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1. Bases conceptuais dos projetos educativos nos contextos local e de escola

1.1. As macro, meso e micropoliticas em educacdo e as oportunidades de planeamento local

e de escola

Se as opc¢des fundamentais das politicas educativas e curriculares sao decididas, a nivel
macro, pelos estados nacionais, com maior ou menor grau de vinculagdo e subordinagdo aos
padrdes e standards definidos em contextos internacionais, importa realgar que tanto nos
contextos intermédios ou das meso-politicas (em que intervém as delega¢bes concelhias do
ministério da educacdo em Cabo Verde) como nos contextos das micropoliticas (em que
atuam as escolas e os agentes educativos), existem espacos de desenvolvimento,
contextualizacdo, adaptacdo, inovacao e enriquecimento das decisGes e prescri¢cdes oficiais,
mediante a instauracdo de légicas tendo em conta os problemas, as potencialidades, as
aspiracoes e as especificidades locais.

As politicas educativas e curriculares definidas para os sistemas educativos ndo tém, pois, um
caracter deterministico (Varela, 2011), sendo, pelo contrario, de importancia decisiva as
deliberacGes e praxis que ocorrem nos niveis meso e micro.

Ndo ha duvidas que o espac¢o de decisdo (planeamento), de adaptacdo e inovagdo nos
contextos locais e de escola dependem, em maior ou menor grau, da natureza de tais
politicas: quanto mais centralizadoras, menores sdo as margens de liberdade e de autonomia
das instituicbes educativas e dos seus agentes nos niveis meso e micro na configuracdo e

realizacdo de uma politica educativa local e de escola; inversamente, quanto mais
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descentralizadoras ou desconcentradoras forem as politicas oficiais, maiores sdo os espacos
de autonomia e de iniciativa das instituigdes educativas que actuam a nivel dos territorios
locais e das escolas. No entanto, qualquer que seja a natureza das politicas oficiais, existem,
entretanto, oportunidades de abordagem reflexiva, interpretativa, adaptativa e inovadora
dos processos de realizacdo das macropoliticas educativas.

Os projectos educativos e, como sua derivacdo, os projectos curriculares sdo instrumentos de
apropriacdo e desenvolvimento das politicas educativas, em bases emancipadoras e
participativas, que permitam combinar as prescricdes internacionais e nacionais com as
idiossincrasias locais, contribuindo para resgatar “o sentido mais profundo da educacao, que
nao visa formar autdmatos mas individuos auténomos, cientes do seu papel social e capazes
de se integrarem na vida activa na perspectiva da sua realizacdo pessoal, profissional e social”

(Varela, 2013, p. 9).

1.2. Conceito e Funcdo do Planeamento Educativo

Fazendo parte do processo global de gestdao da educacao, o Planeamento Educativo visa dar
respostas a problemas diagnosticados no sistema educativo, bem como a necessidades
efectivas de desenvolvimento humano e do progresso, pelo que deve estabelecer, de forma
realista e sustentdvel, objectivos e ou metas que apontem para a superac¢do dos problemas
diagnosticados e a satisfacdo das aspiracles sociais. Trata-se, assim, de um exercicio de
“previsdo do futuro", a partir da realidade do presente (com as suas potencialidades e os seus
condicionalismos) e tendo em conta as experiéncias do passado, os contextos e pressupostos
filoséficos, culturais, econédmicos e politicos que servem de referéncia ao acto de planear o
devir da educacao.

O Planeamento Educativo é um processo continuo, sistematico e, necessariamente,
participado (GANDIN, 2001), que consiste em determinar para onde ir no sector da educacao
e quais as maneiras adequadas para se chegar Id, tendo em conta a situacdo presente e as
possibilidades futuras, de modo a que o desenvolvimento do sistema educacional atenda
tanto as necessidades da sociedade como as do individuo ou educando.

O exercicio de planeamento educativo contribui para disciplinar a ac¢do dos decisores,
gestores e agentes educativos, evitar a improvisacdo, estabelecer caminhos que possam

nortear eficazmente a ac¢do educativa, prever o acompanhamento e a avaliagdo da prdpria
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accao, de modo a corrigirem-se, atempadamente, eventuais desvios e erros, sem se perder
de vista os objectivos almejados pela sociedade e definidos ao nivel adequado.

Em Cabo Verde, como em qualquer pais, o Planeamento Educativo tem a funcdo de prever o
desenvolvimento sustentdvel da educacdo, através de um exercicio de arbitragem entre as
expectativas e os recursos, entre a aspiracao de todos a uma educacao de qualidade e as
possibilidades efectivas de concretizacdo deste desiderato, a luz de outras prioridades

nacionais (Varela, 2011a).

1.3. Tipos de Planeamento em Educagao

Como em outros dominios de desenvolvimento social, podem destacar-se, no sector da
educacdo, dois tipos de Planeamento, em fun¢do da sua relevancia e alcance temporal: o
planeamento estratégico e o planeamento operacional:

a) O planeamento estratégico é um processo complexo de antecipac¢do do futuro de médio
e longo prazos, implicando a tomada de decisGes ao mais alto nivel da organizacdo (ou da
sociedade). Implica que, a partir de uma visdo de futuro, se defina a missdo da organizacdo e
as grandes opc¢Ges em termos de metas a alcancar em determinado periodo, num contexto
em que as ameacas e as oportunidades, bem como as possibilidades de mobilizacdo de
recursos, sao analisadas segundo diversos cenarios (pessimista, optimista ou tendencial). Por
sua natureza, e sem prejuizo do rigor no seu exercicio, o planeamento estratégico tem
caracter flexivel e necessariamente indicativo. Exs: Plano Estratégico da Educag¢do 2002-2015;
Projecto Educativo de Escola (ou do concelho da Praia) 2014-2017...

b) O planeamento operacional é um processo em que a preocupacao é responder as
perguntas como "o qué", "como" e "com qué" agir para alcancar metas a curto prazo,
tratando prioritariamente dos meios. Abarca cada aspecto isoladamente e enfatiza a técnica,
os instrumentos, centralizando-se na eficiéncia e na busca da manutencdo do funcionamento.
Tem sua expressao nos programas e, mais especificamente, nos projectos, sendo, sobretudo,
tarefa de administradores, onde a énfase é o presente, momento de execugdo para solucionar
problemas (GANDIN, Ibidem.). O plano operacional é instrumento de realizacdo das decisGes
tomadas a nivel do planeamento estratégico. E de natureza tdctica, isto, projecta decisées de
curto prazo (um dia a um ano, normalmente). Exs: Plano anual de actividades de Escola (ou

do concelho); orcamento anual.



Costuma-se falar ainda de um terceiro tipo, o planeamento politico-social, que se caracteriza-
se pela determinacdo das opgdes politicas globais”, traduzindo a preocupac¢do central de
definir fins, buscar ou conceber visdes globalizantes e de eficicia possivel. Pouco se utiliza
hoje, de forma auténoma, mas quando exista, tende a antecipar os dois tipos de planeamento
acima referidos. Normalmente, este tipo de planeamento tem sua expressao nos programas
de governo e, havendo-os, nos planos nacionais de desenvolvimento.

Na sua obra “Organizacdes: uma abordagem sistémica”, Yves Bertrand e Patrick Guillemet
(1988) preferem falar de planificacdo politica, estratégica e tdctica, com significacGes
idénticas, referindo, entretanto, que estes trés niveis de planeamento podem reduzir-se a
dois: o de planeamento estratégico, que incluiria o planeamento politico (neste caso, a
definicao das politicas seria a primeira fase do planeamento estratégico); e o planeamento

tactico, que corresponde ao planeamento operacional.

1.4. Planeamento local e de escola

Em Educacdo Comparada, encontramos dois conceitos de planeamento educativo que,
traduzindo realidades de planificacdo abaixo do dambito macro, central ou nacional, requerem
clarificacdo. Referimo-nos aos Projectos Educativos Locais e aos Projectos Educativos de
Escola (estes também conhecidos por Planos de Desenvolvimento de Escola).

Quer o Projecto Educativo Local, quer o Projecto Educativo de Escola sdo instrumentos de
planeamento organizacional, definindo o primeiro a politica educativa de uma circunscri¢do
territorial, e o segundo a de uma escola.

Cada escola pode ter varios projectos pedagdgicos, mas o Projecto Educativo de Escola é
Unico e englobante, pois define a politica da Escola. Igualmente, em cada territério podem
existir varios projectos educativos de escola, mas o Projecto Educativo Local é unico e
englobante, pois define a politica educativa do Territério, expressando a identidade que este
assume e as finalidades comuns que norteiam as actividades conjuntas das instituicdes que

nele cooperam (Varela, 2011).

1.4.1. Projecto Educativo Local



O Projecto Educativo Local, que tem um ambito mais alargado que os Projectos Educativos
de Escolas, é um instrumento de planeamento que procura congregar as diferentes escolas e
um conjunto alargado de parceiros na definicdo e execugdo de uma politica educativa local,
tendo, por isso na sua elaboracdo uma forte dimensao de negociacao.

Trata-se de, pela educacgao, traduzir o bem comum local, entendido como a defini¢do local do
interesse geral. Na definicdo desta politica educativa local, os intervenientes sdao mais
numerosos, os interesses mais diversificados, pelo que a concertagdo se torna uma tarefa
exigente e incontornavel.

O Projecto Educativo Local, enquanto instrumento de realizacdo de uma politica educativa
local, articula as ofertas educativas existentes, promove a interac¢do entre os diversos
organismos e servi¢os locais com os servicos educativos, potencia a gestdo integrada dos
recursos e enquadra a intervengao educativa numa perspectiva de desenvolvimento da
comunidade, procurando harmonizar as politicas educativas globais com as opdes de politica,
as demandas e especificidades locais.

A iniciativa de realizacdo de um Projecto Educativo Local pode partir de uma entidade
educativa descentralizada ou desconcentrada ou mesmo ter origem numa decisdo central,
como no caso da experiéncia francesa das ZEP (zones d’éducation prioritaires).

No caso cabo-verdiano, o Projecto Educativo Local, que chegou a ter, aqui e ali, outras
denominagbes, como as de “Projecto Educativo de Concelho” e “Plano Concelhio de
Desenvolvimento de Educacdo”, pode bem ser assumido e desenvolvido pelas delegacées do
departamento governamental responsavel pela drea da educagdo como instrumento de
realizacdo da politica educativa no concelho, integrando e dando coeréncia a ac¢do educativa
das diferentes instituicdes de educacao e ensino da circuncisao.

Com efeito, nos termos do Decreto-Regulamentar n2 4/98, de 27 de Abril, compete,
nomeadamente, as Delegacbes do Ministério da Educacdo assegurar a “elaboracdo da
estratégia de desenvolvimento da educacdo ” no concelho e bem assim a adopc¢do de “planos
de actividades”, sempre tendo em conta as “orientacdes basicas e os objectivos fixados pelo
Ministério”, patenteando-se, assim, a existéncia de dois niveis de planeamento educativo
local (concelhio): o estratégico e o operacional.

Pela multiplicidade de actores que envolve e pelo seu caracter negociado, a construcdo de
um Projecto Educativo Local é um processo que se desenvolve ao longo de anos e que assume

formas necessariamente muito diversificadas, em fungdo dos contextos. Como



testemunhamos em outro local (Varela, 2011), tais projectos chegaram a ser elaborados e
implementados pelo primeiro grupo de dirigentes da educacdo nos concelhos (“Sub-
inspectores Escolares” ou “Delegados da Inspecgdo), formados pelo perito da UNESCO Arlindo
Stefani, no ambito do Projecto CVI/75/038, que decorreu, através de sessdes presenciais e

actividades de formacdo em exercicio, entre os anos de 1976-79).

1.4.2. Projecto Educativo de Escola

O Projecto Educativo de Escola é o instrumento de planeamento estratégico que visa o
desenvolvimento da organiza¢do escolar no seu conjunto num horizonte temporal de varios
anos, tendo obviamente reflexos nas condicdes de aprendizagem dos alunos. Enquanto
instrumento de gestao previsional da escola, expressa a sua identidade como institui¢do, as
finalidades que a norteiam, as metas que escolheu e os meios que se propGe por em pratica
para as atingir, tendo em conta as op¢des de politica educativa definidas nos niveis central e
local. E um instrumento essencial de assuncdo da autonomia da escola, de promocdo de
mudancas e inovagdes significativas nas praxis educativas e de traducao das aspiracdes da
comunidade educativa.

Como assinala André (2001, p. 188), tal projecto ndo é somente uma carta de intencdes, nem
apenas uma exigéncia de ordem administrativa, pois deve "expressar a reflexao e o trabalho
realizado em conjunto por todos os profissionais da escola, no sentido de atender as
directrizes do sistema nacional de Educag¢ao, bem como as necessidades locais e especificas
da clientela da escola"; ele é "a concretizacdo da identidade da escola e da oferta de garantias
para um ensino de qualidade". Segundo Libaneo (2001, p. 125), "deve ser compreendido
como instrumento e processo de organizacdo da escola", tendo em conta as caracteristicas
do instituido e do instituinte. Segundo Vasconcellos (1995), é um instrumento tedrico-
metodoldgico que visa ajudar a enfrentar os desafios do quotidiano da escola, s6 que de uma
forma reflectida, consciente, sistematizada, organica e, o que é essencial, participativa. E uma

metodologia de trabalho que possibilita catalisar a acgdao de todos os agentes da institui¢do.

O Projecto Educativo de Escola é um instrumento de planeamento que reflecte a realidade
da escola, situada num contexto mais amplo, que a influencia e que pode ser por ela

influenciado. Portanto, trata-se de um instrumento de afirmacdo da identidade e da
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autonomia da escola, no contexto do sistema nacional e local de educacdo, e de definicdo da
politica educativa da instituicao educacional na sua totalidade, em fungdo da missao que deve
exercer na sociedade.

Em Cabo Verde, o Decreto-Lei 20/2002, de 19 de Agosto, estabelece que, a nivel das Escolas
Secundarias, compete a Assembleia da Escola aprovar, sob proposta do Conselho Directivo,
de entre outros instrumentos de gestao, o projecto educativo de escola

Na elaborag¢do do projecto educativo da escola, o Decreto-Lei 20/2002, atras citado, preconiza
o envolvimento do Conselho Pedagdgico, a quem compete a elaboracdo das linhas gerais do
mesmo projecto, cujo processo de elaboracdo é, entretanto, liderado pelo Conselho
Directivo. Sem embargo, e tal como decorre de boas praticas planeamento educativo, estes
6rgaos podem constituir uma equipa idénea representativa, liderada ao mais alto nivel, para
se ocupar deste planeamento, necessariamente participado.

A nivel das escolas bdsicas, se bem que a legislacdo ainda vigente ndo se refira,
expressamente, a elaboracao do projecto educativo, enquanto instrumento de planeamento
estratégico, tal possibilidade &, contudo, admitida tacitamente quando atribui ao Conselho
do Pdlo a responsabilidade de “orientacdao das actividades com vista ao desenvolvimento
global e equilibrado da educac¢do na zona educativa”, desiderato que sé pode ser alcancado

mediante uma abordagem estratégica da problematica da educacao.

2. Quadro Légico-Metodoldgico para a elaboracdo dos projectos educativos locais e de escola

N3do havendo receitas taxativas para o processo de planeamento educacional, em particular
nos contextos local e de escola, os estudos de planeamento permitem esboc¢ar um conjunto
de orientacGes e pistas metodoldgicas que, a serem seguidas, com rigor, de forma reflexiva e
criativa, sdo susceptiveis de assegurar a elaboragdo e a execugdo, com sucesso, de projectos
educativos locais e de escola.

As pistas metodoldgicas que se seguem obedecem a um quadro ldgico, com as diversas fases
ou etapas que se sucedem no processo de planeamento de modo a que resulte deste
processo um instrumento (projecto ou plano) idéneo, capaz de traduzir as necessidades de
inovacdo e desenvolvimento das politicas educativas nos contextos local e de escola, em
funcdo das identidades e especificidades que lhes sdo prdprias, sem prejuizo da devida

consideragdo das opgGes de politica educativa nacional (Varela, 2011a; Varela, 2011b).



Obviamente, da aplicacdo do quadro logico-metodoldgico resultardo planos ou projectos
educacionais diferentes consoante as circunscricdes educativas locais (delegacGes) e as
escolas, porquanto diferentes sdo as realidades em que actuam as instituicdes educativas,

apesar da similitude de desafios que enfrentam.

Quadro Logico-Metodoldgico do Planeamento

| Diagnéstico da situagao — Andlise SWOT... |

|W&siﬂados Valores essenciais

Definicdo dos Objectivos estratégicos a partir de diversas hipoteses
| Programacao: Objectivo especifico ou Meta - Actividades — Recursos - Cronograma de Exe:u;éJ

JL

Definicdo dos Mecanismos de Seguimento e Avaliagdo |

2.1. Diagnéstico da situagao

Por maior que seja o nosso conhecimento pessoal da situag¢dao da instituicdo que, numa
determinada circunscricdo educativa (concelho) ou numa dada escola (bésica ou secundaria),
pretende elaborar o seu projecto educativo, entendido como instrumento de planeamento
estratégico ou de médio-longo prazo, o processo de planeamento deve comecar com uma
investigacdo cientifica da realidade que se pretende transformar, com o envolvimento de
todos quantos possam contribuir para a identificacdo dos pontos fortes a serem mantidos e
consolidados, os pontos fracos a serem superados, as oportunidades a serem maximamente
aproveitadas e as ameacas a serem contornadas ou reduzidas a sua expressao minima. Assim,
criar-se-ao as condigdes necessarias para que o processo de planeamento assente em
pressupostos fundamentados e tenha uma marca telurica, susceptivel de traduzir a realidade,
a identidade, as potencialidades e as especificidades locais, sem prejuizo da consideracdo das

opc¢des fundamentais de politica educativa nacional.



Na impossibilidade de seguirmos os passos de uma investigacdo cientifica suportada por
métodos e técnicas geralmente aceites pelas academias, recomenda-se a metodologia de
Andlise SWOT que, a ser aplicada com ampla participacdo de agentes internos e
colaboradores externos experientes e interessados, pode produzir resultados sdlidos e
crediveis em termos de diagndstico da situacao.
A Analise SWOT compreende os seguintes parametros:

* Strenghts (Forcas)

* Weaknesses (Fraquezas)

* Opportunities (Oportunidades)

* Threats (Ameacas)

2.1.1. Forgas
As forcas descrevem quais os maiores trunfos, os pontos fortes e os sucessos da sua
instituicdo, mais precisamente aqueles que estdo sobre o seu controlo ou influéncia. Uma
forma de encontra-las consiste em fazer, entre outras, as seguintes perguntas:

* 0O que fazemos bem ou muito bem?

* O que anossa instituicdo tem de melhor e esta sob seu controlo?

* Quais sao 0s recursos que a nossa instituicao possui?

* 0O que anossa instituicdo possui melhor que outras da mesma natureza?

* O que faz com que clientes, utentes e parceiros (familias, alunos, empresas...)

prefiram a nossa instituicao?

Com estas respostas conseguimos desenvolver esta parte da andlise, sem esquecer que
guanto maior a vantagem competitiva que uma forga traz, mais importante ela é dentro da

analise.

2.1.2. Fraquezas
As fraquezas sdo os pontos fracos, as insuficiéncias, os insucessos ou fracassos que estao sob
seu controlo, mas que, por qualquer motivo, ndo conseguiu ainda transformar em sucessos,
em vantagem competitiva. Podemos identifica-las fazendo, nomeadamente, as seguintes
perguntas:

= Quais sdo as caréncias do nosso pessoal docente e ndo docente em matéria de

capacitagdo para o exercicio suas fungdes?



= Quais os aspectos da nossa instituicdao que precisam de ser melhorados?
= Por que 0s nossos clientes, utentes e parceiros (familias, alunos, empresas...)
preferem escolher outras instituicGes em vez da nossa ?
= Quais sao as deficiéncias dos nossos estudantes?
= Quais os factores que pesam negativamente na qualidade do servigo educativo que
realizamos?
As fraquezas devem ser bem estudadas e identificadas, pois muitas vezes é possivel
transforma-las em forgas. Uma pequena parte das causas costuma estar na origem da maior
parte dos problemas. Dai a necessidade de identificar o problema cardinal, aquele cuja
resolugao pode contribuir para a resolugdo de varios problemas.

2.1.3. Oportunidades

As oportunidades sdo as forcas de variada ordem, geralmente externas a instituicdo, que
influenciam positivamente o seu desempenho, mas que a instituicdo ndo controla.

As oportunidades podem provir de algum aspecto socioecondmico novo, como o surgimento
de uma empresa, a melhoria dos salarios e da qualidade vida. Outro factor que pode
influenciar o fomento de oportunidades tem a ver com as decisdoes e medidas de politica do
poder central ou local, como a opcdo de investir numa determinada infra-estrutura, num

determinado projecto, num certo programa....

2.1.4. Ameacas

As ameacas sdo as ocorréncias que podem ou ndo verificar-se e que, a verificarem-se, podem
afectar avida da instituicdo. Sao, geralmente, forcas externas, que nao sofrem a influéncia da
instituicdo e que, quando existam, pesam negativamente no desempenho da instituicdo.
Elas podem ser consideradas como um desafio imposto a instituicdo e que pode deteriorar
sua capacidade de gerar sucessos.

Devem ser constantemente monitoradas pelos drgdos de gestdo da instituicdo, pois, muitas
vezes, podem apresentar um risco muito maior que a capacidade de retorno.

Por exemplo: a crise econdmica pode causar um aumento muito forte do desemprego, reduzir
o poder aquisitivo das familias e dos alunos. Por isso, é importante que a instituicdo crie

politicas que possam combater, evitar ou reduzir os efeitos das ameagas
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Sugestdes de itens para Analise SWOT, organizados em 4 eixos estrategicos

Eixo |. Gestdo e desenvolvimento institucional
Dominios de andlise Pontos Fortes Pontos Fracos Oportunidades Ameacas
Instrumentos de planeamenta;
Funcionamento e desempenho
dos drglos de gestdo;
Clima organizacional e ambiente
educativos;
Conservagdo,  seguranga e
higiene das infraestruturas e dos

equipamentos

Adequagdo dos recursos
pedagogicos e logisticos
Envolvimento da comunidade
educativa

Avaliagdo institucional e
promocao da melharia

Eixo Il. Desenvolvimento curricular e ac¢do educativa

Dominios de andlise Pontos fortes | Pontos Fracos Oportunidades Ameacas
Gestao curricular e

planeamento didactico-

pedagdgico

Inovacdes  educativas e
curriculares;

Processos de inclusdo, apoios
educativos e accdo social;
Educacdo para os valores,
cidadania e direitos humanos
Orientagdo escolar e
vocacional

Desempenho  docente e
supervisdo pedagogica
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Eixo lll. Resultados educativos

Dominios de andlise Pontos fortes |Pontos Fracos Ameacgas Oportunidades

Taxas de frequéncia e de
abandono escolar;

Resultados da avaliagdo dos
alunos;

Taxas de transicio e de
conclusdo;

Sistema de avaliagdo dos
alunos

Preparagdo para a vida activa

Eixo IV. Educagdo, Sociedade e Desenvolvimento
Dominios de andlise Pontos fortes | Pontos Fracos Ameagas Oportunidades

Colaboragdo com as familias;

Ligagdo com a comunidade
Desenvolvimento de parcerias
sociais e institucionais;
Actividades extracurriculares

Desenvolvimento  social e
comunitario

2. 2. Definicdo de Visdao, Missdo, Valores e Objectivos estratégicos

Um dos aspectos que contribuem para o sucesso de uma organizagao é a sua capacidade de,
a partir de uma realidade concreta, conceber uma VISAO esclarecida, da qual deriva uma
MISSAO, bem como um conjunto de VALORES que servem de fonte de inspiragdo dos

membros e stakeholders da organizacao na sua actuacdo, numa perspectiva estratégica.
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Estratégia
de acgao

2.2.1. Visao
O enunciado da Visdo da organizacao responde a pergunta: “O que queremos ser?
Para ser MOBILIZADORA, deve ser PRECISA para orientar e suficientemente FLEXIVEL para
permitir a tomada de iniciativas.
E formulada numa perspectiva de futuro possivel, projectando a instituicdo para além do
horizonte prosseguido pelo plano. Dito de outro modo, deve “oferecer uma meta sempre um

pouco fora do alcance mas nado tdo longe que ndo valha a pena lutar por ela.”

Exemplo de Visdo:

“Cabo Verde deve dotar-se de um sistema de educacdo e formacédo articulado, flexivel e adaptdvel ds
exigéncias da evolugdo da sociedade e do mundo, que assegure a capacita¢do dos cabo-verdianos para
a inser¢do na vida activa e o exercicio pleno da cidadania, contribuindo para o desenvolvimento de um
sistema produtivo forte, dindmico, competitivo e com equilibrio ambiental e a constru¢Go, em bases

sustentdveis, de uma sociedade democrdtica e de constante progresso” (In Plano Estratégico de

Formacao Profissional de Cabo Verde, 206-2010)

2.2.2.Missao

A missdo duma organizagao consiste na definicdo dos seus fins estratégicos gerais (Bilhim,
2007). Segundo Teixeira (2005), a missdo traduz a ideia mais importante da gestdo de uma
organizacao, garante a orientacao dos seus membros e o desenvolvimento da organizacdo; é

o ponto de partida para a formulacdo dos outros objectivos e pode ou ndo estar formalmente
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expressa. Comeca sempre com a resposta as seguintes perguntas: “Qual é o nosso negdcio?
Quem é o nosso cliente”?
Assim, quando se expressa a missdo de uma instituicdo educativa, esta-se a aludir a definicdo
que é dada para apresenta-la a sociedade, alunos, aos docentes e funciondrios, aos parceiros,
dando a conhecer a razdo da sua existéncia, ou seja, para que ela existe, qual é sua finalidade
essencial
Um enunciado de MISSAO bem elaborado ird permitir s pessoas na organizacdo “ver” para
além da linha do horizonte, que sdo as suas tarefas diarias.
Enquanto a VISAO é o guia, a MISSAO é a 4ncora
A MISSAO refere-se as finalidades que justificam a existéncia da organizacdo e deve afirmar
como alcancar a VISAO num determinado periodo.
O enunciado da Missdao ndo serve tanto para afirmar qual é a actividade ou a fungdo da
organizacdo, mas sobretudo para enunciar a razdo pela qual essa actividade ou essa funcao
existem.
A Missdo é uma espécie de contrato social entre os membros da organizacdo e entre estes o
seu cliente, utente ou comunidade.
A Missao deve traduzir-se numa afirmacao simples e curta, que seja compreendida por todos.
Deve responder a questdes como:

* Qual é a primeira finalidade da organizacao?

* Quem é que a organizacdo visa servir?l Porque razao é importante a organizacao?

Exemplos de Missdo:

Missdo da Universidade de Cabo Verde:

A Uni-CV é um centro de criacdo, difusdo e promocdo da cultura, ciéncia e tecnologia, articulando o
estudo e a investiga¢do, de modo a potenciar o desenvolvimento humano, como factor estratégico do

desenvolvimento sustentavel do pais (In Estatutos da Uni-CV, 2006)
Missao da Educagdao em Cabo Verde:

“Promover a formagdo de recursos humanos qualificados que respondam ds demandas de
desenvolvimento sustentdvel e harmonioso do pais”. (In Plano Estratégico da Educacdo 2002-
2015)

Missdo do Sistema de Formacdo Profissional de Cabo Verde:

“Garantir aos cabo-verdianos o acesso a uma formacgdo de qualidade que lhes possibilite contribuir para
o desenvolvimento sustentdvel do pais, integrar-se na vida activa e no mercado do trabalho e aceder a
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uma realizacdo pessoal e profissional” (In Plano Estratégico de Formacao Profissional, 206-
2010)

Missdo da Escola Secundaria de Tomas Cabreira:

“Oferecer uma sélida formacao a nivel filosofico, histdrico, artistico e cientifico; promover a inovacgao;
corresponder as expectativas dos estudantes; criar condicbes para proporcionar a aquisicdo das
competéncias necessarias para o exercicio de uma cidadania humanista sdao as metas decorrentes de

uma verdadeira educacdo que se empenha na aprendizagem do “pensar por si” (In Projecto
Educativo da Escola Secundaria de Tomas Cabreira — Faro. 2010-2013)
Missdo da Escola Profissional Amar Terra Verde:

“Ser uma Organizacdo de Utilidade Publica de Qualidade credivel junto dos interessados institucionais
e particulares, desenvolvendo actividades de ensino e formacgao profissional, gerando no mercado
uma imagem de solidez pela apresentacdo de uma estrutura flexivel, competitiva e capaz, em
permanente procura de inovagdo e com uma carteira de servigos diversificada. Pretende ainda
assegurar a coesdo econdmica, social e ambiental dos concelhos da area de intervencdo da escola e

a fixagdo nestes particularmente a jovem”. (In Projecto Educativo da Escola Profissional Amar
Terra Verde, 2010-2013)

2.2.3. Valores

Os valores sdo os pilares internos das organiza¢des. S3o ac¢des que se apresentam sob a
forma de condutas que definem "o caracter da organizacdo". Os valores sdo crencas
profundamente enraizadas no colectivo que influenciam as atitudes, as ac¢des, as escolhas
gue se fazem e as decisdes que se tomam

Assim, por exemplo, ao prioridade ao aluno, a inclusdo dos alunos, o compromisso com o
sucesso de cada aluno, etc podem ser definidos alguns dos valores supremos da escola e que
devem ser promovidos no dia-a-dia pelos gestores, professores e funcionarios na sua
actuagdo, quer interna, quer externamente,

Por vezes, resulta recomendavel a expressao dos valores da organizagdao em palavras-chave,
gue se expressem bem os pilares, a conduta e o caracter da organizacdo, como o faz o

Programa VIVO, apresentando os seus valores em 12 pontos, a saber:

“- Confiar- Respeitar - Ser ético — Dialogar - Ser Lider — Inovar - Trabalhar em equipa
- Manter o foco - Lidar com mudangas - Comunicar - Motivar -- Ser responsavel”

(In Programa VIVO - Vivendo Valores na Organizacdes -Brasil)

Com a definicdo do Valores ficam reunidas as condic¢des iniciais para o langcamento de um
programa de qualidade da organizagao

Enquanto principios fundadores, tém caracter perene e definem a identidade da organizagao.
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Os valores respondem, pois, as seguintes questdes:
= (O que nosrege?

= Quais os principios que orientam a nossa actividade?

Exemplos de Valores

Valores da Universidade de Cabo Verde

a) Liberdade (académica) ...

b) Exceléncia ...

c) Autonomia (cientifica, pedagdgica, administrativa, disciplinar e financeira)

d) Qualidade (relevancia social dos produtos académicos; equidade em termos acesso e sucesso
educativos; abordagem por competéncias)

e) Empreendedorismo...

f) Sustentabilidade...

g) Internacionalidade...

Valores da Escola Profissional Amar Terra Verde:

“0O respeito pela dignidade da pessoa humana no reconhecimento da originalidade irrepetivel de cada
um dos seus membros B alunos, professores e funcionarios B o que pressupde que as relagdes se
estabelecam numa base de tolerancia e de aceitacdo das diferencas;

A consciéncia de que cada um para se desenvolver com sucesso precisa de ser reconhecido pelos outros
e sentir-se feliz consigo préprio no seu local de trabalho; isto implica, simultaneamente, a criacdo de
um clima de abertura e de exigéncia, de cooperacdo e de responsabilizacdo de cada um pela sua parte
no trabalho, de encorajamento do esforgo individual

O desenvolvimento do sentido de didlogo e solidariedade;

A cidadania

O trabalho”

(In Projecto Educativo da Escola Profissional Amar Terra Verde, 2010-2013)

2.2.4. Objectivos

Segundo Teixeira (2005), “os objectivos sdao o resultado desejado numa qualquer actividade”.
Para esse autor, hd diferencas entre missdao e objectivo. Enquanto a missdo é expressa de
forma vaga, genérica e ndo quantificada, o objectivo é definido de forma concreta e apresenta
as seguintes caracteristicas essenciais:

- Hierarquia — uns objectivos sdo mais relevantes do que outros dentro de um mesmo

plano;

- Consisténcia — o objectivo deve levar a obtencdo de um mesmo (e determinado)

resultado e ndo a um resultado contrdrio ao que se preconiza;
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- Mensurabilidade — o objectivo deve ser medido, aferindo-se o grau de proficiéncia
conseguido;
- Calendarizagdio — o objectivo deve ser definido de acordo com o tempo que se tem;
- Realismo (Desafios atingiveis) — o objectivo é escrito no plano quando se tem a
certeza ou a garantia de é possivel ser conseguido.
Os objectivos de uma organizacdo podem ser gerais (em que a formulacgao, por vezes, tende
a aproximar-se da missdo) e especificos, que constituem o desmembramento ou
pormenorizacdo daqueles. Quando os objectivos especificos sdo expressos em indicadores
precisos, por vezes sob a forma de numeros ou percentagens, fala-se, normalmente, em
metas.
Consoante o horizonte temporal previsto para serem alcancados, os objectivos podem ser
estratégicos (ou de longo prazo), como acontece com os projectos educativos de uma
delegacdo do ME ou de uma escola, e operacionais (ou de curto prazo), como acontece, por
exemplo, com os planos anuais ou de menor durac¢do, incluindo os planos didactico-

pedagdgicos diarios dos professores, normalmente designados de planos de aula.

No processo de planeamento estratégico em educacdo, podem formular-se objectivos gerais,
mas sao os objectivos especificos, mormente quando incorporam metas alcancar de forma
precisa e, sendo possivel, até quantitativa, que melhor traduzem a orientacdo para a
resolucdo dos “problemas” identificados no diagndstico (pontos fracos a serem superados;
pontos fortes a serem consolidados, oportunidades a serem aproveitadas e ameacgas a serem
evitadas ou minoradas)

A formulacdo de um objectivo especifico resulta ainda da ponderacdao de varias hipdteses
possiveis, que sao confrontadas ndo apenas com o(s) “problema(s)” considerado(s), para se
verificar em que medida sdo adequados para a resolucao do problema, mas também com a
possibilidade de mobilizacdo de recursos para a implementacdo das acc¢des (actividades)
necessarias a resolucdo do “problema”. A escolha, de entre varias hipdteses, daquela que é
mais adequada a resolugdo do “problema” traduz-se na definicao do objectivo estratégico do

plano ou projecto.

Nunca é demais insistir:

17



A Visdo, a Missdo, os Valores e os Objectivos, tal como a Andlise da Situa¢do, devem resultar
de um processo participado. O mesmo se dird em relagdo as fases seguintes do processo de
planeamento: programagdo, sequimento/avaliagdo.

A auscultagdo das pessoas (dentro e fora da organizagdo), formal ou informalmente, é
absolutamente necessdria, em qualquer organizagdo, mormente quando se trate de uma
instituicdo educativa. As reunibes, sob a forma de mesas-redondas ou brainstorming, sdo a
via mais utilizada para o efeito, mas outros meios idéneos podem ser accionados.

E que quanto mais as pessoas forem envolvidas no processo maior é possibilidade de se
chegar aa melhores e mais acertadas conclusdes; maior é a possibilidade de identificacGo das
pessoas com as opgbes assumidas e maior é a possibilidade de se engajarem na

implementagdo das decisdes.

2.3. Programacao estratégica

Uma vez definidos os Objectivos especificos e ou Metas a serem atingidos, segue-se a
programacao detalhada, em que cada um dos objectivos dao origem a um conjunto de
Actividades consideradas adequadas a resolucdo dos “problemas” identificados na Andlise da
Situacdo e, em relacdo a cada uma das actividades, sdo identificados os Meios e Recursos
existentes ou mobilizaveis para a sua concretizagdo num dado horizonte temporal (Periodo

de Tempo).

Para o exercicio da Programacdo sao consideradas varias hipéteses e ou cenarios (pessimista,
optimista, tendencial...), em termos de actividades ou projectos a realizar, escolhendo-se, de
entre as actividades, aquelas que, em funcdo dos problemas existentes, das metas
pretendidas, dos meios existentes e do tempo disponivel, sejam consideradas basilares, mais
relevantes, em suma, mais eficazes.

Se os subsidios para a programacao podem ser obtidos de diversos modos, nomeadamente
em ateliers com a representagao dos diversos sectores interessados no processo de
planeamento, o exercicio de programacdo exige alta concentracdo, pelo que, apds a
auscultacao geral, recomenda-se que uma equipa coesa se concentre nesta tarefa, devendo
o produto final ser socializado, para discussao e validacdo. O essencial do Planeamento reside
aqui.
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Eis, a seguir, um exemplo simples de programacgado no processo de elaboragao dos projectos

educativos concelhios e de escola:

Um exemplode quadroldgicode programacio estratégica
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Qutro exemplo de quadro de programacdo (a nivel do concelho, mas adaptavel as escolas)

Eive I - fGestdo e d v Aetivd, Melos & | Cronograman

institmciomal FECHTEOS

Mjectives expeciTeos Intervenicomtes Recursos 2074 22008 20152006 20062017
Sfimanceiros &
onEros

Gieneralizar as praticas de planeamento
em todas as instinzigées edecativas

Promover o funcionamento pleno de
todos 05 daogfios de gestio e coordesacio
Assegurar a especializagie dos gestores e
coordenadores  em  estilos, métodos e
teciuicas de lideranca das orgamizagies
educativas;

PFromover a conservagiio, seguranga <
Iigiewe das infraestrotoras e dos
equipamentos edocatives no concells
Aprimorar a utilizacgho das TIC e dos
recurses pedagégicos para melhorar a
gestio e o despenho das instihuigées
educativas

Asgsegurar o envoelvimenio o efectivo da
comumdade  edncativa da  gestio da

educagiio a diversos niveis

Implementar & avaliagho isstitscional
como  esiratégia  de promocio  da
melhoria da qualidade educativa.

2.4. Mecanismos de execug¢ado, seguimento e avaliagao
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Por melhor que seja o plano (estratégico ou operacional) elaborado, o mesmo pode nao
passar do papel ou entdo ndo ser cabalmente executado se nao houver mecanismos
adequados de execucdo, seguimento e avaliacdo de todo o processo de sua realizagdo.

Assim, ndo sé se torna imprescindivel que, a partir do plano ou projecto estratégico, sejam
concebidos planos de operacionalizacdo (planos de actividades, orcamento, projectos
especificos) como se torna mister a criacdo de um dispositivo de seguimento e avaliacao.
Assim, a constituicdo de uma equipa de seguimento e avaliacdo, constituida por elementos
da instituicdo e fora da instituicdo (colaboradores), torna-se indispensavel. Os encontros de
balanco devem concentrar-se ndo apenas na verificacdo do estado de cumprimento,
incumprimento ou atraso na operacionalizacdo da actividades planeadas, mas também na
identificacdo das medidas necessarias para que o processo de execucao se traduza no alcance

dos melhores indicadores na consecuc¢ado dos objectivos especificos ou metas estabelecidas.

Por outro lado, e porque nos tempos actuais, em que se assiste a rapidas mudancgas nas
condi¢cBes de actuacdo das instituicdes, o planeamento educacional deve ser flexivel (sem
deixar de ser rigoroso), importa que, periodicamente (indicativamente, no final de cada ano),
se proceda a uma avaliacdo do cumprimento do plano, tendo em vista a eventual introducdo
de correcgdes ou ajustes ao plano estratégico (Projecto educativo) elaborado.

Se assim se tornar necessario, procede-se a revisao do projecto educativo, fazendo mencgao

da data da nova versao(Ex: Projecto educativo de escola 2015-2017- versdo de 31.12.2016)

3. Documento final
No final do exercicio referido nas diversas etapas, elabora-se um documento integrador — o
projecto educativo, cuja estrutura pode ser a seguinte:
Tema: Projeto Educativo da Escola ... para o periodo 2015-2018
1. Enquadramento e relevancia do Projeto Educativo (texto breve: 2 a 3 paragrafos
podem bastar)
2. Analise da situacao
3. Missdo, visdo e valores essenciais da escola
4. Objectivos especificos/Metas
5. Programacao estratégica

6. Mecanismo de seguimento e avaliacdo do Projecto
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