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RESUMO

Diante das constantes mudancas que vém ocorrendo nos campos econémico, social, politico e
cientifico é necessario que as organizacOes, especialmente as instituicdes publicas de ensino,
utilizem técnicas e recursos que auxiliem na tomada de decisao e contribuam para a obtencéo
de resultados mais eficientes e eficazes, de forma efetiva. Nessa perspectiva, no presente
trabalho objetivou-se diagnosticar e analisar o planejamento estratégico nas escolas de Ensino
Fundamental 1l da Sede do municipio de Guaiuba, desde a preparacdo para sua aplicacéo,
planejamento, execucdo e controle. Com relacdo a metodologia, a pesquisa valeu-se de um
estudo de caso triplo, bibliografico e documental, do tipo exploratério e descritivo, com
abordagem qualitativa e quantitativa, a qual utilizou-se como instrumento e técnica de coleta
dos dados o questionario semiestruturado. O estudo foi realizado com os servidores e familiares
das escolas Hilda Fradique Accioly, Centro Educacional de Arte e Cultura Portal da Serra
(Cearc) e Manuel Baltazar de Freitas, localizadas na sede do municipio de Guaiuba-Ce. Os
resultados do estudo demonstraram que na concepc¢do da maioria dos servidores entrevistados,
as escolas em que trabalham possuem um planejamento estratégico constituido de preparacéo,
planejamento, implementacdo, acompanhamento e controle, incluindo missdo, visdo, valores,
analise do ambiente, objetivos, estratégias, metas, indicadores, planos de acdo, executados
através do BSC e utilizacdo do mapa estratégico, tendo, contudo, os professores e pais pouca
participacdo nesse processo. No que se refere aos fatores e dificuldades que as escolas de ensino
fundamental 11 da sede do municipio de Guaiuba enfrentam e influenciam em seu processo de
planejamento, evidenciou-se pouca disponibilidade de incentivos financeiros, divergéncia de
opini@es, além de pouca satisfacdo dos servidores com relacao aos alunos, pais e condicbes de
funcionamento das escolas, sendo também semelhante a opinido dos familiares. Atestou-se
ainda que, as referidas escolas possuem um planejamento estratégico incompleto e
desatualizado decorrentes de gestdes passadas, ndo refletindo a realidade atual das instituicdes,
afetando seus desempenhos, visto que duas escolas ainda possuem resultados insatisfatérios no
Ideb. Concluiu-se assim, que o planejamento estratégico no ambito educacional no municipio
de Guaiuba, ainda se encontra bastante limitado, tanto no seu processo de preparacdo e
elaboracdo, quanto em sua execucao e controle. 1sso implica dizer, que nas instituicdes publicas
0 processo de tomada de decisdo ndo esta respaldado em um planejamento para realizacdo das
acOes necessarias, sendo ainda frequente a pratica do imediatismo e do improviso na resolucéo
dos problemas. Tal fato configura-se como sendo caracteristica de organizagdes com sistemas
burocraticos, e ndo gerenciais, que primam pela eficiéncia e eficacia dos resultados. No sentido
de aprimorar a administracdo estratégica da escola, sugerimos uma gestdo mais participativa e
inclusiva, com base nos indicadores da educacdo brasileira.

Palavras-chave: Administracdo. Planejamento estratégico. Escolas publicas. Gestdo escolar.



ABSTRACT

Given the constant changes that have been occurring in the economic, social, political and
scientific fields, it is necessary that organizations, especially public educational institutions, use
techniques and resources that assist in decision making and contribute to the achievement of
more efficient and effective results, effectively. In this perspective, the present study aimed to
diagnose and analyze the strategic planning in the Elementary Il schools of the Guaiuba
headquarters, from the preparation for its application, planning, execution, and control. In terms
of methodology, the research was based on a triple case study, bibliographical and documental,
of exploratory and descriptive type, with a qualitative and quantitative approach, which used a
semi-structured questionnaire as instrument and technique for data collection. The study was
carried out with servers and family members of the schools Hilda Fradique Accioly, Centro
Educacional de Arte e Cultura Portal da Serra (Cearc) and Manuel Baltazar de Freitas, located
in the city of Guaiuba-Ce. The results of the study showed that, in the view of most of the
employees interviewed, the schools in which they work have a strategic planning consisting of
preparation, planning, implementation, monitoring and control, including mission, vision,
values, analysis of the environment, objectives, strategies, goals, indicators, action plans,
implemented through the BSC and use of strategic map, having, however, teachers and parents
little participation in this process. With regard to the factors and difficulties faced by elementary
schools 11 in the headquarters of the municipality of Guaiuba and influencing their planning
process, it was evident that there is little availability of financial incentives, divergence of
opinions, as well as little satisfaction of employees with regard to students, parents and the
school's operating conditions, while the opinion of family members is also similar. It was also
confirmed that these schools have incomplete and outdated strategic planning from past
administrations, which does not reflect the current reality of the institutions, affecting their
performance, since two schools still have unsatisfactory results in the Ideb. Thus, it was
concluded that the strategic planning in the educational field in the municipality of Guaiuba is
still very limited, both in its preparation and elaboration process, as well as in its execution and
control. This implies that, in public institutions, the decision-making process is not supported
by a plan to carry out the necessary actions, and the practice of immediatism and improvisation
in problem solving is still common. This fact is characteristic of organizations with bureaucratic
systems, not managerial ones, which excel in the efficiency and effectiveness of results. In order
to improve the strategic administration of the school, we suggest a more participatory and
inclusive management, based on the indicators of Brazilian education.

Key words: Administration. Strategic planning. Public schools. School management.
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1 INTRODUCAO

Nos altimos anos, transformacdes significativas vém afetando pessoas, empresas e
nacdes inteiras (PEREIRA, 2010). Essas mudancas ocorridas nos aspectos econdmicos, sociais,
politicos e cientificos em escala mundial (ALDAY, 2000; ESTRADA; ALMEIDA, 2007) séo
decorrentes de fatores como avanco da globalizacdo, surgimento de novas tecnologias,
inovacéo e aperfeicoamento de produtos e servi¢cos (SERTEK; GUINDANI; MARTINS, 2007).
Diante disso, as organizac¢des, mesmo as publicas, tém procurado adotar novas posturas e novas
forma de agir, bem como de utilizar ferramentas, técnicas e modelos de gestdo que auxiliem e
contribuam para a obtencéo de resultados mais eficientes, eficazes e efetivos.

Na esfera publica, melhores praticas de gestdo e de governanca surgiram
especialmente com o advento da Administracdo Publica Gerencial. Isso porque a ineficiéncia
dos servicgos ofertados pelas organizacGes publicas fez com que os cidaddos nédo tivessem suas
necessidades atendidas, levando-os a exigirem melhores resultados do Estado na aplicacdo dos
recursos publicos. Com isso, as organizacGes do setor publico passaram a aderir técnicas e
ferramentas do setor privado visando o aprimoramento da gestdo publica. Dentre elas esta o
planejamento estratégico (SILVA; MARIO, 2015), uma ferramenta que auxilia os gestores na
tomada de decisdes, reduzindo as chances de erros.

No setor publico, o uso do planejamento estratégico esta estritamente relacionado
com o éxito das organizacgdes publicas, no que concerne a execuc¢do de seus servigos no ambito
federal, estadual ou municipal (REZENDE, 2012). Porém, apesar desses beneficios, na esfera
publica essa ferramenta ainda ndo € utilizada com efetividade, inclusive dificilmente as
instituicOes publicas publicam as suas missdes e visdes, limitando o planejamento estratégico
ao atendimento legal. Neste enfoque, ressalta-se que abordar o planejamento no setor publico
ainda é um desafio a ser vencido, visto que inimeros estudos evidenciam que a utilizacdo do
planejamento estratégico contribui significativamente para uma gestéo eficiente, eficaz e de
exceléncia em seus resultados, satisfazendo assim, as partes interessadas.

Autores como Giacobbo (1997), Matias-Pereira (2012), Pereira (2010), Serra et al
(2010) e Rezende (2012) sdo alguns dos que tém demonstrado em seus trabalhos a importancia
de se adaptar o planejamento estratégico ao setor publico. Nesse contexto, estdo inseridas a
gestdo das escolas publicas, em especial as de ensino fundamental, pois, tal como outras
organizaces, sofrem influéncia das constantes mudancas do ambiente, sendo oportuno a elas
adotar o planejamento estratégico como instrumento de gestdo voltado para resultados. Essas

instituicbes tém a missdo de formar cidaddos com espirito critico e conhecedores de seus
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direitos e deveres, 0 que exige delas a oferta de um ensino de qualidade, ou seja, que alcance
0s objetivos e as metas desejadas, auxiliando a cumprirem a sua missao.

Deste modo, no ambito educacional, a elaboracdo e implementacdo do
planejamento estratégico em escolas publicas é defendida por pesquisadoras como Dalcorso
(2012), Luck (2000) e Perfeito (2007). Lick em seu trabalho procurou evidenciar as ideias
béasicas dessa ferramenta e suas etapas para que o gestor, mediante a adocéo de sua metodologia,
consiga obter mais competéncia no direcionamento da escola e na efetivacdo dos seus objetivos,
demonstrando ainda, as limitacdes existentes em uma gestao sem planejamento.

Nas escolas publicas analisadas, o planejamento estratégico esta contido no Projeto
Politico-Pedagdgico (PPP), documento regido pela Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996,
denominada Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB), na qual ressalta a importancia da
gestdo democrética, autbnoma e participativa das instituicGes de ensino, assegurando que cada
uma elabore seus planos e seja responséavel por seu proprio desenvolvimento institucional.
Contudo, Garcia (2015, p. 13) revela que o relatdrio da Conferéncia Nacional de Educacdo, de
2014, mostrou “uma longa distancia entre a lei e a pratica vivida nas escolas”.

Analisando trés escolas com ensino fundamental 11 da rede municipal de Guaiuba,
observou-se que todas possuem PPP, ou seja, atendem ao aspecto legal. No entanto, os
documentos disponibilizados pelos gestores encontram-se desatualizados, ratificando Garcia,
pois enquanto o PPP de uma escola data de 2019, os das outras duas sdo de 2009, mostrando
qgue esses planejamentos ndo refletem suas realidades atuais, impossibilitando-as de
conhecerem o que esta dando certo e o que precisa melhorar, visto que as escolas devem manter
um processo continuo de planejamento para melhor atender seus objetivos estratégicos e metas.

Conforme dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (Inep), no 9° ano, as escolas Hilda e Manuel encontram-se respectivamente, com
médias 4,7 e 4,6 no indice de Desenvolvimento da Educacdo Bésica (Ideb) de 2019. Tais
resultados estdo abaixo da média 5,2 do estado nesta mesma série, 0 que revela deficiéncias no
processo de gestdo e de ensino-aprendizagem das referidas instituicbes. J& o Centro
Educacional de Arte e Cultura (Cearc) possui média 6,2 no Ideb 2019 (9° ano). Contudo, seu
resultado sozinho pouco influencia nos resultados de Guaiuba, que obteve média 4,6 (9° ano)
no Ideb 2019, enquanto Sobral, cidade referéncia nos indicadores educacionais, apresentou um
indice de 6,9 (INEP, 2020a). Assim, para que haja melhoria no desempenho da educacdo do
municipio, faz-se necessario uma gestdo eficiente de cada escola da sua rede de ensino.

Dessa forma, a qualidade do ensino dessas escolas é extremamente importante para

um municipio como Guaiuba, e, em especial, para seus municipes. J& que de acordo com dados
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do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2020a), em 2010, o referido municipio
apresentou uma taxa de escolarizacdo de 94,2%, entre as faixas de 6 a 14 anos, ficando na
posicdo 180 entre os 184 municipios cearenses. Além disso, dados do indice de Governanca
Municipal (IGM)?}, do Conselho Federal de Administragdo (CFA) na dimens&o “Desempenho”
(&rea da educacdo), revelaram que, em 2020, a taxa de abandono escolar no ensino fundamental
em Guaiuba foi de 1,40 e a taxa de distorcao idade-série foi 18,10, ultrapassando negativamente
as metas de 0,54 e 10,13 respectivamente (CFA, 2020). Tais indices apontam que muitas
criancas e adolescentes do municipio deixam de frequentar a escola antes do fim do ano letivo,
revelando uma gestdo problematica desses indicadores, e auséncia de politicas publicas
educacionais mais efetivas, sendo este um grave cenério, pois o abandono reflete nas taxas de
distorcao idade-série e de escolarizacdo, bem como nos indices de violéncia e criminalidade.

Logo, estudar o processo de planejamento estratégico em escolas publicas, torna-se
extremamente necessario e relevante, pois vem crescendo a utilizacdo dessa ferramenta por seus
gestores. Contudo, devido a grande complexidade do processo na prética, tem havido um
distanciamento entre sua elaboracdo e implementacdo nas instituicdes (PERFEITO, 2007).
Assim, sabendo que a educacéo € algo primordial em uma sociedade e que seu desenvolvimento
pauta-se, especialmente, na qualidade do ensino que é prestado, ressalta-se a importancia em
analisar no cenario local, como essas instituicdes estdo lidando com a ferramenta do
planejamento estratégico e as relacdes deste com seus desempenhos.

Além disso, no campo cientifico, o presente trabalho torna-se uma oOtima
oportunidade de pesquisa. Ja que conforme Giacobbo (1997), o planejamento estratégico no
setor publico ainda ndo tem recebido a devida atencdo dos estudiosos da area, pois a maioria
dos estudos concentra-se nas organizagdes privadas. Ademais, no &mbito da gestdo escolar, os
estudos sdo mais escassos ainda, impossibilitando o conhecimento acerca da adocdo dessa
ferramenta na gestao das escolas publicas, principalmente no &mbito local.

Considerando, portanto, o estudo do processo de planejamento estratégico como
algo essencial para a gestdo organizacional, o presente trabalho objetiva contribuir com a
compreensdo da utilizacdo dessa ferramenta nas organizacdes publicas, considerando-se nesse
aspecto, a relevancia do impacto desse tema na administragéo publica, especialmente na gestdo
das escolas publicas municipais. Neste sentido, escolheu-se como campo de estudo a gestdo

estratégica das escolas publicas de ensino fundamental do municipio de Guaiuba. Dentre o

!0 O IGM-CFA consiste em uma métrica da governanca pulblica nos municipios brasileiros a partir de trés
dimensdes: Finangas, Gestdo e Desempenho. Lancado em 2016, foi criado para fornecer aos gestores publicos um
maior conhecimento das oportunidades de melhorias existentes em seu Municipio (CFA, 2020).
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universo de 13 escolas, especificamente, delimitou-se o estudo as trés maiores escolas da rede
municipal, sendo todas de ensino fundamental Il e da sede do municipio em quest&o.

Assim, frente aos aspectos apresentados e ao que foi delineado, considerando que
a correta analise organizacional (diagnostico), planejamento estratégico, implementacdo e
controle das agdes, pode auxiliar no desempenho das escolas, a presente pesquisa foi
direcionada pelo seguinte questionamento: as escolas publicas de ensino fundamental 1l da sede
do municipio de Guaiuba formulam e executam o planejamento estratégico como instrumento
de gestdo voltado para resultados?

Diante disso, sabendo que na gestdo publica o grande desafio é transformar as
estruturas administrativos-burocraticas em um modelo gerencial (SILVA et al, 2013), o
presente trabalho teve como objetivo geral: Diagnosticar e analisar o planejamento estratégico
nas escolas, desde a preparacdo para sua aplicacdo, planejamento, execucéo e controle.

Dado o objetivo geral proposto, especificamente pretendeu-se:

a) Fazer um diagndstico organizacional das escolas e identificar as etapas do processo do
planejamento estratégico;

b) Verificar, sob a percepcdo dos respondentes, fatores que podem influenciar e dificultar o
processo de elaboracdo, execucdo, acompanhamento e controle do planejamento estratégico;

c) Avaliar o processo de planejamento estratégico das escolas e relacionar aos seus respectivos
desempenhos no Ideb.

Assim, tendo em vista o alcance destes objetivos, a pesquisa valeu-se de um estudo
do tipo exploratorio e descritivo, com abordagem qualitativa e quantitativa, sendo a coleta dos
dados realizada por meio da pesquisa bibliografica, da analise documental e do estudo de caso.

Quanto a organizacdo, além desta introducdo, a presente monografia estrutura-se
em mais quatro secdes. A primeira trata-se do Referencial Teorico, que contextualiza os termos
estratégia e planejamento; os conceitos, evolucdo, metodologias, vantagens e desvantagens e
ferramentas do planejamento estratégico; também aborda o planejamento estratégico na gestdo
de escolas publicas e sua relagdo com o Ideb. A segunda secéo refere-se a Metodologia, em que
estdo descritos 0s passos utilizados nesta pesquisa. A terceira apresenta os Resultados e
DiscussOes sobre os dados coletados. Por fim, nas Consideragdes Finais concluiu-se que o
processo de planejamento estratégico das escolas ainda é bastante limitado, ndo sendo utilizado
como instrumento de gestdo voltado para resultados, mas sim como um planejamento
normativo. Sendo assim, este trabalho € Util e relevante para a gestao escolar e para a secretaria
de educacdo do municipio, ainda que ndo esgota o tema, ratifica a sua importancia, além de dar

norte para a deciséo de implantar o BSC nas escolas do municipio de Guaiuba.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o aporte tedrico que norteia a pesquisa e encontra-se
dividido em trés secdes principais. A primeira traz uma breve contextualizacdo sobre a
estratégia e o planejamento. A segunda apresenta os conceitos, a evolucéo, as metodologias e
as ferramentas do planejamento estratégico. Ja a terceira aborda o planejamento estratégico no
setor pablico, especificamente dentro das escolas publicas municipais e seus resultados no Ideb,

bem como a utilizacdo do BSC como ferramenta para aplicacdo do planejamento estratégico.

2.1 ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO: CONTEXTUALIZACAO

Para adentrar no conceito de planejamento estratégico e todo o seu processo, fez-se
necessario uma contextualizacdo conceitual e histérica dos termos “estratégia e

“planejamento”, dado a estreita ligacdo entre os termos na literatura especializada da area.

2.1.1 Estratégia: perspectiva histdrica e conceitos

No mundo moderno, o termo estratégia é utilizado em diversas situacfes, seja no
ambito militar, esportivo, politico, econdmico ou nos afazeres domésticos e corriqueiros do dia
adia. Assim, a associacdo da palavra a diferentes cenarios estd na compreensao humana do que
significa a estrategia. Serra et. al (2010, p. 13) explicam que isso ocorre porque “Na verdade,
comumente associamos estratégia ao atingir de um resultado por meios de agdes que parecem
ter sido previamente estabelecidas”, ou seja, sua caracteristica em qualquer campo estad em
alcancar um desempenho superior frente aos adversarios em situacdes de competicéo.

Todavia, essa no¢do acerca da estratégia nao € caracteristica apenas dos dias atuais.
A estratégia ja era tida como um plano prévio para se atingir um objetivo desde quando o
homem das cavernas comegou a pescar, cacar ou lutar para sobreviver. Na Grécia antiga, a
estratégia referia-se a posicdo do general de um exército. Na época de Péricles (450 a. C), o
termo era associado as habilidades gerenciais de administracdo, lideranca, poder e oratoria. Ja
na era de Alexandre, o Grande, (330 a. C), a estratégia referia-se a0 modo como as forgas eram
utilizadas para derrotar o inimigo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

Destarte, a palavra estratégia tem seu sentido etimoldgico atribuido a diferentes
contextos. Segundo Oliveira (2011, p. 181), a palavra estratégia tem origem no grego strategos,

que significa general, e literalmente pode ser entendido como “a arte do general”. J& Serra et
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al. (2010, p. 13) afirmam que o termo deriva do grego antigo strategia, que significa “a
qualidade e a habilidade do general”. Assim, a palavra estratégia tem seu significado associado
ao contexto em que foi utilizada inicialmente, ou seja, ao campo militar.

Contudo, com as mudancas e as transformacdes ocorridas no decorrer dos anos, o
termo estratégia foi introduzido no ambiente corporativo e passou a fazer parte do cotidiano das
organizacOes. Fernandes e Berton (2012) relatam que ap6s a Segunda Guerra Mundial, essas
definicbes de estratégia, que nos conceitos de origem militar estavam relacionadas as
habilidades de comando para vencer 0s inimigos nas guerras, foram incorporadas na gestao das
organizacOes para se referir aos meios utilizados pelos empresarios para obter vantagens
competitivas perante os concorrentes no mercado.

Ansoff (1991 apud PEREIRA, 2010) apontou dois motivos pelos quais os estudos
das estratégias das organizacGes foram intensificados apenas nas ultimas duas décadas do
século XX. Enquanto a primeira metade do século XX caracterizou-se como um periodo de
crescimento continuo e estavel, a segunda metade foi marcada por uma situacdo de instabilidade
e incerteza, invalidando assim, a dindmica organizacional do inicio do século, e exigindo das
organizacOes a adocdo da estratégia como a ferramenta ideal para orientar o melhor caminho a
ser seguido para superar as turbuléncias do ambiente.

A origem da discussdo sobre estratégia no campo da gestéo é controvertida, mas pode-
se dizer que, desde o inicio do século XX, ja ocorriam debates ao redor do tema nas
universidades [...]. No entanto, autores importantes consideram que a estratégia como
disciplina de estudo da administra¢do tem seu inicio com os trabalhos basilares de
Alfred Chandler (1962), Kenneth R. Andrews (1971), e H. Igor Ansoff (1965) e
Rumelt, Schendel e Teece (1994). [...]. Durante estes quase 50 anos, diversas de

teorias e abordagens foram criadas para o estudo dos fenémenos ligados ao campo da
estratégia (SOUZA, 2011, p. 857).

Assim, a partir da intensificacdo do uso da estratégia nas organizacbes, Kich e
Pereira (2011) citam que diversos autores passaram a defini-la na literatura administrativa sob
diferentes enfoques e perspectivas. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) afirmam que a
palavra estratégia é muito influente e requer varias definicdes. Assim, eles propdem o conceito
de estratégia em cinco definicOes, especificamente em 5 Ps: plano (direcdo, guia, curso de agéo,
caminho a seguir); padrdo (mantém o comportamento ao longo do tempo); posicdo (localizagdo
de produtos especificos em determinados mercados); perspectiva (forma fundamental de como
uma organizacao faz as coisas); e pretexto (manobra para vencer um oponente ou concorrente).
Ja Barney e Hesterly (2011, p. 4) definem que estratégia “¢ a teoria de como obter vantagens
competitivas”. Assim, para esses autores, a estratégia esté relacionada a obtencéo de melhores

resultados perante a concorréncia, ou seja, de se sobressair entre 0s demais.
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Na concepcao de Oliveira (2011, p. 185) a estratégia é definida como:

[...] um caminho, ou maneira, ou acdo formulada e adequada para alcancar,
preferencialmente de maneira diferenciada e inovadora, as metas, os desafios e os
objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente,
onde estéo os fatores ndo controlaveis.

Ja Rezende (2012, p. 113) define estratégia como “meios, formas, atividades ou
caminhos para atender aos objetivos da organizagdo”, que podem ser criadas por meio da
andlise dos ambientes interno ou externo e de suas diretrizes. Corroborando desse pensamento,
Fernandes e Berton (2012) definem estratégia empresarial como um conjunto composto por
propdsitos, objetivos, metas, politicas e planos para alcancar determinada situacdo futura
considerando as oportunidades do ambiente e os recursos da organizagéo.

Assim, considerando as definigdes mencionadas, percebe-se que no entendimento
dos autores, basicamente a palavra estratégia tem seu significado ligado a caminho, meios,
formas, acOes, planos. Porém, Rezende (2012, p. 113) explica que em meio aos indmeros e
diferentes conceitos registrados na literatura administrativa, a forma mais simples e resumida

do significado de estratégia ¢ “[...] a arte de planejar”.

2.1.2 Planejamento: conceitos

Para Rezende (2012, p. 17), a palavra planejar ¢ sinonimo de “objetivar, pensar,
sonhar, desejar, desenhar etc.”. Nesse sentido, o0 planejamento é algo que esta relacionado ao
estabelecimento de aces, visando o alcance de um proposito. Por essa razdo, o planejamento
pode ser utilizado para se atingir objetivos na vida pessoal, financeira, profissional etc.

No ambito organizacional, formalmente o processo de planejamento iniciou com
Taylor (Administracdo Cientifica) e Fayol, entre 1903 e 1916. Até aquele momento a
Administracdo era sindbnimo de utilizacdo de métodos racionais e padronizados, com foco na
divisdo de tarefas e ndo no papel dos funcionarios (PEREIRA, 2016). Assim, Rezende (2012)
explica que considerando sua origem cientifica, o planejamento faz parte do processo
administrativo, que é complementado pelas fun¢Ges da organizacgéo, direcdo e controle.

Sobre o termo, Oliveira (2011) ressalta que ha certa dificuldade em sua
conceituacao, ou seja, de definir a verdadeira amplitude e abrangéncia do termo. Nesse sentido,
Mintzberg (2004) argumenta que o termo planejamento nunca foi definido como deveria na
propria literatura da area e que poucas vezes foi tratado com a devida importancia. Assim, para

demonstrar as diversas acepgdes, bem como a abrangéncia e a amplitude que o termo acarreta,
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ele apresentou um estudo com algumas defini¢cGes formais de planejamento encontradas na

literatura administrativa, na qual serdo evidenciadas no quadro 1 a seguir.

Quadro 1 - Algumas definigdes de planejamento

Definicoes formais

Autores

Conceitos

1) Planejamento é
pensar no futuro.

Bolan (1974)

Planejamento denota pensar no futuro.

Sawyer (1983)

Planejamento ¢ “acdo tragada antecipadamente”.

2) Planejamento é
controlar o futuro.

Ozbekhan (1969)

Planejamento objetiva “criar mudanga controlada no ambiente”.

tomada de decisao.

Ackoff “Planejamento € o projeto de um futuro desejado e de maneira
(1970) efetivas de realizd-lo”.
Goetz O planejamento é uma forma de “fundamentalmente optar”.
(1949)
Koontz O planejamento ¢ “a determinacdo consciente de medidas
(1958) destinadas a cumprir objetivos”.

3) Planejamento & Drucker (1959) O planejamento esta relacionado com o “futuro de decisdes

presentes’.

Ozbekhan (1969)

Planejamento ¢ “processo de decisdo dirigido para o futuro”.

Snyder e Glueck
(1980)

O planejamento consiste nas “atividades que estdo interessadas
especificamente em determinar quais agdes e/ou recursos
humanos e materiais sdo necessarios para atingir uma meta.
Incluem identificar alternativas, analisar cada uma e selecionar
as melhores”.

4) Planejamento é
tomada de decisdo
integrada.

Schwendiman
(1973)

Planejamento ¢ uma “estrutura de decisdo integrada”

Gusteren (1976)

Planejamento “quer dizer combinar atividades continuas em um
todo significativo”.

5) Planejamento é
um procedimento
formal que visa um
resultado articulado,
na forma de um
sistema integrado de
decisdes.

Steiner
(1969)

“Planos podem e devem ser objetivos, factuais, logicos e
realistas a0 mé&ximo possivel para fixar objetivos e arquitetar
meios de obté-los”.

Denning (1973)

O planejamento envolve uma comparagdo do “sistematico”
com o “casual”.

Bryson
(1988)

O planejamento estratégico € um “esfor¢o disciplinado” ou
“simplesmente, um conjunto de conceitos, procedimentos e
testes”.

Fonte: adaptado de Mintzberg (2004, p. 22 — 27).

Em suma, os diversos conceitos apresentados no Quadro 1 se referem ao
planejamento como algo relacionado a pensar ou controlar o futuro, tomada de deciséo
integrada ou um procedimento formal. Contudo, Mintzberg (2004, p. 28) argumenta que 0
planejamento ndo deve ser visto como tomada de decisdo, formulacdo de estratégia,
administracdo ou como uma forma de se fazer essas coisas, mas deve ser entendido
“simplesmente como o esfor¢o de formalizar parte delas”. Nessa mesma linha, Oliveira (2011,

p. 4) explica que o planejamento ndo deve ser confundido com previséo, projecédo, predicéo,
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resolucéo de problemas ou plano, pois o processo de planejar envolve o pensar, que envolve
indagac0es e estas envolvem questdes sobre o que fazer, como, quando, quanto, para quem, por

que, por quem e onde.

2.1.3 Principios do planejamento

Para uma organizacao obter sucesso ela deve ir além do simples processo de
planejar. Segundo Pereira (2010), estudos apontam que o sucesso organizacional é determinado
pela utilizagdo de alguns principios no processo de planejamento, sdo eles: cultura de
desempenho, estrutura flexivel, desempenho impecavel, estratégia clara e objetiva, parcerias
firmes e confidveis, criatividade e inovacdo na gestdo de processos, servigcos e produtos e,
lideres comprometidos com a organizagdo e com o crescimento dos funcionarios.

Ja Oliveira (2011) cita que dentro de uma empresa o planejamento deve respeitar
quatro principios para que os resultados obtidos sejam como esperados, a saber:

a) principio da contribuicdo aos objetivos — o planejamento deve priorizar 0s

maiores e principais objetivos da empresa;

b) principio da precedéncia do planejamento — o planejamento é a funcdo

administrativa que antecede a organizacao, gestao de pessoas, direcdo e controle;

c) principio das maiores influéncia e abrangéncia — o planejamento tem a

capacidade de provocar mudancas nas pessoas, tecnologia e sistemas da

organizacdo, isto €, influenciar e abranger todas suas caracteristicas e atividades;

d) e principio das maiores eficiéncia, eficacia e efetividade — o planejamento deve

maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias organizacionais para

proporcionar a empresa mais eficiéncia, eficacia e efetividade.

2.1.4 Niveis de deciséo e tipos de planejamento

Nas organizagdes publicas ou privadas, as decisdes sdo tomadas considerando 0s
diferentes niveis hierarquicos, sendo classificadas em: estratégicas, taticas e operacionais
(SERRA et al, 2010). As decisOes estratégicas possuem alcance de longo prazo e provocam
grande impacto no todo da organizacdo. As decisdes taticas, por sua vez, sdo de médio prazo e
abrangem apenas alguns setores da organizacdo. Ja as decisGes operacionais sdo decisdes de

curto prazo tomadas no cotidiano, que materializam as decisdes anteriores, e abrangem apenas
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determinada area ou setor da organizacdo (FERNANDES; BERTON, 2012).

Os niveis de decisdo correspondem aos trés tipos de planejamento: estratégico,
tatico e operacional. O planejamento estratégico pertence ao nivel superior da organizacao e
sua funcéo é estabelecer os objetivos de longo prazo, as estratégias e acdes necessarias para sua
efetivacdo, pois afeta o todo da organizagdo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009). O planejamento
tatico é elaborado pelos niveis intermediarios e esta relacionado com os objetivos de médio
prazo e com estratégias e acdes que afetam apenas partes da empresa. Ja o planejamento
operacional é desenvolvido pelos niveis e esta voltado para os objetivos de curto prazo,
envolvendo atividades do dia a dia da empresa (OLIVEIRA, 2011). A correlagdo entre 0s niveis
de decisdo e os tipos de planejamento seré evidenciada na figura 1 a seguir.

Figura 1 — Correlagdo entre os niveis de decisdo e os tipos de planejamento
NIVEL Decisbes Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas estratégico
: , NIVEL . Decisbes Planejamento
TATICO taticas tatico

NIVEL Decisoes Planejamento
OPERACIONAL operacionais operacional

Fonte: Oliveira (2011, p. 15).

Portanto, os niveis de decisdo e os tipos de planejamento séo diferentes e cada um
possui prazo, abrangéncia, contetdo e finalidade especifica (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009;
SERRA et al, 2010). Dessa forma, os trés tipos de planejamento devem ser integrados entre si
para melhor atender as necessidades da organizacao, visto que cada um contribui de forma

diferenciada para o atingimento dos objetivos almejados.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.2.1 Conceitos, definigdes e caracteristicas

O planejamento estratégico & um processo composto de etapas que envolvem
diversas técnicas e metodos com o intuito de melhorar a gestao e o desempenho das estruturas
organizacionais, dado a sua grande complexidade. Na literatura administrativa, varias sdo as
definicBes e os conceitos de planejamento estratégico. Isso ocorre devido as diferentes

interpretacdes dos especialistas e estudiosos da area, que na tentativa de representar fielmente



25

na teoria, 0 que ocorre na pratica do processo do planejamento estratégico, acabam gerando
uma enorme quantidade de conceitos a respeito dessa ferramenta.

Ansoff et al. (1981, apud ESTRADA; ALMEIDA, 2007, p. 150) definem o
processo de planejamento estratégico como “uma analise racional das oportunidades oferecidas
pelo meio, dos pontos fortes e fracos da empresa e da escolha de um modo de compatibilizacéo
(estratégia) entre os dois extremos”. Assim, para eles 0 planejamento estratégico é um processo
que envolve a analise dos ambientes externo e interno da organizacdo para encontrar uma
estratégia adequada a situacdo da organizacao.

Seguindo essa mesma linha de pensamento, Kotler (1992, p. 63 apud BARBOSA,;
BRONDANI, 2005, p. 110) define planejamento estratégico como “o processo gerencial de
desenvolver e manter uma adequacéo razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e as
mudangas e oportunidades de mercado”. Nesse sentido, o planejamento estratégico € visto como
um guia para a empresa que visa seu equilibrio por meio da melhor utilizacéo dos recursos e da
observacao de fatores do ambiente interno e externo.

Para Drucker (1984) o planejamento estratégico consiste em um:

[...] processo continuo de, com o maior conhecimento possivel do futuro considerado,
tomar decisdes atuais que envolvem riscos futuros aos resultados esperados; organizar
as atividades necessérias a execugdo das decisdes e, através de uma reavaliacdo

sistematica, medir os resultados em face as expectativas alimentadas (apud
CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 30).

Ja Chiavenato e Sapiro (2009, p. 30) definem planejamento estratégico como “um
processo de formulacdo e execucdo de estratégias organizacionais para buscar a insercdo da
organizacao e de sua missdo no ambiente onde ela atua”.

Na visdo de Serra et al. (2010, p. 41), o planejamento estratégico ¢ “o processo pela
qual acontecimentos futuros séo antecipados, de modo que a organizagdo implemente acoes
para atingir os objetivos organizacionais”. Dessa forma, o planejamento estratégico se refere a
antecipacdo de determinado cenario futuro para que a organizacao possa estabelecer acfes que
contribuam para o atingimento de seus objetivos.

Para Pereira (2010) o planejamento estratégico é um processo baseado na analise
interna e externa do ambiente, auxiliando no desenvolvimento de estratégias e acdes adequadas
para melhoria do desempenho da organizacdo. Em suas palavras, o planejamento estratégico é:

um processo que consiste na analise sistematica dos pontos fortes (competéncias) e
fracos (incompeténcias ou possibilidades de melhorias) da organizacdo, e das
oportunidades e ameacas do ambiente externo, com o objetivo de formular (formar)

estratégias e acdes estratégicas com o intuito de aumentar a competitividade e seu
grau de resolutividade (PEREIRA, 2010, p. 47).
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Rezende (2012) complementa que o planejamento estratégico é um processo que se
baseia principalmente nos problemas ou desafios da organizagdo. Nesse sentido, o
planejamento estratégico de cada organizacdo deve ser Unico e individual, pois cada
organizacdo possui suas peculiaridades, haja vista que é composta por diferentes pessoas.

Ja Oliveira (2011) entende que o planejamento estratégico € um processo elaborado
para se atingir um resultado futuro com mais eficiéncia, eficacia e efetividade para melhor
aproveitar os esforgos e recursos da organizacao, pois se refere a definicdo de um conjunto de
providéncias que o executivo deve tomar num cenério futuro diferente do passado, permitindo
que a empresa tenha controle e influéncia sobre suas variaveis e fatores.

De modo geral, considerando o0s conceitos apresentados, percebe-se que o
planejamento estratégico € um processo que Vvisa antecipar determinado cenario futuro para que
a organizacdo atinja seus objetivos com eficiéncia a partir da analise do ambiente em que esta
inserida no momento presente. Assim, considerando o amplo cenario de acepc¢des que 0
planejamento estratégico possui, percebe-se que alguns elementos sdo caracteristicos, como
antecipacdo de cenarios, tomada de decisdes presentes, analises do ambiente interno e externo,
formulacéo de acdes e estratégias, bem como atingimento de objetivos.

Dessa forma, devido a presenca frequente desses elementos nas definicGes
encontradas na literatura, Pereira (2010, p. 46-47) aponta 0s seguintes aspectos como sendo
algumas caracteristicas do planejamento:

o diz respeito as implicacGes futuras de decisdes presentes;

e & um processo composto de agdes inter-relacionadas e interdependentes que visam
alcancar objetivos previamente estabelecidos;

e 0 processo de Planejamento é muito mais importante do que seu produto final; [...]

e ocupacdo intelectual com o futuro, mas revestido de acdo e ndo somente de
pensamento;

o avaliacdo de acles alternativas em relagdo a estados futuros; e

o escolha de agdes estratégicas alternativas, comprometidas com o futuro e ndo com
0 passado.

Além disso, considera também como caracteristicas do planejamento o carater
abrangente, por considerar o todo organizacional; e temporal, por ter um periodo de tempo
predefinido?. Em suma, evidencia-se que o planejamento estratégico ¢ um processo continuo
de extrema importancia para as organizacdes que se preocupam com as mudancas do ambiente,

pois é a partir dele que a organizacao observa o que precisa melhorar.

2.2.2 Evolucéo do planejamento estratégico

2 |bidem.
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O planejamento estratégico, tal como hoje é conhecido nas organizacgdes é fruto de
uma longa caminhada de transformacdes e mudancas ao longo do tempo, decorrentes de eventos

e acontecimentos iniciados, especialmente, na metade do século XX. Isso porque:

A partir dos anos 50, a economia mundial presenciou o crescente desenvolvimento de
novas técnicas e métodos administrativos. No que tange ao planejamento das
organizagOes, as técnicas variaram desde o Planejamento Orgamentario até ao que
hoje se denomina Gestdo Estratégica. Como ndo poderia ser de outra forma, se o
ambiente empresarial esta mudando, a melhoria dessas técnicas também tem evoluido,
sofrendo modificacBes e aperfeicoamentos, de acordo com a seguinte sequéncia:

Planejamento  Orgcamentario,
Estratégico,

ALMEIDA, 2007, p. 148).

Planejamento de Longo Prazo,
Administracdo Estratégica e Gestdo Estratégica (ESTRADA,;

Planejamento

Segundo Moresco, Marchiori e Gouveia (2014, p. 65), essa evolugdo decorreu de

mudancas como “a ascensd0 da tecnologia, a influéncia dos stakeholders, a crescente

preocupacdo com a opinido publica e com a imagem institucional, novos posicionamentos

competitivos, entre outros fatores”. Assim, para um melhor entendimento dessa evolucéo

encontra-se no quadro 2 a seguir um resumo das fases do planejamento.

Quadro 2 - Fases da evolucdo do planejamento estratégico

Década Fase Carateristicas Foco
1950 Planejamento - Orgamento anual; Cumprir o
Financeiro - Controle financeiro. orgcamento.
1960 Planejamento de | - Elaboracdo de cendrios a partir da projecao de tendéncias | Prever o
Longo Prazo financeiras; futuro.
- Curva de experiéncia.
1970 Planejamento - Introdugdo do pensamento estratégico. Definir a
Estratégico - Analise das mudancas do ambiente. estratégia.
- Analise dos recursos e competéncias internas.
- Foco na formulagdo e alocacdo de recursos.
1980 Administracéo - Foco na formulagéo e implementacéo; Criaro
Estratégica - Cadeia de valor; futuro.
- Motivacdo e compensacao;
- Estratégias genéricas;
- Contexto econdmico e competitivo.
1990 Gestao - Abordagem sistémica; Buscar
Estratégica - Planejamento e controle; vantagem
- Mudanga como fator de oportunidade; competitiva.
- Tecnologia da informagao como fator de
competitividade.
2000 Estratégia paraa | - Inovacao estratégica;
Nova Economia | - Novos modelos de negécio;
- Tecnologias disruptivas.
A partir Estratégia para o | - Corporate Social Responsability (CRS) e ética dos
de 2009 | Novo Milénio negoécios;
- Competicdo por padrdes;
- Modelos “o vencedor leva todo o mercado”;
- Estratégias globais.
Fonte: adaptado de Ota (2014, p. 32-33) e Pereira (2016).
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Assim, observando a evolugdo do planejamento percebe-se que & medida que o
ambiente se modificava e surgiam novos desafios, as organizagdes mudavam o foco do seu
planejamento para que pudessem sobreviver no novo ambiente, que cada vez mais tornava-se
competitivo. Nesse sentido, cabe destacar que é de extrema importancia, uma organizacao
buscar sempre melhorar suas técnicas de gestdo, haja vista que o ambiente em que se encontram
é instavel e complexo.

Em suma, nota-se que inicialmente, o planejamento preocupava-se apenas com as
financas da organizacéo, posteriormente passou a considerar fatores dos ambientes interno e
externo. Contudo, nesse processo de evolucdo, Pereira (2016, p. 18) destaca a troca, pelas
organizagOes, do conceito de previsdo para futuro, salientando que ndo houve apenas uma
alteracdo de termos, mas sim “uma profunda mudanga no modo de se conceber as estratégias”.
Desse modo, o planejamento hoje, vai além do simples controle do orcamento e previsao, sendo

um instrumento de reflex@o para criagdo de valor e vantagem competitiva para a organizagao.
2.2.3 Metodologias de planejamento estratégico

Na literatura administrativa sdo inimeras as metodologias existentes sobre o
processo de planejamento estratégico. Aqui serdo destacadas as metodologias de Pereira (2010)
e Rezende (2012), pois elas abordam aspectos das organizacfes publicas e privadas, assim,
podem ser facilmente adaptadas por diferentes tipos de organizagoes.

Para Pereira (2016), o processo de planejamento estratégico divide-se em trés
momentos: diagndstico estratégico, formulacdo e implementacdo e controle. Tais etapas

encontram-se representadas na figura 2 a seguir.
Figura 2 - Momentos do processo de planejamento estratégico

Momento 3

I
|
Momento 1 Momento 2 |

Questdes
Estratégicas

Andlise +

Visdo

Fazero Externa

|
|
|
|
|
- |
Diagnéstico Sim Planejamento Declaragio —p i +
|
|
|
|
|
1
+
|
|
1

Estratégico de Valores Fatores e Controle

Criticas

Estratépico Andlise

de Sucesso Interna +

|
Nao I
Acdes
Naofazero I T T Estratégicas
|
|
|
]

SENSIBILIZAGAO

Estratégico

Fonte: Pereira (2016, p. 48).
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Segundo o autor, no Momento 1, denominado “Diagnostico Estratégico”, o gestor
deve tomar a decisdo de realizar ou ndo o planejamento estratégico a partir do momento
vivenciado pela organizacdo, bem como ter consciéncia de seu total envolvimento no processo.

No Momento 2 ocorre a “Formulacdo das etapas do processo de planejamento
estratégico”, considerando dez itens. O primeiro item é a Declaracdo de Valores, que sdo
aqueles elementos que orientam o comportamento dos membros da organizacdo e que dizem a
todos “0 que € certo e o0 que é errado” (PEREIRA, 2016, p. 66). A segunda etapa € a Missao,
que ¢ definida como “a razdo de ser da organizag¢ao”, ou seja, porque ela existe, objetivando
comunicar seu propésito para o ambiente interno e externo. Sua formulagdo deve responder
questdes como: o que a organizagao faz, para quem, para que, como, onde e qual o seu negdcio.®

A Visdo é a terceira etapa, e representa onde a organizacdo quer chegar, ou seja, é
aquilo que os gestores idealizam que ela seja no futuro. Para que ela seja eficaz, sua elaboracéo
deve ser: motivadora; desejavel; clara; adaptada aos valores da organizacdo; comunicavel,
direcionadora; focada; compreensivel; chamativa; e inspiradora. Além disso, toda organizacao
deve ter um horizonte estratégico, que pode ser desenvolvido pelas seguintes perguntas: “qual
é e como é a dindmica do negdcio?” Ja o quarto passo sdo os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
que representam as condigdes essenciais que a organizagdo precisa satisfazer para obter sucesso
em seu setor, e que podem ser conhecidas no seguinte questionamento: “O que a organizagao
deve ter para sobreviver ao mercado em que atua”?*

A Analise Externa € o quinto passo, nela sdo identificadas as oportunidades (fatores
incontrolaveis que podem favorecer as estratégias da organizacdo, caso sejam aproveitadas) e
as ameacas (fatores incontrolaveis que impedem as estratégias da organizacdo, e que podem se
tornar uma oportunidade, caso sejam estrategicamente eliminadas)®.

Ja a Andlise Interna trata-se da sexta etapa, nela sdo analisados os pontos
fortes/competéncias (tudo que facilita o resultado e proporciona vantagem no ambiente interno,
pois sdo variaveis controlaveis) e os pontos fracos/incompeténcias (tudo que a organizacdo
possui e dificulta a obtencdo de resultado, sendo também variaveis controlaveis, pois a
organizacao pode atuar sobre o problema). A juncdo das duas analises dé origem a Matriz FOFA
(Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas), sendo os elementos listados nessas analises

posicionados na matriz®.

3 lbidem, p. 71.
4 Ibidem, p. 83.
5 lbidem.
® Ibidem.
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Ja as ultimas etapas do momento 2 sdo: as QuestBes Estratégicas, que sdo as
questdes feitas com base nas etapas anteriores; as Estratégias (o que fazer?), sdo as respostas
das questdes estratégicas; ja as A¢des Estratégicas (como fazer?) sdo o grande desafio, pois
cada estratégia terd diversas agdes estratégicas, devendo estas ter responsavel, prazo, recurso
financeiro e algum indicador de desempenho’.

Por fim, o Momento 3 engloba as etapas da Implementacéo, acompanhamento e
controle do planejamento estratégico. A etapa da Implantacéo representa colocar em pratica o
documento. Na etapa do Acompanhamento objetiva-se averiguar a implantacdo do
planejamento estratégico tal como foi definido inicialmente. Por ultimo, na etapa do Controle
0 autor sugere a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de gestdo
(PEREIRA, 2016).

Outra metodologia que é voltada para a elaboracdo do planejamento estratégico
para organizacdes publicas ou privadas € a de Rezende (2012), na qual a divide em quatro fases

sequenciais, precedidas pela fase zero, como demonstradas na figura 3 a seguir.

Figura 3 - Vis8o geral da metodologia de planejamento estratégico para organiza¢@es publicas ou privadas.

| Fase 0 - Organizagdo, divulgagio e capacitagao I

1. Analises
organizacionais 2. Diretrizes

organizacionais

3. Estratégias
organizacionais

4, Controles organizacionais
e gestdo do planejamento

Fonte: Rezende (2012, p. 25).

A Fase 0 - Organizacdo, divulgacdo e capacitacdo - € a fase de preparacdo do
planejamento estratégico e divide-se em 10 subfases: entendimento da organizacdo como um
todo; conhecimento do local de elaboracéo e execucao do planejamento; adocao do conceito de
planejamento estratégico; definicdo da equipe; divulgacdo do plano; capacitacdo dos
envolvidos; definico dos instrumentos de gestdo; e elaboragdo do plano de trabalho®.

A Fase 1 — Analises organizacionais — esta relacionada a analise ambiental e
encontra-se subdividida em nove subfases: analise das funcdes organizacionais; analise da

estrutura; anélise do estilo de gestdo; analise dos sistemas de informacéo e de tecnologia da

7 Ibidem.
8 Ibidem.
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informaco; analise das influéncias do ambiente; analise ambiental; analise dos FCS e outras®.

A Fase 2 — Diretrizes organizacionais — engloba a formalizacdo da
atividade/negdcio, bem como seus objetivos organizacionais. Conforme o autor, esta fase
compreende sete subfases: atividade/negdcio; missdo - descricdo do proposito, razdo, fungéo
ou finalidade; viséo - descricdo dos sonhos almejados pela organizacgdo; valores — principios
adotados; politicas — regras administrativas focada nos pensamentos/desejos estratégicos;
macro objetivos e objetivos da organizacdo — alvos ndo qualificados e quantificados que
requerem indicadores de gestdo de resultados e metas a serem atingidas; e modelagem dos
processos/procedimentos operacionais — descricdo minuciosa dos servigos/negécios?®.

A fase 3 — Estratégias organizacionais — é a fase mais desafiadora ou intelectual
do planejamento, pois esta estritamente vinculada a inteligéncia organizacional. Seu processo
compreende cinco subfases: cenarios de posicionamentos estratégicos/macroestratégias;
estratégias da organizacdo; planos de agdes das estratégias da organizacao; andlise de custos,
beneficios, riscos e viabilidades; e mapeamento financeiro da organizacdo (elenca as contas a
pagar e a receber, e 0 ponto do equilibrio: receitas é igual as despesas)**.

A guarta e Ultima fase — Controles organizacionais e gestdo do planejamento — € a
fase que faz o monitoramento, acompanhamento e avalia todo o processo de planejamento
estratégico por meio de quatro subfases: niveis de controle do planejamento e da organizacao;
meios de controle do planejamento e da organizacdo; periodicidade do projeto de planejamento
estratégico; e gestdo do projeto de planejamento estratégico. Por fim, o autor apresenta ainda a
parte de implantacdo e execucdo do planejamento estratégico, em que a primeira se relaciona
com as atividades de disponibilizagdo ap06s seu processo de elaboracdo, e a segunda compreende

as atividades de efetivacdo considerando-o como um processo continuo®?.

2.2.4 Vantagens e desvantagens do planejamento estratégico

O planejamento estratégico é realizado por uma organizacdo para alcancar alguns
objetivos, como: atingir a resolutividade; aumentar continuamente a competitividade; reduzir
0s riscos de erro na tomada de decisdes; refletir sobre o futuro para construir o préprio; integrar
as decisdes de cada departamento em um plano Unico; e fortalecer as forcas e eliminar as

fraquezas (PEREIRA, 2016). Todavia, cabe ressaltar que o atingimento dos objetivos almejados

% Ibidem.
10 1bidem.
1 1bidem.
2lpidem.
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ocorre quando o planejamento estratégico é elaborado e implementado por meio de uma
metodologia especifica para o perfil da organizacao, proporcionando diversas vantagens.

Greenley (1986) e Oliveira (1988), citados por Pereira (2010; 2016), descrevem
algumas vantagens que o planejamento estratégico pode proporcionar a uma organizagao.
Dentre elas, as principais sdo: interligacdo entre suas diferentes areas; transformacéo de reativa
em proativa; reducdo de recursos e tempo para corrigir erros; criagdo de uma estrutura de
comunicacdo interna; ordenacdo das acdes individuais em um esforco coletivo; clareza nas
responsabilidades; motivacdo dos colaboradores; descentralizacdo do planejamento; melhora
dos resultados operacionais; agilidade na tomada de decisdo; maior interagdo com seu ambiente;
indicacdo de eventuais problemas futuros; maior comprometimento dos gestores; simplifica a
identificacdo e o aproveitamento das oportunidades; mostra os problemas existentes; minimiza
os efeitos negativos das mudancas; e deixa clara a razdo de existéncia da organizacao.

Contudo, apesar das inUmeras vantagens, o planejamento estratégico também
apresenta desvantagens, como resisténcia interna, falta de capacitacdo gerencial para sua
formulacdo e implantacdo, processo considerado complexo e dificil, existéncia de limitagdes
no modo de prosseguir o processo, dispéndio de tempo da organizacdo para reinventar-se e as
expectativas sobre o ambiente podem néo ser correspondidas (PEREIRA, 2016).

Nesse sentido, Rezende (2012, p. 12) explica que o planejamento estratégico deve
ser entendido essencialmente como um projeto “dinamico, complexo, desafiador, inovador,
inteligente e necessario para organizagdes preocupadas com seu €xito ou sucesso”. Ainda com
0 autor, os fracassos desse projeto podem ser evitados ou reduzidos a partir da adocao de alguns
cuidados, como: adequacdo da metodologia a realidade da organizacgdo; divulgacdo macica do
projeto; capacitacdo dos envolvidos; definicdo de visdo e objetivos possiveis de realizar;
integracdo e vivéncia entre o planejamento e a gestdo organizacional; envolvimento efetivo de
todos os colaboradores; disponibilidade orcamentaria para elaboracdo do projeto; e

desvinculacdo do planejamento estratégico do organograma/forcas politicas da organizacao.

2.2.5 Ferramentas gerenciais do planejamento estratégico

2.2.5.1 Analise SWOT ou FOFA

Uma ferramenta gerencial bastante conhecida e utilizada no processo de

planejamento estratégico € a analise SWOT. O termo SWOT é um acrénimo do idioma inglés

composto pelas letras iniciais das palavras: Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas),
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Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas) (SERRA et al., 2010). Neste sentido, digo
melhor trazendo para a nossa lingua patria, denominamos de FOFA, ou seja, Fortaleza,
Oportunidade, Fraqueza e Ameaca, respectivamente. Essa ferramenta consiste em uma analise
dos ambientes interno e externo para fornecer informacdes aos gestores sobre a posicdo da
organizacao e auxilid-los na tomada de decisdo (MORAIS, 2018).

As origens de sua primeira idealizacdo s&o incertas, mas acredita-se que ela tenha
sido desenvolvida por Albert Humphrey, entre as décadas de 1960 e 1970 (GUREL; TAT, 2017
apud VENTURA; SUQUISAQUI, 2020). Contudo, a Matriz SWOT, tal como hoje é conhecida
foi publicada apenas em 1982, por H. Weilurich (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

Segundo Serra et al. (2010), a matriz SWOT é uma representacdo grafica com a
sintese dos ambientes interno e externo da organizacdo feita a partir da identificacdo de suas
forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades, pois sua finalidade é adequar a escolha das
estratégias aos objetivos propostos. Assim, para que a organizagdo utilize essa matriz como um
instrumento estratégico, é necessario que todos os pontos elencados sejam listados em seus
quadrantes por ordem de prioridade, para focar nos fatores mais relevantes para a organizacédo
(ENDEAVOR, 2015), como exemplificado no quadro 3 a seguir.

Quadro 3 — Exemplos de critérios para analise SWOT de uma escola publica

Forgas Fraquezas
e Colaboradores comprometidos; o Auséncia de objetivos e metas claras;
e Lideranca forte e competente; ¢ Desmotivagdo dos colaboradores;
e Boa imagem junto a comunidade; o Instalacdes e aparelhos obsoletos;
o InstalacGes e aparelhos modernos; o Auséncia de sistema de informagdes;
e Cultura de planejamento; ¢ Clima organizacional ruim;
e Bom sistema de informagOes gerenciais; | e Lideranca fraca;
o DecisBes tomadas coletivamente; o Sistema de avaliacdo deficiente;
¢ Qualidade do ensino. o Acompanhamento deficiente dos alunos.
Oportunidades Ameagcas
o Disponibilidade de novas tecnologias; e Instabilidade politica;
e Disponibilidade maior de recursos para | e grande descontinuidade administrativa
desenvolver projetos; na escola (troca de diretores);
e Maior interesse dos pais e comunidade | e Pressdo por vagas;
com a qualidade dos egressos; e Falta de autonomia;
e Cursos oferecidos pela Secretaria de e Entrada de muitos alunos carentes na
Educacdo para os professores; escola e com pouco preparo;

Fonte: adaptado de Brasil (2006).

Assim, apds os quadrantes serem preenchidos, a organizacéo podera analisar o que
pode ser melhorado e o0 que pode ser aproveitado em seu beneficio. Com isso, ela pode
identificar sua posigdo estratégica, ou seja, a situacdo na qual se encontra dentro do seu

ambiente de atuacdo (MORAIS, 2018). Para Oliveira (2011), o objetivo da postura estratégica
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da empresa € indicar como as estratégias e politicas de médio e longo prazo devem ser
estabelecidas, pois a postura da empresa € escolhida de acordo com as alternativas disponiveis,
tendo em vista 0 cumprimento da missao.

No caso das escolas, é por meio da analise dessas interacfes que sao identificadas
as medidas a serem tomadas para fortalecer os pontos positivos e contrabalancear os negativos,
e assim executar as metas de melhoria estipuladas (BRASIL, 2006). Em outras palavras, essa
analise fornece informacdes sobre a situacdo vivenciada pela escola, auxiliando na
compreensdo da realidade, e consequentemente, no atendimento das reais necessidades das
partes interessadas. As interacGes entre as quatro zonas da matriz SWOT, encontram-se

representadas na Figura 4 a seguir, considerando uma escola como exemplo.

Figura 4 — Interagdo entre as quatro zonas na matriz SWOT de uma escola publica

Forcas

Fraquezas

2 - Politicas defensivas:
(Condigdes em que a escola tem
dificuldades de aproveitar as

1 - Politicas ofensivas:
Oportunidades (As condicgdes estdo a favor da
escola, sinalizando as vantagens).

vantagens).
3 - Politicas de segmentacao: 4 - Politicas de blindagem:
Ameacas (Condigdes em que a escola tem (As condigdes estdo contra a
¢ potencial de neutralizar os efeitos | escola, sinalizando o que deve ser
negativos). evitado).

Fonte: adaptado de Brasil (2006) e Chiavenato e Sapiro (2009, p. 183).

Desse modo, Morais (2018) explica que a matriz SWOT é importante para o
planejamento das organizacdes, pois ela agrega e traz inteligéncia para seu processo, no que se
refere a identificacdo das ameacas e oportunidades. No entanto, ele ressalta que sua utilizacéo
deve ser feita somente apds a realizacdo de muitas pesquisas, visto que a matriz deve ser clara
e simples, mas precisa conter dados que irdo fazer a diferenca no pensamento estratégico da
organizacdo. Em suma, é a partir da analise SWOT, que a organizacdo tem condicdes de

elaborar e implementar planos de acdo para efetivar suas estratégias.

2.2.5.2 Plano de agéo e Matriz 5W2H

O plano de acdo € uma ferramenta que pode ser utilizada tantos pelas organizagdes

privadas como pelas organizag6es publicas. Segundo Oliveira (2011, p. 242), o plano de acéo
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“¢ o conjunto das partes comuns dos diversos projetos, quanto ao assunto que esta sendo tratado
(recursos humanos, tecnologia, finangas, producdo, organizacional etc.)”. A esse respeito,
Rezende (2012) ressalta que os planos de acfes da organizacdo devem ter sua formalizacéo
feita por meio de planos de trabalho com atividades direcionadas a todos os envolvidos na
equipe de planejamento, além de conter as definicdes das agdes, atividades, responsaveis,
periodo de realizacdo das acdes e recursos necessarios, ja que as acoes sao atividades definidas
para operacionalizar e pdr em pratica as estratégias da organizacao.

Assim, Oliveira (2011) explica que apds a organizacdo definir seus objetivos,
desafios, politicas, estratégias e metas, ela deve identificar, estruturar e administrar os projetos
necessarios a efetivacdo do planejamento estratégico proposto. O estabelecimento desses
projetos faz com que 0s executivos da organizacdo tenham condi¢6es de identificar e colocar
em préatica os planos de acdo a serem desenvolvidos pela organizacdo para o alcance dos
resultados pretendidos e definidos no planejamento estratégico.

Por esse motivo, dentro do processo de planejamento estratégico, os planos de acbes
podem ser atribuidos como sendo a etapa da execucdo formal do planejamento estratégico.
Conforme Rezende (2012, p. 121), as a¢des sdo atividades definidas para auxiliar a organizacao
a por em préatica suas estratégias, em suas palavras, a “a¢do ¢ a ponte entre a inten¢do e a
realiza¢do”, sendo que na sua Vvisao, a estratégia s6 tem sentido real se for transformada em
acdo e esta, em resultados. Assim, cabe ressaltar que as estratégias sdo geradas a partir dos
objetivos estratégicos definidos, que posteriormente sdo transformadas em metas. Estas por sua
vez definem os resultados a serem atingidos para o alcance dos objetivos estratégicos,
desdobrando-se em planos, pois cada meta necessita de um plano especifico (BRASIL, 2006).

A formalizacdo do plano de acdo pode ser facilitada com o uso da técnica 5SW2H.
Assigla 5W2H refere-se as letras iniciais de sete palavras do idioma inglés, em que cinco iniciam
com W: what (o qué), who (quem), when (quando), where (onde), why (por qué); e duas com a
letra H: how (como) e how much (quanto). Assim, a sigla tornou-se popular no ramo
empresarial, pode ser entendida como um “micro-checklist”, ou seja, um processo que auxilia
na lembranca dos pontos principais de um plano de agéo elaborado para realizagédo de qualquer
atividade ou tarefa, auxiliando a organizacao a alcancar o resultado esperado, (MASSARONI,;
SCAVARDA, 2015).

Portanto, os planos sé@o os instrumentos pelas quais as acoes devem ser formalizadas
pela organizacdo. Porém, conforme Oliveira (2011), para que ocorra a formalizacéo dos planos,
deve haver compatibilidade e integracdo entre os diversos planos desenvolvidos pela

organizacdo, pois isto facilita a operacionalizacdo das suas atividades e estratégias
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estabelecidas. No entanto, Rezende (2012) ressalta que, de forma alguma um projeto deve ser
iniciado sem antes se saber formalmente “o que” deve ser feito, “quem” deve fazer, “quando”
fazer e com quais recursos. No quadro 2 a seguir, apresenta-se um exemplo de como se
estruturar a Matriz 5SW2H.

Quadro 4 - Exemplo de estruturacdo da Matriz 5SW2H

O qué? Quem? Quando? Onde? Por qué? Como? Quanto?
What Who When Where Why How How much
Descreve a Aponta o Indica o Estabelece 0 | Apresenta a Indica o Estima os
atividade ou | responsével prazo para local de justificativa método e 0s custos de
tarefa a ser pela atividade | realizar a realizagdo para se recursos realizacéo
realizada. (ex.: pessoas, | atividade da atividade. | realizar a (humanos, da
setores, cargos | (ex.: horas, atividade. materiais etc.) | atividade.
ou fungdes). dias, necessarios
semanas ou para realizar a
meses). atividade.

Fonte: adaptado de Oliveira (2012) e Ventura e Suquisaqui (2020).

2.2.5.3 Balanced Scorecard (BSC)

O planejamento estratégico € composto por etapas bem definidas, com inicio, meio
e fim. Assim, ap6s a formalizacdo do plano, a equipe responsavel pelo planejamento estratégico
da organizacéo deve seguir para a etapa da implantagéo e execu¢do, momento em que a equipe
pde em prética o que foi definido desde o inicio. Contudo, para que isso ocorra do modo como
foi planejado e a organizacdo alcance seus objetivos estratégicos, isto é, passe da situacdo atual
para uma situacdo futura desejada, é essencial que a alta administracdo adote um sistema de
controle de gestdo estratégica para medicdo do desempenho organizacional, sendo 0 BSC uma
das ferramentas mais utilizadas (SERRA et al., 2010).

O Balanced Scorecard, ou simplesmente BSC, é uma ferramenta gerencial para
medicdo de desempenho, desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton, a partir de um
estudo realizado com diversas empresas, em 1990, sob o patrocinio do Instituto Nolan Norton.
O estudo, intitulado “Measuring Performance in the Organization of the Future”, OCOrreu em
razdo da crenca de que os métodos utilizados na época, para mensuracdo do desempenho das
organizacOes, com base apenas em indicadores financeiros e contabeis, estavam ficando
ultrapassados, prejudicando assim, o desempenho das empresas na criagcdo de valor financeiro
(KAPLAN; NORTON, 1997). Assim, sua utilizacdo pelas organizacbes em meio a
competitividade e as turbuléncias do ambiente como instrumento de gestdo estratégica, tornou-
se insuficiente (SERRA et al., 2010).




37

A partir dessas constatacoes, representantes de empresas de diversos segmentos
passaram a se reunir com o propdsito de desenvolver um novo método para mensuragdo do
desempenho organizacional. Dentre as empresas participantes do estudo, estava a Analog
Devices, na qual estava utilizando um método de avaliagdo de desempenho por ela criado,
denominado scorecard, que contemplava tanto medidas financeiras tradicionais como outras
medidas de desempenho relacionadas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo do
processo de producéo e eficacia no desenvolvimento de novos produtos. As experiéncias com
relacdo ao uso desse método foram compartilhadas por Art Schneiderman, no qual se mostrou
uma ferramenta promissora, dando origem ao BSC (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009, p. 262), o nome dessa nova ferramenta pode
ser traduzido como “um escore ou placar balanceado ¢ equilibrado”, ou, conforme Serra et al.
(2010, p. 104), trata-se de um “cartdo para registro de resultado [...] balanceado”. Portanto, seu
nome contempla uma representacdo equilibrada entre: os objetivos de curto e longo prazo;
medidas financeiras e n&o-financeiras; indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias
(lagging); e perspectivas interna e externa de desempenho.

Assim, de acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC foi estruturado para que o
desempenho organizacional seja medido com base em quatro perspectivas: financeira; cliente;
processos internos e; aprendizagem e crescimento. Na perspectiva financeira, os indicadores
tém por objetivo informar se a implementacdo e execucdo da estratégia organizacional esta
gerando melhorias nos resultados financeiros, que geralmente consideram a lucratividade, o
crescimento das vendas ou o fluxo de caixa.

Na perspectiva dos clientes, o foco esta na identificacdo dos segmentos de mercado
e clientes pelos quais a organizacdo deseja competir, bem como nas medidas de resultados
alcancados dentro desses segmentos, como satisfacdo, retencdo, aquisicdo e lucratividade dos
clientes e participacdo no mercado, que devem ser consoantes com a missdo e a estratégia da
unidade®.

Ja na perspectiva dos processos internos, o autor explica que o foco concentra-se na
identificacdo dos processos criticos da organizacdo que precisam alcancar a exceléncia, tendo
em vista a satisfacdo dos clientes e acionistas quanto ao atingimento dos objetivos financeiros
pela empresa, na qual para sua constru¢do recomenda-se a definicdo de uma cadeia de valor
que contemple trés processos: de inovacdo, de operacOes e servi¢co pos-venda. Por fim, a

perspectiva da aprendizagem e crescimento esta relacionada com a necessidade e a capacidade

13 |bidem.
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da organizacdo em aprender e melhorar continuamente sua infraestrutura e seus processos atuais
para obtencdo de crescimento em longo prazo, a partir de trés fontes: pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais®.

As quatro perspectivas do BSC encontram-se representadas na figura 5 a seguir.

Figura 5 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Financeira
Para ter sucesso
financeiramente,

como devemos ser
vistos pelos
investidores?

T Processos Internos

Cliente . e
- .~ Para satisfazer
Parzi/?slg(e)mz(a;“r;ossa Visio e. acionistas e clientes,
' ; Estratégia que processos devem
devemos ser vistos ;
pelos clientes? l ea g;’:;ari :0
X cia?

Aprendizagem e
Crescimento
Para alcan¢a nossa
visfio, como manter a
capacidade de mudar
e melhorar?

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10).

Portanto, como explicam Chiavenato e Sapiro (2009), o BSC é uma ferramenta
importante para a estratégia das organizacdes, pois trata-se de uma metodologia que se baseia
no equilibrio organizacional por meio do balanceamento das quatro perspectivas. Com isso, a
funcdo do BSC esta em buscar o equilibrio das estratégias e acdes de todas as perspectivas da
organizacdo que podem afetar o seu negécio, indicando assim, as areas mais competentes e
incompetentes e que, portanto, necessitam da concentracao dos esforgos da organizacao. Assim,
0 BSC tem o poder de capacitar a organizacdo quanto ao alinhamento e foco de seus executivos,
unidades e recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros com a sua estratégia a partir das

perspectivas, dos FCS e das medidas criticas.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR PUBLICO

14 |bidem.
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Segundo Além e Giambiagi (2000, p. 66, apud TERRA; FERRARI FILHO, 2011,
p. 501) o conceito de setor publico compreende “a administra¢do direta e indireta do governo
federal (inclusive a Previdéncia Social), aadministracéo direta e indireta dos governos regionais
(estados e municipios), o Banco Central do Brasil e as empresas estatais ndo-financeiras das
trés esferas de governo”.

Por Administracdo Publica, Matias-Pereira (2010) entende como sendo o aparelho
do Estado organizado para a prestacao de servicos voltados para atendimento das demandas da
populacdo, ou seja, € o conjunto de atividades diretamente direcionadas a execucdo das
atividades e servicos sob a responsabilidade do governo para satisfazer o interesse coletivo.

Historicamente, o planejamento estratégico esteve atrelado ao setor privado, visto
gue seu surgimento ocorreu nessa esfera, ou seja, no ramo empresarial. Sua concepcao surgiu
nos anos 60 como consequéncia das crescentes mudangas, desafios e incertezas do ambiente
externo, influenciados principalmente pela evolucdo do conhecimento (GIACOBBO, 1997).

Porém, o planejamento estratégico, tal como hoje é conhecido, passou a ser
utilizado no &mbito privado no inicio dos anos 70, dado as turbuléncias ocorridas na década e
gue desencadearam diversas crises, como: aumento dos precos do petroleo, escassez de energia
e matéria-prima, alta inflagdo, recessdo econdmica e altos indices de desemprego. Esses fatores
negativos afetaram negativamente a economia e consequentemente exigiu das organizagdes a
utilizacdo de uma nova forma de planejar, ou seja, houve a necessidade de um planejamento
gue auxiliasse as empresas a manterem sua posicdo confortavel independente das mudancas
ocorridas no seu ambiente interno e externo (BARBOSA; BRONDANI, 2005).

Na administracdo publica, o planejamento como funcdo comecou a se idealizar
entre o fim do século XVIII e inicio do século XIX. De acordo com Giacobbo (1997), a
elaboracdo de planos voltados para o suprimento das necessidades de infraestrutura decorrentes
do surgimento e expansdo das cidades e o planejamento de execucdo de operacdes em grande
escala, enfatizados pela Segunda Guerra Mundial, foram as primeiras ideias de planejamento a
serem postas em pratica. Ja apds o fim desse conflito, o foco concentrou-se na recuperacdo dos
sistemas produtivos e nos planos de pacificagéo.

Apos a Il Guerra Mundial ocorreu um apreco pelos valores burocraticos e influéncia
da administracdo de empresas sobre a Administracdo Publica, pois as ideias de descentralizagdo
e flexibilizacdo administrativa passaram a se expandir no &mbito dos governos em geral. Porém,
apenas com a crise do Estado e de sua burocracia, nos anos 70, é que a ideia de uma reforma na

administracdo publica se intensifica. O resultado foi que na década de 80, os paises centrais
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deram inicio a uma mudanca em suas administra¢fes publicas com o intuito de transforma-las
em um modelo gerencial (BRESSER-PEREIRA, 1996).

No Brasil, o primeiro indicio de administracdo publica gerencial ocorreu no inicio
da reforma burocrética, com a criacdo da primeira autarquia, em 1938 (BRESSER-PEREIRA,
1996; 2001). Porém, as experiéncias brasileiras em planejamento governamental, ocorreram
sucessivamente a partir dos anos 50, aprofundando-se a partir de 1964, na era militar
(DAGNINO, 2009). Tal periodo foi marcado pelo desenvolvimentismo, isto &, nessa época
foram criados diversos planos que tinham como principal objetivo desenvolver o Brasil nas
mais diversas areas, especialmente na area econémica.

Conforme Almeida (2006), os planos criados no Brasil foram: Plano Quinquenal de
Obras e Reaparelhamento da Defesa Nacional (1942); Plano de Obras (1943); Plano Salte
(1946-1950); Plano de Metas (1956-1960); Plano Trienal de Desenvolvimento Econémico e
Social (1962); Plano de Acdo Econbmica do Governo (1964-1967); Plano Decenal de
Desenvolvimento Econémico e Social (1967-1976); | Plano Nacional de Desenvolvimento
(1972-1974); e 1l Plano Nacional de Desenvolvimento (1974-1979). Todavia, apesar dessas
diversas tentativas de planejamento governamental no Brasil ndo terem sido efetivadas, €
importante ressaltar que:

[...] nas Gltimas trés décadas, as praticas de planejamento estratégico passaram a ser
aplicadas de forma mais consistente nas organizagdes publicas, a partir das reformas
dos 6rgdos do Estado orientadas sob o enfoque do modelo gerencial, que passou a
énfase aos conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade governamental

(MARCELINO; MATIAS-PEREIRA; BERBERT, 2008, p.115, apud MATIAS-
PEREIRA, 2012, p. 138).

O modelo gerencial de administracdo surgiu em virtude da crise do Estado e da
globalizacdo econdmica, nos anos 80. A crise fez surgir a necessidade de se reformar e
reconstruir o Estado, enquanto a globalizacdo imp0s a redefini¢éo de suas fungdes (BRESSER-
PEREIRA, 1996). No Brasil, essa reforma foi definida no Plano Diretor da Reforma do
Aparelho de Estado (PDRAE) no inicio do governo de Fernando Henrique Cardoso, ap0s se
constatar a ineficiéncia dos servicos publicos prestados e uma maior exigéncia dos cidad&os por
servigos de qualidade. Logo, baseando-se principalmente na reforma do Reino Unido foi
elaborado o PDRAE, documento com as diretrizes para implantacdo da reforma brasileira
(BRESSER-PEREIRA, 1999; 2001).

Assim, com a Reforma Gerencial de 1995, a administracdo publica burocrética foi
substituida por uma administracdo publica gerencial, pois, enquanto a primeira encontrava-se

em meio aos resquicios do clientelismo e do patrimonialismo, esta Ultima baseava-se nos
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principios da New Public Management (NPM), a Nova Gestdo Publica (BRESSER-PEREIRA,
1999). Segundo Barzelay (2001, apud OTA, 2014), a NPM é um movimento conhecido por
preconizar principios como profissionalizacéo, qualidade e eficiéncia dos produtos ou servicos
prestados, bem como o controle de resultados na gestdo publica, pois sua finalidade era de
transpor para a gestao publica, as técnicas e praticas da gestdo privada.

Com isso, o pressuposto da NPM é de que a utilizagdo de técnicas do setor privado
pelo setor pablico resultaria em uma maior eficiéncia e efetividade na prestacdo dos servicos
publicos, mesmo com as diferencgas existentes entre os dois setores (BRYSON; ROERING,
1987; HOOD, 1991 apud OTA, 2014). Por outro lado, Diefenbach (2009 apud BRANCO,
2014) alega que a generalizagdo quanto ao uso de técnicas da gestdo privada no ambiente
publico suscitou diversas criticas ao movimento, pois ao preconizar as praticas do setor privado
como sendo universais e aplicaveis as diversas realidades, a NPM deixou de considerar fatores
importantes, como: especificidades dos diferentes contextos; supressdo de valores como
equidade, cidadania e bem-estar social, em detrimento de conceitos como eficiéncia e
produtividade; e as diferencas existentes entre gestao publica e gestao privada.

Conforme Rezende (2012), enquanto a gestdo publica € orientada para a prestagdo
de servicos publicos, no &mbito da administracdo direta ou indireta sem visar o lucro, a gestao
privada € voltada para a producdo e comercializagdo de produtos, bem como para a prestacdo
de servicos com interesse lucrativo. Dessa forma, nesse processo de busca da otimizagdo dos
recursos, o planejamento estratégico foi uma das ferramentas importadas da gestao privada para
a gestdo publica (ABRUCIO, 1997 apud OTA, 2014). Isso porque a mensuracdo do
desempenho e dos resultados nas organizac@es publicas € feita pela eficiéncia (SERRA et al.,
2010). Além disso, o éxito das organizagdes publicas na execugdo de seus servigos nas trés
esferas de governo esta atrelado ao uso do planejamento estratégico (REZENDE, 2012).

Deste modo, a utilizacdo dessa ferramenta por organizacdes publicas ou privadas é
defendida por autores como Giacobbo (1997), Pereira (2010), Serra et al (2010), Matias-Pereira
(2012) e Rezende (2012). Contudo, ao passo que os referidos autores defendem essa utilizacao,
eles também alertam sobre as diferencas existentes entre as organizacfes publicas e as
organizacOes privadas, e, ressaltam a importancia de se considerar o contexto, a atividade e 0s
servicos de cada uma antes da realizagdo do planejamento estratégico, pois enquanto as
organizacg0Oes do setor privado visam o lucro, as do setor pablico prezam pelo bem comum.

Nesse sentido, Marcovitch e Radosevich (1978), citados por Branco (2014)
explicam que, apesar de haver aspectos gerais do planejamento presentes em organizagoes

publicas e privadas, as especificidades de cada uma exigem dos administradores que o
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planejamento estratégico seja adaptado antes de ser aplicado, visto que a ndo adequagédo deste

a realidade da instituicdo culminara em desperdicio de tempo e recursos. 1sso porque:
Compreender a natureza da instituicdo [...] € da maior importancia para a analise do
processo de planejamento, pois as caracteristicas da organizacao [...] e de seu processo

decisorio certamente definem os arranjos institucionais, com conseqtiéncias diretas
para a atividade de planejamento (BORGES; ARAUJO, 2001, p. 64).

Porém, Serra et al. (2010) defendem que apesar da dificuldade de se avaliar o
processo de desempenho das organizagdes, devido ao fato de as organizacdes privadas terem
um mercado e as publicas ndo, é fato que ambas servem a sociedade, e, portanto, ambas
possuem clientes na qual devem satisfazer suas necessidades. Por isso, eles defendem que, tanto
as organizagdes publicas como as de iniciativa privada podem prestar servicos semelhantes,
como é o caso de um hospital publico e uma escola publica, que podem realizar servi¢os

equiparaveis as de um hospital privado e de uma escola privada.

2.3.1 Planejamento estratégico na gestdo escolar

As transformac6es que ocorreram ao longo dos ultimos anos, provocaram grandes
efeitos na sociedade, influenciando dessa forma, o modo de agir das organizacdes, dentre elas,
as escolas. Assim, de acordo com Libaneo (2004, p. 44):

As instituicBes escolares vém sendo pressionadas a repensar seu papel diante das
transformacdes que caracterizam o acelerado processo de integracdo e reestruturacao
capitalista mundial. De fato, o novo paradigma econémico, 0s avangos cientificos e
tecnoldgicos, a reestruturacdo do sistema de producdo e as mudangas no mundo do
conhecimento afetam a organizacdo do trabalho e o perfil dos trabalhadores,

repercutindo na qualificagdo profissional e, por conseqiiéncia, nos sistemas de ensino
e nas escolas (grifos do autor).

Com isso, tendo em vista 0s constantes desafios impostos pelas mudancas, e
visando a superacdo desses obstaculos, os gestores vém utilizando cada vez mais o
planejamento estratégico na gestdo escolar (PERFEITO, 2007). Ja que, conforme Freitas de
Jesus (2015), o planejamento estratégico utilizado na esfera empresarial, pode ser adaptado ao
contexto das escolas, podendo denominar-se planejamento estratégico escolar (PEE).

Dentro desse contexto, Liick (2000, p. 10) define planejamento estratégico como “o
esforco disciplinado e consistente, destinado a produzir decisdes fundamentais e agdes que
guiem a organizagdo escolar, em seu modo de ser e de fazer, orientado para resultados, com
forte visdo de futuro”. Assim, o PEE pode auxiliar os gestores escolares a fazer uma gestdo com

foco em resultados, com base na tomada de decisdes.
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Em particular, o processo de planejamento da escola, como mecanismo de
fortalecimento de sua autonomia, deve ser conduzido pela equipe escolar, a partir de
sua realidade, fundamentado em fatos e dados e com foco na aprendizagem dos
alunos. E um processo que implica a auto-avaliagio da escola, a definigfo de sua visdo
estratégica e a elaboragdo de seu plano, documento que registra aonde chegar, como
chegar, quando chegar e com que recursos (BRASIL, 2006, p. 10).

Por esse motivo, a gestdo escolar torna-se essencial para as instituicdes escolares,
pois auxilia em sua autonomia e na descentralizacdo dos seus processos internos. Segundo
Vieira (2009), a gestdo escolar refere-se aos estabelecimentos de ensino e situa-se no plano da
escola, tratando das atribuicGes especificas de sua area de abrangéncia, bem como na promogao
do ensino e da aprendizagem, para tornar viavel a todos o direito a educacé&o.

A gestdo escolar, portanto, tem a fungédo de promover a interligacdo entre as praticas
administrativas e as praticas pedagogicas da escola, de modo que a sociedade civil tenha acesso
a uma educacdo de qualidade e com equidade. J& que de acordo com Freitas de Jesus (2015), a
escola ndo é mera reprodutora de objetos, tal como ocorre em uma empresa, mas sim formadora
de sujeitos livres, que tomam decisdes e fazem escolhas no meio social em que vivem,
contribuindo para a construcdo de uma sociedade democrética.

Nesse sentido, dentro do contexto escolar, 0s processos administrativos e
pedagogicos da unidade sdo de responsabilidade direta da equipe gestora, que tem o diretor
como seu representante legal. De acordo com Perfeito (2007), cabe ao diretor o papel de reunir
a diversidade do ambiente escolar em uma identidade Unica, que seja consistente e promova a
formacdo dos alunos. Dessa forma, o diretor é o principal agente catalisador do
desenvolvimento da instituicdo a qual é responsavel, sendo, portanto, intrinseco a ele a
capacidade de lideranca para fazer uma gestéo escolar de qualidade e democrética.

No Brasil, a gestdo escolar € mencionada pela primeira vez na Constituicao Federal
de 1988. Nela definiu-se os principios relacionados com a garantia da gestdo democratica, da
igualdade de acesso a escola e do padréo de qualidade educacional. Porém, a gestdo democrética
das escolas se fortaleceu na década de 90, quando um movimento internacional enfatizou a
implementacdo de programas e projetos com foco na gestéo escolar, preconizando a adogéo
pelas escolas de educacédo bésica, de uma cultura baseada na descentralizacdo e autonomia no
estabelecimento de suas estratégias (FONSECA, 2003). Isso ocorreu em virtude da influéncia
da Reforma do Aparelho do Estado de 1995, que se baseava nos principios da NPM, visando
tornar os servicos publicos prestados a sociedade mais eficientes e efetivos (TEIXEIRA, 2006).

Sob a influéncia dessa reforma, foi criada a Lei n. 9.394/1996 conhecida como Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB). Dentre as diretrizes estabelecidas nessa lei estédo a

regulamentacéo da gestdo democrética, quanto aos principios, direitos e deveres dos educandos,
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profissionais da educacéo e institui¢des de ensino, e também a incluséo, nos incisos | dos artigos
12 e 13, da elaboracdo pelas instituicbes de ensino de uma proposta conhecida como Projeto
Politico-Pedagdgico (PPP) (FONSECA, 2003).

Segundo Veiga (1998, p. 12), o PPP é “um processo permanente de reflexdo ¢
discussdo dos problemas da escola, na busca de alternativas viaveis a efetivacdo de sua
intencionalidade”. Dessa forma, o PPP € o mecanismo de democratizac¢do da escola, haja vista
que sua dimensao politica e pedagogica exige que sua construcdo seja coletiva. Ou seja, que
envolva a participacdo de todos os atores que dela fazem parte, pois assim, todos podem
contribuir com esse processo ciclico de mudanca de forma mais igualitaria e democratica.

Contudo, cabe destacar que apenas a dimensao politico-pedagdgica do PPP ndo é
suficiente para melhorar o desempenho da escola. Freitas de Jesus (2015) argumenta que apesar
do PPP ter contribuido com a gestdo escolar nos ultimos anos, ele pouco tem influenciado os
processos de mudancas na gestdo dessas institui¢des, tornando-se um planejamento normativo,
ou seja, um planejamento fruto das exigéncias da LDB/1996. Dessa forma, além da esfera
politica-pedagdgica, a escola necessita de um planejamento para efetivacdo de suas estratégias.

Dentro dessa perspectiva foi que surgiu uma metodologia de planejamento
estratégico denominada Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE). O PDE é uma ferramenta
gerencial concebida, em 1998, dentro do programa Fundo de Fortalecimento da Escola
(FUNDESCOLA) a partir de um acordo entre o0 Governo Federal e 0 Banco Mundial, com o
objetivo de melhorar a gestdo escolar, a qualidade do ensino e permanéncia das criangas nas
escolas, sendo o PDE a principal acdo do programa para esse fim, enfatizando a realizacdo do
planejamento estratégico pelas escolas para subsidiar outras a¢es (BRASIL, [20167]).

Para isso, foi desenvolvido um manual para o PDE intitulado “Como elaborar o
Plano de Desenvolvimento da Escola: aumentando o desempenho da escola por meio do
planejamento eficaz”. Langado em 1998, o manual teve como objetivo dotar os gestores de um
instrumento capaz de transformar as escolas em instituicdes de ensino de qualidade e eficazes,
visto que a adocédo dessa ferramenta pela escola indica que esta ndo quer ser vista como uma
instituicdo burocratica, mas como uma organizagdo que se renova constantemente para melhor
atender alunos, pais e comunidade (BRASIL, 2006). Assim, o PDE veio para auxiliar o gestor
escolar a fazer uma gestdo com foco em resultados, com base nas suas proprias realidades.

Contudo, cabe ressaltar que o PPP e o PDE sé&o planos diferentes, pois o PDE ¢
reconhecido como um instrumento que veio, ndo para substituir o PPP, mas para complementa-

lo com uma dimensdo além da dimensao pedagdgica. Deste modo:
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O PDE néo é um substituto da proposta pedagdgica e com ela ndo se confunde. O
PDE V& a escola como um todo em sua perspectiva estratégica, ndo apenas em sua
dimenséo pedagégica. E uma ferramenta gerencial que auxilia a escola a definir suas
prioridades estratégicas, a converter as prioridades em metas educacionais e outras
concretas, a decidir o que fazer para alcancar as metas de aprendizagem e outras
estabelecidas, a medir se os resultados foram atingidos e a avaliar o proprio
desempenho. O PDE, como ferramenta gerencial, ndo substitui o pedagdgico e sim o
complementa. N&o indica 0 método pedagdgico a ser adotado, mas sinaliza se este
esta falhando (BRASIL, 2006, p. 11).

Assim, o PPP e o PDE séo planos diferentes, mas igualmente importantes para o
desenvolvimento da unidade, os quais devem ser elaborados de forma conjunta, pois a partir
disso, a escola pode adotar suas metodologias e estratégias pedagogicas, bem como fazer o
acompanhamento e avaliacdo dos resultados obtidos. Com esse objetivo, 0 manual do PDE
trouxe um modelo de planejamento estratégico desenvolvido especificamente para as escolas,
dividido em cinco etapas: 1) preparacao; 2) analise situacional; 3) defini¢do da visao estratégica
e do plano de suporte estratégico, 4) execucao e 5) monitoramento e avaliacdo (BRASIL, 2006).
Cabe destacar que atualmente essa metodologia encontra-se vinculada ao Programa Dinheiro
Direto na Escola (PDDE), sendo denominada PDDE Interativo e disponibilizado em uma
plataforma on-line para os gestores das escolas.

Portanto, o sucesso da escola esta relacionado ao modo como ela ¢ gerida, pois “o
objetivo final da gestdo escolar ¢ a aprendizagem efetiva e significativa dos alunos”
(PERFEITO, 2007, p. 52). Dessa forma, a adogdo de estratégias adequadas aos problemas da
instituicdo pelos gestores é essencial, pois “[...] o sucesso da escola depende em grande parte
de uma lideranga competente” (BRASIL, 2006, p. 17). Assim, antes de tudo, o gestor escolar
deve ser um lider, isto é, visionario, aberto as mudancas e motivador, pois a escola é formada
por pessoas, e estas devem ser mobilizadas e motivadas a buscarem por melhores resultados

nos indicadores educacionais, dentre os quais esta o Ideb, explanado na se¢éo a seguir.

2.3.2 O Ideb como indicador de qualidade da educacéo

Nos ultimos anos, os 0rgdos educacionais vém buscando otimizar seus resultados
por meio da melhoria da qualidade da educagdo (DALCORSO, 2012). “Isto porque se
reconhece que a educagdo, numa sociedade globalizada e numa economia centrada no
conhecimento, constitui valor estratégico para o desenvolvimento de qualquer sociedade”
(PERFEITO, 2007, p. 50). Assim, no Brasil, sdo realizadas avaliagfes tanto dos sistemas,

guanto dos estabelecimentos de ensino, sendo essas medidas aplicadas, principalmente, pelo
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Governo Federal e pelos governos locais, tornando-se importantes para o diagnostico das
condicdes de funcionamento®® das escolas (BRASIL, 2006).

O Ideb é uma das medidas que vém sendo utilizada no Brasil nas Gltimas décadas
para averiguar o desempenho académico dos estudantes, e consequentemente, a qualidade do
ensino das instituicdes de ensino basico, a nivel nacional. Criado em 2007, o Ideb é o principal
mecanismo do governo brasileiro para monitoramento e avaliacdo de resultados das metas da
qualidade da educacao basica, sendo aplicado a cada dois anos, no 5° e 9° ano do Ensino
Fundamental e no 3° ano do Ensino Médio. O indicador € composto a partir da combinacgéo dos
resultados de outros duas medidas importantes para a qualidade da educagdo no pais: o fluxo
escolar (taxa de aprovacdo) obtido no Censo Escolar'® e as médias de desempenho dos
estudantes no Sistema de Avaliagio da Educagdo Basica (Saeb)!’ (INEP, 2020a).

Essas duas dimensdes, que refletem problemas estruturais da educacdo bésica
brasileira, precisam ser aprimoradas para que o Pais alcance niveis educacionais
compativeis com seu potencial de desenvolvimento e para garantia do direito
educacional expresso na Constituicdo Federal. Pela propria construcdo matematica do
indicador, que compreende taxa de troca entre as duas dimensdes, para elevar o Ideb,
as redes de ensino e as escolas precisam melhora-las simultaneamente, tendo em vista

que, pela prépria natureza do ldeb, sua elevacéo se torna dificil se considerada apenas
a melhoria de uma dimensdo em detrimento da outra (INEP, 2021, p. 11).

A combinacdo entre o fluxo escolar e a aprendizagem permite que haja um
equilibrio entre as duas dimensoes, evitando que os gestores tentem burlar o indicador. Haja
vista que se determinado sistema de ensino retardar a aprovacao de seus alunos com o objetivo
de obter resultados de qualidade maior no Saeb, havera alteracdo no fator fluxo, e
consequentemente, a indicacdo da necessidade de melhorar esse sistema. Por outro lado, se este
sistema de ensino aprovar seus alunos apressadamente e sem qualidade, o resultado obtido nas
avaliacBes também ird indicar que problemas do sistema devem ser melhorados (INEP, 2020a).
Dessa forma, percebe-se a importancia de se utilizar a combinacédo de indicadores diferentes na
formula de calculo do Ideb, pois dessa forma, as escolas sdo forcadas a trabalharem tanto na
aprovacdo dos alunos como em interpretacdo de textos, leitura e calculos matematicos para

assim, elevar seus desempenhos no Ideb.

15 “Funcionamento [...] é originaria do francés fonctionnement, cuja etimologia associa-se a palavra latina functio,
onis, que entre outros termos esta ligada ao ato de ‘cumprir, exercer, desempenhar’ (VIEIRA, 2009, p. 19).

160 Censo Escolar é o instrumento de coleta de informacdes e de pesquisa estatistica da educagdo basica brasileira
que tem a finalidade de auxiliar os atores educacionais a compreenderem a situa¢do da educacdo no pais e assim
acompanhar a efetividade das politicas publicas educacionais implementadas (INEP, 2020).

170 Saeb é o conjunto de avaliagBes externas em larga escala que permite ao Inep realizar um diagnéstico da
educacdo basica brasileira e de fatores que podem interferir no desempenho do estudante. Fonte: INEP. Saeb:
apresentacdo. Brasilia: 2020. Disponivel em: https://www.gov.br/inep/pt-br/areas-de-atuacao/avaliacao-e-
exames-educacionais/saeb. Acesso em: 28 jun. 2021.
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A formula de calculo do Ideb € feita a partir das notas obtidas pelas escolas nas
provas de Lingua Portuguesa e Matemaética, na qual sdo padronizadas em uma escala que varia
de O (zero) a 10 (dez). Em seguida, multiplica-se a média das notas dos dois pela média
(harménica) das taxas de aprovacdo, considerando as séries das etapas de ensino do
estabelecimento (anos iniciais; anos finais; e ensino medio), que varia de 0 (zero) a 100 (cem)
na porcentagem (INEP, 2021). A exemplificac¢do do calculo do indicador encontra-se na Tabela

1 a seguir, considerando quatro escolas ficticias.

Tabela 1 — Exemplos do calculo do Ideb

ESCOLA m APROVACAO MEDIA (P) | IDEB (N)X(P)
A 6.0 90% 5.4

B 6.0 80% 48
C 4,0 80% 3.2
D 5.0 100% 5,0

Fonte: Inep (2021, p. 12).

Por essa razao, o Ideb € um indicador importante na conducdo das politicas publicas
da educacdo. Apesar das criticas que giram em torno do indicador - sobre problemas no calculo
da nota ou sobre a esséncia das avaliacfes de grande escala - seu prestigio esta cada vez maior.
Ja que em 2014, foi incorporado ao Plano Nacional de Educacdo (PNE) como base para os
estabelecimentos das metas que devem ser atingidas até este ano de 2021: que €, média 6,0 para
anos iniciais; 5,5 para anos finais do ensino fundamental; e 5,2 para o ensino médio (ARAUJO;
CODES; UDERMAN, 2019). Na média geral, a meta é que, em 2022, o Brasil tenha a média
6, valor considerado como de qualidade, sendo a média registrada nos paises da Organizacao
para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) (DANTAS; MARINHO, 2010).

Nesse contexto, Araljo, Codes e Uderman (2019) pontuam que o Ideb pode servir
como um instrumento de diagndstico para a rede de ensino, pois a partir dos indices de
aprovacdo e proficiéncia em matematica e portugués, o gestor consegue obter mais varidveis
que o ajudem a agir em prol da rede e suas institui¢oes. Ja Freitas de Jesus (2015) elucida que,
programas avaliativos como este permitem que o desempenho académico seja correlacionado
com a gestdo escolar, dando a esta, o poder de aprimorar o planejamento da institui¢do, a sua

execucgédo e implementagdo, bem como o acompanhar o atingimento das metas esperadas.

2.3.3 Resultados do Ideb no Ceara e seus casos de sucesso
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Considerado um estado com baixo desenvolvimento econdmico e com grandes
disparidades sociais, os resultados obtidos pelo Ceard nas avaliagBes de ensino nos Ultimos
anos, tém surpreendido e desafiado a logica da dicotomia economia-educacdo. Conforme
Soares (2011, apud ARAUJO; CODES; UDERMAN, 2019), ha autores que consideram uma
correlacdo entre os resultados do Ideb e as condi¢Ges socioecondmicas dos alunos. Porém, eles
ressaltam que h& exemplos de localidades desfavorecidas que apresentam excelentes resultados
em comparacdo com locais com melhores condi¢fes sociais e econémicas.

Nesse contexto, o Cearad se apresenta como um bom exemplo, ja que é um dos
estados brasileiros que mais vem se destacando no ranking dos indicadores educacionais,
estando frequentemente entre as primeiras posi¢cdes. No ultimo Ideb, realizado em 2019,
considerando a rede publica de ensino, o Ceara tem o 3° melhor indice para os anos iniciais do
ensino fundamental com média 6,3, atras apenas de Sao Paulo e Parana. Ja na etapa dos anos
finais do ensino fundamental seu resultado é ainda melhor, figurando na 12 posicdo juntamente
com Séo Paulo, com média 5,2 (INEP, 2020a). Contudo, vale ressaltar que Sdo Paulo é o estado
mais rico do Brasil, pois em 2018, registrou um Produto Interno Bruto (PIB) de R$ 2.210.562
trilhdes, contra R$ 155.904 bilhdes do Ceara (IBGE, 2020a).

Todavia, as disparidades na economia entre os dois estados ndo tem refletido em
seus sistemas educacionais. Segundo o Inep (2021), a rede publica de ensino do Ceara foi a que
teve melhor evolucéo entre 2005 e 2019, saltando de 2,8 pontos para 6,3, apresentando quase 0
dobro no ritmo de crescimento em relacdo a média nacional. O caso de sucesso do Ceara nos
indicadores educacionais tem levado pesquisadores a estudar o sistema educacional cearense.
Nessa perspectiva, 0 Banco Mundial realizou um estudo para entender quais fatores levaram o
estado a ser considerado modelo em educacdo. Os resultados do estudo, que concentrou-se
entre 0s anos de 2005 a 2017, e considerou o Ideb como indicador de desempenho
organizacional, mostrou quais foram os principais fatores de sucesso dessa reviravolta.

Os resultados do estudo mostraram que a mudanca no sistema de ensino do Ceara
decorreu de fatores como: comprometimento do governo com a educacgdo, colocando a
aprendizagem como centro e a alfabetizagdo como base da estratégia; estabelecimento de
incentivos, vinculando as transferéncias fiscais para 0s municipios ao seu desempenho
educacional; descentralizacdo da gestdo educacional, dando aos municipios autonomia para
gerir as escolas; oferecimento de assisténcia técnica ampla aos municipios por meio do
Programa Alfabetizacdo na Idade Certa (Paic), disponibilizando materiais de aprendizagem e
formacéo para os professores; apoio do estado aos municipios para melhorar a gestdo de seus

sistemas de ensino, auxiliando as secretarias municipais de educacdo (SME) a aumentar o
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periodo letivo em sala, reduzir turmas multisseriadas e adotar a meritocracia na sele¢do dos
diretores; e implementacdo pelo estado, de um sistema de monitoramento continuo do
aprendizado, avaliando o nivel de alfabetizacdo dos alunos do 2° ano (BANCO MUNDIAL,
2020b). Os fatores essencias responsaveis por tal mudanga encontram-se representados na

figura 6 a seguir.

Figura 6 - As condi¢des de sucesso na educacéo do Ceara

Lideranca politica comprometida com a educagdo

Incentivos aos municipios para atingir Assisténcia técnica as
resultados educacionais redes municipais de ensino

Alfabetizagdo na idade certa para todas
as criangas

Municipios com autonomia e re- Monitoramento continuo do
sponsabilizagdo para alcangar aprendizado seguido de agao
o aprendizado

Fonte: Banco Mundial (2020b, p. 7)

De modo similar, Vieira e Vidal (2013) discutem que a razdo do sucesso da
experiéncia do Ceara na educagdo decorreu de um processo composto por trés eixos articulados
entre si: colaboracdo entre o estado e 0s municipios, por meio de instrumentos diversos de
cooperacdo direta; colaboracdo entre estado, municipios e escolas, por intermédio de
organismos regionais de educacdo; e colaboragdo entre as escolas, por meio de incentivos
financeiros do governo estadual. Assim, a colaboracdo entre as gestdes estadual, municipal e
escolar foi o fator-chave da mudanca no desempenho do sistema de ensino pablico do Ceara.

No territorio local, Sobral é o municipio que mais vem se destacando pelos bons
resultados no Ideb. Localizado na regido noroeste do estado, com uma populacgdo estimada em
210.711 (IBGE, 2020), ¢ um municipio de médio porte, considerado, hoje, como um exemplo
nas avaliacfes de qualidade da educacdo. Porém, no fim da década de 90, o cenario do
municipio era o inverso, pois de cada cinco alunos, mais de quatro se encontravam em atraso
escolar. Além disso, na avaliagdo da qualidade da educacdo realizada em 2005, Sobral sequer
ficou entre os mil melhores municipios do Brasil. Contudo, em 2017, o municipio conseguiu
uma excelente reviravolta, conquistando a primeira posi¢cdo no 5° e no 9° ano do ensino
fundamental, dentre 0s 5.570 municipios brasileiros (BANCO MUNDIAL, 2020a).

Os bons resultados de Sobral nos indices educacionais nos ultimos anos é fruto de
uma transformagdo em seu sistema de educagdo, marcado por duas principais reformas. Em

1997, o sistema educacional sobralense tinha uma rede de ensino fragmentada, os diretores
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eram nomeados aos cargos por indicacdo politica e os professores eram selecionados pelos
critérios dos diretores. Com isso, o governo municipal decidiu reorganizar a rede de ensino por
meio da reducdo do numero de escolas; aumento da oferta de transporte escolar; e criagcdo de
um plano de carreira para diretores e professores, substituindo os critérios politicos por critérios
técnicos (BANCO MUNDIAL, 2020a; 2020b).

Essas reformas iniciais, contudo, ndo foram suficientes para melhorar a educagéo
em Sobral. Em 2001, os resultados de uma avalicdo mostraram que 40% dos alunos do 3° ano
ndo sabiam ler, haviam altas taxas de distorcdo idade-serie (32% nos anos iniciais e 74% nos
anos finais) e um indice de 21% de abandono nos anos finais. A partir disso, 0 governo
municipal passou a priorizar a educagdo em sua agenda, colocou a alfabetizagéo no topo e
estabeleceu sete metas: promover a alfabetizacdo; garantir reforco escolar para criancas da 22 a
42 série ndo alfabetizadas aprenderem a ler; eliminar a distorcao idade-série; reduzir o abandono
escolar para menos de 5%. Também definiu trés acBes para implementé-las: aprimoramento da
acdo pedagdgica; fortalecimento da gestdo escolar; e aumento do prestigio e fortalecimento da
préatica dos professores) (BANCO MUNDIAL, 2020a). Os pilares desse sucesso derivam de um

conjunto de acGes, nos quais se encontram sintetizados na figura 7 a seguir.

Figura 7 - Os pilares do sucesso da educac¢do em Sobral

Objetivo: todos os estudantes da rede municipal concluem o ensino fundamental
na idade certa e com aprendizado adequado

Meta intermedidria: Alfabetizacao de todos os estudantes até o 2° ano

Gestdo escolar com Uso efetivo das
autonomia e avaliagdes de
responsabilizacdo aprendizagem

Professores preparados

Curriculo com foco :
e motivados

Condicdo essencial: lideranca politica comprometida com a educac@o

Fonte: Banco Mundial (2020b, p. 5).

O sucesso do sistema de ensino de Sobral, portanto, deriva da boa gestdo do governo
municipal em parceria com o governo estadual e os gestores escolares. Haja vista que 0 bom
desempenho das escolas requer investimentos e incentivos, bem como a adogdo de praticas
inovadoras em sua gestdo para melhorar os indicadores da educacéo.

Freitas (2012) destaca que as escolas com alto Ideb de Sobral tém algumas
caracteristicas em comum, sdo elas: sintonia entre o discurso da direcdo e da coordenacao;
escola organizada; controle de transferéncia para evitar evasdo e abandono; acompanhamento

do planejamento pela SME; coordenacdo atuante nas questdes pedagogicas; existéncia de plano



51

de acdo para melhoria do desempenho na distor¢do idade-série; comprometimento dos
professores; utilizacdo dos dados do desempenho para melhorar as a¢des da escola em prol da
qualidade; preparacédo das criancas para avaliages externas (com uso descritores e simulados);
organizacdo de gincanas, olimpiadas, premiagdes e concursos; foco na aprendizagem; todos 0s
envolvidos sabem os objetivos e as metas a serem alcangadas; autonomia financeira e
pedagogica; trabalho em equipe; acompanhamento especifico por sala; responsabiliza¢do dos
resultados; ndcleo gestor preparado; a direcdo tem clareza das fungdes internas da escola;
divisdo de tarefas entre direcdo e coordenacao; e avaliacdo interna frequente.

Goldemberg, Bacalhau e Lautharte Junior (2020?) apontam, porém, que nas escolas
de alto desempenho no Cearé a qualificacdo dos professores (proporcéo de professores com
bacharelado) e a infraestrutura escolar sdo consideravelmente mais baixas, indicando a
importancia de outros fatores no desempenho escolar, nas quais citam as competéncias do
diretor como fator determinante. Assim, a diferenca no desempenho de escolas com bons e
maus indices esté relacionada ao modo como o diretor age frente aos desafios a ele impostos.

Portanto, o gestor escolar como tomador de decisdes, torna-se um fator-chave, pois
suas decisdes a respeito da escola ndo devem ser tomadas no improviso, mas sim por meio de
um processo estratégico visando a obtengdo da exceléncia nos resultados. Assim, para uma
gestdo mais eficaz e efetiva, tais resultados devem ser controlados e avaliados por meio da
utilizacdo de um método capaz de integrar a missdo, a visdo e as estratégias definidas no
planejamento da organizacdo, promovendo seu alinhamento e o autocontrole, sendo 0 BSC uma

ferramenta adequada a esse objetivo.

2.3.4 O BSC como ferramenta para aplicacdo do planejamento estratégico em instituices

publicas

A criacdo e implementacao da estratégia é importante e essencial para qualquer tipo
de organizacdo, seja ela publica ou privada, sendo o BSC, a ferramenta adequada para tal
finalidade. J& que conforme Marzall et al. (2016), ele traduz a visdo e as estratégias da
organizacdo em indicadores de desempenho, garantindo o cenério adequado para medicdo da
estratégia, bem como auxiliando os gestores na tomada de decisdo, reduzindo as chances de
erros, dando assim, suporte ao processo de administracdo estratégica.

Segundo Bitencourt (2010), no setor publico, o desempenho organizacional é
mensurado por meio do principio da eficiéncia, tendo em vista, o controle dos resultados, o

atingimento das metas e a melhorias dos servicos publicos prestados a sociedade. Assim, 0s



52

proprios desenvolvedores do BSC defendem que mesmo tendo sido desenvolvido no setor
privado, sua utilizacdo na esfera publica também pode ser benéfica, ao afirmarem que:
Embora o foco e a aplicacdo iniciais do Balanced Scorecard estivessem voltados para

o setor comercial (privado), a oportunidade de o scorecard melhorar a administracao
de empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos é, no minimo, maior

(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 188).

Dessa forma, Serra et al. (2010) explicam que a exemplo das organizac@es privadas,
as organizacdes publicas também desejam alcancar um novo patamar de desempenho, isto €,
desejam sair do estado atual em direcdo a uma situacdo futura desejada, por meio do
cumprimento da sua visdo. Porém, Ghelman e Costa (2006) afirmam que a utilizacdo dessa
ferramenta no ambito publico ainda é um desafio a ser vencido, tendo em vista a preservacdo
das carateristicas especificas do setor.

Nesse sentido, Bitencourt (2010) alega que devido ao BSC adotado pelas
organizacgdes publicas ter sido inspirado no modelo das empresas privadas, faz-se necessario
que sua utilizacdo na esfera publica seja adaptada as suas particularidades, dando énfase
principalmente aos clientes e funcionarios na definicdo dos objetivos e indicadores. Ja que de
acordo com a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP, 2014), as perspectivas
classicas do BSC (cliente, financeira, processos internos e aprendizado e crescimento) ndo sdo
obrigatdrias, pois cada organizacdo pode redefini-las conforme suas escolhas estratégicas.

Dentro desse contexto, Oliveira (2017) cita que autores da area propdem a
substituicdo dos aspectos financeiros pela satisfacdo dos cidaddos com a qualidade dos servicos
publicos ofertados. Porém, ele ressalta que sua aplicabilidade em setores especificos, tais como
prefeitura, 6rgdos do governo, terceiro setor e escolas devem ser pensadas e devidamente
adaptadas ao modelo de organizacao publica. Ou seja, o foco deve ser no principal objetivo da
instituicdo, que na esfera publica, é 0 bem comum e ndo o lucro.

Assim, Ivo e Barbosa (2020) explicam que na Administracdo Publica: a perspectiva
financeira atenta-se para obtencdo dos recursos atrelados ao cumprimento de sua funcéo, néo
focando no lucro, mas na execugdo do or¢camento; na perspectiva do cliente, o cidaddo é o
cliente; os processos internos referem-se a busca pela eficiéncia e aprimoramento dos trabalhos;
ja o aprendizado e crescimento esta associado aos funcionarios, sistemas e alinhamento
organizacional, exigindo investimentos em pessoal, sistemas e processos.

Dentro desse contexto, as escolas como institui¢cbes publicas, podem adotar e
adaptar o BSC em suas gestdes como ferramenta de controle. J& que de acordo com Canan

(2005), a utilizagdo do BSC na gestdo de escolas publicas concede ao diretor tanto a



53

convergéncia das suas diversas estratégias ao principal foco do atendimento e do nivel de
aprendizagem, como também a identificacdo das estratégias de sucesso e as que devem ser
repensadas. Enfatizando ainda, que esta pratica deve sempre se fazer presente nos processos
administrativos e pedagdgicos da escola.

Para ele, na escola publica a perspectiva financeira toma a concepcdo do
financiamento publico, sendo seus objetivos estratégicos voltados para o atingimento dos
objetivos definidos pelas politicas publicas de educacdo. A perspectiva do cliente, por sua vez,
enfoca como a escola € vista pelos seus alunos e como pode atendé-los da melhor forma. Ja a
perspectiva dos processos internos na escola é voltada para a implementacdo e
acompanhamento dos processos e das atividades ligados a satisfacdo e a aprendizagem do
aluno, tendo em vista seu rendimento e permanéncia no processo educativo. Por fim, a
perspectiva do aprendizado e do crescimento relaciona-se com a identificacdo das fontes e
estratégias necessarias para a escola ter capacidade crescente de atender a massa populacional
e os niveis educacionais®®.

Mizrahi e Canen (2012) citam um exemplo de sucesso da utilizacdo do BSC em
instituicGes de ensino, mencionando a contribuicdo de Kaplan e Norton (2004), ao relatarem
sobre a experiéncia do sistema de ensino de Fulton, que adotou o BSC e obteve melhoras
significativas na qualidade e no seu desempenho, passando a ser reconhecido pela exceléncia
dos resultados em planejamento e gestdo. Segundo eles, a aplicacdo do BSC nessa localidade
influenciou o desenvolvimento dos alunos em aspectos como aumento do nimero de alunos
superando desempenho em leitura e matematica, maior desempenho nas avaliacGes, maior
participacao dos alunos nos exames e aumento da média obtida no teste.

Ja Oliveira (2017) relata que o desenvolvimento da estratégia por esse sistema de
ensino promoveu o alinhamento entre os diferentes interessados, tais como diretor, professor,
alunos, pais, comunidade escolar e secretaria municipal de educa¢do. Com isso, evidencia-se
que a utilizacdo do BSC em escolas publicas pode ser o grande fator de mudancas na busca por
melhores resultados. J& que grande parte do sucesso de uma escola depende do alinhamento
organizacional entre as partes interessadas e o envolvimento destes nos processos de gestdo da
escola, contribuindo para uma construcéo coletiva e democrética, que represente 0s interesses
de todos.

Nesse sentido, uma forma de usar 0 BSC e suas quatro perspectivas de forma pratica

é por meio dos mapas estratégicos. De acordo com Kaplan e Norton (2000, p .81), 0 mapa

18 |hidem.
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estratégico do BSC “explicita a hipdtese da estratégia” a partir da integracdo dos indicadores
do BSC em uma cadeia logica de conexfes de causa e efeito, conectando os resultados
esperados estrategicamente aos fatores responsaveis por induzir essas consequéncias,
descrevendo ainda como ativos intangiveis se transformam em ativos tangiveis auxiliando as
organizacdes a visualizarem suas estratégias de forma coesa, integrada e sistematica. No caso
do setor publico o autor sugere que os clientes sejam colocados no topo da piramide, devendo
inserir um objetivo de longo prazo, ou seja, a missdo da organizacao.

Deste modo, Oliveira (2017) redefiniu as perspectivas do BSC para escolas publicas
em: comunidade escolar (clientes); processos pedagogicos e administrativos (processos
internos); inovacdo e aprendizado; e recursos (financeira), dividindo em dimenséo politica e

instrumental. Tal mapa estratégico encontra-se exemplificado na figura 8 a seguir.

Figura 8 - Modelo de mapa estratégico para escola publica

Objetivos estratégicos
Melhoria da qualidade
Dimensdo politica ¢ da eficiéncia da Dimensiio instrumental
educaglo piblica Perspectivas
)
Melhoria do Participagio ativa Clima seguro ¢ Atendimento da
aprendizado edo | dos pais no '.u“g“ | comunidade local | Melboria no
dominio do consctho de “““‘m““""h com Vagas na IDEB Comunidade
CI.I_IT‘N'IO escola e APM il CSCOE cscolar
. . Novos recursos .
’;;T;“p‘:::};" ’;:i“;' g‘;{'ﬁ’ diditicos ¢ | Merenda escolar ";;“;";?;23? Processos pedagdgicos
. biblioteca em de qualidade AP ¢ administrativos

pedagdgico plano de aula funcionamento (administrativo)

Professores ¢

funciondrios Sistermas de Gestlo do

capacitados ¢ informagio conhecimento Inovagio ¢ aprendizado

molivados .
]
Dwgdc h_lanmcnglo da Rc}:;‘i:)csd: Cumprimento do Recursos
. infracstrutura pro organmknto
mateniais funciondrios

Fonte: Oliveira (2017, p. 176).

Portanto, adaptar o BSC e 0 mapa estratégico para escolas é possivel, cabendo ao
gestor tomar a decisdo de implanta-los para melhor controle dos objetivos da instituicdo. Ja que
para Kaplan e Norton (2000), ele permite que a estratégia seja operacionalizada, alinhada a
organizacdo, transformada em tarefa de todos e convertida em processo continuo, mobilizando

a lideranca da organizacéo.
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3 METODOLOGIA

Conforme Minayo (2009, p. 14), metodologia é “o caminho do pensamento € a
pratica exercida na abordagem da realidade”. Neste sentido, sera detalhado neste capitulo os
passos metodoldgicos utilizados neste trabalho conforme a proposicdo de Acevedo (2004), na
qual propde a seguinte divisdo: nivel da pesquisa, delineamento da pesquisa, técnicas de coleta
de dados, variaveis, definicbes operacionais e escalas, processo de amostragem e tamanho da

amostra, técnicas de analise dos dados e perfil da amostra.

3.1 NIVEL DA PESQUISA

Quanto aos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como sendo do tipo exploratéria
e descritiva. Segundo Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa exploratdria tem a finalidade de
fornecer mais informacg@es sobre o assunto estudado, podendo contribuir com a descoberta de
novos enfoques sobre o tema. Além disso, Gil (2008, p. 27) explica que pesquisas desse tipo
“sao desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca
de determinado fato”. Desta forma, a presente pesquisa classifica-se como exploratéria porque
o tema do planejamento estratégico no ambito da gestdo escolar como construgdo coletiva,
ainda é pouco explorado pela literatura especializada da area, o que pode fornecer novas
descobertas e uma visdo mais ampliada sobre a tematica.

Ja as pesquisas descritivas tém o objetivo de descrever as caracteristicas de uma
populacdo ou fendmeno ou de estabelecer relacdes entre varidveis. Séo classificadas neste
grupo as pesquisas que visam analisar opinides, atitudes e crencas de uma populacdo ou
descobrir associac@es entre variaveis (GIL, 2008). Nesse sentido, a pesquisa também possuli
carater descritivo porque trata-se de um estudo que buscou analisar e descrever aspectos
relacionados ao uso do planejamento estratégico como instrumento de gestdo de determinada
populacéo, constituida pelo conjunto das trés maiores escolas de ensino fundamental da rede
publica do municipio de Guaiuba, Ceara.

Com relacdo a abordagem, o estudo caracteriza-se como misto, pois foram
utilizadas as abordagens qualitativa e quantitativa para melhor compreensdo do fenémeno
estudado. Segundo Minayo (2009, p. 21), a pesquisa qualitativa busca solugdes para questdes
muito particulares. Ocupando-se “com um nivel de realidade que ndo pode ou ndo deveria ser
guantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo dos significados, dos motivos, das

aspiragdes, das crengas, dos valores e das atitudes.” Por outro lado, a pesquisa quantitativa,
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“trabalha com numeros”, pois tem interesse nas “causalidades”, sendo a coleta dos dados feita
de forma padronizada (FLICK, 2013, p. 22). Godoy (1995, p. 58) explica que o estudo
quantitativo “Preocupa-se com a medicao objetiva e a quantificacdo dos resultados”, enquanto
a pesquisa qualitativa ndo busca a enumeracdo ou mensuracdo dos eventos, mas pauta-se em
questdes ou foco de amplos interesses, envolvendo a coleta de dados que possam descrever
pessoa, lugares e processos, visando a compreensdo dos fendmenos sob o ponto de vista dos
sujeitos participantes do estudo.

Desta forma, a utilizacdo em conjunto das duas abordagens no estudo se deu pelas
diferentes vantagens oferecidas por cada uma, pois na opinido de Minayo (2009, p. 22) ndo ha
incompatibilidade entre os dados originados dessas duas abordagens, mas sim uma oposicao de
complementariedade, cuja utilizacdo de forma adequada na teoria e na pratica, “produz riqueza
de informacdes, aprofundamento e maior fidedignidade interpretativa”. Nesse sentido, Flick
(2013) ressalta a importancia da triangulacdo dos dados em uma pesquisa, ou seja, de se
articular métodos qualitativos e quantitativos, superando as limitagcGes da utilizacdo de um
unico método. Com isso, tem-se que a juncdo dessas abordagens nesta pesquisa forneceria
dados mais efetivos para melhor atendimento dos objetivos propostos.

Quanto a sua natureza, esta pesquisa classifica-se como aplicada, pois visa fornecer
solucBes aos possiveis problemas encontrados no processo de elaboragdo e implementacdo do
planejamento estratégico das escolas em questdo. Conforme Vergara (1998), a pesquisa
aplicada é realizada objetivando a resolucdo de problemas concretos, imediatos ou ndo, tendo
assim, finalidade pratica. Nesse mesmo sentido, Prodanov e Freitas (2013) explicam que a
pesquisa aplicada tem por objetivo produzir conhecimentos com aplicagdo pratica que possam
atuar na solucédo de problemas especificos.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa, segundo Gil (2008), refere-se ao planejamento da
pesquisa em sua amplitude, o que engloba o processo de diagramacdo, previsdo da analise e
interpretacdo dos dados, levando em consideracdo o ambiente de coleta dos dados e 0s meios
de controle das varidveis, constituindo ainda, a etapa em que o pesquisador considera 0s
métodos que fornecem 0s meios técnicos para realizacdo da investigacdo. Assim, quanto ao
delineamento, esta pesquisa classifica-se como bibliografica, documental e estudo de caso.

A pesquisa bibliogréafica é aquela desenvolvida com base em material ja publicado,

ou seja, que utiliza dados ou teorias ja trabalhados e registrados em publicacdes de pesquisas
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anteriores (SEVERINO, 2013; VERGARA, 1998). Para Gil (2008) a principal vantagem desse
tipo de pesquisa é a permissdo da ampla cobertura de fenémenos pelo pesquisador do que ele
poderia obter diretamente. J& que de acordo com Prodanov e Freitas (2013), esse tipo de
pesquisa tem como principal fonte: livros, artigos cientificos, revistas, publicacbes em
periodicos, monografias, dissertacdes, teses, jornais, boletins, material cartografico e internet.
Dessa forma, a pesquisa é bibliogréfica porque para o referencial tedrico do trabalho recorreu-
se ao uso de publicacbes impressas e digitais, tais como livros, artigos cientificos e dissertacdes
para explorar assuntos relacionados a teméatica como: estratégia, planejamento, planejamento
estratégico, planejamento estratégico no setor publico e BSC. As fontes dos materiais digitais
foram provenientes de plataformas on-line como o0 Google Académico®® e o Portal Scielo®.

O estudo é, também, documental, porque utilizou-se de documentos oficiais
internos das escolas referentes ao objeto de estudo, tais como os PPPs das instituicdes, bem
como as tabelas estatisticas do Inep e os dados do IGM-CFA. Sobre a pesquisa documental, Gil
(2002; 2008) esclarece que esta é realizada por meio da utilizacdo de materiais que ainda ndo
foram analisados, ou que ja foram analisados e podem ainda ser reelaborados conforme as
necessidades e os objetos da pesquisas. Ou seja, “sdo ainda matéria-prima, a partir da qual o
pesquisador vai desenvolver sua investigacao e analise” (SEVERINO, 2013, p. 76).

Por fim, a pesquisa é ainda classificada como estudo de caso. Para Gil (2002; 2008),
0 estudo de caso é um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, objetivando
conhecé-lo de modo amplo e detalhado. Yin (2001, p. 19) destaca que o estudo de caso é
utilizado quando ha “questdes do tipo ‘como’ e ‘porque’, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos
em algum contexto da vida real”. Nessa mesma linha, Malhotra (2011) explica que os estudos
de caso consistem na andlise intensa de poucos casos selecionados conforme o fenbmeno de
interesse da pesquisa, que podem ser empresas, lojas, consumidores, ou outros mecanismos,
como mercados e sites. Segundo Vergara (1998, p. 47), o estudo de caso € o circunscrito de
uma ou poucas unidades, tais como “uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um

orgao publico, uma comunidade ou mesmo um pais”, caracterizando-se pela profundidade e

19 0 Google Académico é uma forma simples de pesquisar literatura académica. Pesquise dentre uma variedade
de disciplinas e fontes: artigos, teses, livros, resumos e pareceres juridicos. Disponivel em:
https://scholar.google.com/schhp?hl=pt-BR. Acesso em: 17 jul. 2021.

20 O Scielo disponibiliza aos usuarios um conjunto de websites que oferecem a possibilidade de pesquisa, acesso,
leitura, compartilhnamento e descarga de artigos de periddicos cientificos e dados associados, de livros académicos,
posts de blogs e outros contetidos em acesso aberto, constituindo-se em uma biblioteca digital online que tem o
objetivo de contribuir a democratizagdo do acesso a conteudos cientificos (“Servigos”). Disponivel em:
https://scielo.org/pt. Acesso em: 17 jul. 2021.
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detalhamento, podendo ser ou nédo realizado em campo. Deste modo, esse estudo também se
classifica como estudo de caso, porque valeu-se de uma investigacéo detalhada e profunda sobre
as acoes realizadas pelos individuos dentro de seu proprio contexto nos processos de
elaboracdo, implementacdo e avaliacdo do planejamento estratégico de trés escolas de ensino

fundamental 11 do municipio de Guaiuba a partir das informac6es coletadas dos participantes.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Segundo Andrade (2006), para cada pesquisa hd uma metodologia na qual exige a
utilizacdo de técnicas especificas para obtencdo dos dados, sendo estas escolhidas conforme os
objetivos da pesquisa. Assim, para coleta de dados primarios utilizou-se nesta pesquisa 0
questionario. Segundo Gil (2002, p. 114), o questionario refere-se a um “conjunto de questdes
que sao respondidas por escrito pelo pesquisado”. Para Malhotra (2011, p. 240), trata-se de “um
conjunto de questdes formalizadas para a obten¢do de informacdes dos entrevistados”, que
segundo Gil (2008, p. 121), visam analisar “conhecimentos, crencas, sentimentos, valores,
interesses, expectativas, aspiragdes, temores, comportamento presente ou passado”.

Além disso, o referido autor salienta que a utilizacdo desse instrumento traz diversas
vantagens como: aplicacdo a muitas pessoas, mesmo a longa disténcia; baixo custo, pois nao
exige treinamento de pessoal; garantia do anonimato; permite aos entrevistados responderem
guando acharem conveniente; e os respondentes ndo sdo influenciados pelas opinides e aspecto
pessoal do entrevistador. Malhotra (2011) ainda cita outras vantagens, como: garantia da
padronizacdo e comparacao dos dados de todos 0s entrevistados; maior rapidez e exatiddo dos
registros; e mais facilidade no processamento dos dados.

Com relacdo a forma (estrutura) das questdes, foi utilizado um questionario do tipo
semiestruturado, pois foi composto de questdes abertas e fechadas. Segundo Malhotra (2011),
as questdes abertas sdo questdes livres, pois nela os entrevistados respondem com suas préprias
palavras, isto é, os entrevistados podem expressar suas opinides livremente sem ter que escolher
respostas predeterminadas pelo pesquisador. Ja as questdes estruturadas, conforme Gil (2008),
sdo aquelas em que os respondentes escolnem uma alternativa dentre as especificadas numa
lista de respostas, sendo as mais comuns e utilizadas, pois produzem respostas mais uniformes
e faceis de serem processadas. Desse modo, objetivando obter dados sob diferentes perspectivas
e uma analise mais profunda e rica sobre o fendmeno estudado, no presente trabalho adotou-se
dois questionarios com questdes abertas e fechadas, pois o estudo envolve os servidores de trés

escolas e também alguns familiares dos alunos, ou seja, abrange um grande nimero de pessoas.
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A coleta dos dados desta pesquisa ocorreu entre os dias 06 e 28 de abril de 2021.
Todos os contatos com os participantes da pesquisa foram realizados a distancia por meio dos
dispositivos digitais, dado a impossibilidade de se fazer contatos pessoais devido a suspensédo
das aulas presenciais, decorrente da pandemia da COVID-19. Assim, atendendo as medidas
sanitarias, o questionario, desenvolvido no Google Forms?, foi disponibilizado aos diretores
por e-mail juntamente com a carta de apresentacdo e o termo de esclarecimento para informa-
los sobre os objetivos da pesquisa e solicita-los o fornecimento dos dados pretendidos. Como
ndo houve retorno por essa ferramenta, foi enviado o link do questionario para os diretores das
escolas pelo WhatsApp Messenger?? para que pudessem repassa-los aos demais servidores
tendo em vista a impossibilidade de se obter todos os contatos dos outros alvos da pesquisa,
sendo esta, a forma encontrada para tal. Para os familiares dos alunos, o questionario foi enviado
apenas pelo WhatsApp por ser a ferramenta mais utilizada e mais acessivel a todos.

A coleta dos dados foi estruturada conforme os objetivos especificos, organizada
em trés partes. A primeira constituiu-se de sete questdes gerais sobre os respondentes, como
escola em que trabalham, sexo, cargo/funcdo, forma de ingresso no cargo/funcdo atual,
titulacdo, tempo de trabalho na escola e participacdo em capacitacdes e treinamentos.

A segunda parte do questionario foi constituida de 25 questfes abertas e fechadas
de modo que fosse possivel compreender o processo de planejamento estratégico das escolas e
identificar quais etapas e elementos estdo presentes nos planejamentos de acordo com o
referencial tedrico do trabalho, bem como o envolvimento e participacao dos servidores nesses
processos, considerando 0s momentos desde sua preparacdo para sua aplicacdo (missao, visdo,
valores, analise ambiental, planos de acdo), execucdo e controle do planejamento (BSC e mapa
estratégico).

Ja a terceira parte compfe-se de nove questdes fechadas para verificar sob a
percepcao de satisfacdo dos servidores, fatores que influenciam e podem dificultar o processo
de planejamento e os resultados das escolas, como a metodologia de ensino da escola, nivel de
aprendizagem dos alunos que ingressam na escola, engajamento dos alunos nas atividades
escolares, nivel de aprendizagem dos alunos, qualidade e quantidade de material didatico e
pedagogico, clima organizacional, relacdo dos pais com a escola, condi¢Ges de instalacdes e
equipamentos da escola, bem como o nivel de satisfacdo com os resultados obtidos pelas escolas

nos indicadores educacionais em relacdo aos resultados das melhores escolas.

2L 0 Google Forms é um aplicativo on-line que permite criar questionarios e envia-los a outras pessoas para coletar
dados.
22 0 WhatsApp é um servico para celulares que oferece mensagens e chamadas gratuitas de forma simples.
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O questionario aplicado aos servidores das escolas foi adaptado para os familiares
dos alunos, para que fossem criadas as condi¢Oes adequadas para este grupo responder ao
questionario, que foi dividido em trés partes. A primeira consistiu em cinco questdes de dados
gerais sobre os respondentes, como escola em que o filho estuda, grau de parentesco, sexo, nivel
de escolaridade e o tempo que o filho estuda na determinada escola. A segunda parte envolveu
cinco perguntas referentes aos elementos do planejamento estratégico das escolas e o papel dos
familiares no processo. Ja a terceira e Gltima etapa do questionario foi composta de quatro
questdes sobre o nivel de satisfacdo dos familiares com aspectos internos das escolas, tais como
metodologia de ensino, qualidade e quantidade do material didatico e pedagdgico da escola,
relacionamento com a escola e estrutura fisica.

Por altimo, para atender o terceiro objetivo da pesquisa, utilizou-se ainda a pesquisa
documental nos PPPs das trés escolas, bem como nas bases de dados do Inep, para avaliar a
relagdo entre o processo de planejamento e gestdo das escolas, e os resultados obtidos por elas
no ldeb. Como jé explicado, tal indicador € utilizado para avaliar a qualidade da educacéo basica
brasileira no ambito federal, estadual, municipal, bem como por escola, para verificar o
acompanhamento das metas estipuladas, considerando duas dimensdes: taxas de aprovacao e
proficiéncia em matemaética e portugués. Assim, a utilizacdo da pesquisa documental justifica-
se a medida que pode contribuir com o levantamento de possiveis divergéncias entre as
respostas dos respondentes a respeito da preparacdo e implementacdo do planejamento

estratégico das escolas com o que ocorre na préatica das gestdes das referidas instituicdes.

3.4 VARIAVEIS E ESCALAS UTILIZADAS NA PESQUISA

Segundo Andrade (2006, p. 143), “Varidveis sdo fatores ou circunstincias que
influem direta ou indiretamente sobre o fato ou fenomeno que esta sendo investigado”. Para Gil
(2008, p. 42), “[...] varidvel € qualquer coisa que pode ser classificada em duas ou mais
categorias”, tais como sexo, nivel de escolaridade etc. Segundo ele, o conceito de variavel e de
natureza quantitativa, sendo normalmente classificadas como continuas (quando os valores
podem ser fracionados) ou discretas (quando os valores sempre sdo nameros inteiros). Ja as
variaveis qualitativas podem ser ordenaveis (quando os valores devem ser ordenados de alguma
forma) e ndo ordenaveis (quando as variaveis séo classificadas em categorias sem obedecer a
uma ordem numérica).

Dessa forma, na primeira etapa do questionario deste trabalho adotou-se variaveis

qualitativas e quantitativas para analisar questfes relacionadas ao sexo, escolaridade,
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cargo/funcgdo, tempo de trabalho na escola, além do grau de parentesco no questionario dos
familiares dos alunos. A segunda etapa do questionario envolveu a utilizacdo de varidveis
qualitativas nas questdes abertas, de sim ou ndo e de multipla escolha, e variaveis quantitativas
na questdo sobre nivel de interesse dos servidores em relacédo aos resultados obtidos pela escola
em que trabalham nos indicadores de governo.

Ja a terceira etapa do questionario envolveu apenas variaveis quantitativas,
utilizando questdes de escala linear. A escala linear € um tipo de questao cujo os respondentes
podem classificar a pergunta em uma escala, que pode comecar em 0 ou 1 e pode terminar em
um numero inteiro de 2 a 10. Além disso, pode-se definir um marcador para o inicio e o fim da
escala?®. Nesse caso, a escala utilizada foi de 1 a 7, em que 1 = pouquissimo satisfeito e 7 =
muitissimo satisfeito. Tais questdes referia-se ao nivel de satisfacdo dos servidores com fatores
internos e externos da escola a qual encontram-se vinculados, considerando metodologia de
ensino, nivel de aprendizagem dos alunos ingressantes, engajamento dos alunos nas atividades
escolares, nivel de aprendizagem dos alunos, qualidade e quantidade do material didatico e
pedagdgico, clima escolar, relacdo entre os pais e a escola, condi¢des de instalacdes e
equipamentos da escola e com os resultados obtidos pelas escolas nos indicadores educacionais.

Dessa forma, essa escala caracteriza-se como sendo uma escala de intervalo, pois
segundo Malhotra (2011), nesse tipo de escala “[...] distancias numericamente iguais na escala
representam valores iguais.” Assim, ele explica que a escala de intervalo permite comparar
diferencas entre objetos e sdo utilizadas para medir atitudes e opinides. Nesse sentido, Gil
(2008) demonstra que nas ciéncias sociais ha variaveis que podem ser medidas com escala de
intervalo, tais como nivel intelectual, aproveitamento escolar, distancia social.

Na ultima etapa do trabalho, utilizou-se o Ideb como indicador para avaliar a
eficiéncia dos planos das escolas. Dessa forma, demonstra-se aqui a formula de calculo do Ideb
e as variaveis utilizadas pelo Inep para avaliar o desempenho das escolas brasileiras de educacéo
basica, e como cada escola tem sua média definida. Como explicitado, o Ideb é um indicador
que combina rendimento escolar e desempenho. Assim, de acordo com o Inep (2007?), o Ideb

é calculado a partir da seguinte férmula:

IDEB; = N; P;: 0= N; 10:0=sP;<le O<IDEB; <10
Em que: i = ano do exame (Saeb) e do Censo Escolar; N ji = média da proficiéncia
em Lingua Portuguesa e Matematica, padronizada para um indicador entre 0 e 10, dos alunos

23 Ver Formularios Google. GOOGLE. Ajuda do Editores de Documentos: escolher uma pergunta para o
formulério. Disponivel em: https://support.google.com/docs/answer/7322334?hl=pt-BR#zippy=%2Cescala-
linear. Acesso em: 29 jul. 2021.
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da unidade j, obtida em determinada edi¢cdo do exame realizado ao final da etapa de ensino; P
ji = indicador de rendimento baseado na taxa de aprovacao da etapa de ensino dos alunos da

unidade j.

3.5 PROCESSO DE AMOSTRAGEM E TAMANHO DA AMOSTRAGEM

Em uma pesquisa, especialmente as relacionadas a tematicas das ciéncias sociais
aplicadas, geralmente envolvem um grande nimero de elementos. Conforme Gil (2008), o
grande universo de elementos que as pesquisas sociais abrangem, torna impossivel considerar
a totalidade dos elementos, sendo frequente nessas pesquisas a utilizagéo de parte dos elementos
do universo. Segundo Andrade (2006), a totalidade dos elementos de um fenémeno configura-
se universo ou populacéo. Ja a parte dos elementos retirada do universo é denominada amostra,
devendo esta ser representativa do universo.

No processo de amostragem, “[...] um elemento é o objeto (ou pessoa) sobre o qual
ou do qual as informacgdes sdo desejadas”, enquanto “[...] uma populagdo ¢ o total de todos os
elementos que compartilham alguns conjuntos comuns de caracteristicas” (MALHOTRA,
2011, p. 268). Dessa forma, cabe aqui, detalhar como se deu a delimitagdo do estudo, no que
concerne a abrangéncia do tema em relacdo ao ambiente em que a pesquisa foi desenvolvida
para uma melhor compreenséo dos leitores, bem como dos motivos de tal escolha.

De acordo com Canério (2005, apud MESQUITA, 2012, p. 590), “a investigacao
da escola como objeto de estudo cientifico avanca para uma nova perspectiva de ‘ler’ e
interpretar os fendmenos escolares”. A referida autora ainda complementa que a escola pode
ser entendida a partir das suas interacdes internas e externas, ja que de um lado ela tem a fungéo
de transmitir a cultura de uma sociedade e do outro torna-se um sistema social com autonomia
e produtor de cultura. Além disso, também explica que olhar a escola sob uma perspectiva local
e individual sobre os fatores sociais, de modo que haja uma integracdo entre os dados
estatisticos e o cotidiano escolar, tem a finalidade de perceber as relagdes sociais que ocorrem
nestas instituigcdes, tais como suas formas de organizagdo e seus lagos com a comunidade.

Considerando tais aspectos, o recorte deste trabalhou direcionou-se para este
segmento da administracdo publica. Optou-se por estudar tal fendmeno dentro de escolas
publicas de ensino fundamental porque no Brasil, tais instituicdes sdo de responsabilidade
maior dos municipios. J& que de acordo com o inciso V, do art. 11 da LDB/1996, 0s municipios
sdo incumbidos de oferecer, com prioridade, o ensino fundamental. Desta forma, escolheu-se o

municipio de Guaiuba, por este ser o mais proximo da realidade da pesquisadora. Contudo, apos
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tal escolha, observou-se que, por conta de questdes de tempo, acessibilidade e quantidade de
dados, seria invidvel realizar uma andlise diagnostica do processo de planejamento estratégico
de todas as escolas publicas de ensino fundamental do municipio, pois de acordo com
informacdes do Inep (2020), a rede municipal de ensino do municipio é constituida por 13
escolas. Além disso, cada uma possui seus respectivos diretores, coordenadores, secretérios e
professores, além dos inimeros pais/familiares dos alunos.

Diante disso, afunilou-se a area do estudo onde a pesquisa seria desenvolvida,
utilizando como critério o tamanho das escolas e a regido em que se encontram. Ja que as
escolas da rede publica municipal séo classificadas em Ensino Fundamental | (1° ao 5° ano)
e/ou Ensino Fundamental 1l (6° ao 9°), e encontram-se distribuidas em todo o territério do
municipio de Guaiuba. Dentre as 13 escolas publicas da rede municipal, cinco instituicdes
encontram-se localizadas na sede e oito encontram-se subdivididas entre os cinco distritos do
municipio (Agua Verde, Itacima, Bad, S&o Jerénimo e Dourado) e demais localidades (Mata
Fresca). Com isso, optou-se por analisar apenas as principais escolas de ensino fundamental do
municipio. Neste sentido, trés escolas atenderam a esses quesitos, as quais caracterizam-se por
ofertarem o ensino fundamental 11 e encontrarem-se localizadas na sede do municipio.

A escolha dessas escolas, portanto, ocorreu de forma proposital, pois essas escolas
configuram-se como sendo as maiores escolas da rede publica do municipio, tanto nos aspectos
fisicos, como no quantitativo de alunos e servidores. Além disso, tais escolas encontram-se em
uma regido mais acessivel a pesquisadora. Nesse sentido, a amostragem foi feita por
julgamento, pois os elementos considerados representativos para o atingimento dos objetivos
da pesquisa foram incluidos no estudo. Segundo Malhotra (2011), a amostragem por
julgamento consiste em um tipo de amostragem por conveniéncia, cujos elementos da
populacdo sdo selecionados conforme o julgamento do pesquisador.

Adotou-se ainda, em segundo momento, o critério de amostra ndo probabilistica por
acessibilidade. Segundo Gil (2008), na amostragem por conveniéncia ou acessibilidade os
elementos sdo selecionados pelo pesquisador dentre aqueles que ele tem acesso. Assim, 0s
pesquisados participam do estudo por estarem no lugar e momento certos (MALHOTRA,
2011). A partir disso, o questionario foi direcionado as principais partes interessadas das escolas
analisadas nesse estudo, isto &, dirigiu-se a pesquisa a todos os diretores, coordenadores
pedagdgicos, secretarios escolares e professores das trés escolas em questao, que juntos somam
61 pessoas. Além disso, 0 questionario também considerou alguns familiares dos alunos em

cada escola, visto que neste trabalho considerou-se a construcdo do PPP e do planejamento
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estratégico como uma construcdo democratica e coletiva, ou seja, a elaboracdo dos planos deve

ser representativa para aqueles que a ela pertencem, influenciam ou séo influenciados por ela.

3.6 TECNICAS UTILIZADAS PARA ANALISE DOS DADOS

Para Andrade (2006), a andlise e interpretacdo dos dados sdo processos diferentes
e interrelacionados, que variam de acordo com o tipo de pesquisa, sendo no estudo de caso,
impossivel obedecer a uma forma rigida de analise e interpretacdo. Assim, na analise dos dados
obtidos foram utilizadas técnicas de acordo com o tipo de questdo. Nas perguntas iniciais sobre
o perfil dos respondentes, utilizou-se a tabulacao eletronica dos dados no Google Planilhas. Em
seguida os dados foram apresentados em graficos de setores e descritos em proporcoes
percentuais, analisando-se a relacdo entre as variaveis, tais como entre sexo e cargo,
cargo/funcédo e forma de ingresso no cargo, cargo e titulacao.

Nas questbes de carater qualitativo, ou seja, nas questbes abertas foi utilizada a
analise de contetdo. Segundo Vergara (1998), a analise de contedo compreende a andlise de
textos e documentos, sendo uma técnica voltada para analise de comunicacGes associada aos
significados, bem como aos significantes, isto é, aos emissores das mensagens e textos. Para
isso, utiliza-se procedimentos sistematicos e descrigdo dos conteudos, fazendo-se inferéncias e
deducdes logicas. Com isso, foi possivel perceber a opinido dos servidores com suas préprias
palavras e expressdes, sem interferéncia e influéncia do pesquisador acerca dos incentivos
recebidos pelas escolas, bem como das principais dificuldades que as referidas institui¢cbes
enfrentam. As respostas foram descritas e analisadas por escola, e posteriormente foram
reunidas conforme o assunto e frequéncia com os quais foram citados pelos servidores.

Ja as questdes de carater quantitativo, tais como as questdes de escalas utilizadas
no questionario sobre o nivel de importancia, interesse e satisfacdo dos servidores e familiares
com relacdo a fatores internos e externos das escolas também foram tabuladas eletronicamente
no Google Planilhas para identificar a frequéncia das respostas dos servidores e familiares por
escola utilizando a média como padrao de medida.

Nessas questdes de escala dirigidas aos referidos respondentes foram definidos
valores de 1 a 7. Na questdo sobre o nivel de interesse dos servidores e familiares pelos
resultados da escola nos indicadores educacionais e avaliagdes do governo, o 1 equivale a
pouquissimo interesse, enquanto o 7 significa muitissimo interesse. Nas questdes sobre
satisfagcdo aplicadas aos servidores e familiares, 0 1 = pouquissimo satisfeito e 0 7 = muitissimo

satisfeito. Ressalta-se que nessas questfes tém-se como valor médio o ponto 4. Dessa forma, 0s
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valores que ficarem abaixo de 4 mostram tendéncia de pouca satisfagdo, enquanto os valores
maiores que 4 apontam para uma satisfacdo mais elevada.

Ja as tabelas com dados do Ideb das escolas foram analisadas conforme os dados e
informacdes disponibilizadas no portal do Inep considerando-se as médias das notas obtidas

pelas escolas no referido indicador.

3.7 PERFIL DA AMOSTRA

O municipio de Guaiuba encontra-se localizado na Regido Metropolitana de
Fortaleza, ocupando uma &rea de 256,053 km2 e com uma populacdo estimada em 26.290
(IBGE, 2020a?). Sua rede municipal de ensino constitui-se de 17 escolas de ensino fundamental
e um total de 160 docentes, tendo ainda, um total de 3.343 matriculas no ensino fundamental,
sendo 1.402 matriculas referentes as etapas finais (6° ao 9°) (INEP, 2020b).

A Escola de Educacdo Basica Municipal Hilda Fradique Accioly encontra-se
localizada na Rua Raimundo Bandeira, s/n° Bairro Pinheiro, funcionando nos turnos manha e
tarde nas etapas iniciais e finais do ensino fundamental, compreendendo séries do 5° ao 9°, com
um total de 276 alunos matriculados e distribuidos em 09 turmas, contando com cerca de 14
docentes e um secretario escolar. Sua infraestrutura basica conta com: agua potavel para 0s
alunos; abastecimento de agua e energia elétrica da rede publica; esgoto sanitario (fossa);
banheiro. Seus espacos de aprendizagem e equipamentos sdo constituidos por: 09 salas de aula;
biblioteca; acesso a internet banda larga; e quadra de esportes coberta. Contudo, a escola nao
possui sala de leitura, laboratdrios de ciéncias e informatica, computadores para uso dos alunos,
patio coberto/descoberto, auditorio, quadra de esportes descoberta, parque infantil e area verde.
Quanto a sua organizacdo ha na escola: internet para uso administrativo, oferta de atividades
complementares, sala de professores, de secretaria, de diretoria e almoxarifado. Nesse ambito
a escola ndo usa espacos ou equipamentos do seu entorno e ndo compartilha espagos para
atividades de integracdo com a comunidade. Com relagéo a sua préatica pedagdgica inclusiva a
situacdo encontra-se da seguinte forma: ndo possui banheiro adequado a alunos com
deficiéncia; ndo possui tradutor intérprete de Libras, possui 1 docente com formacao continuada
em Educacéo Especial, em Educacao Indigena e em Relagdes Etnorraciais (INEP, 2020a).

O Centro Educacional de Arte e Cultura Portal da Serra (Cearc) encontra-se
localizada na Rua Raimundo Bandeira, s/n° Bairro Pinheiro, funcionando nos turnos manhg,
tarde e noite nas etapas finais do ensino fundamental e Educacdo de Jovens e Adultos (EJA),

caracterizando-se ainda como uma escola de tempo integral, tendo 557 alunos matriculados
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atualmente e distribuidos em 28 turmas, contando ainda com cerca de 26 docentes e um
secretario escolar. Sua infraestrutura basica conta com: &gua potavel para os alunos;
abastecimento de &gua e energia elétrica da rede publica; esgoto sanitario (fossa); e banheiro.
Seus espacos de aprendizagem e equipamentos sdo constituidos por: 09 salas de aula;
biblioteca; acesso a internet sem banda larga; computadores para uso dos alunos, patio coberto,
patio descoberto e auditorio. Contudo, a escola ndo possui sala de leitura, laboratorios de
ciéncias e informatica, auditorio, quadra de esportes descoberta, parque infantil e area verde.
Quanto a sua organizacao ha: internet para uso administrativo, usa espacos ou equipamentos do
seu entorno; oferta atividades complementares; compartilna espagos para atividades de
integracdo com a comunidade; sala de professores, de secretaria, de diretoria; e refeitorio. Nesse
ambito, a escola ndo possui almoxarifado. Com relacdo a sua préatica pedagogica inclusiva a
situacdo encontra-se da seguinte forma: ndo possui banheiro adequado a alunos com
deficiéncia; ndo possui tradutor intérprete de Libras; ndo possui docente com formacao
continuada em Educacdo Especial, em Educacéo Indigena e em Relagdes Etnorraciais.?*

Ja a escola Manual Baltazar de Freitas encontra-se localizada na rua Dr. Leiria de
Andrade, n. 409, Bairro Centro, funcionando nos turnos manha e tarde nas etapas finais do
ensino fundamental, possuindo 361 alunos matriculados e distribuidos em 12 turmas, contando
ainda com cerca de 18 docentes e um secretario escolar. Sua infraestrutura basica conta com:
agua potavel para os alunos; abastecimento de agua, energia elétrica e esgoto da rede publica;
e banheiro. Seus espacos de aprendizagem e equipamentos sdo constituidos por: 11 salas de
aula; biblioteca; sala de leitura; acesso a internet banda larga; computadores para uso dos
alunos; patio coberto; auditdrio, e quadra de esportes coberta. Contudo, a escola ndo possui,
laboratérios de ciéncias e informatica; patio descoberto; quadra de esportes descoberta, parque
infantil e area verde. Quanto a sua organizagao ha: internet para uso administrativo; usa espacgos
ou equipamentos do seu entorno; oferta de atividades complementares; compartilha espacos
para atividades de integracdo com a comunidade; sala de professores, de secretaria, de diretoria;
almoxarifado e refeitério. Com relacgdo a sua pratica pedagogica inclusiva a situagcdo encontra-
se da seguinte forma: ndo possui banheiro adequado a alunos com deficiéncia; ndo possui
tradutor intérprete de Libras; ndo possui docentes com formagdo continuada em Educagéo

Especial, em Educacio Indigena e em Relagdes Etnorraciais.?

24 1hidem.
2 |pidem.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo detalhados os resultados da pesquisa, bem como as discussdes

sobre os dados coletados.

4.1 PERFIL DOS SERVIDORES

Os dados obtidos para a realizacdo dessa pesquisa foram coletados por meio da
participagdo de 37 pessoas, destes 23 sdo servidores das escolas e 14 sdo familiares dos alunos.
Assim, para conhecer alguns dados relevantes para a pesquisa sobre os respondentes, foram
obtidos dados sobre: sexo, cargo/funcdo, forma de ingresso ao cargo, nivel de escolaridade,

tempo de servigo na escola e participacdo em capacitacdes e treinamento.

Grafico 1 - Distribuicéo de servidores por escola

@ A) E.E.B.M. Hilda Fradique Accioly

@ B) Centro Educacional de Arte e Cultura
Portal da Serra - Cearc

@ C) E.E.B.M. Manuel Baltazar de Freitas

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Dentre os 23 servidores que responderam ao questionario, 34,8 % sao da escola
Hilda (8 servidores); 34,8% sdo da escola Cearc (8 servidores); e 30,4% sdo da escola Manuel
Baltazar (7 servidores). Dessa forma, evidencia-se uma distribuicdo proporcional entre os

servidores de cada escola.

Gréfico 2 — Sexo dos servidores
@ Masculino

@ Feminino

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Quanto ao sexo, o Grafico 2 aponta que a maioria dos servidores é do sexo feminino
com 56,5% (13 mulheres) e a minoria é do sexo masculino com 43,5% (10 homens). Dentre 0s
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respondentes quatro homens e quatro mulheres sdo da Escola Hilda; trés homens e cinco
mulheres séo da escola Cearc; e trés homens e quatro mulheres sdo da escola Manuel Baltazar.

Gréfico 3 - Cargo/funcdo dos servidores

@ Diretor(a)

@ Coordenador(a)
) Professor(a)
@ Secretario(a)
@ Outros

8,7%

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Com relagdo ao cargo/funcdo dos servidores, evidencia-se no Gréafico 3 que 78,3%
dos respondentes séo professores (5 da Escola Hilda, 7 da Escola Cearc e 6 da Escola Manuel
Baltazar), 13% séo diretores (um diretor de cada escola) e apenas 8,7% sdo coordenadoras

(ambas da Escola Hilda). J& entre os secretarios escolares nenhum respondeu ao questionario.

Gréfico 4 - Forma de ingresso no cargo
@ Concurso
publico

@ Contrato
temporario

Indicagao
politica

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Com relacédo a forma de ingresso no cargo, percebe-se no grafico 4 que a maioria
dos servidores foram selecionados por meio de contrato temporéario (47,8%), em seguida
aparecem o0s concursados (39,1%) e a minoria sendo por indicacao politica (13%). Entre os que
foram contratados temporariamente estdo nove professores (2 da Escola Hilda, 5 da Escola
Cearc e 2 da Escola Manuel Baltazar), uma coordenadora e uma diretora (ambas da Escola
Hilda). Dentre os concursados todos séo professores (3 da Escola Hilda, 2 da Escola Cearc e 4
da Escola Manuel Baltazar). Ja entre os ques estdo no cargo por meio de indicacao politica estdo
dois gestores (a diretora da Escola Hilda e o diretor da Escola Manuel Baltazar).

De acordo com Pereira (2016), a ocupacao de cargos estratégicos no setor publico
por meio de indicag&o politica, levam as organizacOes a terem suas estratégias confundidas e
influenciadas pela politica partidaria dos gestores. Ademais, ressalta que as trocas continuas

dos postos de comando, ocasionam mudancas e interrupgdes no planejamento estratégico,
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gerando desgaste, dado a sua descontinuagdo pelo gestor sucessor. No caso das escolas, um
estudo do Banco Mundial (2020b) revelou que as escolas de sucesso do estado do Ceard e de
Sobral tém em comum a selecéo dos diretores com base em critérios meritocraticos, ou seja,

por meio de exames, entrevistas e avaliacGes coletivas e de lideranga, e ndo critérios politicos.

Grafico 5 — Nivel de escolaridade dos servidores
@ Sem estudo

@ Ensino Fundamental
@ Ensino Médio

@ Graduado(a)

@ Especialista

@ Mestre

@ Doutor(a)

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Com relacdo ao nivel de escolaridade, evidencia-se no Grafico 5 que a maioria séo
especialistas, com 56,5% dos pesquisados (13 servidores), enquanto os graduados representam
43,5% (10 servidores). Dentre os especialistas ha trés professores da Escola Hilda; quatro
professores e a diretora da Escola Cearc; e cinco professores da Escola Manuel Baltazar. Ja
entre os graduados ha: dois professores, as duas coordenadoras e a diretora da Escola Hilda;
trés professores da Escola Cearc; e um professor e o diretor da Escola Manuel Baltazar. Nao
houve resposta de nenhum servidores com titulacdo de mestre ou doutor. Assim, considerando
a escolaridade e o cargo, constatou-se que a grande maioria dos especialistas sdo professores,
enguanto dois diretores e duas coordenadoras possuem apenas graduacdo, sendo a escola Hilda

a que tem menos servidores com especializacéo.

Gréfico 6 - Tempo de servigo na escola
@ Menos de 1 ano

@ Entre 1 e 2 anos
@ Entre 2 e 3 anos
@ Entre 3e 4 anos
@ Acima de 4 anos

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Sobre o tempo que estdo trabalhando na escola, o grafico 6 evidencia que a maioria
dos servidores esta menos de 1 ano, representando 43,5% (10 servidores). Em seguida, estdo os
com mais de quatro anos, com 34,8% (8 servidores). Apenas 13% (3 servidores) estdo entre 3

e 4 anos, enquanto os que estdo na faixa entre 1 e 2 anos e entre 2 e 3 anos, juntos somam
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apenas 8,6% (2 servidores) do total de respondentes. Entre os que estdo ha menos de 1 ano
estdo: cinco servidores da Escola Hilda (a diretora, uma coordenadora e trés professores); quatro
(professores) da Escola Cearc; e um (professor) da Escola Manuel Baltazar. Entre os que estdo
acima de 4 anos ha: dois servidores da Escola Hilda (uma professora e uma coordenadora); dois
da Escola Cearc (uma professora e a diretora); e cinco servidores da Escola Manuel Baltazar
(quatro professoras e um professor). Na faixa entre 3 e 4 anos ha um professor de cada escola,
jaentre 1 e 2 anos ha um professor da Escola Cearc, enquanto na faixa entre 2 e 3 anos esta 0
diretor da Escola Manuel Baltazar. Assim, dentre as trés escolas a Escola Manuel Baltazar ¢é a
que possui mais servidor com tempo de trabalho acima de 4 anos.
Grafico 7 - Participagdo em capacitacdes e treinamentos

@ Sim
@ Nao

_— |

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Ja quando questionou-se aos servidores se eles participam regularmentes de
capacitacOes/treinamentos, o grafico 7 mostra que a maioria respondeu positivamente,
compreendendo 95,7% dos respondentes (22 servidores), enquanto apenas 4,3% (um professor
da Escola Cearc) afirmou que ndo participa regularmente de capacitagdes/treinamentos.

4.2 PERFIL DOS FAMILIARES

Considerando as respostas dos 14 familiares de alunos que participaram da

pesquisa, o perfil encontra-se desta forma:

Gréfico 8 - Distribuicéo dos familiares por escola
@ A) E.E.B.M. Hilda Fradique Accioly

@ B) Centro Educacional de Arte e Cultura
Portal da Serra - Cearc

@ C) E.E.B.M. Manuel Baltazar de Freitas

Fonte: dados da pesquisa (2021).



71

Com relagdo a distribuicdo dos familiares, o grafico 8 aponta que a maioria (71,4%)
sdo da escola Hilda (10 respondentes). Em segundo, com 21, 4% (trés familiares) estdo os da

escola Cearc. Ja a escola Manuel Baltazar tem apenas 7,1% dos participantes (um familiar).

Grafico 9 - Grau de parentesco

@ Mae
@ Pai
© Avo
@ Avd
@ Tia

@ Tio

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Entre os familiares, o grafico 9 indica que a maioria sdo maes, com 64,3% do total
(nove respondentes). Em seguida, com 21,4% estdo os pais (trés respondentes). J& as tias
representam 14,3% dos respondentes (duas). Entre os respondentes ndo havia avo, avd ou tio.

Gréfico 10 - Sexo dos familiares

. Masculino
@ Feminino
78,6%

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Entre os 14 familiares, a maioria é composta por mulheres, com 78,6% (11

respondentes), enquanto os homens representam apenas 21,4% do total (3 respondentes).

Grafico 11 - Nivel de escolaridade dos familiares
@ Sem estudo

@ Ensino Fundamental Incompleto
@ Ensino Fundamental Completo

@ Ensino Médio Incompleto
@ Ensino Médio Completo

@ Ensino Superior Incompleto
@ Ensino Superior Completo
28.6%

Fonte: dados da pesquisa (2021).
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Considerando o nivel de escolaridade dos familiares, o grafico 11 aponta que a
maioria possui ensino médio completo, representando 57,1% (oito respondentes). J& 28,6%
possuem ensino fundamental incompleto (quatro respondentes). Por fim, 0s que possuem
ensino superior incompleto representam 7,1% dos respondentes, sendo este também a
proporc¢do de familiares com ensino médio completo.

Gréfico 12 - Tempo que o filho estuda na escola
@ Menos de 1 ano

@ Entre 1 e 2 anos
@ Entre 2 e 3 anos
@ Entre 3e 4 anos
@ Mais de 4 anos

Fonte: dados da pesquisa (2021).

De acordo com o grafico 12, a maioria (35,7%) dos filhos dos familiares estdo ha
menos de 1 ano estudando na escola (cinco alunos), destes, quatro sdo da Escola Hilda e um da
Escola Manuel Baltazar. Os que estdo mais de quatro anos representam 28,6% (quatro alunos)
e todos sdo da Escola Hilda. Ja os que estdo na escola entre 2 e 3 anos aparecem com 14,3%
dos respondentes (dois alunos). Com essa mesma proporcao (14,3%) encontram-se 0s que estdo

entre 3 e 4 anos (dois alunos).

4.3 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL E ETAPAS DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Para diagnosticar o processo de planejamento estratégico das escolas foram feitas
algumas perguntas sobre o0s processos de planejamento e ferramentas de gestdo adotadas pelas
escolas, especialmente sobre o PPP, pois os planejamentos estratégicos das escolas estdo
inseridos dentro dessa proposta. Segundo Fonseca (2003, p. 306), o PPP ¢ uma “[...] uma
proposta nacional, que incentiva a escola a tragar seu proprio caminho educativo”. Nesse
sentido, o PPP representa a identidade e o processo democratico da escola, pois sua elaboragéo
deve ser conforme as necessidades da comunidade escolar a qual representa.

Tendo isso em vista, a primeira questdo feita aos servidores visou identificar a
existéncia ou ndo do PPP nas escolas em questdo. Dentre os 23 servidores que participaram da

pesquisa 95,7% afirmaram que a escola em que trabalham possui PPP. Apenas um professor
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(4,3%) da Escola Manuel Baltazar respondeu nao saber opinar, ressalta-se que este se encontra
menos de 1 ano na escola. Assim, conforme os servidores, as trés escolas possuem um PPP.
Gréafico 13 - Participacdo dos servidores na elaboragdo do PPP

@® Sim
@ Nao

47,8%

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Outra questdo feita aos servidores foi se eles participaram da elaboracdo do PPP.
De acordo com o grafico 13, a proporcéao dos servidores que ndo participaram da elaboracéo do
PPP da escola em que trabalham é ligeiramente maior (52,2%) do que os que afirmaram terem
participado (47,8%). Entre os 12 que afirmaram n&o ter participado ha cinco servidores da
Escola Hilda (3 professores, uma coordenadora e a diretora), cinco da Escola Cearc (5
professores) e dois da Escola Manuel Baltazar (uma professora e o diretor). Ja entre os 11 que
afirmaram ter participado ha trés servidores da Escola Hilda (uma coordenadora e dois
professores), trés da Escola Cearc (2 professores e a diretora) e cinco professores da Escola
Manuel Baltazar. Nesse sentido, verificou-se que as Escolas Hilda e Cearc foram as que tiveram
menos participacdo dos servidores na elaboracao do PPP, e considerando o cargo, percebe-se
que os professores sdo maioria entre 0s que nao participam.

Como complemento a questéo anterior, foi perguntado aos que afirmaram nao ter
participado quais foram os motivos para tal. Entre os 12 servidores (52,2%) que escolheram
essa alternativa, 11 deles (91,2%) apontaram que o motivo foi por ndo ter vinculo com a escola
quando o PPP foi elaborado, enquanto apenas um professor (Escola Hilda) relatou que foi por
ndo ter sido convidado a participar. Nesse sentido, observando os dados verifica-se que a

rotatividade entre esses profissionais tem afetado o processo de planejamento das escolas.

Grafico 14 — Convite aos familiares para participar da elaboracéo do PPP da escola
@ Sim
@ Nio

) Nao sei opinar

Fonte: dados da pesquisa (2021).
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Ja aos familiares dos alunos foi questionado se eles ja foram convidados pela
direcdo da escola para participar do processo de elaboragéo do PPP. Entre os 14 respondentes,
a maioria afirmou ndo ter sido convidado, representando 71,4% (10 familiares). Por outro lado,
apenas 28,6% (4 familiares) afirmaram que sim. Entre estes, todos tém os filhos estudando na
escola hd mais de dois anos.

Assim, considerando tais resultados acerca da participagdo dos servidores e pais
dos alunos no processo de elaboracdo do PPP, constata-se que a maioria ndo participa desse
processo de discussao dos problemas da escola. Segundo Brasil (2006), na etapa de preparacao
do planejamento é importante que todos os envolvidos tenham conhecimento e uma visao
global acerca do que se ira fazer, por que, como e quando, devendo-se realizar diversas reuniées
entre servidores, pais e alunos, devendo tais reunides ser de apoio, consenso e
comprometimento acerca da formulacao, revisdo/aperfeicoamento, divulgacdo e comunicacgéo

do planejamento para que haja uma gestdo mais democratica e participativa.

Grafico 15 - Revisdo do PPP no ano letivo atual
® Ssim
@® Nao

Nao sei opinar

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Outro ponto levantado sobre o PPP foi se o referido plano foi revisado pelas escolas
para este ano letivo. A maioria dos servidores (43,5%) afirmou ndo saber opinar (10
professores). Enquanto 34,8% afirmaram que néo foi revisado, entre estes estdo dois diretores
(Escolas Hilda e Manuel Baltazar). Apenas 21,7% afirmaram que o PPP da escola passou por
uma revisdo. Entre estes encontram-se uma diretora (Escola Cearc). Com isso, observando 0s
PPPs disponibilizados pelas escolas, verificou-se que tais documentos sdo de gestes passadas
e anos letivos anteriores, ja que o PPP da Escola Hilda data de 2019, enquanto os PPPs das
escolas Cearc e Manuel Baltazar referem-se ao ano de 2009.

Em continuo a essa questdo, buscou verificar dos servidores que afirmaram que o
PPP néo foi revisado qual foi o motivo para tal. Neste sentido, dois gestores mencionaram que
a revisao do PPP ndo ocorreu devido a pandemia e o isolamento social. Ja uma coordenadora e
um professor responderam ser a complexidade do processo de elaboragéo do plano. Outro

afirmou ser falta de capacitacdo gerencial sobre a formulacdo e implantacdo do plano. Nesse
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sentido, Rezende (2012, p. 20) ressalta que o planejamento estratégico configura-se como um
“processo dindmico, sistémico, coletivo, participativo e continuo para determinacdo dos
objetivos, estratégias e agdes da organizagdao”. Assim, 0 planejamento deve ser revisado
constantemente, visto que ele deve acompanhar as mudangas do ambiente em que a escola se
encontra, devendo ser atualizado a medida que tais mudangas podem impactar a instituicéo,
pois as escolas sdo sistemas abertos, ou seja, interagem com seu meio, influenciando e sendo

influenciada por ele.

Grafico 16 - Acesso ao PPP pelos familiares
@ sSim
@ Nao

Nao sei apinar

28,6%

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Ja aos familiares foi perguntado se eles ja tiveram oportunidade de acessar o PPP
da escola, visando conhecer a acessibilidade desse documento a comunidade escolar. Segundo
o grafico 16, mais da metade dos respondentes (57,1%) afirmaram que ndo tiveram essa
oportunidade, ou seja, oito respondentes. Os que responderam sim, compreende 28,6% dos
respondentes (4 familiares). Outros 14,3% (2 familiares) ndo souberam opinar

Ainda a respeito dos planos, foi questionado aos servidores se a escola utiliza o
PDE Escola. A maioria dos respondentes, cerca de 78,3% (18 servidores), afirmaram que sim,
enquanto 21,7% (5 professores) afirmaram ndo saber opinar. Entre 0s que responderam “sim”,
estdo os trés diretores das escolas. A existéncia de tais planos pode ser verificada no antigo site
do PDE. Desse modo, ressalta-se aqui a importancia da utilizacdo dessa ferramenta, pois
segundo Brasil (2006, p. 20), “O PDE pode ser considerado [...] como um processo de
planejamento estratégico que a escola desenvolve para a melhoria da qualidade do ensino”, pois
visa auxiliar na melhor execucgéo do trabalho da escola, considerando o alcance dos objetivos
em equipe, bem como avaliando e adequando-os em direcdo as mudancas do ambiente.
Contudo, os planos dessas escolas encontram-se em defasagem, pois sdo de anos passados.

Outra questéo feita aos servidores foi se as escolas utilizam a ferramenta do PDDE
Interativo. Nesse sentido, conforme a questéo anterior, 78,3% dos servidores, afirmaram que
sim, enquanto 21,7% afirmaram ndo saber opinar. Ressalta-se que o PDDE Interativo é a
plataforma on-line disponibilizada pelo Governo Federal a todas as escolas publicas brasileiras,
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desenvolvida pelo MEC em conjunto com as secretarias de educacdo estaduais e municipais a
partir da metodologia do PDE Escola. O objetivo dessa ferramenta é auxiliar os gestores nos
processos de planejamento e gestdo, munindo as escolas com uma metodologia de planejamento
estratégico, que consiste num diagnostico da realidade atual da organizacéo e um plano de agéo,
estimulando a comunidade escolar a refletir sobre a situacéo da instituicdo (MEC, 2021b).
Outro ponto levantado perante os servidores foi acerca da existéncia dos

norteadores estratégicos nas referidas escolas, tais respostas encontram-se no grafico a seguir.

Gréfico 17 — Existéncia da missdo, visdo e valores nas escolas
Bl Sim [ Nao | N&o sei opinar

(8]

Declaragéo de Miss&o? Vis&o definida? Valores definides?

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Nesse sentido, conforme o grafico 17, dentre os 23 respondentes, 65,2% (15
respondentes) afirmaram a existéncia da missdo (7 da Escola Hilda, 4 da Escola Cearc e 4 da
Escola Manuel Baltazar), enquanto 34,7% (8 servidores) ndo souberam opinar (1 da Escola
Hilda, 4 da Escola Cearc e 3 da Escola Manuel Baltazar).

A visdao também foi confirmada por 65,2% dos respondentes (7 da Escola Hilda, 4
da Escola Cearc e 3 da Escola Manuel Baltazar), enquanto 34,7% (8 servidores) ndo souberam
opinar (1 da Escola Hilda, 4 da Escola Cearc e 3 da Escola Manuel Baltazar).

Ja os valores foram confirmados por 69,5% dos respondentes (7 da Escola Hilda, 4
da Escola Cearc e 5 da Escola Manuel Baltazar), enquanto a propor¢éo dos que ndo souberam
responder foi de 30,4% (1 da Escola Hilda, 4 da Escola Cearc e 2 da Escola Manuel Baltazar).
Ressalta-se que dentre 0s que ndo souberam opinar a existéncia desses elementos, ha trés
professores (1 da Escola Cearc e 2 da Escola Manuel Baltazar) que ja trabalham ha mais de 3
anos nas referidas escolas.

Observando isso, ressalta-se a importancia de as escolas terem tais elementos
definidos em seu planejamento. Segundo Liick (2000), a misséo, a visao de futuro e os valores
sdo aspectos que delineiam a politica da escola, sendo assim, elementos basicos do plano, pois

dao significado ao restante do processo, e sua auséncia torna as acdes meramente funcionais.



77

Contudo, cabe ressaltar que € necessario que as escolas aqui analisadas internalizem
mais tais elementos, pois muitos servidores ndo sabem informar suas existéncias na escola em
que trabalham, mesmo alguns estando ha muito tempo na instituicdo. Nesse sentido, Drucker
(1995, p. 51 apud GIACOBBO, 1997) defende que a organizacéo tem que ter determinacao,
pois do contrario seus membros ficardo confusos e irdo agir conforme sua propria especialidade,
ndo trabalhando por um alvo comum, tendendo a definir os resultados por conta propria, além

de impor seus valores a organizacao.

Grafico 18 - Participagdo dos servidores na elabora¢do da misséo e da viséo das escolas
® Sim
@ Nzo

34,8%

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Verificou-se ainda como a participacdo dos servidores no processo de elaboracao
desses elementos. Assim, de acordo com o gréfico 18, a maioria, com 65,2% (15 respondentes),
afirmou ndo ter participado da elaboracéo desses elementos, dentre estes estdo dois diretores e
duas coordenadoras (escolas Hilda e Manuel Baltazar). Ja os respondentes que afirmaram ter
participado, compreende 34,8% do total, sendo neste grupo um diretor (Escola Cearc) e sete
professores das trés escolas, cujo todos estdo nas referidas escolas por mais de 3 ou 4 anos.
Dessa forma, ressalta-se que na definicdo da missdo os fatores mais importantes sdo 0s
beneficiarios (alunos, pais, equipe e comunidade) e suas necessidades. Ja o compartilhamento
da visdo na instituicdo promove a unido das pessoas e impulsiona-as em busca dos objetivos
apesar de todas as dificuldades.

Gréfico 19 - Andlise do ambiente interno e externo
@ Sim
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Nao sei opinar
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Fonte: dados da pesquisa (2021).
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Verificou-se ainda identificar se as escolas realizam analise do ambiente interno e
externo. Conforme o grafico 19, cerca de 52,2% (12 professores) ndo souberam opinar (3 da
Escola Hilda, 5 da Escola Cearc e 4 da Escola Manuel Baltazar), enquanto que 43,5% dos
servidores afirmaram que sim (4 da Escola Hilda, 3 da Escola Cearc e 3 da Escola Manuel
Baltazar), dentre estes estdo os trés diretores e duas coordenadoras. Apenas 4,3% responderam
“ndo” (1 professor da Escola Hilda). Segundo Lick (2000), a escola encontra-se inserida em
uma realidade social ampla, por isso deve compreendé-la para adequar-se as necessidades que

sua realidade demanda.

Gréfico 20 - Aplicacgdo da técnica SWOT (FOFA)
@ Sim
@ Nao
) Nao sei opinar
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Fonte: dados da pesquisa (2021).

Sobre a anélise do ambiente das escolas, foi perguntado se foi aplicada a técnica da
matriz SWOT (FOFA). Como apontado no gréfico 20, a maioria (69,6%) ndo soube opinar,
enquanto 30,4% afirmaram que sim. Dentre estes estdo duas diretoras e duas coordenadoras,
apenas um diretor ndo soube opinar. Assim, para que as escolas realizem uma anéalise ambiental
correta é importante que seja utilizada a matriz SWOT, pois ela facilita esse diagndstico de

identificacdo das forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades.

Gréfico 21 - Elaboracéao de planos de a¢do
@® Sim
@® Nzo
' Nao sei opinar

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Referente a elaboracdo dos planos de acédo, foi questionado aos servidores se a
escola em que estdo lotados elabora planos de acdo para executar as estratégias planejadas.
Como sumarizado no grafico 21, a maioria (87%) respondeu sim, enquanto apenas 13% (trés

professores) ndo souberam opinar. Sobre isso ressalta-se que os planos de agao séo essenciais
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para implementacdo do que foi planejado. O plano de agdo configura-se como 0 processo de
formalizacgdo das estratégias, detalhando as metas em a¢6es (BRASIL, 2006).

Gréfico 22 - Estabelecimento de metas
@ Sim
@ Niao
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Fonte: dados da pesquisa (2021).

Foi questionando também se as escolas estabeleceram metas para serem atingidas
neste ano letivo ou nos préximos. O grafico 21 mostra que 78,3% dos servidores afirmaram
“sim”, enquanto 21,7% nao soube opinar. Entre os que afirmaram sim, estdo os trés diretores,
as duas coordenadoras e 13 professores, ja entre 0s que nao souberam opinar estdo um professor
da Escola Hilda, um da Escola Cearc e trés da Escola Manuel Baltazar. Nesse sentido, ressalta-
se que as metas representam a descricdo das acBes especificas de melhoria de forma
quantificada, objetivando atingir um resultado estratégico almejado (BRASIL, 2006).

A questdo seguinte referiu-se a participacdo dos servidores na elaboracdo dos
planos de agdo. A maioria (59,1%), dentre os 22 respondentes, disse ter participado, enquanto
40,9% negaram. Entre os que participaram, 4 sdo da Escola Hilda, 4 da escola Cearc e 5 da
Escola Manuel Baltazar. Nesse sentido, Giaccobo (1997, p. 86) explica que “A falta de
participacdo na elaboragdo dos planos é garantia de fracasso na implementagdo”. Segundo ele,
“[...] a qualidade dos planos depende da consisténcia, das caracteristicas e da forma como o
processo de planejamento é praticado”?®. Assim, a elaboragdo dos planos sem a participacio
dos grupos de interesse, pode comprometer sua qualidade e assim, ndo colocar as verdadeiras

prioridades da escola em foco.

Gréfico 23 - Aplicacéo da técnica 5W2H
® Sim
® Nao

Nao sei opinar

Fonte: dados da pesquisa (2021).

% |bidem, p. 76.
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Nessa tematica questionou-se também se a técnica 5W2H foi aplicada na
elaboracéo dos planos de agdo. De acordo com o gréfico 23, a maioria dos servidores ndo soube
opinar, representando 69,6% (16 servidores), dentre estes uma coordenadora. Apenas 26,1% (6
servidores) responderam sim, incluindo uma coordenadora e dois diretores. Apenas uma
diretora (4,3%) afirmou ndo ter sido utilizado essa técnica na elaboracdo dos planos de agéo.
De acordo com Brasil (2006), para um plano de acéo ser efetivo ele deve conter detalhadamente
0 que deve ser feito, por que, quem (responsavel), quanto, quando, onde e como deve ser feito.
Nesse sentido, a ferramenta 5W2H é a que cumpre essa funcdo, assim, a sua nao utilizagcdo na
elaboracdo do plano de agdo pode comprometer a execug¢éo do plano, visto que cada elemento
do plano possui uma finalidade diferente.

Gréfico 24 — Divulgacdo ampla dos planos para o publico interno e externo pela escola
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Fonte: dados da pesquisa (2021).

Considerando a importancia dos planos para escola e a comunidade, foi perguntado
aos servidores se os planos sdo amplamente divulgados para o pablico interno e externo da
escola. Como demonstrado no gréafico 24, a maioria dos servidores (78,3%) afirmaram que sim,
enquanto 21,7% disseram que ndo. Entre os que confirmaram a divulgacdo estdo os trés
diretores, as duas coordenadoras e treze professores. Ja 0s que negaram a divulgacao dos planos
totalizam cinco professores (1 da Escola Hilda, 3 da Escola Cearc e 1 da Escola Manuel

Baltazar) nos quais todos estdo menos de 1 ano nas referidas escolas.

Gréfico 25 - Formas de acesso aos planos pelos servidores
f @ Apenas em documento impresso
disponivel na escola
@ Apenas pelas midias on-line (e-mail,
site, paginas, Whatsapp)
@ Acesso tanto pelo documento impresso
como pelo disponivel online

@ N3o tenho acesso de nenhuma forma

Fonte: dados da pesquisa (2021).
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Para verificar a disponibilidade desses planos pelas escolas, foi questionado aos
servidores como eles acessam tais planos. Conforme o gréfico 25, a maioria (39,1%) respondeu
que acessa tanto pelo documento impresso como pelo disponivel on-line. Nesse caso, trés sdo
da Escola Hilda (diretora, 1 coordenadora e 1 professor), trés da Escola Cearc (a diretora e 2
professores) e trés da Escola Manuel Baltazar (3 professores). Os que tém acesso apenas em
documento impresso disponivel na escola compreendem 30,4%, sendo quatro da Escola Hilda
(1 coordenadora e 3 professores) e trés da Escola Manuel Baltazar (o diretor e 2 professores).
Os que ndo tém acesso de nenhuma forma representam 21,7%, sendo neste caso cinco
professores (quatro da Escola Cearc e 1 da Escola Manuel Baltazar). Apenas 2,7% afirmaram
ter acesso apenas em midias on-line (1 da Escola Hilda e 1 da Escola Manuel Baltazar).

Contudo, analisando essas duas questfes verifica-se uma discrepancia entre as
respostas de servidores que trabalham na mesma escola, pois ndo constatou-se a existéncia de
sites ou paginas de propriedade das escolas que contenham a divulgacao dos seus planos para
0 publico em geral. Além disso, percebe-se ainda que, quem tém mais acessibilidade aos planos
sd0 0s que estdo diretamente envolvidos com a gestdo, isto &, os diretores e coordenadores,

enguanto os professores sdo 0s que tem menos acessibilidade aos planos escolares.

Gréfico 26 - Conhecimento dos familiares sobre os elementos de planejamento estratégico das escolas
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Missdo Visdo Valores Objetivos Metas Planos de agdo

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Nesse sentido, foi perguntado aos familiares se conheciam a misséo, a visao, 0s
valores, 0s objetivos, as metas e 0s planos de acdo das referidas escolas. Observando o grafico
25, verificou-se que entre o total de14 respondentes, dez afirmaram conhecer a misséo (71,4%)
e quatro (28,6%) ndo souberam responder. Sobre a visdo, dez (71,4%) afirmaram sim, trés
(21,4%) ndo souberam responder e apenas 1 (7,1%) afirmou que ndo conhece. A respeito dos
valores, dez familiares (71,4%) afirmaram conhecer, trés (21,4%) ndo souberam responder e
apenas 1 (7,1%) afirmou que ndo conhece. Os objetivos foram apontados como de

conhecimento de dez pessoas (71,4%), trés (21,4%) ndo souberam responder e apenas 1 (7,1%)
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afirmou que ndo conhece. As metas, nove respondentes (64,3%) disseram que conhecem, quatro
(28,6%) ndo souberam responder e um (7,1%) afirmou ndo conhecer. J& os planos de a¢&o, seis
(42,9%) familiares afirmaram que conhecem, quatro (28,6%) afirmaram que ndo conhecem e
quatro (28,6%) ndo souberam responder.

Analisando esses dados constatou-se uma contradigéo, pois anteriormente, mais da
metade dos familiares afirmaram n&o ter tido acesso ao PPP da escola, contudo, mais de 70%
deles afirmaram conhecer a misséo, a visdo, os valores e 0s objetivos das escolas, no entanto,
tais elementos encontram-se disponibilizados apenas no PPP. Nesse sentido, ressalta-se que a
falta de uma maior participacéo e acessibilidade, tanto dos servidores como dos familiares nos
planos da escola contribui pra um maior desalinhamento entre equipe gestora, professores, pais
e alunos, influenciando negativamente os resultados da escola. Ja que de acordo com Fonseca
(2003), os planos tornam o planejamento das praticas escolares mais organizada e participativa.

Nesse sentido, sabe-se que o atingimento de um desempenho superior depende da
elaboracdo e implementacdo dos planos. J& que segundo Giacobbo (1997), a finalidade dos
planos s6 € cumprida a partir do momento em que eles sdo implementados. 1sso porque séo 0s
planos que contém os objetivos e as metas a serem alcancadas, bem como os indicadores a
serem utilizados como padrédo de mensuracdo. Considerando esses aspectos, foi questionado
aos servidores se a escola a qual trabalham utiliza indicadores de desempenho, tais como indice
de aprovacdo, reprovacao, distorcao idade-série, evasao, Ideb etc., para avaliar seus resultados.

Gréfico 27 - Utilizacdo de indicadores de desempenho pelas escolas
@® Sim
@ Nzo

Nao sei opinar

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Como observado no gréafico 27, entre os 23 respondentes, cerca de 87% afirmaram
que a escola a qual trabalham utiliza indicadores para avaliar seus resultados, enquanto apenas
4,3% afirmaram “ndo”, ja outros 8,7% ndo souberam opinar a respeito. Entre 0s que
responderam sim, sete sdo da Escola Hilda, sete da Escola Cearc e seis da Escola Manuel

Baltazar. Para Lick (2000), o estabelecimento de indicadores é essencial, pois € a partir dele
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que pode haver a realizagdo do monitoramento e avaliacdo das acdes e seus resultados, devendo
as acOes educacionais gerar resultados para que sejam validadas.

Graéfico 28 - Aplicacdo do BSC
@ Sim
@® Nao

Nao sei opinar

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Questionou-se também se a técnica do BSC foi aplicada na escola. Conforme o
gréafico 28, quase 70% (16 servidores) ndo souberam opinar, dentre eles duas coordenadoras.
Os que afirmaram “sim” representam apenas 21,7% (5 respondentes), entre estes 4
professores e uma diretora (Escola Hilda). Ja entre os 8,7% que responderam “ndo” estao dois
diretores (Escolas Cearc e Manuel Baltazar). Assim, analisando as respostas individuais por
escola, observou-se uma divergéncia entre as respostas dos diretores com os outros servidores
acerca da aplicacdo desse método, isso pode evidenciar a falta de conhecimento dessa
ferramenta, bem como dos termos e expressdes da area administrativa, o que pode ser
prejudicial para as instituicoes.

Ja que segundo Kaplan e Norton (1997, p. 21), o BSC € uma ferramenta completa
que traduz a missao e a estratégia da organizacdo em objetivos e medidas de desempenho.
Dai a necessidade de uma organizacao utilizar o BSC, pois segundo eles a mensuragdo €
importante, pois “O que nao ¢ medido ndo é gerenciado”. Assim, Canan (2005) frisa que a
utilizacdo do BSC na escola publica permite ao diretor a comunidade escolar identificar as
estratégias de sucesso e as que devem ser repensadas.

Em continuo a essa questéo, questionou-se aos servidores que responderam “ndo”
anteriormente, de que forma a escola avalia o cumprimento do que foi planejado. Da escola
Hilda um professor relatou que a avaliagdo do que é planejado pela escola é feita por
“Avaliagao diagnodstica” e outro professor citou que sdo por meio de “Reunides”. Da Escola
Cearc um professor disse ser por meio de “Novas estratégias”, enquanto outro disse nao ter
familiaridade com o assunto por ser nova na escola e devido o ensino estar sendo remoto. Ja

o diretor da Escola Manuel Baltazar disse ndo lembrar como a escola avalia 0 cumprimento
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do que foi planejado, enquanto uma professora disse ndo saber responder, pois estava apenas

um més ensinando na escola.

Gréfico 29 - Utilizacdo do mapa estratégico
@® Sim
@ Nzo

Nao sei opinar

47,8%

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Outra questdo feita aos servidores foi se a escola em que trabalham possui um mapa
estratégico. Conforme o gréfico 29, a maioria dos respondentes (47,8%) afirmou que “sim”,
enquanto 39,1% n&o souberam opinar, e 13% responderam “nao”. Entre os 11 que confirmaram
estdo trés servidores da Escola Hilda (1 professor, 1 coordenadora e a diretora), quatro da Escola
Cearc (3 professores e a diretora) e quatro da Escola Manuel Baltazar (o diretor e 3
professores). Os mapas estratégicos sao importantes porque, segundo Kaplan e Norton (1997),
eles ajudam na compreensdo da estratégia, construindo os alicerces do sistema de gestdo para
implementar a estratégia com eficacia e eficiéncia.

Em suma, considerando os dados analisados acerca do processo de planejamento
estratégico das escolas, observou-se que segundo os servidores, especialmente os gestores, as
escolas possuem todas as etapas e elementos do processo de planejamento estratégico, ou seja,
constitui-se de preparacdo, planejamento, implementacdo, acompanhamento e controle que sdo
compostos pela missdo, visdo, valores, analise do ambiente, objetivos, estratégias, metas,
indicadores, planos de agdo e mecanismos de acompanhamento e avaliagdo como 0 BSC e o
mapa estratégico. Além disso, verificou-se também que os professores e os pais tém pouca
participagdo e acessibilidade nos processos de planejamento das referidas instituicdes. Tais
fatores se devem a rotatividade dos profissionais nas instituicbes, enquanto a falta de
participacdo dos pais nesse processo mostra uma auséncia de comunicacdo e mais
comprometimento entre a escola e os pais, bem como dos pais com a escola.

Nesse sentido, Brasil (2008) ressalta que uma gestdo é democratica quando 0s
sujeitos da comunidade escolar participam da elaboracdo e construgéo dos projetos, bem como
dos processos de tomada de deciséo, das escolhas coletivas e das vivéncias e aprendizagens de

cidadania, opondo-se a uma gestdo com poder centralizado na institui¢do escolar, considerando
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assim, a participacdo de estudantes, professores, funcionéarios, pais e comunidade local na
gestdo da escola.

4.4 FATORES QUE PODEM INFLUENCIAM E DIFICULTAR A ELABORACAO,
EXECUGCAO E CONTROLE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DAS ESCOLAS

Considerando a importancia de algumas variaveis e para uma melhor compreenséao
da realidade das instituicGes foram feitas perguntas relacionadas a alguns fatores que podem
dificultar o processo de elaboragéo, execugdo, acompanhamento e controle do planejamento
estratégico das escolas a partir da opinido e atitudes dos servidores e familiares. Tais questdes
avaliaram aspectos sobre incentivos recebidos pelas escolas; dificuldades enfrentadas para
elaborar, implementar e avaliar seus planejamentos; além de opinides e atitudes dos servidores
e familiares acerca dos resultados obtidos pelas escolas; frequéncia dos pais/responsaveis nos
encontros; e, o nivel de satisfacdo dos servidores e familiares sobre alguns critérios importantes
para a eficacia da escola.

Assim, questionou-se primeiramente aos servidores se a escola em que trabalham
recebe incentivos dos governos Municipal, Estadual ou Federal para melhorar seus resultados.
Todos os 23 respondentes (100%) responderam “sim” a essa questdo. O recebimento de
incentivos pelas instituicbes de ensino é muito importante, pois segundo Fonseca (2003) a
eficiéncia administrativa é garantida por meio da reducdo do gasto educacional, a qual exige
uma estratégia de cooperacao reciproca entre estado, municipio e escola, fazendo com que todos
sejam igualmente responsaveis pelo sucesso ou fracasso na implementagdo dos projetos.

Relacionada a essa questdo, também foi perguntado aos servidores quais sdo 0s
incentivos recebidos pela escola em que trabalham. Com relacdo a Escola Hilda os professores
apontaram que os incentivos que a escola recebe sdo recursos do PDDE; Mais Educacdo;
incentivos por meio de formacgao complementar de professores; e por meio de projetos e cursos.
Ja a diretora e uma coordenadora da escola destacaram programas e projetos vinculados ao
PDDE, nas quais citaram os seguintes: Mais Educacdo, Bolsa Atleta, Educacdo Conectada,
PDDE Emergencial (Covid) e Programa Saude na Escola (PSE).

Referente a Escola Cearc um professor mencionou incentivos recebidos por meio
do “PDDE Interativo”, outro citou “recursos materiais”, enquanto uma professora citou as
formacbes continuadas e incentivos financeiros, na qual ressaltou que estes ultimos séo

recebidos quando a escola obtém resultados satisfatorios em Lingua Portuguesa e Matematica,



86

ja um outro docente citou as formacdes realizadas por meio do Programa Mais Paic, enquanto
a diretora mencionou recebimento de recursos do PDDE.

Ja da Escola Manuel Baltazar com relagdo aos incentivos recebidos o diretor
mencionou “recursos financeiros”. Ja entre os professores da escola houve uma descri¢ao de
diversos tipos de incentivos. De acordo com um professor os incentivos recebidos pela escola
sdo recursos voltados para melhoria da estrutura da escola, no qual cita recebimento de
“aparelhos” como exemplo. Uma professora cita recebimento de “material didatico” como
incentivos, enquanto uma outra menciona o PDDE Interativo. Ja um outro professor menciona
o PDDE, sendo este, também mencionado por uma professora, que acrescenta ainda como
incentivo o Programa “Educacao Conectada”.

Desse modo, observando os incentivos recebidos pelas escolas percebe-se a
predominancia de programa e projetos promovidos pelo Governo Federal, especialmente
incentivos financeiros, relacionados ao PDDE, sendo este, a principal fonte de recursos das
escolas. Em menor nimero, séo citados incentivos do Governo Estadual relacionados ao Paic,
ja os incentivos municipais, ou seja, de origem do governo local sdo mais escassos.

Como ¢ de conhecimento de todos, as escolas publicas de ensino fundamental séo
prioridade do governo municipal, devendo este ser o principal mantenedor das instituigdes a
qual é responsavel. Nesse sentido, a auséncia de maior suporte por parte da prefeitura pode
prejudicar a efetividade do planejamento das escolas, pois conforme Falqueto et al. (2019),
citando Meyer Junior (1988), é o orcamento que Vviabiliza o planejamento, devendo existir uma
articulacdo entre eles para que as estratégias possam ser desenvolvidas com efetividade e 0s
objetivos e as metas possam ser atingidos, pois do contréario, esses processos terdo sua
implementacdo dificultada. Isso ocorre porque “[...] a escola como organizagdo ¢ um sistema,
um conjunto organizado de partes interdependentes que se relacionam em busca de objetivos
comuns.” Assim, tais componentes da instituigdo escolar devem ser integrados entre si para que
0s objetivos sejam alcangados (BRASIL, 2006, p. 9).

Nessa perspectiva, também foi questionado aos servidores quais as principais
dificuldades que a escola em que trabalham enfrenta para elaborar, implementar e avaliar seu
planejamento estratégico. Da escola Hilda, um professor citou como dificuldade a “Tragédia da
Pandemia”, enquanto um segundo apontou as leis como empecilho. Nas palavras de outro
professor “A pior dificuldade é por em pratica o plano (sic)”, enquanto outro mencionou a
resisténcia dos alunos. Para a diretora da escola as dificuldades que a escola enfrenta em seu
processo de planejamento estratégico esta relacionado a dificuldade de aprendizagem por parte

dos alunos, pois em suas palavras “A dificuldade de aprendizagem vem sendo um problema
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bastante debatido e preocupante, [...] decorrendo de situa¢Oes adversas a aprendizagem como o
déficit sensorial, abandono escolar, baixa condi¢cdo socioeconémica, problemas cognitivos e
neurologico (sic)”. Por fim, uma das coordenadoras apontou que “No atual cenario o principal
fator é o COVID?”, referindo-se a atual pandemia.

No que concerne a Escola Cearc, uma professora ressaltou que as dificuldades
enfrentadas pela escola estdo relacionadas a verba reduzida, enquanto um outro professor
afirmou que a principal dificuldade ¢ “A desigualdade de opinides”. Além disso, outro
mencionou “A estrutura de ensino remoto” como fator de dificuldade, enquanto uma professora
ressaltou que atualmente a maior dificuldade € de ndo ser possivel a realizacdo de encontro
presencial para uma discussao coletiva e assim, planejar melhor. Ainda entre os docentes, um
citou que ndo héa dificuldade em elaborar e nem em avaliar, que as dificuldades ocorrem na
implementagao, muitas vezes pela “[...] falta de recursos financeiros.” “Ja na visao da diretora,
tais dificuldades decorrem muitas vezes “[...] da falta de interesse da familia dos discentes”.

Na Escola Manuel Baltazar, com relacéo as dificuldades enfrentadas pela escola na
elaboracdo, implementacédo e avaliacdo do seu planejamento estratégico, o diretor apenas citou
que “Existe varias formas™ (sic). Para um professor as dificuldades advém das diferentes
opinides, enquanto uma professora aponta ser preciso “Mais ajuda financeira” e outra opina que
o empecilho estd “Relacionado ao abandono escolar”, ja uma ultima professora argumenta ser
por conta da pandemia.

Desse modo, observando a opinido dos servidores percebe-se que muitas
dificuldades no processo estdo relacionadas a pouca disponibilidade de recursos financeiros,
falta de comprometimento dos pais e alunos e divergéncia de opinides entre os membros durante
0 processo. Como explica Pereira (2016, p. 44), o planejamento estratégico trata de questbes
que afetam a organizagdo como um todo, sendo assim “um processo politico que envolve
conflitos, poder e interesses”, e por isso sua introdug@o na organizacdo enfrenta resisténcias,
pois acarreta mudancas nas regras de estrutura e de poder.

Ja com relacdo ao interesse dos respondentes pelos resultados das escolas nos
indicadores educacionais de governo foi pedido aos servidores e aos familiares que indicassem
seu nivel de interesse em uma escala de 1 a 7, em que 1 significava pouquissimo interesse e 0
7 correspondia a muitissimo interesse. Entre os servidores 86,6% (19 respondentes)
responderam ter muitissimo interesse (nivel 7), dentre estes, sete sdo da escola Hilda, oito da
Escola Cearc e quatro da Escola Manuel Baltazar. Ja os que avaliaram seu interesse com nivel

6 correspondem a 17,4% (4 pessoas), sendo um da Escola Hilda e trés da Escola Manuel
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Baltazar. Analisando a média das respostas por escola, a Escola Hilda obteve nivel 6,9, a escola
Cearc nivel 7 e a escola Manuel Baltazar nivel 6,6.

Tal questdo também foi direcionada aos pais/responsaveis. Entre os 14
respondentes 35,7% das respostas (5 pessoas) concentrou-se no nivel 7, entre estes, trés sao da
Escola Hilda e dois da Escola Cearc. J& 28,6% dos respondentes indicaram um nivel 6 de
interesse, sendo trés da Escola Hilda e um da Escola Cearc. O nivel 5 foi elencado apenas por
uma pessoa da Escola Hilda. O nivel 4 foi apontado por 14,3% dos respondentes (dois
familiares), sendo os dois referentes a Escola Hilda. O nivel 3 também foi escolhido por 14,3%
(duas pessoas), uma da Escola Hilda e uma da Escola Manuel Baltazar. Nao houve avaliagdes
com 1 e 2. Nesse sentido, considerando a média, a Escola Hilda obteve um nivel de interesse
5,5, a Escola Cearc nivel 6,7 e a Escola Manuel Baltazar nivel de interesse 3.

Em suma, considerando essas questdes, a Escola Cearc foi a que obteve maior nivel
de interesse tanto dos servidores como dos familiares, enquanto a Escola Manuel Baltazar foi a
que obteve o menor nivel de interesse a respeito de seus resultados pelos dois grupos.

Também foi questionado aos familiares a frequéncia em que eles comparecem as
reunides promovidas pelas escolas. Dos 14 respondentes, sete (50%) afirmaram que
comparecem “sempre”, quatro (28,6%) responderam que “quase sempre” e trés (21,4%)
responderam que comparecem “as vezes”. Assim, verifica-se que metade dos pais/responsaveis
participam de todos 0s encontros, enquanto a outra metade ndo comparece em todas as reunides.

Outra questdo feita aos pais foi a respeito da frequéncia com que eles tém
oportunidade de fazer criticas ou sugestdes de melhoria para a gestdo da escola. Nesse sentido,
sete (54%) afirmaram que sempre tém oportunidade, trés (24%) responderam quase sempre,
dois (14,3%) disseram as vezes e um (7,1%) afirmou que nunca tem oportunidade. Analisando
essas duas questbes, verificou-se, contudo, que 0s que sempre comparecem aos encontros
promovidos pela escola sdo os que mais afirmaram também ter oportunidade de fazer criticas e
sugerir melhorias. Desse modo, é de extrema importancia que os pais/responsaveis se facam
presentes nas reunides e encontros promovidos pela escola, visto que para alterar a escola a que
se tem, ou seja, mudar sua realidade, ¢ preciso buscar “[...] a constru¢do de uma nova escola
que seja publica e popular, com processos de participacdo e de gestdo envolvendo a
comunidade” (BRASIL, 2008, p. 36).

Para obter maiores detalhes acerca da realidade das escolas e dos fatores que sédo
importantes e influenciam em seus desempenhos, fez-se necessario realizar um diagnéstico para
identificar o quanto os servidores e os familiares estdo satisfeitos em relacdo a alguns requisitos

intrinsecos das instituicdes. Assim, primeiramente, foi solicitado aos servidores que avaliassem
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cada requisito apresentado conforme o seu nivel de satisfacdo em uma escala de 1 a 7. De acordo
com Brasil (2006), os requisitos que impactam no desempenho do aluno e da escola estdo
relacionados aos seguintes critérios de eficacia escolar, sao eles: ensino e aprendizagem, clima
escolar, pais e comunidade, gestdo de pessoas, gestdo de processos, infraestrutura e resultados.
Dessa forma, foram apresentados 9 requisitos aos servidores relacionados a tais critérios.
Ressalta-se que na escala o valor 4 € a média, o que significa que os valores abaixo de 4 tendem
a pouca satisfacdo e os que ficarem acima tendem a maior satisfacdo. Um resumo desse

diagnostico nas trés escolas sob o ponto de vista dos servidores encontra-se na tabela 2 a seguir.

Tabela 2 - Nivel de satisfagdo dos servidores com alguns requisitos das escolas

Nivel de satisfacdo dos servidores
Escola Escola  Escola Manuel

Requisitos de eficacia escolar

Hilda Cearc Baltazar

Metodologia de ensino da escola 59 6,6 6

Aprendizagem dos alunos ao ingressarem na escola 4,8 59 54
Comprometimento dos alunos nas atividades escolares 4 5,3 53
Processo de aprendizagem dos alunos 4,5 5,8 57
Qualidade e quantidade do material didatico e pedagdgico 54 59 54
Clima escolar 55 6,8 6,4
Relacdo dos pais com a escola 4,6 55 53
CondicGes de funcionamento (instalagGes/equipamentos) 4,5 5,8 53
Resultados obtidos pela escola comparado aos das melhores escolas 4,9 7 53
Média Geral 4,9 6,1 5,6

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Como observado na tabela 2, o primeiro requisito tratou sobre a metodologia de
ensino adotada nas escolas, a qual refere-se aos métodos pedagdgicos e estratégias de ensino
que as escolas utilizam para orientar o processo de ensino e aprendizagem. Com relagdo a essa
questdo, entre os 23 servidores, cerca de 91,3% indicaram um nivel de satisfacdo acima de 4.
Destes, 52,2% responderam um nivel 7 de satisfacdo (6 da Escola Cearc, 3 da Escola Hilda e 3
da Escola Manuel Baltazar), 34,8% indicaram um nivel 6 (4 da Escola Hilda, 3 da Escola Cearc
e 3 da Escola Manuel Baltazar) e 4,3% apontaram um nivel 5 (1 servidor da Escola Cearc). Os
que apontaram satisfacdes entre 2 e 3 representam juntos 8,7% (1 da Escola Hilda e 1 da Escola
Manuel Baltazar). Assim, a escola com mais servidores satisfeitos nesse quesito é a Escola
Cearc, com média 6,6, logo em seguida encontram-se as Escolas Manuel Baltazar e Hilda
Fradique com médias 6 e 5,9 respectivamente.
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O segundo requisito referiu-se a satisfacdo dos servidores com relacéo ao nivel de
aprendizagem dos alunos que ingressam na escola. Nessa questdo 82,6% dos respondentes
mostraram niveis de satisfacdo acima de 4. Destes, 34,8% dos respondentes indicaram um nivel
5 de satisfacdo (4 da escola Hilda, 3 da Escola Cearc e 1 da Escola Manuel Baltazar) 30,4%
apontaram um nivel 6 (3 da Escola Cearc, 2 da Escola Hilda e 2 Escola Manuel Baltazar) e
apenas 17,4% indicaram o nivel 7 (2 da Escola Cearc e 2 da Escola Manuel Baltazar). Ainda, o
nivel 3 de satisfacdo foi indicado por 13% (2 Escola Hilda e 1 da Escola Manuel Baltazar) e o
nivel 4 (ponto intermediario) representa apenas 4,3% (1 servidor da Escola Manuel Baltazar).
Assim, os servidores mais satisfeitos com o nivel de aprendizagem dos alunos que ingressam
sdo da Escola Cearc, que obteve média 5,9 e da Escola Manuel Baltazar, com média 5,4
enguanto os menos satisfeitos sdo da Escola Hilda, com média 4,8.

O terceiro quesito analisou a satisfacdo dos servidores com relacdo ao
comprometimento dos alunos nas atividades escolares. Nesse quesito, 73,8% dos respondentes
indicaram niveis de satisfacdo acima de 4. Destes, 47,8% apontaram uma satisfacdo de nivel 5
(6 da Escola Cearc, 3 da Escola Hilda e 2 da Escola Manuel Baltazar), enquanto 13% apontaram
nivel 6 (2 da Escola Cearc e 1 da Escola Manuel Baltazar), 13% apontaram nivel 7 (1 da Escola
Hilda e 2 da Escola Manuel Baltazar), outros 13% apontaram nivel 3 de satisfacdo (2 da Escola
Hilda e 1 da Escola Manuel Baltazar), enquanto apenas 8,7% indicaram uma satisfacéo de nivel
2 (2 servidores da Escola Hilda). Assim, a Escola Hilda foi a que obteve menor grau de
satisfacdo dos servidores, obtendo média 4 ante 5,3 das outras duas escolas.

O quarto quesito foi referente a satisfacdo dos servidores com relacdo ao processo
de ensino aprendizagem dos alunos. Nesse aspecto, 82,5% dos respondentes mantiveram sua
satisfacdo acima do nivel 4. Destes, 39,1% indicaram um nivel 5 de satisfagdo (4 da Escola
Hilda, 3 da Escola Cearc e 2 da Escola Manuel Baltazar), 30,4% mantiveram sua satisfacdo no
nivel 6 (4 da Escola Cearc, 2 da Escola Manuel Baltazar e 1 da Escola Hilda) e apenas 13%
indicaram uma satisfacdo de nivel 7 (2 da Escola Manuel Baltazar e 1 da Escola Cearc). Entre
0s que estdo com satisfagédo igual a 5, Ja os que estdo com satisfagdo de nivel 6 ou 7, cinco séo
da Escola Cearc, quatro da Escola Manuel Baltazar e um da Escola Hilda. Desse modo, as
escolas que obtiveram maior nivel de satisfagdo foram a Escola Cearc com média 5,8 e a Escola
Manuel Baltazar com média 5,7, por outro lado, a Escola Hilda obteve média 4,5.

O quinto requisito visou identificar o nivel de satisfacao dos servidores com relacéo
a qualidade e a quantidade do material didatico e pedagdgico da escola. Nesse sentido, 73,9%
dos respondentes mantiveram um nivel de satisfacdo acima de 4. Entre estes, 34,8% indicaram

o nivel 7 (3 da Escola Hilda, 3 da Escola Cearc e 2 da Escola Manuel Baltazar). Outros 26,1%
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indicaram um nivel 6 de satisfacdo (3 da Escola Cearc, 2 da Escola Manuel Baltazar e 1 da
Escola Hilda). J& 13% apontaram uma satisfacdo de nivel 5 (2 da Escola Manuel Baltazar e 1
da Escola Cearc) enquanto 17,4% apontaram uma satisfacdo de nivel 4 (4 da Escola Hilda) e
8,7% indicaram uma satisfacdo de nivel 2 ou 3 (1 da Escola Cearc e 1 da Escola Manuel
Baltazar. Assim, a Escola Cearc apresentou maior nivel de satisfacdo, com média 5,9, enquanto
as outras duas escolas obtiveram médias 5,4.

O sexto quesito abordou o clima escolar na percepcdo dos servidores. Nesse
quesito, 95,7% dos respondentes mantiveram um nivel de satisfacdo acima de 4. Dentre estes,
47,8% indicaram um nivel 7 de satisfacdo (6 da Escola Cearc, 4 da Escola Manuel Baltazar e 1
da Escola Hilda), 34,8% apontaram um nivel 6 (2 da Escola Cearc, 4 da Escola Hilda e 2 da
Escola Manuel Baltazar), enquanto 13% apresentaram uma satisfacdo igual a 5 (2 da Escola
Hilda e 1 da Escola Manuel Baltazar) e apenas 4,3% indicaram uma satisfacdo de nivel 3 (1
servidor da Escola Hilda). Desse modo, a escola Cearc e a Escola Manuel Baltazar apresentaram
um clima organizacional melhor, com médias 6,8 e 6,4 de satisfacdo respectivamente, enquanto
a Escola Hilda obteve média 5,5.

O sétimo quesito apresentado aos servidores foi a respeito da relacdo dos pais com
a escola. Nessa perspectiva, 78,2% dos respondentes apontaram um nivel de satisfacdo acima
de 4. Os que apresentaram satisfacdo igual a 5 representam 39, 1% (4 Escola Cearc, 3 Escola
Hilda e 2 da Escola Manuel Baltazar) os com satisfacéo igual a 6 compreendem 34,8% (4 Escola
Cearc, 2 da Escola Manuel Baltazar e 2 da Escola Hilda), enquanto 17,4% indicaram um nivel
de satisfacdo igual a 4 (2 da Escola Manuel Baltazar e 2 da Escola Hilda), ja 4,3% apresentaram
o0 nivel 7 de satisfacdo (1 da Escola Manuel Baltazar) e também 4,3% indicaram o nivel de
satisfacdo 2 (1 servidor da Escola Hilda). Assim, os servidores das escolas Cearc e Manuel
Baltazar se apresentaram mais satisfeitos, com médias 5,5 e 5,3 respectivamente, enquanto 0s
da Escola Hilda se apresentaram menos satisfeitos, obtendo média 4,6.

Um oitavo requisito analisado foi acerca das condigdes de funcionamento da escola,
no que se refere a situacdo em que se encontram suas instalacGes e equipamentos. A esse
respeito, 78,2% apontaram uma satisfagdo com nivel acima de 4. Destes, 39,1% indicaram uma
satisfagdo de nivel 5 (4 servidores da Escola Cearc, 3 da Escola Hilda e 2 da Escola Manuel
Baltazar), a satisfagdo com nivel 7 foi apontada por 26,1% (3 da Escola Manuel Baltazar, 2 da
Escola Cearc e 1 da Escola Hilda), a avaliagdo com nivel 6 de satisfacdo foi representada por
13% (2 da Escola Cearc, e 1 da Escola Hilda), enquanto as avaliagOes entre 1 e 3 de satisfacdo
compreenderam juntas 13% (2 da Escola Hilda e 1 da Escola Manuel Baltazar). Ja o nivel 4

representa 8,7% dos respondentes (1 da Escola Hilda e 1 da Escola Manuel Baltazar). Assim,
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nesse requisito as Escolas Cearc e Manuel Baltazar tiveram maiores niveis de satisfacdo dos
servidores, obtendo médias de 5,8 e 5,3 respectivamente, enquanto na Escola Hilda a satisfagdo
dos servidores foi menor, com média 4,5.

Por fim, no Gltimo quesito foi pedido o grau de satisfacdo dos servidores com
relagcdo aos resultados da escola em que trabalham quando comparados com os das melhores
escolas. Nesse item, 78,2% apontaram uma satisfacdo acima de 4. Destes, 43,5% apontaram
uma satisfacdo nivel 7 (8 da Escola Cearc, 1 da Escola Hilda e 1 da Escola Manuel Baltazar),
cerca de 21,7% apontaram uma satisfacao nivel 6 (3 da Escola Manuel Baltazar e 2 da Escola
Hilda) e 13% apontaram uma satisfacdo igual a 5 (2 da Escola Hilda e 1 Escola Manuel
Baltazar). As avaliacGes de satisfacdo nivel 3 também compreendem 13% (2 da Escola Hilda e
1 Escola Manuel Baltazar), ja o nivel 4 foi apontado por 8,7% (1 Escola Hilda e 1 da Escola
Manuel Baltazar.) Assim, a Escola Cearc foi a que obteve mais servidores satisfeitos, obtendo
uma satisfacdo com média 7, enquanto as Escolas Manuel Baltazar e Hilda apresentaram
satisfacdo menores, com médias 5,3 e 4,9 respectivamente.

Alguns desses critérios analisados no ponto de vista dos servidores também foram
direcionados aos familiares para obter uma maior fidedignidade da situacdo em que as escolas
aqui estudadas se encontram. Aos familiares foram apresentados 4 requisitos relacionados aos

critérios de eficicia da escola. Um resumo desse diagndstico encontra-se na tabela 3 a seguir.

Tabela 3 — Nivel de satisfagdo dos familiares a respeito de alguns requisitos das escolas

Nivel de satisfacdo dos familiares

Requisitos de eficacia escolar

Escola Escola Escola Manuel

Hilda Cearc Baltazar
Metodologia de ensino da escola 51 6,3 2
Qualidade e quantidade de material didatico e pedag6gico 4,5 6,7 3
Relacdo entre vocé e a escola 4,9 6,3 1
CondicGes de funcionamento (instalagdes/equipamentos) da escola 4 5,7 4
Média geral 4,6 6,3 2,5

Fonte: dados da pesquisa (2021).

De acordo com a tabela 3 acima apresentada, o primeiro requisito a ser avaliado
pelos familiares dos alunos das referidas escolas foi a metodologia de ensino. Nesse quesito,
57,1% dos respondentes indicaram uma satisfacdo acima do nivel 4. Os que apontaram uma
satisfacdo nivel 7 na escala representam 50% (5 servidores da Escola Hilda e 2 da Escola
Cearc); os que responderam uma satisfacdo de nivel 5 representam apenas 7,1% (1 da Escola

Cearc); enquanto os que apontaram uma satisfacdo de nivel entre 1 e 3 representam 28,6% dos
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respondentes (3 da Escola Hilda e 1 da Escola Manuel Baltazar), ja 14,3% (2 da Escola Hilda)
apontaram o nivel intermediério (nivel 4). Assim, a Escola Manuel Baltazar foi a que obteve a
menor satisfacdo a respeito da metodologia de ensino adotada, com média 2, enquanto as
Escolas Cearc e Hilda obtiveram médias de 6,3 e 5,1 respectivamente.

O segundo item avaliado na opinido dos familiares foi relacionado a qualidade e a
quantidade de material didatico e pedag6gico da escola. Nesse quesito, 57,2% dos respondentes
indicaram uma satisfacdo acima de 4. O nivel 7 de satisfacdo foi apontado por 42,9% dos
familiares (4 da Escola Hilda e 2 da Escola Cearc), o nivel 6 de satisfacdo na escala foi apontado
por 14,3% dos respondentes (1 da Escola Hilda e 1 da Escola Cearc), enquanto o nivel 3 de
satisfacdo foi apontado por 28,6% (3 da Escola Hilda e 1 da Escola Manuel Baltazar) e o nivel
1 foi apontado por 14,2% (2 familiares Escola Hilda). Assim, com relacdo ao grau de satisfacéo
nesse quesito, a Escola Cearc foi a que obteve maior satisfacdo dos familiares, com média 6,7
enquanto a Escola Manuel Baltazar e a Escola Hilda tiveram médias 3 e 4,5 respectivamente.

O terceiro requisito analisado foi a respeito da relagdo entre os pais e a escola que
os filhos estudam. Nesse sentido, 57,1% dos respondentes indicaram uma satisfacdo acima de
4. O nivel 7 de satisfacdo foi apresentado por 42,9% (4 da Escola Hilda e 2 da Escola Cearc),
uma satisfacdo com grau entre 5 ou 6 foi apontada por 14,2% (1 da Escola Hilda e 1 da Escola
Cearc), enquanto as avaliagOes de satisfagdo entre 1 e 3 juntas representam 28,5% (3 da Escola
Hilda e um da Escola Manuel Baltazar). Assim, no que se refere a relagcdo dos pais com a escola,
a Escola Cearc também obteve um maior grau de satisfacéo, apresentando média 6,3, enquanto
a Escola Hilda e Manuel Baltazar obtiveram médias 4,9 e 1 respectivamente.

Por fim, o Gltimo quesito direcionado a este grupo de respondentes versou sobre as
condigdes de funcionamento da escola, no que se refere ao grau de satisfacdo dos familiares
com relacdo as instalacdes fisicas e 0s equipamentos disponiveis nas escolas. Nessa perspectiva,
57,2% dos respondentes apontaram satisfacdes acima do nivel 4. Dentre estes, 28,6%
responderam ter uma satisfacéo equivalente a 5 (3 da Escola Hilda e 1 da Escola Cearc), uma
satisfacdo entre 6 e 7 juntas somam 28,6% (2 da Escola Hilda e 2 da Escola Cearc), enquanto
satisfagbes com grau 3 representam 21,4% (3 da Escola Hilda), j& ponto intermediario foi
apontado apenas por 7,1% (1 da Escola Manuel Baltazar). Assim, nesse quesito a Escola Cearc
foi a que teve maior satisfacdo dos pais, obtendo média 5,7, enquanto as Escolas Hilda e Cearc
tiveram menores graus de satisfacdo, em que cada uma obteve uma média igual a 4.

Em suma, considerando os dados analisados a partir da percepgao dos servidores e
dos familiares sobre as respectivas escolas verificou-se que a Escola Cearc foi a que obteve

maior grau de satisfacdo em todos os requisitos analisados na opinido dos dois grupos, tendo
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média geral de 6,1 na visdo dos servidores e 6,3 no ponto de vista dos pais, o que significa que
a referida escola encontra-se em uma situagdo bem melhor em comparagdo as outras duas
escolas no que se refere as suas praticas administrativas e pedagogicas, estrutura fisica, relacdo
com pais e alunos e resultados obtidos nos indicadores educacionais

A Escola Manuel Baltazar na visdo dos servidores obteve média 5,9, enquanto no
outro grupo a média foi de 2,5. Contudo, cabe aqui ressaltar que nesse Ultimo caso, apenas um
familiar de aluno dessa escola respondeu ao questionario, ou seja, a opinido acerca dessa escola
ficou limitada a uma Unica pessoa. Ja& a Escola Hilda foi a escola com a menor média de
satisfacdo, tanto no ponto de vista dos servidores como no ponto de vista dos familiares, pois
obteve médias 4,9 e 4,6 respectivamente. Os resultados dessa escola mostram que em alguns
aspectos os respondentes ndo estdo se sentindo muito satisfeitos, especialmente nas questfes
referentes ao nivel de aprendizagem dos alunos ingressantes, comprometimento dos alunos nas
atividades, relacdo entre os pais e a escola, bem como nas condi¢bes de funcionamento
(instalacdes fisicas e equipamentos disponiveis). Assim, Brasil (2006, p. 42) explica que “O
ndo atendimento de uma caracteristica de um dado requisito estara indicando que esse requisito
também nao estard plenamente atendido, o que se reflete no desempenho da escola”.

Todas as iniciativas realizadas no mundo nos ultimos anos para buscar um sistema
educacional eficiente, eficaz e de qualidade, tém como ponto em comum “[...] a escola como
locus do ensino-aprendizagem e a necessidade de fortalecer sua capacidade de funcionar e
ensinar”.?’” Nesse sentido, entende-se que para um ensino ser de qualidade, primeiramente, a
escola deve conter as condi¢bes necessarias para tal. E para uma escola ser considerada de
qualidade ela deve: desenvolver relagbes com atitudes e expectativas positivas em relacdo aos
alunos; colocar o aluno no centro das preocupacdes; dispor de recursos humanos (profissionais)
com formacdo adequada e motivados; ter material escolar e didatico necessario; possuir
instalacBes em quantidade suficiente e em condic¢des adequadas de funcionamento; participacdo
efetiva dos pais no acompanhamento do desempenho escolar dos filhos e na avaliagdo da escola;
e construir um clima escolar que promova 0 processo ensino-aprendizagem, bem como a
definigdo e organizac&o dos processos que contribuam com o alcance dos objetivos almejados.?
Dessa forma, a escola terd um ambiente propicio ao ensino-aprendizagem, favorecendo a
obten¢do de melhores desempenhos dos alunos e, consequentemente, de resultados superiores

das instituicoes.

27 |bidem, p. 7.
2 1bidem.
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4.5 ANALISE DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DAS ESCOLAS E
SUA RELACAO COM OS RESULTADOS DO IDEB

Como explicitado anteriormente, o diagnostico organizacional sobre as escolas aqui
estudadas evidenciou que na opinido da maioria dos servidores, as referidas instituicoes
possuem um processo de planejamento estratégico completo, ou seja, com todas as etapas e
elementos descritos na literatura. Contudo, ao analisar o PPP dessas escolas, nota-se a auséncia

de alguns elementos essenciais dentro do processo de planejamento estratégico. O quadro 5 a

seguir demonstra o processo de planejamento estratégico das trés escolas analisadas.

Quadro 5 — Elementos do processo formal de planejamento estratégico das escolas (continua)

Elementos E.E.B.M Hilda Fradique Accioly
Misséo “Pretendemos nos tornar uma escola de referéncia pela qualidade do ensino que
ministramos, pela maneira como atendemos nossos alunos e pela competéncia
profissional de nossa Equipe”.
Visdo “Ser referéncia como instituicdo educacional de exceléncia em sua area de atuagéo, com
ética e compromisso comunitario.”
Valores

Analise Ambiental

Pontos fortes:
Informatizacdo da Escola; Regimento Escolar; Envolvimento da equipe docente nos
projetos da escola; Bom relacionamento humano; Apoio Pedagdgico; Projeto Eu sou
aluno nota 10; Projeto Nas ondas da leitura; e Programa Salde na Escola

Metas e aces
(Objetivos e
estratégias)

a) Envolver os pais nas atividades realizadas na escola;

-Realizar palestras envolvendo os temas: drogas,
epidemioldgicas;

-Projetos de ensino envolvendo os pais;

-Realizar exposicOes das atividades realizadas com os alunos, em reuniGes e nos
conselhos de classe, fortalecendo assim agdes do Grémio Estudantil na escola;

b) Incentivar o resgate de valores morais;

-Promover momentos de reflexdo na Unidade Escolar, tendo como apoio 0s
equipamentos tecnolégicos;

-Trabalhar com filmes e musicas que desperte o respeito mutuo;

-Promover trabalhos, que evidenciem as consequéncias de atitudes indisciplinares e/ou
infracionérias;

c) Elevar a qualidade do ensino aprendizagem;

-Realizar projetos envolvendo as datas civicas e comemorativas, com temas de
acontecimentos emergenciais conforme a necessidade do momento;

-Promover oficinas pedagdgicas de aprimoramentos;

-Promover grupos de estudo com o corpo docente;

- Realizar sondagens;

-Promover projetos de leitura, escrita e calculos.

d) Assegurar o cumprimento das Politicas Publicas;

-Aplicar corretamente o sistema de avaliagéo;

-Informar os pais/responsaveis, do método de avaliacdo que sera aplicado em sala de
aula;

- Realizar o Conselho de Classe com a finalidade de assegurar o cumprimento da lei.

DSTS, seguranca, doencas

Metas

Planos de acéo

Acompanhamento
e avaliacdo

Elementos

Centro Educacional de Arte e Cultura Portal da Serra — Cearc
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Quadro 6 — Elementos do processo formal de planejamento estratégico das escolas (concluséo)

Elementos Centro Educacional de Arte e Cultura Portal da Serra — Cearc

Misséo “Assegurar um ensino de qualidade e formagdo inicial em artes, incentivando a cultura,
que venha garantir o acesso e permanéncia dos alunos na escola. Capacitando 0s no
processo de transformagdo da sociedade cidada.”

Viséo “Pretendemos através de uma inovagdo pedagodgica tornar a escola atrativa em nossa
comunidade, com maior responsabilidade e seguranca por parte da equipe escolar,
respeitando nossos alunos e pais ¢ atendendo a todos que necessitam de nossos servigos.”

Valores “Respeito e solidariedade pelo individuo, buscando uma maior integragdo no trabalho
em parceria entre escola e comunidade.”
Anélise do
Ambiente
Objetivos - Elevar o desempenho Académico do aluno (ensino aprendizagem).

estratégicos

- Melhorar as préaticas pedagdgicas da escola.
- Fortalecer a participacdo dos pais e da comunidade na escola.
- Assegurar uma formacdo inicial em artes: visuais, danga, musica, artes dramaticas.

Estratégias

Metas
Planode A¢do | e
Acompanhamento | “-As relagbes professor/aluno/escola/comunidade entendidas como espago sOcio-

e avaliacao cultural da agdo educativa;
-0 planejamento e a organizagdo do tempo pedagdgico expresso na forma de
calendario e hordrios que privilegiam o tempo da a¢do e reflexdo das atividades
singulares e da acéo educativa;
-As tecnologias educacionais e os instrumentos didaticos.”
O processo de avaliacdo do PPP constitui-se de trés etapas: a primeira é a descricéo e a
problematizacdo da realidade escolar, a segunda diz respeito & compreensdo critica da
realidade escolar, e por fim, a terceira etapa, se constitui da proposi¢éo de alternativas
de solugdo, com participacdo coletiva.

Elementos Escola Manuel Baltazar de Freitas

Missao “Oferecer um ensino de qualidade baseado numa pedagogia histdrico-critica que vise
trabalhar a autoestima dos educandos com vistas a um processo de aprendizagem eficaz.
Propiciar aos nossos alunos condigbes para o desenvolvimento harmonioso da
aprendizagem e da constru¢io do conhecimento.”

Viséo “Pretendemos ser uma escola reconhecida por sua organizacdo pedagogica, pela
formac&o integral dada aos nossos educandos, pela exceléncia no processo de ensino
aprendizagem e pela correta atuagdo do professor em meio ao universo da sala de aula.”

Valores “Afeto, respeito, solidariedade, justica, ética, criticidade, amizade, honestidade.”
Andlise do
Ambiente
Objetivos
estratégicos
Metas -Criar projetos voltados para uma tomada de consciéncia por parte dos alunos dos valores

(Estratégias)

humanos até entdo esquecidos pela sociedade.

-Intensificar o trabalho com a familia para que haja um crescimento nos lacos de
convivéncia entre familia e escola.

-Buscar meios para se realizar uma recuperacgéo paralela eficaz.

-Desenvolver trabalhos voltados a comunicacdo entre os alunos, professores e demais
funcionérios da escola.

-Estabelecer regras de convivéncia na escola e fazer com que os alunos a respeitem.
-Integrar a0 maximo o aluno a escola com vistas ao desenvolvimento de um processo
ensino-aprendizagem eficaz.

Planos de Acdo

Acompanhamento
e avaliacao

Permanente consulta informal; Avaliagdo bimestral das atividades e metas propostas;
Seminérios; Realizagdo de encontros periddicos para estudo, avaliacdo e reformulacao
do Projeto Politico Pedagogico.

Fonte: adaptado dos PPPs da Escola Hilda... (2019), Cearc (2009) e Escola Manuel... (2009).
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Dessa forma, ao observar o quadro 5 verifica-se que no que se refere a misséo e a
visdo, todos as escolas possuem uma definigéo escrita desses elementos. Contudo, as definigdes
das escolas sdo longas e genéricas. Dessa forma, é importante destacar que a definicdo da
missao deve ser Unica, clara, sucinta e objetiva, sem generalizacdes. Ja a visao deve permitir a
instituicdo de forma clara o que deve ser mudado para seu alcance, devendo seu enunciado ser
claro, objetivo, inspirador e desafiador. Assim, a missdo e a visdo devem evidenciar para
qualquer pessoa de dentro ou fora da escola, 0 que ela é e o que pretende fazer em um Unico
paragrafo (BRASIL, 2006).

Ja com relacdo aos valores observou-se que duas escolas possuem, enquanto o de
uma outra encontra-se implicito. Nesse sentido, & importante ressaltar que os valores sdo no¢des
que orientam e inspiram os sujeitos nas atividades e rela¢des no cotidiano da escola?®, ou seja,
indica 0 que deve e 0 que ndo deve ser feito pelos seus membros. Assim, sua auséncia gera
impacto sobre o comportamento de todos na organizacao.

Com relacdo a analise do ambiente interno e externo, observou-se a deficiéncia
desse elemento pelas escolas, visto que apenas a Escola Hilda apresentou um indicio superficial
dessa andlise, pois tem descrito apenas seus pontos fortes. Nesse sentido, Giacobbo (1997)
destaca que o planejamento estratégico depende grandemente da realizacdo de uma anélise
adequada do ambiente, pois uma interpretacdo ou julgamento da realidade da organizacéo de
forma inapropriada pode interferir na adocdo da estratégia adequada. Desse modo, a ndo
realizacdo da analise ou sua realizacdo incompleta impossibilita as instituicdes de reduzir o
impacto dos efeitos negativos e fortalecer/aproveitar os fatores positivos.

A respeito dos objetivos estratégicos, constatou-se, conforme o quadro 5, a
existéncia explicita desse elemento apenas no PPP da Escola Cearc. J4 no PPP da Escola Hilda
0s objetivos estdo descritos sob a designacdo de metas, nesse sentido, percebe-se que ha uma
confusdo entre objetivos estratégicos e metas nessa instituicdo, enquanto isso, no plano da
Escola Manuel Baltazar, as metas descritas configuram-se como estratégias.

Nessa perspectiva, ressalta-se que 0s objetivos estratégicos sao os alvos que a escola
quer alcancar, indicando as poucas areas em que seus esfor¢os devem se concentrar para atingir
um desempenho superior, sendo seu enunciado de natureza qualitativa. Por outro lado, as metas
especificam os resultados a serem atingidos para viabilizar o alcance dos objetivos estratégicos,
tendo seu enunciado contetudo quantitativo e mensuravel a respeito do que se pretende fazer

para satisfazer as necessidades dos interessados. Ja as estratégias decorrem dos objetivos

2 |pidem.
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estratégicos, sendo a fase em que se avalia e se decide os caminhos a serem percorridos para
alcance dos objetivos estratégicos, tendo assim, uma descri¢do de natureza qualitativa que sdo
convertidas em metas e definicdes de responsabilidade (BRASIL, 2006).

Assim, considerando tais caracteristicas, os PPPs das escolas ndo possuem metas
definidas, além disso, 0s objetivos e estratégias estabelecidos podem ndo corresponder as
necessidades reais da instituicdo, visto que tais elementos decorrem principalmente da interacdo
da unidade com seu ambiente, e como observado anteriormente, as instituicdes néo
especificaram sua realidade interna e externa.

Outro ponto que chama atencéo é a auséncia do plano de a¢do no planejamento das
trés escolas. Segundo Giacobbo (1997), os planos séo resultado do processo de planejamento,
por meio deles o produto do planejamento é consolidado, pois ele orienta a utilizacdo dos
recursos da organizacao, sendo essencial para seu controle e direcdo. Para Brasil (2006), o plano
de acdo detalha as metas em ac¢des, devendo cada meta possuir um plano de acdo especifico,
que deve incluir prazo, responsavel, resultado esperado, indicador, custos e quem financia.

Ainda considerando os aspectos formais do planejamento estratégico das escolas,
verificou-se que na etapa de acompanhamento e avaliacdo do plano, duas escolas apresentaram
algumas especificagbes de como deve ser feito o monitoramento da execucdo do que foi
planejado, enquanto uma ndo especificou tais mecanismos. Além disso, como destacado
anteriormente, as escolas ndo possuem um plano de acdo para por em pratica o que foi
planejado. Nesse sentido, surge um gquestionamento de como é realizada esse acompanhamento
e avaliacdo pelas escolas, ja que de acordo com Brasil (2006), essas etapas ocorrem somente
apos a conclusdo da elaboragdo do planejamento e da implementacdo de seus planos. Dessa
forma constata-se que sem plano de acdo ndo ha acompanhamento, avaliacdo e controle do que
foi planejado, pois ndo ha como controlar aquilo que ndo esta previsto.

Além disso, de acordo com os servidores, as escolas fazem uso do BSC e do mapa
estratégico como instrumentos de monitoramento e controle do planejamento. Contudo, ao
contrario do que foi afirmado por eles, nos PPPs ndo foram encontrados indicios da utilizagdo
desses métodos. Nesse sentido, a auséncia desses elementos faz com que a organizacéo tenha
dificuldades em identificar suas estratégias, bem como implementa-las, visto que tais
ferramentas auxiliam na comunicacdo e alinhamento entre todas as partes de interesse. Além
disso, tal aspecto evidencia a falta de conhecimento dos servidores, especialmente dos gestores
acerca das ferramentas e técnicas do processo de planejamento estratégico, sendo isso,
prejudicial a gestdo dos processos das escolas e aos seus desempenhos. Dessa forma,

considerando as fragilidades existentes no processo de planejamento estratégico das escolas, €
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oportuno afirmar que tais planos séo ineficazes no que se refere ao alcance de objetivos e metas,
0 que implica grandemente nos seus resultados, e consequentemente no desempenho das
escolas nas avaliagdes educacionais, pois “Na auséncia de informacao pertinente, os desvios
ndo poderdo ser corrigidos quando necessario” (BRASIL, 2006, p.171).

Nessa perspectiva, ressalta-se que oficialmente as escolas possuem apenas a
formalizacdo do plano, ou seja, o planejamento estratégico das referidas escolas conta apenas
com a etapa da elaboracédo, sendo esta, ainda bastante limitada, visto que ha a auséncia de
elementos importantes no processo. Em outras palavras, as escolas preparam seus planos, mas
ndo os executam, sendo assim, também ndo fazem o controle das agdes, objetivos e metas
estipuladas, visto que ndo foi identificado mecanismos efetivos de controle para avaliacéo e
acompanhamento do que foi planejado. Além disso, como ja ressaltado, tais documentos
referem-se a realidades passadas das escolas. Assim, considerando 0 modo como 0s
planejamentos das escolas séo elaborados e utilizados evidencia-se que eles ndo sdo utilizados
como instrumento de gestdo voltados para a obtencdo de melhores resultados, caracterizando-
se como sendo um planejamento funcional.

Ja que segundo Liick (2000, p. 9) “Planejar ndo basta. E preciso ter um enfoque
adequado sobre o planejamento.” Assim, em sua opinido, o planejamento funcional refere-se
ao planejamento praticado com base na visdo fragmentada da realidade organizacional, focando
categorias limitadas, de modo isolado, desconsiderando a dindmica social, ou seja, 0s atores
ligados direta ou indiretamente a instituicdo escolar, caracterizando-se dessa forma, como um
planejamento normativo, que é aquele plano geralmente considerado apenas um documento
burocratico, sendo utilizado meramente para formalizacao e legitimacdo das acdes, e ndo com
0 intuito de melhorar os processos de gestéo.

Agindo dessa forma, as escolas ficam sem o total controle de seus processos e
resultados, acabando por agir no momento que os fatos ocorrem, ou seja, no improviso e
imediatismo. De acordo com Lick (2000, p. 9), essa forma de administrar é limitada em seu
alcance, pois tais acGes podem reforcar ainda mais o problema a qual quer se resolver,
resultando “[...] no refor¢o da sindrome de ‘apagar incéndios’, com todo desgaste inutil e
frustrante de energia, tempo e recursos que provoca”. E nesse sentido, que o planejamento
estratégico desponta como uma ferramenta essencial, pois conforme Silva et al. (2013, p. 93),
“O planejamento estratégico € uma variavel importante para qualquer tipo de organizagéo,
tendo sua importancia evidente também no ambito da administra¢do publica.”

Assim, Freitas de Jesus (2015) explica que o planejamento estratégico escolar surge

com o objetivo de promover mudancas na estrutura dessas institui¢des, auxiliando-as a definir
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sua identidade, a estabelecer metas, revisar-se regularmente, a checar os erros e corrigir 0s
desvios que possam ter ocorrido, jA que, por tal processo ser dindmico e continuo no
funcionamento da escola, ele ndo deve ser encarado como uma resposta exigida pelas normas
do governo, mas sim como uma resposta ao surgimento dos desafios impostos pela sociedade.

Assim, um dos principais desafios € melhorar o desempenho dos alunos nos
indicadores educacionais, especialmente no lIdeb, que é o principal mecanismo de
acompanhamento da qualidade da educacgéo béasica no Brasil. Como explicado anteriormente,
0 Ideb é um indicador composto a partir de outras duas dimensdes: o fluxo escolar (taxa de
aprovacao) conforme o Censo Escolar e média das notas dos alunos no Saeb (proficiéncia em
Lingua Portuguesa e Matematica) (INEP, 2020a). Nesse sentido, serdo apresentados aqui 0s
resultados das Escolas Hilda, Cearc e Manuel Baltazar no Ideb nas etapas finais (9° ano), bem

como os resultado da cidade de Guaiuba e Sobral, e Ceara e Brasil para fins comparativos.

Tabela 4 - 1deb observado e metas projetadas nos anos finais do ensino fundamental

Ideb observado® Metas projetadas

Escola 2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021

Hilda 21 31 24 34 41 42 49 47 22 24 27 32 36 39 42 45
Cearc 33 52 62 35 38 40
Manuel
Baltazar 24 29 28 37 4 37 46 25 27 3 34 36 39 41

Esferas municipal, estadual e federal

Guaiuba 2,6 28 29 33 37 39 42 46 26 27 3 34 38 4 43 46
Sobral 58 67 72 69 6 62 64 66
Ceard 28 33 36 39 41 45 49 52 28 3 33 36 4 43 46 48
Brasil 31 34 36 38 38 41 43 45 31 33 35 39 43 46 49 51

Fonte: INEP (2020a).

Como pode ser observado na tabela 4, as escolas analisadas no presente estudo vém
conseguindo atingir a meta estipulada pelo Inep nos anos finais do Ensino Fundamental.
Contudo, observando o histérico das escolas entre 2007 e 2019, verifica-se que, com excecao
da Escola Cearc, as Escolas Hilda e Manuel Baltazar vém apresentando pouca melhora entre 0s
anos das avaliagOes, as vezes aumentando apenas um décimo na média, ou até mesmo obtendo
média inferior a uma outra nota obtida em anos anteriores. Além disso, considerando a Gltima
avaliacdo realizada, em 2019, as Escolas Hilda e Manuel Baltazar obtiveram médias 4,7 e 4,6

respectivamente, sendo inferior as médias do estado (5,2) e da cidade de Sobral (6,9). Nesse

30 Os resultados marcados em azul referem-se ao Ideb que atingiu a meta.
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sentido, os resultados dessas escolas, de modo geral, se assemelham com o0s do municipio em
que se encontram, que possui média 4,6. Ademais, os resultados dessas escolas também
refletem os resultados das escolas publicas municipais de ensino fundamental (anos finais) do
Brasil, as quais juntas obtiveram média geral de 4,5 em 20109.

Com isso verifica-se, que tais resultados sdo insatisfatorios, ou seja, demonstram
uma educacdo ainda sem qualidade. J& que, conforme a OCDE, um sistema é considerado de
qualidade quando atinge média 6, pois este € o parametro dos paises desenvolvidos. Assim,
para que as escolas melhorem continuamente seus resultados, é necessario que cada unidade
estabeleca estratégias e metas préprias com base em suas necessidades, especialmente metas
voltadas para melhoria dos resultados em Lingua Portuguesa e Matematica.

Para isso, uma gestdo escolar organizada e eficiente é fundamental, pois é uma das
varidveis ativas que influencia no processo de desempenho da instituicdo (FREITAS DE
JESUS, 2015). Assim, para uma escola obter resultados superiores € necessario que haja uma
colaboracdo reciproca entre diversas variaveis, ou seja, todos os fatores internos ou externos
que influenciam nos resultados da instituicdo devem ser cuidadosamente gerenciados. Dentre
as trés escolas analisadas, a Escola Cearc € a que possui a maior média no Ideb (6,2). Apesar
de seu planejamento estratégico possuir auséncia de elementos importantes, tais como analise
ambiental e plano de acéo, seus resultados ainda sdo bem superiores aos das outras duas escolas.

Tal cenério pode ser explicado a partir do diagndstico organizacional feito com os
servidores e familiares, pois a referida escola foi a que teve mais avaliacdes positivas em relacdo
a alguns elementos importantes dentro do processo escolar. Os resultados mostraram que nessa
escola os servidores estdo mais satisfeitos com os alunos, pais, metodologias e clima escolar,
enquanto os pais dos alunos dessa escola se mostraram mais comprometidos e interessados na
vida escolar dos filhos, pois foram 0s que mais compareceram as reunifes e encontros
promovidos pela escola. Dai, a juncdo desses fatores culmina em um desempenho superior,
contribuindo para um ensino de qualidade e para a melhoria da educacdo do municipio.

Contudo, considerando o caso dessa escola é importante ressaltar que, mesmo uma
escola sendo de qualidade, acreditar que manter seu gerenciamento como vem sendo feito
ultimamente, isto €, burocraticamente e sem utilizagdo de técnicas e ferramentas de gest&o,
tendo seu funcionamento gerido por meio de um conjunto de normas e procedimentos definidos
fora de suas atribuicdes, € como prenuncia-la ao fracasso (BRASIL, 2006). Em outras palavras,
uma escola com bons resultados deve sempre gerir e obter controle sobre suas variaveis, pois

somente assim ela iré ter capacidade de contornar as mudangas e influéncias do ambiente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta do presente trabalho foi de estudar a tematica do planejamento
estratégico no setor publico, especificamente no ambito das escolas puablicas de ensino
fundamental 11, visto que essas instituicGes sdo responsaveis pela instrucdo e formagdo dos
cidaddos como pessoas criticas e conhecedoras de seus direitos e deveres, sendo assim,
estritamente relacionadas com o desenvolvimento intelectual e social dos individuos. Assim, a
boa conducéo das escolas € de grande importancia na administracdo publica, pois a educacgéo é
a base primordial para o desenvolvimento de uma sociedade mais justa e igualitaria, sendo,
portanto, oportuno e adequado a essas instituicbes adotar em seus processos de gestdo préaticas
e ferramentas que promovam a eficiéncia e eficacia de suas atividades.

Para além disso, escolheu-se esta tematica também por existir poucos trabalhos
cientificos acerca do planejamento estratégico no setor publico, especificamente no &mbito
escolar, as quais limitam-se geralmente ao ponto de vista dos gestores das instituicdes. Logo,
abordar o processo de planejamento estratégico em escolas publicas, especialmente no &mbito
local, tornou-se extremamente necessario e uma excelente oportunidade de pesquisa. Desse
modo, frente a esses aspectos, ressalta-se que a presente pesquisa foi direcionada as principais
partes interessadas das escolas analisadas nesse estudo, isto é, dirigiu-se a pesquisa a todos 0s
diretores, coordenadores pedagdgicos, secretarios escolares e professores das trés escolas em
questdo, bem como a alguns familiares dos alunos em cada escola.

Haja vista que neste trabalho, considerou-se a construcdo do planejamento
estratégico como uma construcdo democratica e coletiva, ou seja, de todos aqueles que
influenciam em seus resultados ou sdo impactados por ele. Assim, o presente trabalho foi
direcionado pela seguinte questdo: as escolas publicas de ensino fundamental 11 da sede do
municipio de Guaiuba formulam e executam o planejamento estratégico como instrumento de
gestdo voltado para resultados? Com isso, buscou-se identificar as etapas e os elementos do
processo de planejamento estratégico das escolas, bem como se da a participacdo dos servidores
e familiares nos processos de tomada de deciséo das instituicoes.

Paratanto, o objetivo geral desta pesquisa foi diagnosticar e analisar o planejamento
estratégico nas escolas, desde a preparacdo para sua aplicacdo, planejamento, execugédo e
controle. Dado a este objetivo geral, foram estabelecidos trés objetivos especificos para seu
alcance: fazer um diagndstico organizacional das escolas e identificar as etapas do processo do
planejamento estratégico; verificar, sob a percepcdo dos respondentes, fatores que podem

dificultar o processo de elaboracdo, execucdo, acompanhamento e controle do planejamento
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estratégico; e avaliar o processo de planejamento estratégico das escolas e relacionar aos seus
respectivos desempenhos no Ideb.

Considerando os resultados obtidos nesta pesquisa, constatou-se que os referidos
objetivos supracitados foram alcancados. Sob este prisma, no diagnostico realizado constatou-
se segundo a concepgéo dos servidores, que as referidas escolas possuem todas as etapas e
elementos do processo de planejamento estratégico, ou seja, constitui-se de preparagéo,
planejamento, implementacdo, acompanhamento e controle, sendo compostos pela missao,
visdo, valores, analise do ambiente, objetivos, estratégias, metas, indicadores, planos de acéo e
mecanismos de acompanhamento e avaliagdo como 0 BSC e 0 mapa estratégico.

Contudo, verificou-se que os servidores em sua maioria ndo participaram da
preparacdo desses elementos presentes no PPP da escola em que trabalham, sendo esta também,
a realidade dos pais/responsaveis pelos alunos das referidas escolas. Com relacdo aos
servidores, foi constatado que muitos ndo participaram em razdo de ndo fazerem parte do
quadro de funcionérios da escola quando o PPP foi elaborado, evidenciando assim, uma alta
rotatividade desses profissionais e também que o PPP ndo foi revisado e atualizado para este
ano letivo. Por outro lado, os familiares ndo participaram, segundo eles préprios, por ndo terem
sido convidados pelos gestores. Porém, os resultados também mostram que a maioria dos pais
ndo comparecem as reunides e encontros promovidos pelas escolas, o que evidencia uma
relacdo pouco saudavel entre os pais e as escolas em questéo.

Além disso, no que se refere aos fatores que influenciam as instituicdes e podem
dificultar o processo de elaboragdo, execucdo e controle do planejamento estratégico das
escolas, sob o ponto de vista e atitudes dos servidores e familiares, observou-se que todas as
escolas recebem incentivos dos governos no dmbito municipal, estadual e federal. Todavia,
evidenciou-se que as escolas recebem mais incentivos do Governo Federal, do que dos governos
estadual e municipal, ja que os incentivos recebidos pelas escolas mais mencionados pelos
servidores foram incentivos financeiros e projetos oriundos do PDDE.

No entanto, em relacdo as principais dificuldades que as escolas enfrentam para
elaborar, executar e avaliar seus planos na opinido dos proprios servidores, a auséncia de
recursos financeiros foi o fator mais apontado dentre outros diversos problemas, como
divergéncia de opinides, pandemia, descompromisso de pais e alunos e dificuldade em por em
pratica o plano. Também, verificou-se pouca satisfacao dos professores e diretores com o nivel
de aprendizagem dos alunos ao ingressarem na escola, com o comprometimento dos estudantes

nas atividades, com seu processo de aprendizagem, relacdo dos pais com a escola e com as
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condigdes de funcionamento (estrutura das instalacOes e equipamentos) das escolas, sendo
também semelhante a opinido dos familiares.

Por ultimo, avaliando o PPP das escolas, atestou-se que as referidas instituicdes
possuem um planejamento estratégico, sendo, contudo, de certo modo, incompleto. Constatou-
se que os PPPs das escolas se encontram desatualizados, pois ndo foram preparados pelos atuais
diretores das escolas, sendo tais documentos referentes aos anos de 2009 (Escolas Cearc e
Manuel Baltazar) e 2019 (Escola Hilda), sendo, portanto, tais documentos decorrentes de
gestbes passadas, ndo refletindo a realidade atual das referidas instituicdes de ensino. Além
disso, viu-se também que os referidos documentos ndo contém todos os elementos e etapas do
processo de planejamento estratégico. J& que na analise dos documentos constatou-se a auséncia
de elementos essenciais, como valores, analise ambiental, uso da matriz SWOT, metas claras,
planos de acdo e mecanismos e instrumentos de controle e avaliacdo efetivos. Desse modo,
considerando as respostas e opinides dos entrevistados, evidencia-se que hd uma grande
dificuldade em fazer planejamento nas instituicdes estudadas.

Assim, nessa situacao as escolas encontram-se totalmente desnorteadas acerca dos
fatores que podem impactar seus resultados, e consequentemente seus desempenhos nos
indicadores educacionais, visto que as Escola Hilda Fradique e Manuel Baltazar ainda possuem
resultados insatisfatorios e ainda distantes da média 6, quando passa a se considerar como um
ensino de qualidade e a nivel dos paises desenvolvidos de acordo com a OCDE.

Portanto, atingindo-se o objetivo geral e a questdo-problema norteadora desta
pesquisa, observou-se, de acordo com os resultados encontrados no diagnéstico, que as escolas
de ensino fundamental 1l da sede do municipio de Guaiuba ndo elaboram e executam seus
planejamentos estratégicos como instrumento de gestdo voltado para resultados, estando seus
processos voltado mais para o aspecto do planejamento funcional, ou seja, um planejamento
que é encarado como normativo e burocratico, feito apenas para cumprir normas e legislacao
do governo, e ndo com o intuito de melhorar a gestdo e o desempenho das escolas. J& que apesar
de terem um documento formalizado com elementos do planejamento estratégico, verificou-se
que as referidas instituicbes ndo o executam na préatica, havendo ainda, certo desconhecimento
dos gestores acerca das técnicas e ferramentas da area administrativa.

Em suma, os resultados aqui alcancados permitiram concluir que o planejamento
estratégico no setor pablico, especialmente no ambito educacional municipal, ainda se encontra
bastante limitado, tanto no que se refere ao seu processo de preparagéo e elaboragéo, quanto em
sua execucdo e controle. Isso implica dizer, que nas institui¢des da esfera publica o processo de

tomada de decisdo néo se respalda em um planejamento para realizacdo das acfes necessarias,
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sendo ainda frequente a préatica do imediatismo e do improviso na resolucéo dos problemas. O
que se configura como caracteristicas de organizagbes com sistemas burocraticos, e nédo
gerenciais, que primam pela eficiéncia e eficacia dos resultados.

Contudo, ressalta-se aqui 0 reconhecimento das limitagdes desta monografia, visto
que se tratou de um estudo de caso de apenas trés escolas de ensino fundamental 1l de uma
determinada regido do municipio em questdo, sendo, portanto, seus dados nao generalizaveis.
Além disso, a aplicacdo do questionario foi realizada a distancia, utilizando-se o WhatsApp
como instrumento, 0 que impactou o retorno das respostas de boa parte dos servidores das
escolas. No entanto, o tema abordado na presente pesquisa trouxe novas contribuigcdes para o
campo cientifico da Administracdo Publica, visto que o estudo foi realizado em um municipio
onde ainda ndo havia sido estudado a tematica, inovando ainda, ao considerar a opinido de
diretores, coordenadores, professores e pais como elementos importantes do processo de
planejamento estratégico escolar, ndo se concentrando apenas no ponto de vista dos gestores,
como é frequente nos estudos e pesquisas realizados sobre o planejamento estratégico nas
escolas.

Por fim, o presente estudo cumpriu o seu propdsito final como estudo exploratério
e descritivo, contribuindo com novas descobertas para uma area ainda pouco estudada e
especifica, no caso, o processo de planejamento estratégico em escolas publicas de ensino
fundamental, considerando-se a opinido de pessoas diretamente ligadas a realidade e contexto
das instituicGes. Assim, este trabalho é Util e relevante para a gestdo escolar e para a secretaria
de educacdo do municipio, ainda que nao esgota o tema, ratifica a sua importancia, além de dar
norte para a decisdo de implantar o BSC nas escolas do municipio de Guaiuba. Nesse sentido,
a presente pesquisa ndo teve o intuito de esgotar a tematica em si, mas sim de contribuir com
novas pistas e enfoques sobre a discussdo do planejamento estratégico no setor publico,
especialmente no contexto escolar.

Nessa perspectiva, coloca-se aqui sugestdes de novos estudos incluindo também
escolas de ensino fundamental 1, bem como a opinido dos alunos, que séo a principal razdo de
existéncia das escolas. Também se sugere realizacdo de estudos relativos a outras tematicas que
influenciam no ambiente escolar, tais como lideranga, comunicacdo, clima organizacional,
motivacao e inovagao, bem como estudos sobre politicas publicas no &mbito local voltadas para
a area da educacdo e fomento da qualidade do ensino na escola publica para uma melhor

compreenséo dos fatores que interferem no desempenho dessas instituicdes.
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Nome da aluna: Edna Léia Santos de Lima

E-mail: ednaleia.santos19@gmail.com

Orientador: Professor Dr. Jodo Coelho da Silva Neto

E-mail: joao.coelho@unilab.edu.br

Curso: Administracdo Publica - Presencial

Enderecgo: Rua Jose Franco de Oliveira, s/n, CEP.: 62.790-970, Redencéo - Ceara - Brasil
Telefone:+ 55 (85) 3332.6101

Prezado(a) colaborador(a).

Esta pesquisa tem por objetivo diagnosticar e analisar o planejamento estratégico nas escolas,
desde a preparacdo para sua aplicacdo, planejamento, execucédo e controle. Este questionario
auxiliara a estudante na elaboracédo de seu Trabalho de Concluséo Curso (TCC). Para isso, todos
os diretores(as), coordenadores(as), secretarios(as), professores(as), assistentes administrativos
e pais/responsaveis pelos alunos(as) das escolas estudadas estdo sendo convidados a fazer parte
da pesquisa. N&o € preciso identificar-se, os dados e as informacdes coletadas serdo utilizados
exclusivamente para os fins desta pesquisa. Além disso, esta pesquisa ndo apresenta nenhum
risco e sua participacao é voluntaria, para tanto, vocé ndo recebera nenhum tipo de pagamento
por participar da pesquisa. No entanto, ressalta-se que sua colaboracao e participacdo poderdo
trazer beneficios para o desenvolvimento da educacdo do municipio por meio da melhoria dos
resultados das escolas. Na esperanca de poder contar com sua valiosa contribuicdo, adianto
meus agradecimentos.

Redencéo, 30 de margo de 2021.



