exteriores a
escola sejam entendidos como recursos a utilizar pela escola, enquanto 79% séo
de opinido que a gestdo orcamental € fundamental, dado os recursos serem cada
vez mais escassos e as exigéncias maiores”. A maioria dos inquiridos (76%)
considera muito importante que o sucesso de educacao nao seja apenas medido
pelos resultados académicos, mas também pelos efeitos na integracdo no mundo
laboral, nos meios familiares e social.

Dos respondentes, 46% julga importante a “abertura de fronteiras em

relagao a outros saberes nao exclusivamente escolares”.
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Para 71% dos inquiridos é muito importante que nas escolas seja exercida

uma lideranca facilitadora, aberta a inovacdo e que garanta a real qualidade

educativa.

No ambito da formacdao dirigida a diretores:

Tabela 36: Formacéo a diretores

Frequéncia absoluta

Frequéncia relativa (%)

Sim 63
Né&o 5
Né&o sei 12

Totais 80

79%
6%
15%
100%

Grafico 36: Formacéo a diretores
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Uma expressiva maioria dos respondentes entende que os diretores carecem de

formacao no ambito da estratégia aplicada as escolas, confirma-se a hipétese n°6.

5.7. Tratamento, andlise e discussao das entrevistas

A apresentacdo, analise e discussdao dos resultados segue a defini¢édo

estrutural das questdes de investigacdo que norteiam o estudo na sua abordagem

de caracter qualitativo. Para o conjunto das questdes de investigacdo, optamos

por apresentar uma definicdo categorial, com a identificacdo e definicdo das

categorias, subcategorias existentes. De forma a contextualizar as diversas

categorias em andlise, procedemos a apresentagdo/transcricdo do discurso

narrativo dos participantes, que designamos por unidades de registo.
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Quadro 5: Definicdo de categorias e subcategorias

CATEGORIA SUBCATEGORIA DEFINIQAO

Escola Esta categoria engloba os significados
atribuidos a escola.

Gestao Esta categoria engloba os significados

Estratégica no atribuidos a gestéo estratégica no

contexto Escolar contexto escolar e a relagao entre
orcamento e gestao estratégica.

Modelos Esta categoria incorpora os significados

Organizacionais atribuidos a modelos organizacionais e
a sua relacdo com a gestao
orcamental.

Lideranca Esta categoria contempla os

significados atribuidos a lideranca,
tipos de lideranca, as suas implicacoes
na gestdo orcamental na orcamental.

Tipos de Desta categoria fazem parte os
lideranca significados atribuidos aos tipos de
lideranca no contexto escolar.

Gestao Esta categoria engloba os significados
Orcamental atribuidos a gestdo orcamental de
ambito global

A apresentacdo de resultados segue uma perspetiva global assente nos
discursos narrativos dos participantes e integradora face as questbes de
investigacdo delineadas e a literatura que subjaz o corpo tedrico da presente
investigacao.

Na sua globalidade, a abordagem qualitativa permitiu evidenciar 5

categorias, as quais: escola; gestdo estratégica no contexto escolar; modelos

organizacionais; lideranca e gestdo Orcamental. A categoria lideranca verifica

uma subcategoria, respetivamente: tipos de lideranca.
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Quadro 6: Categoria escola

Categoria

Unidades de Registo

Escola

“Tem de ser uma escola inclusiva...”(E1)

‘onde os diferentes vetores de pessoal docente, de pessoal nao
docente, pessoal discente se inter ajudem”(E1)

‘A escola é uma entidade dindmica que tem que ser ativa,
proativa...”(E1)

‘a escola como organizagdo tem que se adaptar as novas
situagdes...”(E1)

“...Hoje em dia a escola ja ndo € mais uma organizagao fechada em
gue se isola nas suas acoes, cada vez mais a escola esta projetada e
inter-relacionada com a comunidade, com o meio envolvente, por isso
acho de todo importante que tenhamos uma acdo virada para a
comunidade...”(E2)

“...tem que se assumir como escola publica e é ai que vai beber tudo
aquilo que sao as suas linhas orientadoras da acéo...”(E3)

“...Nao é a escola que eu quero, mas € a escola que antevejo,
antevejo uma escola quase empresarial em que os aspetos humanos
poderdo de alguma forma ser menos importantes que 0s aspetos
organizacionais, que os aspetos dos resultados académicos, que 0s
aspetos financeiros...”(E3)

“...defendo uma ideia de maior envolvimento da comunidade na escola
e quando digo isto, estou a dizer que 0s pais devem cooperar na
escola, mas ndo devem interferir naquilo que ndo €é da
responsabilidade deles, portanto cada coisa no seu lugar e portanto
em sentido mais restrito...”(E4)

“....colocar a escola no meio e o meio local e comunitario na
escola...(E4)

“...A escola tem que refletir o meio envolvente, e receber da
comunidade a massa critica dos seus alunos e desenvolve-los com
mais valia, e isso tem custo, e 0s custos tem que ser levado, em conta
no Projeto Educativo...”(E5)

“...A acdo educativa corresponde a agao e ao resultado de um
processo de formacao das criancas e jovens para se tornarem adultos,
pelo que devem adquirir capacidades e qualidades humanas para
enfrentar as exigéncias da vida que os espera, em determinado
contexto social, tal como nos disse Antoine de Saint-Exupéry “Tu nao
tens de prever o futuro, mas sim de o permitir". Assim, ndo se pode
reduzir o conceito da pratica educativa as a¢gdes de responsabilidade
do professor e que, normalmente, ocorrem em sala de aula. O ato de
educar, a acdo educativa, transcende as acdes dos professores e
extrapola os limites fisicos da sala de aula....”(E6)

“...A escola do futuro devera ter como lema “Uma escola de todos, por
todos, para todos”...”(E6)

“...escola com todos os recursos possiveis, onde os alunos poderiam
ter oportunidade de apreender os conhecimentos e viverem num
espaco que lhes fosse agradavel, que julgo que em muitas escolas
isso ndo acontece...”(E7)
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No discurso dos participantes a escola, hoje, assume-se como um “espago”

onde se reconhece a importancia como contextos formais e informais de

potenciacdo de oportunidades de desenvolvimento dos individuos. Percecionam a

escola como uma estrutura dindmica, ativa e proactiva, com capacidade de

adaptacao e direcionada para o contexto comunitario envolvente. Todavia, numa

postura inclusiva assente em processos de cooperacdo que tendem a uma

interpretagdo empresarial.

Quadro 7: categoria gestao estratégica no contexto escolar

Categoria

Unidades de Registo

Gestao
Estratégica
no contexto
Escolar

“...as condicbes do meio envolvente, atendendo a crise
econdmica e financeira, o n° de alunos carenciados é cada vez
maior e é um fator que se tem que estar com muita
atencédo...”(E1)

“....Nao temos formacao adequada, damos um jeitinho e com a
nossa experiéncia vamos elaborando o0 projeto de
orcamento...”(E2)

“...para termos uma gestdo estratégica temos que conhecer
muito bem a escola no seu todo e por isso temos que saber
exatamente ou dominar exatamente 0s constrangimentos e 0s
pontos fortes da escola e aproveitando consoante as
necessidades ora atacando numa vertente ou noutra...”(E2)
“...era primeiro que o corpo docente se torna-se mais fixo, para
nés podermos gerir melhor os aspetos globais na escola, para
sabermos com aquilo que podemos contar. O segundo era o
aspeto financeiro, porque 0 orcamento é muito pequenino e
portanto, acho que iria ter uma grande influéncia na acéo
pedagdgica da escola...”(E2)

“...E uma antecipacdo do futuro, € uma meta em termos de
aquilo para onde a escola quer ir, iSsO € que é uma Visao
estratégica, é conduzir a escola para onde nos queremos que ela
va...”(E3)

“....Se me pergunta qual o modelo de escola ideal, para mim
sera um modelo de escola que faz com que os alunos se sintam
felizes e que consigam fazer da escola uma parte importante da
vida deles, que Ihes da os recursos, que os ajuda a elaborar o
projeto de vida de cada um deles, uma escola que fique no canto
afetivo das memorias deles mas que seja eficaz e
eficiente...”(E3)

“...0 projeto educativo tem que estar relacionado com os
objetivos da escola e com o orgcamento da escola por dois
fatores. O projeto educativo como elemento estruturante
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Categoria

Unidades de Registo

identifica objetivamente alguns problemas que a escola possui e
nesse sentido o orcamento tal como todo o plano plurianual, tem
qgue estar focado nos problemas e obviamente que os recursos
materiais e financeiros tem que estar ao servico da resolucéo
dos problemas...”(E4)

“...a visao estratégica tem a ver com este lado, depois de
auscultar todos os o6rgdo internos, de termos feito esse
diagnéstico, os problemas identificados, conhecer as
caracteristicas dos problemas, depois obviamente ataca-los
resolvendo com aquilo que h& a nivel dos recursos a nivel
financeiro.”(E4)

“...tentamos seguir o projeto educativo que tenta ser abrangente
na area pedagogica e financeira. A consecugdo desse projeto
educativo é através do plano anual de atividades...”(E5)

“..A gestédo estratégica tem a ver com um todo, onde entram
diversas vertentes. Eu tento quando estou a definir determinado
percurso, ter em atencdo todas essas vertentes considerando o
gue temos e o que poderemos vir a ter e a forma como la
poderemos chegar...”(E5)

“...0 conceito de gestao estratégica refere-se a um modelo de
gestdo que incorpora 0s principios e as ferramentas do
planeamento, desenvolvimento e controle estratégicos e a sua
aplicagdo nos diversos subsistemas que compdem o0 sistema
administrativo de uma escola...”(E6)

“...As atividades da escola, as condicbes do meio envolvente, as
receitas e as despesas também s&o importantes, obviamente
sdao fundamentais para a elaboracdo do projeto de
orcamento...”(E7)

“...0 orgamento da escola é elaborado com base no ano anterior
e nas orientacdes do gabinete de gestédo financeira, ndo havendo
relacdo com a gestéo estratégica...”(E2)

“...Na elaborag&o do orgcamento da escola ndo temos em conta o
projeto educativo...”(E1)

A escola ainda ndo tem autonomia para desenvolver uma gestao
estratégica e, por isso, a elaboracdo do orcamento atende as
diretivas do gabinete de gestédo financeira, a algumas sugestdes
dos departamentos, mas néo possui relagdo com a estratégia...
El, E2, E4, E7.

Quanto a categoria gestdo estratégica no contexto escolar, podemos

inferir que se verificam de acordo com o discurso dos participantes dois aspetos
gue consubstanciam a pertinéncia da sua existéncia no contexto escolar publico,
nomeadamente: as caracteristicas do meio envolvente e os fatores econémicos

que caracterizam o atual contexto que se vive, o contexto de crise.
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O conhecimento do terreno, concretamente dos constrangimentos e pontos
fortes da escola sdo também aspetos referenciados como importantes para uma
definicdo estratégica que conceba e contemple nos seus eixos de atuacdo a
oferta de ferramentas que potenciem projetos de vida futuros aqueles a quem
estas instituicdes se dirigem.

Todavia, o confronto com orcamentos caracterizados como reduzidos e a
auséncia de formagao ajustada e apropriada a quem tem que “dirigir’ estas
instituicbes € um fator que condiciona a definicdo e operacionalizacdo de
mecanismos de desenvolvimento de uma estratégia de gestdo que permita a
satisfacdo das necessidades prementes destas instituicoes.

Os entrevistados acentuam a néo existéncia de relacao entre a elaboracéo
do orgamento e a estratégia.

Quadro 8: categoria modelos organizacionais

Categoria Unidades de Registo

Modelos “...0 modelo das relacbes humanas é muito importante, o
Organizacionais modelo interpretativo simboélico também e o modelo sistémico,
acho que também tem a maior importancia porque cada vez
mais nos temos que abrir a escola a comunidade...”(E2)
“...eu valorizo muito o modelo das relagdes humanas, mas
nao nos podemos restringir a esse, acho que o modelo
sistémico parece-me ser o0 mais abrangente e como tal eu
adotaria...”(E3)
“...eu nao sou defensor de um modelo, eu entendo que a
escola tem varios modelos, eu sou a favor do modelo que
relacione as realidades locais ..."(E4)
“...n0s fazemos com que tenha o nosso modelo sistémico,
ecolégico que tenta levar em consideragdo todos os aspetos
que podem influenciar a execugéo desse orgamento...” (E5)
“...Entre 0 democratico e o transformacional ha momentos e
ha situacbes em que se € obrigado a ter determinadas
caracteristicas de um desses modelos...”(E5)
“...Para mim penso ser o modelo sistémico, pois permite a
coordenacdo de todos os recursos da escola e ainda a
integracdo entre as fungdes administrativas e os sectores da
organizagao...”(E6)

Nos atuais contextos de crise social, os agentes educativos cujos
desempenhos assentem em cargos de gestdo destas instituicdes e de acordo

com a categoria modelos organizacionais, estes profissionais posicionam a sua
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atuacdo assente em duas abordagens. Numa primeira linha, encontramos o0s
modelos organizacionais com que realmente se identificam, e numa segunda
linha encontramos o0s modelos organizacionais que se tornam possiveis
Implementar nos seus contextos quando confrontados com a realidade social em
gue se circunscreve a instituicdo (escola/agrupamento) que dirigem.

Numa perspetiva global, o modelo organizacional das relacdes humanas e o
modelo organizacional sistémico assumem no discurso dos participantes uma
maior valorizagao, pelo que, entendendo a escola como uma estrutura dindmica
onde diversos fatores intervém, o seu entendimento enquanto sistema, onde
atores/pessoas/individuos se mobilizam contribuem para que neste contexto os
modelos de gestao incidam na relagdes humanas e num olhar sobre a gestao

enguanto sistema.

Quadro 9: Categoria Lideranca

Categoria Subcategoria Unidades de Registo
Lideranca Tipos de “...Eu acho que me revejo na
lideranca transformacional.”(E1)

“...de liderangca que eu gosto mais e que se

adapta mais a nossa realidade é a democratica e
a transformacional....”(E2)
“temos um orgamento demasiado curto e com ele
temos que o rentabilizar, dos modelos indicados o

gue mais se ajustaria seria e nao vou ser

politicamente correto o autoritario. Ndo é o modelo
gue eu uso, ndo € esse modelo que julgo ser o
melhor, € o que da resposta a questdo.”(E3)
sim porque ndo se consegue construir os pilares e

a estrutura de uma escola sem ouvir, digamos o0s

representantes nos 6rgdo, para eles se
envolverem depois as decisbes pedagogicas

(...)eu entendo que a lideranca tem que estar
equilibrada entre o lado democratico e a

componente  forte pedagdgica  que 0s
intervenientes tém que ter...”(E4)
“...0 tipo de lideranga transformacional € a meu
ver o mais ajustado. A lideranca transformacional
ocorre quando os lideres e os seguidores se

interessam por objetivos que os conduzem a

niveis superiores de motivacdo e de moralidade,
buscando solu¢Ges alternativas para as situacdes
problematicas...”(E6)
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Numa perspetiva global, o modelo Lideranca segundo o discurso dos
participantes assenta numa lideranca transformacional, cujo intuito € empenhar-se
num modelo de escola com capacidade de adaptacdo e de transformacgéo,
fazendo muito com pouco, quando confrontados com orgcamentos adjetivados
como reduzidos.

Nesta perspetiva a envolvéncia estratégica da comunidade na escola e da
escola na comunidade é muitas vezes, ou poderia assim ser, promotora de
sentimentos de compromisso alicercados numa base de confian¢a, ou até mesmo

promotora de trocas econdmicas.

Quadro 10: Categoria gestdo orcamental

Categoria Unidades de Registo
Gestao “...0 orcamento é perfeitamente residual...”(E1)
Orcamental “....s80 demasiado pequenos que nao interferem com o projeto

educativo.”(E1)

“temos o caso concreto do plano anual de atividades da escola,
todo ele é orcamentado e quem o orcamenta sdo os diferentes
grupos disciplinares quer nas atividades que vao fazer, quer nas
visitas de estudo que vao concretizar, tém que orcamentar e
saber quanto custa e quais sdo as possibilidades da escola dizer
qgue sim ou n&o a essas atividades...”(E1)

“...n6s tentamos de certa forma sempre ajustar o projeto
educativo ao orcamento, embora claro, como 0s or¢camentos sao
muito reduzidos temos alguma dificuldade em implementar o
projeto educativo de acordo com 0 or¢camento, mas tenta-se
sempre de alguma forma concretizar, tendo em conta o reduzido
orcamento...”(E2)

“...Eu gostaria que houvesse uma maior flexibilidade na gestéo
inter-rubricas, acho que € um aspeto essencial...”(E3)

“....A gestdo orgamental tem uma relagdo muito forte com o
projeto educativo e com os dinheiros da escola ja...”(E3)

“...A escola do futuro tem que continuar a fazer mais com menos
orcamento e portanto menos orcamento, estou a dizer menos
verbas financeiras, mas tem de continuar a dar respostas cada
vez mais exigentes e dentro dessas exigéncias, o plano
financeiro é fundamental.”(E4)

“...se nos tivéssemos autonomia em termos financeiros,
poderiamos gerir muito melhor as escolas...”(E5)

“...0 Projeto Educativo (PE) de uma escola define-se, de acordo
com o normativo legal em vigor, como o instrumento aglutinador
e orientador da acdo educativa que esclarece as finalidades e
fungcbes da escola, inventaria os problemas e o0s modos
possiveis da sua resolu¢do, pensa nos recursos disponiveis e
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Categoria Unidades de Registo

naqueles que podem ser mobilizados. Perante esta definicdo
penso que o orcamento da escola deveria ser elaborado a partir
do PE e nunca o limitando.(E6)

“...gestao orgcamental ser uma gestao autbnoma que néo tivesse
que ser sujeita a condicionantes do ministério da educacéo, ai
sim haveria um acordo perfeito entre o projeto educativo e a
gestao orcamental, o que neste momento ndo € possivel porque
a escola esta sujeita a um plafond aditado pelo ministério da
educacgdo...”(E7)

O olhar sobre a Gestao Orgcamental, patenteia um discurso fundamentado
num orgamento considerado residual e sem implicagées no projeto educativo e na
gestdo estratégia da escola. O atual modelo de gestdo tende a ser encarado
como rigido e pouco flexivel quando se verificam referéncias a necessidade de
uma maior flexibilidade do modelo no que respeita a gestdo inter-rubricas. As
verbalizacbes apontam para um sistema de gestdo em que se fagca mais escola e
menos orgcamento, baseado numa maior autonomia e em menores
condicionalismos por parte do ministério que tutelam as instituicbes de ensino
publico, Ministério da Educacéo.

Assim as transformacfes que acontecem nas esferas politicas, sociais,
econOmicas e educacionais, e € este ultimo campo sobre o qual este estudo se
insere, ndo podemos no nosso entender ilibar o meio dos profissionais que
circunscrevem as suas atuacgfes profissionais nas instituicdes de ensino publico,
0s quais também alvos de mudancas, pelo que, € inevitavel ndo atender as

necessidades destes contextos de educacao.
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Conclusao

As organizacdes sentem a necessidade de responder com rapidez as
pressdes do meio envolvente, isto porque, as crescentes mudangas economicas,
politicas e sociais, entre outros aspetos tém provocado a pertinéncia de rever as
configuracbes e modelos organizacionais de maneira a adequa-los ao quotidiano
caracterizado pela sua turbuléncia.

A escola € uma organizacao que esta exposta aos efeitos das mudancas da
sociedade e do meio onde esta inserida e, por isso, precisa de conceber novos
parametros do seu funcionamento.

A passagem de um meio envolvente estavel para um meio turbulento, requer
mudancas estratégicas nas organizacoes, inclusive nas educativas, o que implica
um sentido de visdo, de missdo, de projetos, de metas, de estruturas e de
reengenharia de processos.

As escolas sendo organizagcdes que aprendem visam aumentar a sua
capacidade de aprendizagem continuamente a todos 0s niveis com vista a
otimizacao da sua eficacia. A escola deve alargar e aprofundar a aprendizagem
dos alunos, dos professores, pessoal administrativo e operacional, de modo a
aumentar as suas competéncias dando respostas as suas aspiracdes e
necessidades individuais, mas também ao nivel grupal e organizacional.
Enquanto organizacdo a escola precisa de promover o aprender a aprender a
diferentes niveis.

A cultura escolar é produzida pela forma escolar de educacao,
principalmente através da modelizagéo das suas formas e estruturas, do plano de
estudos, do curriculo, do modo de organizacdo pedagogica e dos meios auxiliares
de ensino.

Dos modelos organizacionais podemos considerar a existéncia
fundamentalmente de dois tipos de modelos, os fechados, baseado nas teorias de
Taylor, Fayol, burocratico, estruturalista e das relagcbes humanas e os modelos
abertos centrados na teoria sistémica, contingencial, interpretativa simbdlica e
micropolitica. Os modelos organizacionais condicionam o tipo de escola, a sua

gestao e lideranca.
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Na atualidade ha uma pandplia de teorias de lideranca, tais como: a
lideranca como traco de personalidade, lideranca democratica, lideranca
comportamental, lideranga situacional, lideranga contingencial e lideranca
transformacional. O tipo de lideranca que se nos afigura mais adequado a escola
€ a lideranca transformacional.

A lideranca transformacional € uma lideranca para a mudanca escolar, tendo
um efeito real na eficicia das escolas, quer sobre os educadores, quer sobre 0s
alunos. Os lideres transformacionais seguem trés metas fundamentais: primeira,
estimular e desenvolver um clima de colaboracdo dentro da escola; segunda,
contribuir para o desenvolvimento profissional dos docentes; e terceira, aumentar
a capacidade da escola para resolver problemas.

O estilo de lideranca do dirigente da escola € primordial para salvaguardar o
clima organizacional que favoreca dinamicas de participacdo e processos de
decisdo democraticos, ao mesmo tempo que garante a responsabilizacdo pelo
cumprimento das decisfes, a aplicacdo de uma gestao estratégica articulada com
a gestao orcamental.

De acordo com o artigo 9°. do Decreto-Lei 75/2008, sdo instrumentos de
autonomia o projeto educativo, o regulamento interno, os planos anual e
plurianual de atividades e o orcamento. O orcamento, segundo este diploma é um
documento em que se preveem, de forma discriminada, as receitas a obter e as
despesas a realizar pelo seu agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada.

A estratégia € um processo para estabelecer metas e objetivos de longo
prazo para a organizacdo e de adotar cursos de acdo e alocar recursos para
atingi-lo.

A necessidade de estabelecer uma estratégia varia de acordo com o tipo de
missdo de cada organizagdo. A gestdo estratégica configura-se como um modelo
de intervencdo sobre a organizacdo de modo a assegurar ndo sO a sua
funcionalidade mas visando garantir também, através de respostas estratégicas
adequadas, o alcance da qualidade total tendo em conta as exigéncias do
ambiente.

O conceito de gestdo estratégica refere-se a um modelo de gestdo que

incorpora os principios e as ferramentas do planeamento, desenvolvimento e

135



controle estratégicos e a sua aplicacao nos diversos subsistemas que compdem o
sistema administrativo de uma organizacao.

A estratégia representa para a escola a condicdo essencial para a realizacao
eficaz das suas finalidades tendo em conta os condicionalismos envolventes. A
gestdo estratégica assume-se entdo como um processo de orientacao,
coordenacao e controlo de todas a operacdes relacionadas com a concretizacao
dos objetivos fixados, a0 mesmo tempo que garante a intervengao consciente dos
atores escolares.

As dificuldades de implementacdo de uma gestdo estratégica na escola
derivam do fato de ainda estar longe do perfil de uma organizacdo moldada para
a mudanca.

Na escola torna-se dificil a identificacdo da ambigcdo estratégica num
contexto em que as escolas apenas tém de dar conta das orientagdes uniformes e
aplicaveis generalizadamente como € pratica dos sistemas centralizados de
administracdo educativa. O desenvolvimento estratégico consiste em desenvolver
0s instrumentos e promover as mudangas necessarias com vista a concretizacéo
das determinacdes do planeamento estratégico que passa pela consideracdo dos
objetivos e metas definidos pela organizacdo, com vista a promover uma
redefinicdo de responsabilidades, tarefas e participacéo.

O orcamento de escola € elaborado com a finalidade de ser executado, ou
seja, de se efetivarem as receitas e despesas previstas nele. As receitas publicas
regem-se em 6 principios basicos: principio da legalidade, principio da
anualidade, principio da integralidade, principio da ndo deducéo das despesas de
cobranca, principio da ndo consignacdo e principio da cobranca pelo processo
das execucoes fiscais.

A escola é um organismo sem autonomia financeira, e por conseguinte toda
a despesa tem de ser aprovada pelo gabinete de Gestéo financeira (GGF).

O orgamento da escola obedece rigorosamente as diretrizes que o gabinete
de gestéo financeira traca, para as escolas ou agrupamento de escolas, por oficio
circular, que sdo enviadas as diversas instituicbes via pagina de internet e

posteriormente em suporte de papel.
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Tendo em atencdo as orientacfes do gabinete de gestdo financeira, bem
como as do conselho geral, o conselho administrativo reline extraordinariamente
e aprova o projeto.

O orcamento € feito por rubricas e por blocos, sendo que cada bloco,
abrange diferentes tipos de despesa, e quando é necessario pode-se solicitar ao
gabinete de gestéo financeira autorizacdo para mudar verbas entre blocos.

No projeto de orcamento ndo sdo considerados os gastos com o pessoal
docente e ndo docente, no que diz respeito a vencimentos. O orcamento s6
contempla verbas do estado, no entanto ha receitas que a escola gere que fazem

parte do orcamento privativo.

Para a maioria (55%) dos inquiridos a gestao estratégia € um processo continuo e
dindmico de planeamento, organizacdo, lideranca e controlo, ajustando-se
continuamente as alteracdes do meio envolvente e visa a eficacia, consistindo

num processo continuo de decisao que determina a performance da organizacgao.

Dos inquiridos, apenas 14%, entendem que a estratégia define a missdo da
escola.

As afirmacdes tidas como mais importantes para definirem a relagédo entre a
estratégica e o projeto educativo, na opinido dos inquiridos foram: “o projeto
educativo confere sentido a gestéo estratégica por ser através dele que os 6rgaos
de gestdo escolar e os atores escolares exercitam, no ambito das margens de
autonomia, das competéncias e capacidades de acao, o papel de construtores de
novos cenarios e indutores de novas dinamicas” e, “a gestao estratégica analisa o
ambiente interno e externo tal como o projeto educativo”.

Apenas 15% dos respondentes julgam que o projeto educativo e o
orcamento sdo instrumentos de autonomia da escola/agrupamento, o que revela
gue a maioria dos inquiridos ndo tem conhecimento da legislacdo. A afirmacéo
menos valorizada € “o projeto educativo € sindnimo de gestao estratégica”.

Na perspetiva de (83%),dos inquiridos, na escola onde lecionam nao existe
um documento de gestao estratégica.

Uma maioria significativa (86%) dos inquiridos discorda que a elaboragao
do orcamento da escola ou do agrupamento tenha em atencéo a estratégia ou o

projeto educativo.
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Os dados das entrevistas pontam que as atividades da escola, as condi¢cdes do
meio envolvente, as receitas e as despesas sdo importantes, obviamente
fundamentais para a elaboracéo do projeto de orcamento, mas que o orcamento
da escola é elaborado com base no ano anterior e nas orientagdes do gabinete de
gestéao financeira, ndo havendo relagcdo com a gestéo estratégica.

Assim, é negada a segunda hipotese: a elaboracédo do orcamento da escola
esta relacionado com a sua estratégia.

As expressdes mais pontuadas para definir orcamento foram: “um
documento de planeamento, gestdo e afixacdo de receitas e despesas” e “uma
previsdo anual das receitas e das despesas’.

De acordo com os respondentes, a gestao estratégica, contribui muito para a
melhoria da gestdo orcamental (84%), o que confirma a primeira hipotese.

Contudo é de assinalar que uma coisa € a perspetiva da gestdo estratégica
contribuir para a melhoria da gestdo orcamental das escolas e outra é a existéncia
de uma estratégia e da elaboracdo do orcamento tendo como referéncia a
estratégia ou até o projeto educativo que, como observamos, para os inquiridos
nao se verifica.

Através do cruzamento de dados verificAamos que os inquiridos que
responderam que a gestdo estratégica contribui muito ou alguma coisa para a
melhoria da gestdo orcamental, optaram por trés op¢des que traduzem melhor a
relacdo entre a gestdo estratégica e gestdo orcamental sdao “o planeamento
estratégico e orcamento sao instrumentos de gestdo inter-relacionados”; “a
estratégia possibilita racionalizar a gestdo de recursos” e “a existéncia da gestéao
estratégica na escola requer uma gestéo orcamental mais cuidada”.

Por outro lado os inquiridos que entendem, que a gestdo estratégica
contribui muito pouco ou nada para a gestdo orgcamental, assinalarem as opcgdes
que melhor traduzissem a relacdo entre gestdo estratégica e gestdo orcamental:
na elaboracdo do orcamento, apenas interessam as receitas e as despesas e “a
gestdo estratégica indica a missao do tipo de planos a longo prazo, mas nao
condiciona o orgcamento da escola.

Quanto a envolvéncia dos inquiridos na elaborac&o do projeto de orgcamento,

73% referem nao terem sido envolvidos.
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Pelo cruzamento de dados, quanto ao envolvimento na elaboracdo do
orcamento dos professores com mais de 9 anos de servico e docentes com
menos de 9 anos de servico, 0s com mais tempo de servico apontam: 11%
totalmente envolvidos, 62% sem envolvimento, oS com menos tempo de servigo
(86%) indicam nenhum envolvimento e 14% pouco envolvimento.

Os aspetos tidos como mais importantes para a elaboracdo do or¢camento,
dos sujeitos envolvidos na sua elaboragdo, sdo “a proposta de orgamento é
elaborada a partir do ano anterior mais uma percentagem correspondente a
inflacdo” e “tem-se em consideracdo o contexto interno/externo.

Para os docentes ndo envolvidos na elaboracdo do orcamento, 0os aspetos mais
considerados na sua elaboragdo sao: “fundamentalmente o processo ensino
aprendizagem”, e as “necessidades dos grupos curriculares”.

Concluimos que nas escolas ndo se promovem praticas de discussao e
envolvimento dos diversos departamentos na definicho do orcamento escolar,
ficando esta a cargo somente dos 6rgéos de direcao e gestao da instituicao.

A maioria dos inquiridos consideram que ndo existe uma relacdo entre o
orcamento da escola e a gestdo estratégica, ndo se confirmando a segunda
hipoétese.

Tornou-se assim importante perceber a influéncia dos modelos
organizacionais na elaboragcdo do orcamento. Com base na componente
qualitativa (entrevistas), os sujeitos manifestam preferéncia pelo uso na gestédo de
modelos sistémicos e das relagcdes humanas. No mesmo sentido se pronunciaram
0s respondentes ao inquérito por questionario.

Assim, o projeto de orgamento escolar reflete toda uma estrutura de
organizacdo interdependente, enquanto sistema e focalizada na importancia das
relacdes humanas desenvolvidas no sistema / contexto. E nosso entender que
esta visdo integradora dos diversos contextos se assume como crucial para o
desenvolvimento e a reengenharia organizacional. A definicdo de um plano de
orcamento que contemple diversos campos de intervencdo permite a nosso ver
uma maior sustentabilidade da instituicdo e o desenvolvimento de respostas mais
efetivas e optimizadoras dos recursos disponiveis.

O presente estudo permite-nos também inferir que as orientacbes do

gabinete de gestéo financeira sdo mais valorizadas pelos membros do conselho
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geral, pelos diretores e pelos professores de algum modo envolvidos na
elaboracéo do orcamento.

Ressalta também na andlise da importancia dos contextos de envolvéncia, a
maior preméncia no olhar dos membros da dire¢cdo, uma vez que sédo, 0s que
mais valorizam a possibilidade de recurso do meio envolvente.

Na andlise qualitativa que se encontra subjacente no estudo, os aspetos
inerentes as consideracdes que contemplam o discurso dos participantes, o
ambiente externos bem como o conhecimento dos constrangimentos dos
diferentes ambientes, quer interno quer externo, assumem-se como importantes
para a definicdo estratégica dos estabelecimentos que gerem.

Quanto aos tipos de liderangca a componente quantitativa opta, ao mesmo
nivel de relevancia, pelas liderancas: transformacional, pedagodgica e
democratica. Todavia, no discurso dos participantes da componente qualitativa
emerge a lideranca transformacional como tendo maior enfoque. Assim, e a luz
dos diversos contextos requeridos na definicdo de um plano de orcamento, a
lideranca transformacional € a que nos permite uma leitura integrada da gestao
estratégica escolar.

Quanto a elaboracdo de orcamentos por departamento, 84% dos inquiridos
julgam que néo se faz.

O presente estudo, permitiu-nos constatar o ndo envolvimento dos diversos
departamentos na definicAo da gestdo orcamental, pelo que se denota o
desconhecimento da sua organizacéo por parte destes intervenientes, bem como
a inexisténcia de praticas por parte da instituicdo para o0 seu envolvimento.

Relativamente a quarta hipotese, podemos afirmar que esta ndo se confirma,
pois segundo esta hip6tese os coordenadores de departamentos elaboram um
orcamento do seu departamento, 0 que nao se verifica.

A maioria dos inquiridos entendem que o0 or¢camento é pouco ou hada
explicado aos docentes, assim, como referem que os diretores de turma ao
elaborarem o projeto curricular de turma ndo se preocupam com 0 orgcamento
Perante o exposto, ndo se confirma a terceira hipdtese.

De acordo com 75% das respostas, 0s inquiridos julgam que na sua escola a
gestao orcamental ndo é tida como muito relevante para a pratica docente, nao se

confirmando a quinta hipotese.
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A maioria dos inquiridos (66%) considera que a sua escola tem uma cultura
de rigor orcamental, isto é que ha controlo das despesas pelo conselho
administrativo, embora anteriormente afirmem que n&o participam na elaboracao
do orgcamento.

A maioria dos respondentes é de opinido que os diretores das
escolas/agrupamentos carecem de formacao nos dominios da gestao estratégica,
confirmando a sexta hipétese.

A maioria dos inquiridos consideram que as liderancas institucionais e
intermédias carecem de alteracbes profundas na atuacdo, que 0S meios
exteriores a escola devem se entendidos como recursos a utilizar pela escola, que
uma boa gestdo orcamental é fundamental, dado os recursos serem cada vez
mais escassos e as exigéncias maiores. Ainda opina, no sentido do sucesso de
educacdo nao ser apenas medido pelos resultados académicos, mas também
pelos efeitos na integracdo no mundo laboral, nos meios familiares e social e que
os diretores carecem de formacg&do no ambito da estratégia aplicada as escolas.

Em suma é importante referenciar a relevancia de um caracter integrador do
planeamento orcamental e da gestdo estratégica, no contexto escola e na
necessaria envolvéncia dos diversos agentes educativos, pelo que o estudo alude
a uma fraca ou quase inexistente inter-relacdo, uma vez que 0s aspetos
considerados recaem, mediante os dados e as perspetivas dos entrevistados
sobre os 6rgaos de administracdo e gestao destas instituicdes.

Pelo exposto, ressaltam deste estudo alguns aspetos que a nosso ver se
podem constituir como orientadores de plano de acdes de melhoria, 0os quais
passamos a citar:

e Envolver os diversos atores na definicAo do orcamento escolar; dar
visibilidade ao orcamento escolar para que assim o0s diversos
intervenientes possam programar as suas atividades sejam elas de
caracter organizativo, administrativo, pedagogico ou mesmo de gestao
financeira.

e Promocdo e desenvolvimento de iniciativas de caracter formativo e
informativo no ambito da gestdo estratégica e gestdo orcamental;
desenvolver mecanismos de colaboracdo e responsabilizacdo dos

agentes educativos.
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Definicdo de uma estratégia de incremento protocolar entre a instituicdo
e 0 meio envolvente, nomeadamente no que respeita por exemplo as
praticas reais em contextos de trabalho / estagios, promovendo assim
um intercambio entre o contexto escolar e o contexto empresarial e
associativo.

Na gestdo orcamental privilegiar as componentes curricular e
pedagogica.

Serem elaborados orcamentos para os planos plurianuais e anuais de
atividades, assim como para os planos de departamento e projetos
curriculares de turma.

Promover uma cultura de inovacdo em que a gestdo estratégica seja
entendida como uma linha orientadora para a acdo educativa e com
reflexos nos aspetos orcamentais.

O orcamento ser elaborado, na base da estratégia definida no processo
de planeamento, ou seja, existir uma relacédo estreita entre 0 processo
orcamental e o processo estratégico.

A escola assumir-se como um espaco de autonomia nas vertentes
organizacional, estratégica, financeira e orcamental.

Incentivar liderancas transformacionais e pedagdgicas abertas a
inovacdo e aos processos de reengenharia, promotoras da qualidade
educativa.

Sob o ponto de vista da gestdo orcamental promover maiores indices de
flexibilidade no que respeita a organizacao inter-rubricas.

Desenvolver processos de gestao autbnoma com vista a uma filosofia de

e para a mudanca.
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Anexos

Anexo 1 - Grupos de Despesa
Consideram-se assim as despesas correntes divididas em 7 blocos,
contendo cada um deles, como a seguir se indica, as seguintes rubricas
orcamentais:
Bloco A
Class. Econ. 01.02.04 -Ajudas de Custo
Class. Econ. 02.01.07 -Vestuério e Artigos Pessoais
Class. Econ. 02.02.10-A —Transportes -Visitas de Estudo
Class. Econ. 02.02.10-B —Transportes -Outras Despesas
Bloco B
Class. Econ. 02.01.18 - Livros e Documentacao Técnica
Class. Econ. 02.01.20 - Material de Educac¢éo Cultura e Recreio
Bloco C
Class. Econ. 02.01.02 - Combustiveis e Lubrificantes
Class. Econ. 02.02.01 - Encargos das Instalagdes
Class. Econ. 02.02.09 — Comunicacfes
Bloco D
Class. Econ. 02.01.04 — Limpeza e Higiene
Class. Econ. 02.01.08 - Material de Escritério
Class. Econ. 02.01.21 - Outros Bens
Bloco E
Class.Econ. 02.02.04 - Locacéao de Edificios
Class.Econ. 02.02.08 - Locacgéo de Outros Bens
Class.Econ.02.02.25-A0 - Aluguer de instalacdes desportivas
Bloco F
Class.Econ. 02.02.03 - Conservagéao de Bens
Class.Econ. 02.02.19 — Assisténcia Técnica
Bloco G
Engloba verbas para:
- Plano Tecnoldgico da Educacéao (fiscalizacdo de obras de instalacdo de

Redes Locais);
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- Atribuicdo de Prémios de Meérito aos melhores alunos dos cursos
profissionais/tecnoldgicos e respetiva sessao publica;

- Outras situacdes residuais ndo previstas nos restantes blocos.
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Anexo 2 - Circuito para a elaboracdo do Orcamento de Escola

(Decreto-Lei n° 75/2008)

GABINETE DE

Oficios - Circulares com
orientacdes para a elaboragéo do

GESTAO FINANCEIRA

A 4

projeto de orgamento

Define as linhas

CONSELHO GERAL

orientadoras

Elabora o Projeto de

CONSELHO

Orgamento

Aprova o Projeto de

ADMINISTRATIVO

A 4

ENVIO M. FINANCAS
DELEGACAO DA DGO

v

Orgamento

ANALISE DAS
FINANCAS

\ 4

DELEGACAO DA DGO

Reformulacéo do Projeto
de Orcamento

Reunides M. Financas com todos
0s Ministros

APROVACAOPELO |,
GOVERNO
(Proposta de Lei)

A

Introducéo de

Discussao

APRESENTACAO DA
PROPOSTA LEI DO

(Comissao Especializada)

alteracdes a
proposta do

Governo

Discusséo/Votagao

(Presidente da Republica)

ORCAMENTO DE ESTADO A (Plenério)
ASSEMBLEIA DA
REPUBLICA Aprovacio
Assembleia Republica
A 4
PROMULGACAO

A 4

PUBLICAGCAO EM DIARIO DA
REPUBLICA
(Orcamento de Estado)

A\ 4

Envio do Orgamento
a Escola
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Anexo 3 - Declaracdo de consentimento informado

UNIVERSIDADE PORTUCALENSE

Trabalho de investigacdo no ambito da dissertacdo de mestrado

Titulo do estudo: Inter-relacdo da estratégica e da gestdo orcamental nas

Escolas/Agrupamento

Entrevistadores: Paula Cristina Borges Duarte Pais

Supervisao: Professor Doutor Ismael Mendes

Objetivos: Este estudo, visa auscultar os agentes educativos com cargos de
gestdo no contexto escolar publico, acerca das suas percecdes da evolucdo da
gestdo estratégica, da relacdo da gestdo estratégica com a gestdo orcamental,
dos conceitos de escola, modelos organizacionais e gestao orgcamental.

Também se pretende compreender se existe relacao entre o tipo de lideranca e a
gestdo or¢camental, bem como se os diretores possuem formacao para aplicar as
escolas a estratégica.

Metodologia: Realizacdo de uma entrevista com vista a obter uma compreenséo

b

mais aprofundada dos significados atribuidos a Inter-relacdo da gestdo

estratégica e da gestdo orcamental nas Escolas/Agrupamento. A entrevista sera

realizada com o] investigador na instituicao:

_______eem hora a definir, consoante a disponibilidade do entrevistado.

A participagéo no presente trabalho ndo implica qualquer risco, como também né&o
acarreta vantagens ou desvantagens para o0 participante. Todo o material
recolhido no estudo serd tratado de forma confidencial ficando conservado a
responsabilidade dos investigadores.

Os resultados do estudo serdo apresentados mais tarde, de forma global. O
participante ndo sera identificado de forma individual, vendo desta forma
assegurada a manutencdo do anonimato dos seus dados e informacdes

prestadas no decorrer da entrevista. O entrevistado tem o direito de colocar agora
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e durante o desenvolvimento do estudo qualquer objetivo relacionada com o

mesmo, podendo desistir a qualquer momento, se essa for a sua vontade.

Declaracdo de consentimento Informado

Nome:
Tendo sido informado sobre todos os aspetos que envolvem o estudo acima

descrito, venho pelo presente termo declarar que concordo em colaborar,

voluntariamente, como participante no referido estudo.
Data:2011/ /|

Assinatura do participante Assinatura dos entrevistadores
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Anexo 4 - Guidao de entrevista

UNIVERSIDADE PORTUCALENSE

Guido de Entrevista

Objetivos de Investigacio

Questao de Entrevista

Identificar percecbes da evolucdo da
gestao estratégica, auscultando
agentes educativos com cargos de
gestdo no contexto escolar publico.

Identificar como s&o elaborados os
orcamentos das escolas, segundo as
visbes dos agentes educativos com
cargos de gestdo no contexto escolar
publico.

Fale-me da sua experiéncia de
administracdo e gestdo das
escolas;

Refira aspetos que julgue
importantes para a definicdo da
acao educativa na escola;

Para si o que significa gestao
estratégica da escola?

Explicite como é elaborado o

orcamento da sua
escola/agrupamento.
Expligue a relacdo entre a

gestdo  estratégica e o0
orcamento da escola.

Estabelecer que tipo de relacdo se
observa entre os conceitos de escola,
modelos organizacionais e a gestdo
na perspetiva dos agentes educativos
com cargos de gestdo no contexto
escolar publico.

Verificar que ipo de envolvimento tém
os professores na elaboracdo do
orgcamento.

Na sua opinido o orcamento da
escola esta relacionado com o
projeto educativo?

Explicite o papel que tem tido
na elaboracdo e ou aprovacao
do orcamento da escola?

Na sua opinido que aspetos
devem ser contemplados na
elaboracdo do orcamento da
escola?

Que medidas introduziria na
elaboracdo de um projeto
orcamental da escola?

Com que modelos
organizacionais se identifica?
Que mudancas faria na gestéao
da escola de modo a projetar
uma viséo de futuro?

Verificar se existe relacdo entre o tipo
de lideranca e a gestdo orcamental na
Optica dos agentes educativos com
cargos de gestdo no contexto escolar
publico.

Qual o tipo de lideranca com

que se identifica face a
guestdes de gestao
orcamental?
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Anexo 5 - Questionario

Este questionario faz parte de um projeto de investigacdo subordinado ao tema:
“Inter-relac@o da Gestéo Estratégica e da Gestdo Orgcamental nas Escolas /

Agrupamento”

O sucesso deste projeto depende, entre outros fatores, da sua colaboracéo para o
preenchimento do questionario que se segue.

O questionario é anénimo e os dados que dele constam séo confidenciais.

Por favor seja sincero e claro nas suas respostas.

Obrigada pela sua colaboracéo.

1 - ldade
Até 30 anos

De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos

Mais de 50 anos
2 — Sexo
Masculino

Feminino

3 — Habilitacbes académicas:
Bacharelato

Licenciatura

U000 U0 O000

Outra

4 — Situacao profissional
Quadro escola onde leciona D
Quadro de zona Pedagogica D

Professor contratado D

5 — Tempo de servico

6 — Tempo de servi¢co na escola onde esta a prestar servico
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7 — Cargos que desempenha
Membro do Conselho Geral

Membro da Direcao

Membro do Conselho Pedagdgico

pUoou

Diretor de turma

8 — As frases que se seguem, pretendem definir gestdo estratégica.
Gradue-as de 1 a 5, sendo 1 a mais adequada e 5 a menos adequada.

8.1. Processo continuo e dindmico de planeamento, organizacéo,
lideranca e controlo, ajustando-se continuamente as alteracbes do seu
meio envolvente.

8.2. Documento que estabelece metas e objetivos a longo prazo.

8.3. A gestdo estratégia visa a eficacia, consistindo num processo
continuo de decisdo que determina a performance da organizagao.

8.4. A gestdo estratégica tem como grande objetivo a articulacdo da

escola com o meio envolvente.

8.5. A estratégia define a missao da escola.

9 — Das afirmac0es seguintes, escolha duas que para si, traduzem a
relacdo entre gestdo estratégica e projeto educativo.

9.1. O projeto educativo é sinénimo de gestdo estratégica.

9.2. A gestdo estratégica analisa 0 ambiente interno e externo tal como o
projeto educativo.

9.3. O projeto educativo confere sentido a gestdo estratégica por ser
através dele que os 6rgdos de gestdo escolar e os atores escolares
exercitam, no ambito das margens de autonomia, das competéncias e
capacidades de acdo, o papel de construtores de novos cenarios e
indutores de novas dindmicas.

9.4. O planeamento estratégico tem maior amplitude que o projeto
educativo.

9.5. O projeto educativo e 0 orgamento sdo instrumentos de autonomia
da escola / agrupamento.

10 — Na sua escola ou agrupamento existe um documento de gestéo estratégica?

Sim EI Nao EI

U0 00 O

U O

J
J
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11 — Na sua escola agrupamento onde presta servi¢o o orgamento é elaborado tendo
em atencao a estratégia e o projeto educativo da escola?

Concordo D
Discordo D

N&o sei D

12 — Das seguintes frases escolha duas, que na sua perspetiva, definem
orgcamento.

12.1. Um documento de planeamento, gestdo e afixagdo de receitas e D
despesas.

12.2. Uma previsao anual das receitas e das despesas. D
12.3. Um plano financeiro estratégico. D

12.4. Uma ferramenta de gestdo que analisa as variacdes entre o previsto D
e o realizado.

12.5. Um documento que apura os custos dos diferentes projetos e D
atividade da escola/agrupamento.

13 — A gestdo estratégica contribui, na sua opinido, para a melhoria da gestéo
orcamental?

Muito D Alguma coisa D Muito pouco ou nada D

13.1.Se respondeu muito ou alguma coisa, das frases seguintes, assinale trés que na
sua opinido, melhor traduzem a relacdo entre gestdo estratégica e relacdo orcamental.

13.1.1. O planeamento estratégico e or¢camento sdo instrumentos de D
gestdo inter-relacionados.

13.1.2. O planeamento estratégico e 0 orcamento sdo ferramentas D
complementares.

13.1.3. A gestdo estratégica permite uma perspetiva de médio/longo D
prazo.

13.1.4. A estratégia possibilita racionalizar a gestao de recursos. D

13.1.5. A existéncia da gestdo estratégica na escola requer uma gestdo D
orcamental mais cuidada.
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13.2. Se respondeu muito pouco ou nada, das frases seguintes, assinale duas que na
sua opinido, melhor traduzem a relacdo entre gestdo estratégica e relacdo orgcamental.
13.2.1. Na elaboragdo do orgcamento, apenas interessam as receitas e as D
despesas.
13.2.2. A gestdo estratégica indica a missdo do tipo de planos a longo D
prazo mas ndo condiciona o orgcamento da escola.
13.2.3. O importante para a elaboragdo de um orcamento € auscultar os D
professores e ndo ter em atencdo a gestdo estratégica.

13.2.4. A gestdo estratégica € uma linha orientadora para a acao D
educativa e e ndo tem reflexos nos aspetos orcamentais.
13.2.5. A gestdo orcamental deve valorizar fundamentalmente as D

orienta¢cdes do ministro da educacédo

14 — Qual o seu envolvimento na elaboracdo do projeto de orcamento da
escola/agrupamento?

Nenhum envolvimento D
Pouco envolvimento D
Totalmente envolvido D

14.1. Se respondeu pouco envolvimento ou totalmente envolvido, selecione
as afirmacdes que melhor traduzem a elaboracédo do projeto de or¢camento.

14.1.1. Tem-se em consideracdo o contexto interno/externo.

14.1.2. Valorizam-se as parcerias estratégicas

14.1.3. A proposta de orcamento € elaborada a partir do ano anterior mais
uma percentagem correspondente a inflacéo.

U 0000

14.1.4. Uma parte do orcamento é elaborada em funcdo do projeto educativo
e a outra na base de dados fornecidos pelos servigos administrativos.

14.1.5. O orgamento é elaborado, na totalidade, a partir da estratégia definida
no processo de planeamento, ou seja, existe uma relagdo estreita entre o D
processo or¢amental e 0 processo estratégico.

14.2. Se respondeu nenhum envolvimento, passe para a pergunta seguinte.
15 — Dos aspetos, abaixo indicados, proceda a uma graduagdo de 1 a 4, sendoo 1 o

mais importante na sua opinido a considerar, para a elaboracdo do orcamento de
escola.

15.1. Apenas as orienta¢des do Gabinete de Gestéo Financeira.
15.2. Necessidades dos grupos curriculares.

15.3. Possibilidade de recurso do meio envolvente.

U000

15.4. Fundamentalmente o processo ensino aprendizagem.
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16 — No orcamento da escola as despesas correntes sdo divididas por blocos, contendo
cada um deles rubricas orcamentais?

Sim D Néo D Néo Sei D

17 — A elaboracédo do orgcamento da escola ou agrupamento tem em atengdo a gestao
estrategica da escola?

Muito ]  Pouco []  Algumacoisa [_] Nada [_]

18 — Na sua escola os Coordenadores de Departamento elaboram um orgamento para

0 seu departamento.
Sim D Néo D Néo Sei D

19 — Assinale a adequacdo das seguintes afirmacGes ao exercicio da elaboracdo do
orcamento da sua escola.

Pouco ou Moderada

Nada menie Muito

19.1. O orcamento € explicado aos docentes.

19.2. Os Diretores de turma ao elaborarem o projeto

curricular de turma preocupam-se com o orgamento.

19.3. Nas reunifes de departamento discute-se o

orcamento da escola.

19.4. Na sua escola considera-se a gestdo orcamental

muito relevante para a pratica docente.

20 — Na sua opinido, os modelos organizacionais da escola tem influéncia na
elaboracéo do orgcamento?

sim [ Nao (] Nao Sei [_]
20.1.Se respondeu sim, dos modelos organizacionais que se seguem indique um que
julga ser o mais adequado, para uma boa gestdo orgamental da escola:

20.1.1. Modelo Burocratico (excesso de formalismo e de papeis, apego D
exagerado a regulamentos).

20.1.2. Modelo das Rela¢gdes Humanas (da importancia ao homem, ao clima D
psicoldgico do trabalho).

20.1.3. Modelo Interpretativo Simbolico (valoriza a cultura, os simbolos, as D
crencas e os valores compartilhados)

20.1.4 Modelo Sistémico (da maior importancia ao meio envolvente,
considerando assim as organizacbes como meios abertos, ao interface D
escola/comunidade, as entradas, ao processo e aos resultados).
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20.2. Se respondeu ndo ou nN&o sei passe para a pergunta seguinte.

21 — Dos tipos de lideranca, abaixo indicados, proceda a uma graduacéo de 1 a 6,
sendo 0 1 0 mais adequado e 6 0 menos adequado, para liderar/gerir uma situacao de
dificuldades financeira na escola/agrupamento.

21.1. Liberal (deixa que os professores decidam e assumam a D
responsabilidade, ndo da qualquer tipo de orientaco).

21.2. Autoritaria (o lider detém todo o poder. Sabe tudo e decide tudo). D
21.3. Burocrética (zela pelo cumprimento rigoroso das regras, normas e D
procedimentos).

21.4. Democratica (aceita opinides, partilha responsabilidades e estabelece D
uma relacdo de empatia).

21.5. Transformacional (incentiva os professores a mudanga, a inovagéo, D
define a misséo da escola/agrupamento e busca solucGes alternativas).

21.6. Pedagbgica (valoriza essencialmente o0 processo ensino —
aprendizagem, supervisiona o trabalho direto dos professores e estimula a D
autocritica).

22. Qual o tipo de cultura da sua escola/agrupamento.?

22.1. Cultura do desperdicio. |

22.2. Cultura de inovagao. J
22.3. Cultura do rigor D
orcamental.

23 — Indique se na sua escola houve formacéao sobre:
23.1. Projeto Educativo

23.2. Projeto curricular

23.3. Gestdo Orcamental

U000

23.4. Gestéo Estratégica
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24 — Assinale na respectiva quadricula a pertinéncia das afirmacgdes para a mudanca
na escola/agrupamento no sentido de implementar a estratégia e melhorar a gestdo
orcamental.

Pouco Moderad Muito
amente

24.1. Necessidade de alterar o processo de planeamento.

24.2. Conceptualizar a escola como um espaco de
autonomia nas vertentes financeira e orcamental.

24.3.Urgéncia no aumento de articulagéo escola /
autarquia, para racionalizacdo de recursos.

24.4. Criar uma escola/agrupamento com o perfil de
uma organizacao moldada pela/para a mudanca

24.5. As liderancas institucionais e intermeédias carecem
de alteracdes profundas na actuacao, assim com é
preciso mudar a cultura da escola/agrupamento e as

subculturas dos docentes.

25. Das afirmacfes seguintes, escolha trés, que para si traduzem uma estratégia
valida na escola/agrupamento.

25.1. Maior responsabilidade e maior colaboracdo dos professores.

25.2. Uma estratégia sendo a longo prazo, implicara a elaboracéo de
orcamentos plurianuais.
25.3. Maior articulacéo da escola com o0 meio envolvente.

25.4. Parcerias estratégicas para viabilizar as agOes e captar 0s recursos
necessarios.
25.5. Maior rigor orgamental.

25.6. Mudar a escola no aspeto organizacional e pedagdgico.

U000 0 0
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26. Das afirmacdes seguintes assinale o seu grau de importancia para introduzir

melhorias numa escola de futuro.

1 - pouco importante; 2 —importante; 3 — muito importante

26.1. A maior autonomia consagra-se por contratos de
autonomia envolvendo a comunidade local.

26.2. Os meios exteriores a escola sdo considerados
recursos da escola.

26.3. A gestdo orcamental € fundamental porque cada
Vez 0S recursos Sao mais escassos e as exigéncias
maiores.

26.4. O aumento da educacdo ndo deve ser medido
apenas pelos resultados académicos, mas também pelos
efeitos na integracdo no mundo laboral, nos meios
familiares e social.

26.5. Abertura de fronteiras em relagéo a outros saberes
ndo exclusivamente escolares.

26.6. Uma lideranca facilitadora, aberta a inovagéo e
que garanta a real qualidade educativa.

26 — Na sua opinido, os Diretores das escolas necessitam de formacdo para

formularem a estratégia?

Sim D Nao D

Nao Sei EI
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