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Um barco navega para o leste e outro para o oeste, levado pelo

mesmo vento. E a posicéo das velas e ndo a ventania  que nos da o
rumo. Como 0s ventos no mar, assim € o destinoe qu  ando viajamos

pela vida é a posi¢cédo da alma que decide seu rumo,  ndo a calmaria e
nem a rivalidade. (WILCOX apud COVEY, 2005, p.46).



RESUMO

Esta pesquisa tem como tema central planejamento estratégico na gestao
educacional, e busca aprofundar essa tematica na educacao basica, no contexto de
uma escola confessional da rede privada. Procurei ampliar a reflexdo sobre essa
ferramenta de gestdo que vem sendo utilizada nas instituicbes educacionais publicas
e privadas. Nesse estudo, busquei analisar como o colégio Marista Ipanema vem
desdobrando o Planejamento Estratégico, tendo como referéncia o modelo de
gestdo da Rede de Colégios da Provincia Marista do Rio Grande do Sul. Para isso,
descrevi o modelo de gestdo do planejamento estratégico da rede de Colégios da
Provincia Marista do Rio Grande do Sul e o processo de construgdo e
desdobramento do planejamento estratégico do Colégio Marista Ipanema,
procurando compreender o nivel de participacdo dos sujeitos nos diferentes
segmentos do referido colégio. Metodologicamente, a pesquisa desenvolveu-se
através de uma abordagem qualitativa; a coleta de dados foi realizada por meio de
documentos e entrevistas semiestruturados e submetidos a analise de conteudo.
Foram entrevistados sujeitos que representam os diferentes segmentos do colégio: o
diretor geral, o Vvice-diretor administrativo, a vice-diretora educacional, um
funcionario, um professor da Educacdo Infantil, um professor do Ensino
Fundamental e um professor do Ensino Médio. O referencial tedrico utilizado nesta
pesquisa estd ancorado nos autores: Braga e Monteiro (2005); Fritsch (1996);
Kaplan e Norton (1997; 2001; 2008) Luck (2010; 2011); Mintzberg et al. (2006);
Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010); Murad (2012); Oliveira (2014); Porter (2009);
Preedy et al. (2006) e outros. O desenvolvimento dessa analise possibilitou trazer
alguns elementos a serem observados pelos gestores, salientando a importancia
das liderancas possuirem uma visdo estratégica que nasce do pensamento
estratégico imprescindivel ao gestor educacional da contemporaneidade, pois gerir

uma estratégia torna-se mais dificil do que construi-la.

Palavras-chave: Gestdo Educacional. Estratégia. Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

The focus of this research is on strategic planning in educational
management, and seeks to deepen this theme in basic education in the context of a
confessional private school. | tried to extend the reflection on this management tool
that has been used in public and private educational institutions. This study aimed to
analyze how the Marist School Ipanema is unfolding strategic planning, using as
reference the management model of Schools Network of Marist Province of Rio
Grande do Sul. Then, | described the model of management of strategic planning
from Schools Network of Marist Province of Rio Grande do Sul and the process of
framing and deployment of strategic planning of Marist School Ipanema trying to
understand the level of participation of the subjects in the different segments of that
school. Methodologically, the research is developed through a qualitative approach.
The data collection was carried out through documents and semi-structured
interviews and submitted to content analysis. The subjects were interviewed
representing different segments of the school: the principal, administrative and
educational vice principal, an employee, a teacher of kindergarten, a teacher of
elementary school and one high school teacher. The theoretical framework used in
this study is anchored in the authors: Braga and Monteiro (2005); Fritsch (1996);
Kaplan and Norton (1997; 2001; 2008) Luck (2010; 2011); Mintzberg et al. (2006);
Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010); Murad (2012); Oliveira (2014); Porter (2009);
Preedy et al. (2006) and others. The development of this analysis made it possible to
bring some elements to be followed by managers, underlining the importance of
leaders has a strategic vision, which is of strategic thinking essential to the
educational manager of contemporaneity, because managing a strategy becomes

more difficult than building it.

Keywords: Education Management. Strategic. Strategic Planning.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Questdes norteadoras € ObJetiVOS..........cooviiiiiiiiiii e, 29
QUAAIO 2 - ENrEVISTAUOS .....cceeiiiiieeiiie e e e e e e e e e e e eaaa s 34
Quadro 3 - Objetivos, instrumentos € dOCUMENTOS .......uveeeeeeeeieeiiiiiiiee e e e e eeeeeeeeennns 38
Quadro 4 - DefiniCOes € EStrategias........coeveeieieeieeieeieie s s 45
Quadro 5 - Dimensfes das dez €SCOIaS.........c.uveiiiii e 61

Quadro 6 - Categorias teOriCas € AULOIES ........cccevveeeriiiiieeeeeeeeeeeeiin s e e e e e e eeeeaennns 65



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Planejadores em torno da geracao da estratégica..............eevvveveeeveerennnnee. 50
Figura 2 - Modelo de Gestéo e de Governanca da PMRS...........ccoovviiiiiiiieeeeveceeinns 70
Figura 3 - Estrutura do PE da PMRS ... 72
Figura 4 - Modelo para a construgdo do PE da Rede .............oovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeee, 73
Figura 5 - Estrutura Executiva da Rede de COI€gI0S...........cuuviiiiiieeiiiiiiiiiiiieeeeeeees 75
Figura 6 - Modelo de construcéo do PE da Rede de Col€gios...........cccceeeveeeeeiiennnnnns 78
Figura 7 - Modelo sistémico do PE de Rede de CoI€QIOS ..........ccevvvveiiiviiiiieeerieeninns 80
Figura 8 - Mapa do BSC da Rede de COIEQIOS ........ccceeriiiiiiiiiiiiiieeeeieiiiiiieeee e 82
Figura 9 - Matriz de postura do Colégio Marista Ipanema............ccceeevveeevvereeeeeeennnen. 88

Figura 10 - Modelo de construcdo e desenvolvimento do PE do Colégio Marista
T L= T 0[] 0 1 = PP PPPTRPPPTRPPIN 89

Figura 11 - Mapa do BSC do Colégio Marista Ipanema................ceeeeeeeeeveeeeeeeeeeennne. 90



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Indicadores do Colégio Marista Ipanema



BSC

CF 88
ELPE
IBICT

LDB

PE

PMRS

PNE
PUCRS
SINEPERS
SOME
SOR

UBEA
UMBRASIL
UNICRUZ
USBEE

LISTA DE SIGLAS

Balanced Scorecard

Constituicdo Federal Brasileira de 1988

Equipe Lider de Planejamento Estratégico
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes
Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢ao Nacional
Planejamento Estratégico

Provincia Marista do Rio Grande do Sul

Plano Nacional da Educagéao

Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
Sindicado do Ensino Privado do Rio Grande do Sul
Sociedade Meridional de Educacéao

Servigo de Orientacao Religiosa

Unido Brasileira de Educacéo e Assisténcia

Unido Marista do Brasil

Universidade de Cruz Alta

Uniao Sul Brasileira de Educagé&o e Ensino



SUMARIO

L INTRODUGAD ..ot ettt ne e eaens 14
1.1 A Educacéao fundamentada nos documentos nacionai  S.......ccccceeeveevvevnnnnnnnn 14

1.2 As producdes académicas sobre Planejamento Estr  atégico na Educacéo

1.3 Implicagdo da minha trajetéria de vida com o te ma e o problema de

QTS0 {1 7= USSR 21
1.4 O €SCOPO A PESUUISEA ...ccevvveeiiiiiiiiiieiees  tiiiaaeeeeeeeeetaaa s e e eeeaeeeasssnn e eaeeeeennnnnns 26
I R =T 1 o T R P TP UPPPTTPPPTRPPIN 27
1.4.2 ODBJELIVO GEIAI ....uniiee et e e e e e et e e e e e e eeannnees 28
1.4.3 ObjetivoS ESPECITICOS ....cuvuuiiiiie et e et e e e e eanannes 28
1.5 JUSHIFICATIVA. ....cceeiiiiieee s s 29
2 METODOLOGIA ..o s eees s s 32
2.1 Coleta de dAUOS......ccoueiiiiiii et e e et r s 33
2.2 ANALISE dOS TAUOS......uuuiiiiiiiiiis e s 35
2.3 Campo empirico da pesquisa: contextualizando o €SPACO......cevvrrrriieeaaaaann 37
3 REFERENCIAL TEORICO.... ..ottt ettt e et 39
3.1 GeSta0 EAUCACIONAL .......ccoiiiiiiiiciies e 39
3.2 ESIIALEQIA .. vvuvvrriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiies ceeeeeeaeaaaaaaeaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaans 41
3.2.1 Escolas de Pensamento Estratégico de Mintzberg ...........cceeeeieiiieiivvveiiiinnnnnn. 45
3.2.2 12 A ESCOIA O DESIGN ...uuiiiee ittt e e e e e e s 46
3.2.3 22 A Escola de Planejamento ............ooii i iiiiiiiiiiiiiie et 48
3.2.4 32 A Escola de POSICIONAMENTO .......uuiiiiieiiiiiiiiiiiiiee et 50
3.2.5 42 A Escola EMpreendedora ............uuiiieieeiiiieiiiiiie e 51
3.2.6 53 A ESCOIA COQNITIVA ...uvvvuiiieieeeeiieeeiies st e e e e e e et e e e e e e annnne s 53
3.2.7 62 A Escola de APrendizado............uuiiiieeiiiieiiiiieea e 54
3.2.8 72 A ESCOIA A8 POUEK ...t 55
3.2.9 82 A ESCOla CUIUIAL ... 56
3.2.10 92 A Escola AMDBIENtal ........ccoooiiiiii e 57
3.2.11 102 A Escola de ConfigUIagan...........ccoeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 58
3.3 Planejamento EStratégiCo.........ccovvviiiiis coieieie 63
4 REDE MARISTA: A GESTAO DESVELANDO A MISSAO...... cocoveveeieeeeeeenne, 66

4.1 Instituicdo Marista: um jeito proprio de Ser.. oo 66



4.2 Provincia Marista do Rio Grande do Sul (PMRS):  sua histéria, sua misséao 68
4.2.1 HiStOria € QOVEIMANGA. .....eeeieeeeeiaiiiiiiiietaaeeeaaaaibbeeeeee e e e e s s aasbbeeeeeaaaeessasnnnenneeeeeas 68

4.2.2 Plano Estratégico da PMRS — grandes linhas de acdo, diretrizes para os

2T T o1 C=T=T T [ g T=T o] (01 71
4.3 Rede de Colégios da PMRS ..o e 74
4.3.1 Planejamento Estratégico da Rede de Colégios de PMRS: um jeito de
FEVITAIIZAr 8 IMISSEO. ... .ttt s 76
5 COLEGIO MARISTA IPANEMA: LOCO DE MISSAO ......c.. coveeeeeeeeeeeeeeeee, 84
5.1 Planejamento Estratégico: um jeito de articular a estratégia para atingir a
1Y /ES= L0 I {01 (U = USSP 84
6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO COLEGIO MARISTA IPANE MA: UM
OLHAR DESVELADO DOS SUJEITOS .....coiiiiiiiiiiiiir ceeeeeeeeeeeiiieeeee e snvaneeeeae s 92
6.1 Participacao dosS SUJEItOS NO PE ........cccoiit oo 92
6.2 Alinhamento dos projetos estratégicos com a vis > [0 98
6.3 Gerenciamento dO PE ... e 101
6.4 ContribUICOES O PE .......uiiiii s it e ettt s e e e e e e e e e e e e e eenannnn 106
7 CONSIDERAQC)ES FINAIS L. e 113
REFERENCIAS.......oiitiiietet ettt ettt ettt 117
APENDICE A — ROTEIRO PARA ENTREVISTAS .....ooiiiiit et 121
APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARE CIDO.......... 122



14

1 INTRODUCAO

Nesta pesquisa, aprofundo a tematica do planejamento estratégico na
educacdo basica, no contexto de uma escola confessional da rede privada,
buscando ampliar a reflexdo sobre essa ferramenta de gestdo que vem sendo
utilizada nas instituicdes educacionais publicas e privadas.

O mundo moderno, em processo constante de transformagéo vem desafiando
a escola a buscar novas alternativas de gestdo para se manter em um mercado
competitivo e, também, para dar conta de oferecer a criangas, jovens e adultos da
contemporaneidade uma educacao de qualidade, que desenvolva 0 sujeito na sua
integralidade.

Nessa linha, os gestores educacionais sao convidados a pensar e a agir de
forma diferenciada, quebrando antigos paradigmas educacionais com a finalidade de
revitalizar a gestdo e qualificar os processos de ensino e de aprendizagem dos
diferentes sujeitos. Nesse contexto, faz-se necessario o conhecimento e a
apropriacdo da legislacdo nacional que norteia e legitima a educacéo por meio de

suas diretrizes.
1.1 A Educagédo fundamentada nos documentos nacionai s

Quando se fala em educacéo, esta-se referindo a um direito assegurado em
lei, sendo essa, desenvolvida por todos os sujeitos que atuam nas diferentes
instancias educacionais. Com vistas a garantir o direito ao acesso de uma educacao
de qualidade para todos, a Constituicdo Federal Brasileira de 1988 (CF 88) define
em seu Capitulo Il que a educacgédo é um direito social, portanto de todo o cidadao
brasileiro, conforme explicitado em seu Artigo 6°:

Sao direitos sociais a educacdo, a saude, a alimentacdo, o trabalho, a
moradia, o lazer, a seguranca, a previdéncia social, a protecdo a
maternidade e a infancia, a assisténcia aos desamparados, na forma desta
Constituicdo. (BRASIL, 1988).

Nessa mesma perspectiva, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional
(LDB), n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996 (BRASIL, 1996) estabelece as

diretrizes e bases da educacao nacional e no Capitulo Ill, o Artigo 4° referencia

sobre o Direito a Educacéo e o Dever de Educar:
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Art. 4°. O dever do Estado com a educacgdo escolar plblica sera efetivado
mediante a garantia de:

| - ensino fundamental, obrigatério e gratuito, inclusive para os que a ele ndo
tiveram acesso na idade propria;

Il - progressiva extensao da obrigatoriedade e gratuidade ao ensino médio;
lll - atendimento educacional especializado gratuito aos educandos com
necessidades especiais, preferencialmente na rede regular de ensino;

IV - atendimento gratuito em creches e pré-escolas as criancas de zero a
seis anos de idade;

V - acesso aos niveis mais elevados do ensino, da pesquisa e da criagao
artistica, segundo a capacidade de cada um [...]. (BRASIL, 1996).

Nesse cenario de mudancgas, as liderancas politicas educacionais aprovaram
o Plano Nacional da Educacdo (PNE) (BRASIL, 2014) em forma de Lei, sob ndmero
13.005, datada de 25 de junho de 2014, com vigéncia para dez anos, que objetiva
qualificar os processos educacionais, visando a aprendizagem das criangas,
adolescentes, jovens e adultos do pais. O PNE apresenta dez diretrizes, sinalizando
0 novo cenario pretendido para a educacdo do Brasil, propondo para sua

concretizacdo as seguintes diretrizes:

Art. 2° S0 diretrizes do PNE:

| - erradicacéo do analfabetismo;

Il - universalizacdo do atendimento escolar;

Il - superacdo das desigualdades educacionais, com énfase na promoc¢ao
da cidadania e na erradicacao de todas as formas de discriminacao;

IV - melhoria da qualidade da educacéo;

V - formacdo para o trabalho e para a cidadania, com énfase nos valores
morais e éticos em que se fundamenta a sociedade;

VI - promocao do principio da gestdo democratica da educacéo publica;

VIl - promogao humanistica, cientifica, cultural e tecnoldgica do Pais;

VIII - estabelecimento de meta de aplicacdo de recursos publicos em
educacdo como proporcao do Produto Interno Bruto - PIB, que assegure
atendimento as necessidades de expansédo, com padrdo de qualidade e
equidade;

IX - valorizacao dos (as) profissionais da educacao;

X - promocéo dos principios do respeito aos direitos humanos, a diversidade
e a sustentabilidade socioambiental. (BRASIL, 2014).

A partir desse panorama da educacao brasileira, o ensino publico e o privado
assumem a responsabilidade de oferecer uma educacéo que responda as diretrizes
e orientacdes postas na legislacéo.

Tanto o ensino publico quanto o privado vém sendo questionados pela
sociedade, nos meios de comunicagdo, em relagdo a educacédo que oferecem e aos
resultados obtidos nas avaliacdes externas. Frente a essa realidade, ambos sao

instigados a rever suas concepcdes e praticas educativas, a fim de que possam

oferecer uma educacdo que aposte em uma aprendizagem na qual o aluno é
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protagonista, em que esse assuma uma postura participativa e critica, capaz de
resolver problemas, desenvolver projetos, em uma agéo colaborativa e ndo somente
competitiva e que seja capaz de construir seus conhecimentos e a construir seu
proprio projeto de vida.

A conjuntura nacional em que a escola privada esté inserida tem desafiado a
gestdo educacional no sentido de buscar subsidios administrativos e educacionais,
gue possibilitem sua sustentabilidade, garantindo a perenidade das instituicbes, ao
mesmo tempo em que procura oferecer uma educacao de qualidade, alinhada aos
desafios da contemporaneidade.

Diante desse contexto, meu tema de pesquisa esta focado no planejamento
estratégico como ferramenta de gestdo em um colégio confessional privado de Porto
Alegre, pertencente a Rede Marista, que trabalha com todos os niveis da educacéo
bésica, procurando trazer respostas as inquietacdes, que me levam a desenvolver

esse estudo.

1.2 As producdes académicas sobre Planejamento Estr  atégico na Educacéo

Basica

Ao definir o tema, procurei, por meio de uma revisdo de literatura nas
plataformas da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (IBICT) e no
Banco de Dissertacoes e Teses da Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS, fundamentar e posicionar a pesquisa frente a uma producédo académica
ja existente.

Cabe destacar a escassez de dissertacdes e teses encontradas que se
aproximam do tema e problema da minha pesquisa, na area da educacdo. Com
alguns descritores nao tive éxito como, por exemplo: ‘planejamento estratégico na
educacao’, ‘gestao estratégica educacional’, ‘instituicbes educacionais confessionais’
e ‘educacdo catdlica’. Essa auséncia pode significar que, apesar de ser uma
tematica relevante e atual nas praticas organizacionais, ndo esta sendo objeto de
estudo na area da educacéo.

Encontrei inUmeras producdes que tratam da tematica planejamento
estratégico relacionado as areas de saude, industria, pessoa fisica e meio ambiente.
Enfim, nas buscas feitas, ndo encontrei nenhuma dissertacdo ou tese que versasse

diretamente sobre Planejamento Estratégico na Educacéo Basica.
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Nesse sentido cabe uma reflexdo: A pouca producdo académica encontrada
nessa pesquisa, referente a essa tematica, seria pela auséncia de préticas
educativas no cenario da Educacéo Basica tendo como base ferramentas de gestéo
tais como planejamento estratégico? A inexisténcia de producao deve-se ao fato de
gue a gestdo educacional pouco se preocupa com a gestdo estratégica e seus
processos?

Na continuidade, destaco dissertacdes de mestrado que contribuiram de uma
forma mais ampla com alguns elementos relacionados ao tema de minha pesquisa:
Silva (2011), Ribeiro (2013) e Silva (2013) e, também pesquisas realizadas na Rede
Marista que forneceram informacdes que enriqueceram meu estudo: Hahn (2015),
Truda (2015) e Anele (2013).

Silva (2011) aborda a tematica “Planejamento e Gestao escolar: concepcdes
e implicagcdes” Essa pesquisa procura responder a duas questdes: Quais as
implicagbes do processo de reestruturagédo produtiva do capital para a educacéo e,
mais especificamente, para o planejamento educacional e a gestdao? Qual a
concepcao de planejamento e gestdo implementada na atualidade e na escola
campo de pesquisa?

A presente investigacdo contribuiu para meu estudo ao aprofundar a tematica
planejamento e gestdo na escola de uma forma mais abrangente, trazendo para
reflexdo, a partir do campo empirico, alguns elementos que ajudaram na minha
pesquisa, quando o referido autor salienta que a gestao educacional possui ligacéao
direta com o campo da administracéo e engloba o planejamento, a implementacéo e
a avaliacdo das politicas educacionais. Também a metodologia, estudo de caso,
adotada pelo autor me ajudou a ser mais assertivo, tendo presente que utilizarei
essa metodologia, porém trazendo como referencial Yin (2010).

A dissertacdo de mestrado, de autoria de Ribeiro (2013), versa sobre
“Influéncia da relacdo de poder na implantagdo do planejamento estratégico”, tem
como campo empirico a Universidade Federal de Santa Maria e buscou responder
ao problema: Como as dimensdes de relacdo de poder influenciam na
implementacgéo do planejamento estratégico?

A conclusdo encontrada pelo autor foi de que os aspectos relativos a relacdo
de poder constituem uma importante varidvel de estudo quando se pretende
implementar uma ferramenta de gestdo. Ressalta que da mesma forma que as

relacbes de poder influenciam diretamente na implantacdo de uma ferramenta de
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gestdo, essa também provoca mudancgas na estrutura e dependendo dos tipos e,
fontes de poder que formam a dindamica da organizagdo, o processo de mudanca
atingird ou nao a eficacia.

A citada pesquisa contribuiu com o meu estudo, a partir dos resultados
encontrados pelo autor quando aponta evidéncias que dificultam ou aceleram a
implantacédo de ferramentas de gestdo nas organizagdes. Saliento ainda, que o
referencial tedrico utilizado pelo autor foi outro elemento que veio enriquecer minha
pesquisa como, por exemplo, Kaplan e Norton (2001); Mintzberg (1995); Oliveira
(2014), Yin (2005), dentre outros.

Porém, minha pesquisa se difere das mencionadas por investigar como
ocorre o desdobramento e o acompanhamento do Planejamento Estratégico (PE)
dentro da instituicdo escolar de Educacdo Basica, procurando proporcionar
elementos que ajudem o0s gestores a focarem no estratégico, para que possam
gerenciar com maior assertividade os projetos estratégicos contemplados nessa
ferramenta de gestao.

A dissertacdo de Silva (2013) investiga “O entrelacamento da comunicagao
organizacional e a gestdo do conhecimento: um estudo de caso em uma
organizacdo publica”. Teve como objetivo analisar o compartilhamento de
informagdes na organizacdo mediante 0s processos de comunicacgéo interna e de
gestdo do conhecimento para subsidiar acbes de melhoria da comunicacdo em
consonancia com a estrutura organizacional. A referida pesquisa apresentou como
conclusdo o fato de que ndo basta investir em tecnologia, é preciso criar
mecanismos para internalizar a cultura de disseminacdo da informacdo e do
conhecimento gerado pelas pessoas e pela organizacdo. Essa pesquisa colaborou
em meus estudos no que diz respeito a comunicacdo organizacional, a cultura
organizacional e a gestdo do conhecimento, pois, ao aprofundar o planejamento
estratégico nos colégios da Rede Marista, esses elementos ajudaram a iluminar e
aprofundar essa tematica presente em minha pesquisa.

Hahn (2015) estuda a “Filosofia Marista e indicadores do cenario educacional
atual: uma tessitura possivel’. A referida teve como finalidade responder ao
problema: Como articular, na gestdo dos Colégios da Rede Marista da Provincia
Marista do Rio Grande do Sul, os principios da sua filosofia com a imperativa
necessidade do enfrentamento de indicadores do cenario educacional, tendo em

vista a sustentabilidade e perenidade dos colégios? A conclusdo obtida foi de poder
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oferecer uma reflexdo mais qualificada no que tange ao desempenho dos gestores
de colégios Maristas, no intuito de conciliar, no exercicio da funcdo, a
inseparabilidade da Filosofia Marista com os indicadores do cenario educacional
atual, tendo em vista a sustentabilidade, bem como indicar caminhos na formacéao
atual e futuros gestores da rede.

A citada pesquisa aproxima-se do meu tema, por trabalhar com a avaliagao
de indicadores financeiros e académicos referentes aos colégios Maristas
selecionados. Também pela reflexdo que a autora propde entre a gestdo dos
colégios da Rede Marista e os principios da sua filosofia, tendo presente a
sustentabilidade e perenidade dos colégios. Porém, ndo trata especificamente do
planejamento estratégico dos colégios da Rede Marista da Provincia Marista do Rio
Grande do Sul.

A dissertacdo de mestrado de autoria de Truda (2015), pesquisa sobre a
“Avaliacdo de aprendizagem dos estudantes do ensino médio de uma escola Marista
e a coeréncia com os referenciais institucionais”, da area de educacao, procurando
responder ao problema: Como articular, na gestdo dos Colégios da Rede Marista da
Provincia Marista do Rio Grande do Sul, os principios da sua filosofia com a
imperativa necessidade do enfrentamento de indicadores do cenario educacional
tendo em vista a sustentabilidade e perenidade dos colégios?

A conclusdo encontrada pela autora foi de que a Direcdo, a Coordenacao
Pedagogica, a Orientacdo Educacional e os professores precisam ter um fio
condutor que direcione as concepcgdes para que suas escolhas e agfes tenham
coeréncia e harmonia, e propde realizar seminarios de discussodes e avaliacdo dos
processos e das praticas educacionais desenvolvidas, tendo como eixo as trés
dimensdes: sujeito, curriculo e avaliacdo da aprendizagem.

Essa pesquisa contribuiu com meu estudo por aprofundar a gestdo de
processos educacionais dentro do colégio Marista e por relacionar a pratica dos
gestores com os documentos da instituicdo e com referencial tedrico descrito pela
autora. Entretanto, minha pesquisa se difere por estar voltada mais especificamente
para a gestado estratégica dos colégios em uma visdo mais macro, tendo presente o
processo de desdobramento e acompanhamento do PE.

Anele (2013), busca aprofundar a tematica “O desafio do executivo ao inserir-
se na cultura marista: um estudo nas organizacdées educativas da Provincia Marista

do Rio Grande do Sul’. Tem como problema central identificar os desafios de um
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executivo leigo, em cargos de alta administragdo, em uma organizacao educativa da
Provincia Marista do Rio Grande do Sul.

Essa pesquisa teve como objetivo identificar os principais desafios de um
gestor leigo, em cargos de alta administracdo educativas da Provincia Marista do
Rio Grande do Sul. A referida pesquisa constata que existe diferenca na forma de
atuar e decidir entre os gestores leigos e religiosos e identifica os possiveis atributos
de lideranca necessarios para que a instituicdo tenha sucesso, nos proximos anos.

Esse estudo se aproximou da minha tematica no que tange a cultura
organizacional e ao perfil de lideranca relacionada com a instituicdo Marista, tendo
presente que para falar em ferramenta de gestdo em uma organizacao precisamos
conhecer o DNA da instituicdo. Percebe-se que a referida pesquisa ocorreu em uma
dimensdo macro, envolvendo a gestdo dos dois empreendimentos da Rede Marista,
porém a minha se diferencia por focar nos colégios da rede Marista e por aprofundar
como ocorre a gestdo do planejamento estratégico nas escolas.

Para uma maior compreensao do contexto em que insiro minha pesquisa,
cabe salientar que a Rede Marista de Educacédo Basica da Provincia Marista do Rio
Grande do Sul elegeu o Planejamento Estratégico, com todas as suas ferramentas,
como uma possibilidade tangivel para atingir os objetivos institucionais.

Tendo atuado como gestor educacional da Rede de Colégios Maristas, da
Provincia Marista do Rio Grande do Sul, nos dltimos quinze anos, posso destacar
gque muitas interrogacbes me acompanharam em relacdo a dinamicidade das
equipes gestoras, no que diz respeito ao gerenciamento de suas rotinas
operacionais, em vista de priorizar os projetos estratégicos da instituicao.

Desse cargo advém a responsabilidade em desenvolver uma educacao
basica de qualidade que garanta aos sujeitos a aprendizagem, o conhecimento, a
construcdo da autonomia, proporcionando aos estudantes o desenvolvimento da
capacidade de enfrentar desafios, superar frustragdes e aprender a conviver com as
mudancas, vendo nelas oportunidades de crescimento e novas aprendizagens.

Porém, a escola ndo pode ficar alheia e imobilizada achando que esta
fazendo o seu melhor. Os gestores precisam estar atentos as demandas e as
realidades locais, buscando, em ferramentas inovadoras, alternativas que
possibilitem o mapeamento e a andlise das potencialidades e fragilidades para

assim dar prosseguimento aos processos com mais qualidade, visando alcancar
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melhores resultados académicos e financeiros e desse modo, garantir a
sustentabilidade, oferecendo, assim, uma educac¢ao de qualidade.

Na sequéncia, procuro fazer memadria da minha trajetoria de vida buscando,
com esse movimento, olhar minha caminhada pessoal e profissional com a
finalidade de encontrar luzes para dar significado as minhas escolhas e praticas, no
meu jeito de ser, de fazer, de inovar, e de gerenciar pessoas nos espacgos pelos
quais tive oportunidade de atuar e me construir como sujeito, pois é essa caminhada
pessoal que me possibilita e me instiga a buscar respostas para esses inUmeros

desafios que vém me acompanhando na minha carreira de gestor.

1.3 Implicacao da minha trajetéria de vida com ote  ma e o problema de

pesquisa

Reservar um espaco para olhar a vida vivida, rememorar o passado, visitando
momentos significativos de alegrias, de dor, de enfrentamentos e de aprendizagens,
faz-se necessario. Refletir sobre esse ser inacabado, repleto de possibilidades, que
se constituiu nas relagbes que se estabelecem nos diversos papéis que
desempenho como filho, irm&o, amigo, estudante e profissional. Esse movimento
chamado vida serd um momento importante de autoconhecimento.

S&o tantos os olhares e angulos que compdem esse bonito mosaico humano
que me constitui... Estou feliz em poder remonta-lo e expressar quem sou.

Chamo-me Gilberto Zimmermann Costa, natural de Catuipe/RS, sou o oitavo
filho. Tenho 09 irméos. Familia relativamente numerosa, fato comum para aquela
época, especialmente para aquelas que viviam no interior. Familia de agricultores,
vivendo a infancia em uma comunidade pequena. Vida simples, fui criado em um
mundo cercado de natureza, plantas, animais. Esse era 0 meu universo.

Meu pai, Bento Costa, natural de Sado Sepé, foi um homem simples, honesto,
trabalhador, agricultor, tradicionalista, que procurou viver sua hombridade e
paternidade de uma forma muito tranquila e alegre. O pai sempre foi acolhedor,
gostava da casa cheia de pessoas e nos finais de semana marcava presenca na
comunidade local. Hoje, tem 86 anos e continua sendo um amigo, companheiro e
exemplo para nossa familia.

Minha mée, Catharina Zimmermann Costa, natural de Catuipe, mulher que

tem uma espiritualidade forte, guerreira e trabalhadora, foi por alguns anos
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professora, exerceu uma lideranca diferenciada na comunidade local, onde também
foi catequista. Hoje, minha mae tem 86 anos, € uma vencedora, € um presente para
nossa familia e um exemplo a ser seguido.

Dos nove irmdos, um é Irm&o Marista - Jodo Pedro -, e os demais
constituiram familia. Hoje, somos 45 pessoas contando os sobrinhos e netos. Cabe
salientar que, até dezembro de 2014, eu era Irmao Marista.

Minha familia cultiva os valores humanos e cristdos. No decorrer do ano,
temos momentos em que nos encontramos para rezar, partilhar e celebrar a vida.
Sempre tivemos a liberdade de fazer nossas escolhas, explicito isso para reforcar
gue sempre recebi apoio pela opcéo de vida que fiz, no decorrer desses anos.

Foi nesse ambiente em que nasci, cresci e desenvolvi meus talentos. Uma
experiéncia de familia balizada pela entreajuda, partilha, oracéo, trabalho, contato
com a natureza e com 0 outro.

Minha infancia foi marcada pela experiéncia muito forte com a natureza,
nessa etapa da vida aprendi a cultivar a terra, a cuidar dos animais e hoje, quando
tenho oportunidade, volto para a casa de meus pais, onde tenho a graca de reviver
minha infancia, minhas peripécias de menino e de renovar minhas energias.

Essa etapa da vida também foi marcada por momentos significativos de
cultivo dos valores cristdos, como oracgéo diaria na familia e a participagcdo ativa nos
finais de semana na comunidade catélica. Esses momentos eram esperados com
muita expectativa por todos, pois apds a oracdo comunitaria, os adultos ficavam
conversando, e as criangas tinham um espaco para brincar e jogar futebol. Minha
familia sempre foi muito atuante na comunidade e ainda hoje continua exercendo
uma presenca diferenciada.

Em 1977, iniciei minha vida escolar com 7 anos de idade, em uma escola
proxima da residéncia de meus pais e da comunidade catolica, denominada Escola
Municipal de 1° Grau Incompleto José Bonifacio Andrada e Silva, no Municipio de
Catuipe. Nessa escola, estudei até a 52 série. Foi um momento favoravel de
aprendizagem, encontro com meus amigos, de socializacdo e de criar habitos de
estudo. A companhia de meus irméos no trajeto de ida e vinda para a escola e o fato
de ter como professora minha irma, Dalva, na 52 série, ficou gravado nas minhas
lembrancas.

Em 1982, conclui o 1° grau (62 a 82 série) na Escola Estadual de 1° Grau

Dante Marasca que pertence ao Municipio de Independéncia. Nesse periodo, fui
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desafiado a construir novas amizades, a dar conta de varias disciplinas com
diferentes professores, o que no inicio foi complicado, pois vinha de uma escola com
unidocéncia. Com o passar do tempo fui adaptando-me a essa nova realidade e em
1984 conclui o 1° Grau, marcado por uma formatura solene, com direito a discurso e
entrega simbodlica do certificado de concluséo.

No decorrer da infancia e da adolescéncia, por ter um irmdo na Congregacao
dos Irméos Maristas, tive a oportunidade de conhecer e conviver com Varios
membros dessa congregacao que, seguidamente, visitavam nossa familia e a escola
onde estudava. Quando conclui o 1° grau, fui convidado a ingressar na Casa de
Formacao dos Maristas para pensar a minha opcéo de vida e fazer o Ensino Médio.
Essa casa de formacdo localizava-se no Municipio de Getulio Vargas e ficava
aproximadamente 400 km distante da casa dos meus pais. Foi um momento dificil
de tomada de deciséo, pois exigiria ficar distante de meus familiares e dos meus
amigos.

Em fevereiro de 1985, ingressei na casa de formacdo com 14 anos de idade,
onde cursei 0 Magistério na Escola de 1° e 2° Graus Santa Clara, do Municipio de
Getulio Vargas-RS. Era uma escola particular das Irmas Franciscanas. O curso de
Magistério foi decisivo na escolha profissional e na busca constante de formacgéo
continuada.

Em 1988, conclui o magistério e decidi continuar com os Irmaos Maristas,
conhecendo e aprofundando a histdria da Igreja e do Instituto Marista. Passei por
todas as etapas de formacéo (Juvenato, Postulado, Noviciado, Escolasticado). Cada
etapa com seus desafios e com suas exigéncias. Posso dizer que no decorrer desse
periodo de formacdo desenvolvi competéncias e habilidades crescendo como
pessoa, formando-me como religioso e como profissional. Posso afirmar, também,
que a formacao que recebi do Instituto Marista foi continuagcdo da base que trouxe
da minha familia.

O Escolasticado (1991-1997) foi uma das etapas de formacdo que fez a
diferenca em minha vida, pois tive oportunidade de vivenciar por opcao, durante todo
esse tempo de formacgédo, em uma comunidade inserida no meio popular que tinha
por finalidade ser presenca profética e formar liderancas (juvenis, catequistas,
ministros da eucaristia). Essa experiéncia foi muito significativa e decisiva para
solicitar a Provincia e ao Instituto Marista fazer minha profissdo definitiva, que

ocorreu em fevereiro de 1997.
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Nesse periodo (1992-1995) cursei o ensino superior na Universidade de Cruz
Alta (UNICRUZ), onde sou formado em Ciéncias e tenho Licenciatura Plena em
Biologia.

Em 1998, atuei como professor de Ensino Religioso e Coordenador do
Servigo de Orientacdo Religiosa (SOR), durante dois anos, no Colégio Marista Santo
Angelo. Em dezembro de 1999, iniciei minha trajetéria na gestdo educacional,
assumindo a Direcdo desse mesmo colégio, por trés anos. Durante esse periodo, fui
desafiado a reestruturar a gestao e tornar viavel a operacao daquela unidade.

Em fevereiro de 2003, mais um passo importante na minha vida profissional,
assumi a direcdo do Colégio Marista Santa Maria, no municipio de Santa Maria.
Junto desse convite, muitos desafios se apresentavam: O Colégio Marista Santa
Maria € hoje uma Instituicdo que atende mais de mil estudantes, mas néo foi sempre
assim. No periodo em que estive na Direcao, fui convidado a reposicionar o Colégio,
resgatar a credibilidade na comunidade, melhorar o clima interno e ao mesmo tempo
investir na estrutura fisica e na formacao continuada dos professores e funcionarios.
Com muito trabalho e dedicacdo, os objetivos propostos para aquela escola foram
atingidos.

Para responder as inUmeras demandas na area de Gestédo Escolar, participei
de varios cursos buscando aprimoramento académico, dentre eles destaco a
conclusdo, no ano de 2006, do MBA em Gestdo Educacional, na Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS), com o tema: Impacto das
Mudancas na Escola Marista.

No ano de 2003, fui eleito membro da Diretoria das trés Mantenedoras
Sociedade Meridional de Educacdo (SOME), Unido Sul Brasileira de Educacéo e
Ensino (USBEE) e Unido Brasileira de Educacdo e Assisténcia (UBEA), que
respondem pela Rede de Educacgéo Basica, Unidades Sociais, Ensino Superior e
Hospital Sdo Lucas, todos empreendimentos da Provincia Marista do Rio Grande do
Sul (PMRS).. Foi uma experiéncia de gestdo compartiihada e uma oportunidade
impar para ampliar a visao sistémica com relacdo aos empreendimentos.

Em 2010, passei a residir em Porto Alegre, fui eleito para atuar como membro
da diretoria e convidado a assumir a Vice-Presidéncia das trés mantenedoras da

1 Provincia Marista do Rio Grande do Sul (PMRS) é uma estrutura canonicamente constituida
conforme o direito candnico. A PMRS juridicamente possui trés mantenedoras: SOME, USBEE e
UBEA. Estao estruturadas conforme a Legislacéo Brasileira. O Brasil Marista esta dividido em trés
Provincias e um Distrito, todos possuem autonomia e estrutura propria. Nota do autor.
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Provincia Marista do Rio Grande do Sul e também a Geréncia Educacional da Rede
de Colégios e Unidades Sociais da Provincia Maristas do Rio Grande do Sul.

A Rede Marista de Educacéo Basica da referida provincia atende estudantes
da Educacédo Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio, é formada por 26
unidades educacionais privadas. Dessas, oito sdo colégios sociais, constituidos por
estudantes menos favorecidos econdmica e socialmente. Os demais, 18 colégios,
atendem um publico de classe média-alta. Em toda a rede sdo atendidos cerca de
20.000 estudantes. A Rede de Colégios da PMRS vem profissionalizando sua
atuacdo na area da Educacao e ampliando sua misséo.

Nesse periodo, em que estive na Vice-Presidéncia das mantenedoras
(SOME, USBEE e UBEA), liderei a implantacdo de um novo modelo de governanca
para os empreendimentos da Provincia Marista do Rio Grande do Sul, apoiado por
uma consultoria externa. Concomitante a esse processo também coordenei a
construcdo e implantacdo do Planejamento Estratégico da Provincia, dando as
principais diretrizes para os empreendimentos. Cabe destacar que a Rede de
Colégios da PMRS vem profissionalizando sua atuacdo na area da Educacdo e
ampliando sua missdo. A qualidade na entrega de seus servicos, a formacéo
humana desenvolvida nos colégios e os resultados académicos vém propiciando um
crescimento de participagcdo no mercado educacional, exigindo dos gestores
competéncia e foco na conducao dos empreendimentos.

Em janeiro de 2011, tive a felicidade de participar, com um grupo de gestores
de Escolas do Rio Grande do Sul, por meio do Sindicado do Ensino Privado do Rio
Grande do Sul (SINEPERS), de uma visita ao Canada para conhecer o Sistema
Educacional daquele pais. Em janeiro de 2012, juntamente com dois Diretores
Maristas, fui enviado para conhecer algumas escolas da Inglaterra, da Espanha e de
Portugal. Essas experiéncias ampliaram minha visdo acerca de Propostas
Pedagdgicas e resultaram em projetos para a Rede.

Cabe ressaltar que a Geréncia Educacional constitui-se em servicos de
diferentes areas de atuacao que séo decisivas para que a escola possa desenvolver
sua funcdo. Nesses ultimos anos, 2013/2014, desempenhei o papel de Gerente
Educacional da Rede sendo responsavel por responder pelos procedimentos
administrativos, que tratam dos processos estruturais e financeiros como o proprio
nome revela; e também pela coordenacédo educacional, que tem em seu escopo de

trabalho todos os processos pedagdgicos-educacionais. Essas duas coordenacdes
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sdo distintas, porém se inter-relacionam, tendo em vista que a maneira como Ss&o
conduzidas as acdes e as tomadas de decisdes de uma determinada &rea afetam,
de alguma forma, as acdes da outra area.

Hoje, por ndo mais pertencer a instituicdo, permito-me olhar de forma
diferente essa realidade, o que me da liberdade para dar continuidade aos meus
estudos académicos frente a esses desafios.

1.4 O escopo da pesquisa

A Rede de Escolas da PMRS estd em fase de desdobramento do novo
Planejamento Estratégico para o0s proximos dez anos. Tem como Visdo 0
reposicionamento dos colégios no cenario educacional. No que tange ao
Planejamento Estratégico, alguns questionamentos me acompanham e me
inquietam, nascendo em mim interesse em analisar como o Colégio Marista Ipanema
vem desdobrando o planejamento estratégico, tendo como referéncia o modelo de
gestdo do planejamento estratégico da Rede Marista de Colégios da Provincia
Marista do Rio Grande do Sul. Creio que por ai trilharei o caminho da minha
dissertacdo, procurando contribuir com os gestores desse colégio e da Educacéo
Basica com algumas reflexdes pertinentes a essa tematica.

Faz-se necessario estar atento aos processos de mudancas empreendidos
para que esses alcancem seus propositos. Para mim, a busca pelo mestrado
ampliard meus conhecimentos e reflexdes, permitira qualificar esses processos com
mais autonomia nas acdes, maior criticidade nos argumentos e nas decisfes.
Afigura-se uma oportunidade de pensar o cotidiano ao passo em que se vislumbram
novos horizontes para Rede de Colégios Maristas. Esta dialética entre teoria e
pratica possivelmente representara um salto qualitativo no meu desempenho
profissional futuro.

Nesse contexto, minha historia foi e estd sendo construida. Creio que somos
responsaveis por aquilo que construimos e assumimos livremente. E com essa
intencionalidade que estou desafiando-me a dar mais um passo na minha formacao
pessoal e profissional.

A experiéncia profissional que vivenciei como gestor da educacdo bésica,
nesses ultimos quinze anos, produziu-me inquietacdes que me acompanham e

sustentam a problematizacdo dessa minha pesquisa.



27

Fazer a memoéria de minha histéria de vida me possibilitou resgatar as
interrogacdes que norteiam a construcéo e a problematizacéo desse estudo. Dentre
elas destaco:

¢ Como o Planejamento Estratégico tem influenciado no desenvolvimento

dos processos de gestdo no Colégio Marista Ipanema?

» As acles planejadas pelo Colégio Marista Ipanema estdo coerentes com

as desenhadas no Planejamento Estratégico da Rede?

« Os diferentes segmentos da escola participaram do processo de

construcdo e do desdobramento do Plano Estratégico do colégio?

e Como contribuir com os gestores do Colégio para gerenciar o Plano

Estratégico com maior assertividade?

A Rede Marista de Educacdo Bésica acreditou que o Planejamento
Estratégico, com todas as suas ferramentas seria uma possibilidade tangivel para
atingir os objetivos institucionais pretendidos, pois ha que se considerar que uma
historia que alcanca duzentos anos, merece continuar viva, latente e sustentavel,
mantendo aceso o sonho de seu fundador, Marcelino Champagnat, de educar
geracoes formando bons cristaos e virtuosos cidadaos. (UMBRASIL, 2010).

Enfim, essas questdes revelam um pouco das minhas interrogacdes que
pretendo aprofundar no decorrer da minha pesquisa, encontrando, talvez, algumas
respostas e, certamente, muitas outras inquietagbes surgirdo no decorrer desse
processo de construgdo como possibilidade de busca e de aprendizado.

Desse modo, o problema central da minha pesquisa configura-se: como o
Colégio Marista Ipanema vem desdobrando o Planejame  nto Estratégico, tendo
como referéncia o modelo de gestdo da Rede Marista  de colégios da Provincia
Marista do Rio Grande do Sul?

Sendo assim, o campo empirico serd o Colégio Marista Ipanema por ser o
colégio mais novo da rede e por ter como meta o crescimento e 0 reposicionamento

no mercado da Zona Sul de Porto Alegre.

1.4.1 Tema

Planejamento Estratégico em Gestdo Educacional.
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1.4.2 Objetivo Geral

Analisar como o Colégio Marista Ipanema vem construindo e desdobrando o
planejamento estratégico, tendo como referéncia o0 modelo de gestdo da Rede de

Colégios da Provincia Marista do Rio Grande do Sul.

1.4.3 Objetivos Especificos

a) Descrever o modelo de gestdo do planejamento estratégico da Rede de
Colégios da PMRS;

b) Compreender o processo de constru¢do do planejamento estratégico do
Colégio Marista Ipanema;

c) Compreender o nivel de participacdo de sujeitos dos diferentes segmentos
no processo de construcdo e desdobramento do planejamento estratégico
do Colégio Marista Ipanema;

d) Propor politicas e diretrizes para a gestdo educacional na Rede Marista.

Na sequéncia, proponho um quadro sintese procurando demonstrar a sintonia
e a coeréncia existente entre a problematizacdo com os objetivos propostos para

essa pesquisa, conforme podemos visualizar no quadro 1.
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Quadro 1 - Questbes norteadoras e objetivos

Como o C olégio Marista Ipanema vem desdobrando o planejamento estratégico , tendo
como referéncia o0 modelo de gestdo da Rede Marista

do Rio Grande do Sul?

de colégios da Provincia Marista

Analisar como o Colégio Marista Ipanema vem construindo e desdobrando o planejamento
estratégico, tendo como referéncia 0 modelo de gestdo da Rede Marista de Colégio da

Provincia Marista do Rio Grande do Sul.

Interrogacdes e Objetivos Especificos

a) Descrever o modelo de gestdo do

Como o planejamento estratégico tem

planejamento estratégico da Rede de
Colégios da PMRS.

influenciado no  desenvolvimento  dos

processos de gestdo no Colégio Marista

Ipanema?

As agbes planejadas pelo Colegio Marista b) Compreender o processo de construgéo

Ipanema estao coerentes com as

do planejamento estratégico do Colégio

desenhadas no planejamento estratégico da :
Marista Ipanema.

rede?

Os diferentes segmentos da escola
participaram do processo de construcdo e do
desdobramento do plano estratégico do

colégio?

c) Compreender o nivel de participacdo de

sujeitos dos diferentes segmentos no

processo de construcdo e desdobramento

do planejamento estratégico do Colégio

Marista Ipanema.

Como contribuir com os gestores da Rede L L N
d) Propor politicas e diretrizes para a gestédo

Marista e do Colégio para gerenciar o Plano . .
educacional na Rede Marista.

Estratégico com maior assertividade?

Fonte: elaborado pelo autor.

1.5 Justificativa

O tema central desse estudo busca ampliar a reflexado e o entendimento sobre
a ferramenta planejamento estratégico na gestdo educacional. Nesse contexto, a
instituicbes educacionais sao desafiadas a buscarem novas possibilidades visando
qualificar seus processos, melhorar sua entrega e garantir sua vitalidade.

A pesquisa teve como propdsito aprofundar o planejamento estratégico em

escolas de educacao basica, procurando contribuir, com reflexfes e instrumentos,
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gue possibilitem ao gestor um melhor gerenciamento do processo e das suas rotinas
visando otimizar o tempo e focar no estratégico.

Essa tematica tem sua relevancia no meio académico, por se tratar de uma
ferramenta de gestdo que atualmente vem sendo utilizada por algumas redes
publicas e privadas da Educacdo Basica e, consequentemente, instiga-nos a
aprofundar e fundamentar cientificamente, procurando dar significado para o ser, 0
fazer e o agir estratégico das equipes gestoras.

Nesse sentido, o Projeto Educativo do Brasil Marista? salienta que a gestéo no
Colégio Marista procura ser sistémica e compatrtilhada, e o Planejamento Estratégico
construido por muitas maos, mentes e coracdo, buscando envolver e comprometer
os diferentes atores da comunidade interna e externa do colégio. Aprofundar essas
concepcOes de gestdo, instigar os gestores da Educacdo Basica e do Colégio
Marista Ipanema a refletirem sobre seu agir, procurando construir uma visédo
sistémica e compartilhada que fundamente e dé significado a sua pratica, sera um
desafio constante desse projeto.

O estudo em tela iniciou com uma breve reflexdo sobre a atual conjuntura das
escolas publicas e privadas de Educacdo Basica. Procurou trazer presente 0s
desafios que as escolas privadas enfrentam para se manterem no mercado de forma
atraente e competitiva sem perder sua identidade que é a razdo do seu existir.

Na sequéncia, procurei fazer memoéria de alguns elementos da minha histéria
de vida pessoal e profissional imbricada nessa tematica. Logo, apresento o tema, o
problema, o objetivo geral, os objetivos especificos e a justificativa do referido
projeto. Esses elementos compuseram a introducéo.

Na continuidade no capitulo 2, trago a metodologia que elegi para a pesquisa
e o0 detalhamento das ferramentas de coleta e analise dos dados. Em seguida, no
capitulo trés, apresento as categorias tedricas e 0s autores que escolhi como ancora

para elaborar o referencial teorico.

2 O Projeto Educativo do Brasil Marista - nosso jeito de conceber a educagéo basica -, constitui-se em
um lécus coletivo gerador de politicas e praticas educativas e de empoderamento dos sujeitos
sociais. Subsidia a comunidade educativa no alinhamento de conceitos, intencionalidades e demais
aspectos presentes nas escolas maristas, de modo a garantir os principios e valores institucionais
na acdo pedagdgica-pastoral. O projeto orienta os processos educativos, a estrutura organizacional
e a gestao das escolas, fundamentando-se nos documentos do Instituto Marista, nos Estatutos das
Mantenedoras e na legislacao relativa a Educacdo Basica. (UMBRASIL, 2010).
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Nos capitulos quatro e cinco descrevo, e analiso 0 processo de construgado e
desdobramento do planejamento estratégico da Rede Marista de Colégios e do
Colégio Marista Ipanema.

No capitulo seis, realizo uma analise reflexiva e critica do nivel de
participagdo, envolvimento e comprometimento dos sujeitos no Planejamento
Estratégico do Colégio.

Por fim, nas consideracdes finais sistematizo os resultados principais e

proponho politicas e diretrizes para a gestao educacional da Rede Marista.
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2 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se por ser de abordagem qualitativa que, conforme

afirmam Dezin e Lincolin (2006, p. 17):

[...] € uma atividade situada que localiza o observador no mundo. Consiste
em um conjunto de praticas materiais e interpretativas que dao visibilidade
ao mundo. Essas praticas transformam o mundo em uma série de
representacdes, incluindo as notas de campo, as entrevistas, as conversas,
as fotografias, as gravacdes e o0s lembretes. Nesse nivel, a pesquisa
gualitativa envolve uma abordagem naturalista, interpretativa, para mundo,
0 que significa que seus pesquisadores estudam as coisas em seus
cenarios naturais, tentando entender, ou interpretar, os fenébmenos em
termos dos significados que as pessoas a eles conferem.

A opcédo pela abordagem qualitativa se justifica pela intencionalidade em
vislumbrar a realidade da escola e a forma como os sujeitos envolvidos no PE
articulam e administram o processo de construcédo e de desdobramento no Colégio
Marista Ipanema.

A opcéo pelo estudo de caso como metodologia adotada para desenvolver
esta pesquisa de natureza qualitativa, da-se com a finalidade de produzir novas
compreensdes sobre os fendbmenos estudados a luz do problema da pesquisa.

O estudo de caso conforme Yin (2010, p.32)

[...] é sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias —
documentos, artefatos, entrevistas e observacdes — além do que pode estar
disponivel em um estudo histérico convencional. Além disso, em algumas
situacdes, como a observacdo participante, pode ocorrer a manipulacdo
informal.

Nesse sentido, o autor Yin (2010) salienta que o estudo de caso procura

compreender em profundidade um fendmeno da vida real e define que:

O estudo de caso é uma investigacao empirica que investiga um fenémeno
contemporédneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre fenbmeno e o contexto ndo sao
claramente evidentes. (YIN, 2010, p. 39).

Cabe salientar que o método de estudo de caso pode ser usado em diferentes
situacbes tendo por finalidade ajudar a entender os fendmenos individuais,

organizacionais, grupais, politicos e sociais.

Conforme Yin (2010), o método de estudo de caso:
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[...] permite que os investigadores retenham as caracteristicas holisticas e
significativas de eventos da vida real — como os ciclos individuais da vida, o
comportamento dos pequenos grupos, 0S processos organizacionais e
administrativos, a mudanca de vizinhanca, o desempenho escolar, as
relacdes internacionais e a maturacao das industrias. (YIN, 2010, p. 24).

2.1 Coleta de dados

Para a coleta de dados, utilizei a entrevista e a analise documental. Com os
documentos da instituicdo, descrevo o modelo de gestdo do PE da rede e, também,
como ocorreu 0 processo de construcdo e desdobramento do Planejamento
Estratégico. Com as entrevistas, busquei compreender o nivel de participacdo de
sujeitos dos diferentes segmentos no processo de construcdo e desdobramento do
planejamento estratégico do Colégio Marista Ipanema.

Busquei junto & mantenedora dos colégios da Provincia Marista do Rio
Grande do Sul documentos referentes ao processo de construcdo do planejamento
estratégico da Rede de Colégios e procurei, junto a mesma e ao Colégio Marista
Ipanema, documentos que me auxiliassem no entendimento da trajetoria de
construcdo e desdobramento do planejamento estratégico.

Destaco alguns dos documentos identificados que contribuiram em minha
pesquisa: Projeto Educativo do Brasil Marista, Manual do Planejamento Estratégico
da Rede de Colégios e o Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema.

Conforme Yin (2010), o estudo de caso realiza a triangulacdo das diferentes
informacBes encontradas sobre a tematica que estd sendo pesquisada. Nessa
perspectiva, proponho, além da analise documental, também realizar entrevistas
com os diferentes segmentos do colégio estudado com a finalidade de ampliar as
evidéncias e enriquecer a pesquisa.

Os sujeitos entrevistados foram: a direcdo, os professores e os funcionarios
do Colégio Marista Ipanema.

Ludke e André (1986), salientam a entrevista como um instrumento de coleta
de dados:

Estabelece uma interacdo entre pesquisador e pesquisado, ao contrario de
outros métodos, como a observacdo unidirecional, por exemplo, onde se
estabelece uma relagdo hierarquica entre ambos. Na area educacional, se
aconselha grande flexibilidade na elaboracdo do questionario. (LUDKE e
ANDRE, 1986, p. 47).
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Sendo assim, entrevistei o diretor geral, o vice-diretor administrativo, o vice-
diretor educacional, um funcionario, um professor da Educacgéo Infantil, um professor

do Ensino Fundamental e um professor do Ensino Médios.

Quadro 2 - Entrevistados

Funcéo N° de profissionais

Direcao 3

Professor da Educacao Infantil

Professor do Ensino Fundamental

Funcionario

1
1
Professor do Ensino Médio 1
1
7

Total

Fonte: elaborado pelo autor.

A escolha dos entrevistados teve a intencionalidade da representacédo da
comunidade escolar, porém ressalto que ndo foram contempladas as familias.

Entrevistei a direcdo, por ser a responsavel em liderar o processo de
construcdo e desdobramento do planejamento estratégico da escola. Os
professores, por estarem comprometidos pelo ensino e aprendizagem dos
estudantes. Os funcionarios, por serem profissionais que atuam na area
administrativa e educacional dando o suporte necessario para a materializacdo da
proposta da instituicao.

A escolha dos entrevistados dos diferentes segmentos do colégio seguiu 0s
seguintes critérios: profissionais que participam da Equipe Lider de Planejamento
Estratégico (ELPE) do Colégio Marista Ipanema; sujeitos envolvidos diretamente em

8 Segundo o Regimento Escolar do Colégio Marista Ipanema: A direcdo é exercida pelo diretor, Vice-
Diretor Educacional e Vice-Diretor Administrativo, competindo-lhes dirigir o Estabelecimento de
Ensino por meio da tomada de decisGes conjuntas, visando a consecucdo dos objetivos da
Instituicdo Marista. O diretor é o representante legal da Entidade Mantenedora, nomeada por ela,
dirige, coordena e supervisiona as atividades administrativas e técnico-pedagégicas do
Estabelecimento de Ensino. Vice-Diretor Educacional é responsavel pela coordenacdo da area
educacional, representa o Diretor Geral na sua auséncia, em sua area de atuacdo. O Vice-Diretor
Administrativo é responsavel pela coordenacao da area administrativa, e representa o Diretor Geral
na sua auséncia, em sua area de atuacdo. Os funcionarios desempenham sua misséo no servico de
apoio pedagégico e/ou no servico de apoio administrativo. O docente é formado pelos professores
em atividade no Estabelecimento de Ensino, devidamente habilitados, contratados pelo diretor, de
acordo com a legislacdo em vigor e padrées da Entidade Mantenedora. (REGIMENTO ESCOLAR
ENTIDADE MANTENEDORA, 2011).
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algum projeto estratégico desenhado pelo colégio, e profissionais com mais tempo
de casa.

Com a representatividade desses sujeitos pertencentes a diferentes grupos,
busquei elementos que vieram contribuir para a coleta de dados, fornecendo-me
subsidios que ampliaram a reflexdo e me auxiliaram a encontrar possiveis respostas
para as inquietacdes que me moveram a realizar essa pesquisa.

A reunido dessas informacdes serviu de subsidio para descrever 0 processo
de construcéo do planejamento estratégico da rede de colégios e do Colégio Marista
Ipanema. A partir dos dados levantados, das evidéncias percebidas e da respectiva
analise, proponho politicas e diretrizes que auxiliem o gestor no gerenciamento do
Planejamento Estratégico no Colégio Marista Ipanema facilitando assim, sua gestao
estratégica.

Por fim, saliento que as recomendac¢des tém o objetivo de também contribuir
com o gestor no sentido de vislumbrar os processos de gestdo em sua abrangéncia

e em suas especificidades e, dessa forma, afirma Luck (2011, p.16):

[...] estimular e nortear a reflexdo sobre a ‘Gestdo Educacional’, como acao
objetiva e concreta orientada para resultados educacionais”, pois uma boa
gestdo pode ser identificada em dltima instancia por bons resultados em
todos os aspectos que compdem a gestédo escolar.

2.2 Analise dos dados

A andlise dos dados tem sua relevancia quando o pesquisador consegue
gerar conclusdes e relatorios defensaveis e Uteis a partir da transformacdo dos
dados coletados nos documentos e entrevistas. Esse procedimento configura-se
através de um conjunto de métodos e técnicas que podem ser utilizadas, visando a
obtencéo de informacdes e de achados referentes aos dados coletados.

Utilizei como corpus de analise dos dados as entrevistas e a analise dos
documentos da instituicdo: Projeto Educativo do Brasil Marista, Manual do
Planejamento Estratégico da Rede de Colégios e o documento do Planejamento
Estratégico do Colégio Marista Ipanema.

Segqui os procedimentos da analise de contetdo proposta por Bardin (2006). A

autora refere que a analise dos dados é:

[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunicac¢des visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteddo das
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mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de produgdo/recepcao (variaveis
inferidas) destas mensagens. (BARDIN, 2006, p.42).

Bardin (2006) salienta que o processo de analise dos dados passa por
diferentes etapas na busca de dar significado as informagdes coletadas. Esse autor
0 organiza em trés fases: pré-analise, exploracdo do material, e o tratamento do
resultado, inferéncias e interpretacao.

A pré-analise € a primeira fase, que tem por finalidade organizar o material a
ser analisado tornando-o operacional e sistematizando as ideias iniciais. A segunda
fase é a exploracdo do material consistindo na definicdo de categorias (sistema de
codificacdo) e a identificacdo das unidades de registros. A terceira fase proposta
pelo autor é referente ao tratamento dos resultados, inferéncias e interpretacdes.
Nessa fase, ocorre o tratamento dos resultados, culminando nas interpretacdes
inferenciais e € o momento da intuicdo, da analise reflexiva e critica. (BARDIN,
2006).

Entretanto, Bardin (2006) salienta que devemos respeitar regras das
diferentes fases, porém coloca que a andlise de conteido néo deve ser trabalhada
como modelo rigido e exato. Esse autor rejeita a ideia de rigidez e traz presente uma
proposta ancorada em dois polos que envolvem a investigagao cientifica: o rigor da
objetividade e a riqueza da subjetividade. Nesse movimento de busca, analise, de
um olhar atento de diferentes contextos, vai se desenhando a constru¢do renovada
do todo.

Para esse estudo, elaborei um conjunto de perguntas relacionadas com a
tematica a ser investigada. Nesse processo de constru¢cdo do instrumento, elegi
quatro categorias: participacdo dos sujeitos no PE, alinhamento dos projetos
estratégicos com a visao, gerenciamento do PE, contribuicdes do PE. As perguntas
elaboradas foram sendo lapidadas e classificadas conforme as categorias eleitas.

ApoOs ter definido o roteiro das entrevistas e quais 0S sujeitos que seriam
entrevistados, agendei com 0s mesmos o0 dia e o horario das entrevistas
semiestruturadas. As entrevistas ocorreram no més de agosto de dois mil e quinze e
tiveram a duracdo aproximadamente de trinta minutos. Todas foram gravadas
mediante autorizacdo e, num segundo momento, transcritas de forma fidedigna.

De posse das narrativas dos entrevistados, elaborei uma planilha para cada

categoria definida a priori tendo como referéncia os objetivos contendo: identificacdo
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do entrevistado, dados extraidos das entrevistas de cada entrevistado, minhas
inferéncias, relacdo com a base tedrica e relacdo com os documentos institucionais.
Essa planilha contribuiu para estruturar e fazer conexdes entre a fala dos
entrevistados, o referencial tedrico e os documentos institucionais.

Assim, de posse dessas informacgdes surge a possibilidade da elaboracéo de
textos e esses possibilitam construir inferéncias e interpretagcbes do conjunto de
analise reflexiva e critica.

Por fim, retomei o referencial tedrico, os documentos institucionais, procurando
construir a triangulagdo com os achados nas entrevistas das quatro categorias e
dessa forma fui aprofundando o conhecimento acerca da realidade e o que os

sujeitos revelam ou tentam ocultar.

2.3 Campo empirico da pesquisa: contextualizando o espaco

Para a realizacdo da pesquisa, selecionei como campo empirico, um colégio
da Rede Marista da Provincia Marista do Rio Grande do Sul, denominado Colégio
Marista Ipanema. A escolha teve como critérios pertencer ao primeiro grupo de
colégios que construiu 0 seu planejamento estratégico em 2012-2013; por ser o
colégio mais novo da rede, com sete anos de existéncia e também por ser um
colégio estratégico da rede que tem como meta o crescimento e o reposicionamento
no mercado da Zona Sul de Porto Alegre. Outro motivo que me levou a essa opc¢ao,
foi a alta rotatividade dos recursos humanos nas areas de atuacdo administrativa e
educacional e por ser um colégio que trabalha com todos os segmentos da
educacdo basica: Educacao Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio.

O Colégio Marista Ipanema pertence a mantenedora USBEE, e sua missao
estd alicercada nas diretrizes advindas da mantenedora e do planejamento
estratégico da rede de colégios, buscando, assim, criar sinergia, unidade e
fortalecimento em todos 0s processos estratégicos da rede.

Cabe salientar que cada colégio da rede tem sua histdria, sua cultura e seu
contexto, que precisa ser respeitado nesse processo de constru¢do dos documentos
norteadores. Diversidade que enriquece e diferencia um colégio do outro, mas, por
outro lado, apontam pontos de convergéncias que fortalecem a rede de colégios

marista.
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Na sequéncia, apresento de forma resumida o quadro sintese que ilustra os

instrumentos utilizados na busca para as respostas dessa minha pesquisa.

Quadro 3 - Objetivos, instrumentos e documentos

Objetivos

Instrumentos

Documentos e sujeitos

Descrever o modelo de gestao
do planejamento estratégico da
rede de Colégios da PMRS.

Analise documental

Manual do planejamento
estratégico da Rede de
Colégios.

Projeto Educativo do Brasil

Marista.

Compreender o processo de
construcéo do planejamento
estratégico do Colégio Marista

Ipanema.

Analise documental

Planejamento Estratégico do
Colégio Marista Ipanema.
Projeto Educativo do Brasil

Marista.

Compreender o nivel de
participacdo de sujeitos dos
diferentes segmentos no
processo de construcéo e
desdobramento do
planejamento estratégico do

Colégio Marista Ipanema.

Andlise documental e

entrevistas

Documentos institucionais.
Referencial tedrico.

Entrevistas com representantes
de diferentes segmentos do

colégio.

Propor politicas e diretrizes
para a gestdo educacional na

Rede Marista.

Analise documental e

entrevistas

Documentos institucionais.

Referencial teodrico.

Fonte: elaborado pelo autor.
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3 REFERENCIAL TEORICO

A complexidade que o mundo contemporaneo apresenta influencia direta ou
indiretamente os espacotempos* escolares, exigindo do gestor competéncia técnica
para gerir 0s processos educacionais e administrativos e tomar decisbes que
qualifiquem a educacdo como um todo.

O referencial teorico utilizado na fundamentacdo desta pesquisa trata sobre
Gestao Educacional, Estratégia e Planejamento Estratégico, ancorado nos autores:
Braga e Monteiro (2005); Fritsch (1996); Luck (2010; 2011); Mintzberg et al. (2006);
Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010); Murad (2012); Oliveira (2014); Porter (2009);
Preedy et al. (2006).

Nesses autores, encontrei elementos que ampliaram minha compreensao e
conduziram as discussdes sobre os diferentes conceitos que me propus aprofundar.
Neles busquei luzes e enriqgueci o entendimento de modelos de gestdo que
garantam a coeréncia do planejamento adotado pela instituicdo com as praticas
efetivas.

Para falar em planejamento estratégico no cenario educacional, elegi trés
categorias teéricas que no decorrer desse estudo estardo sendo aprofundadas e
norteardo essa pesquisa. Sao elas: gestdo educacional, estratégia e planejamento
estratégico.

3.1 Gestao Educacional

Encontro em Luck (2010) referenciais que fundamentam a tematica no que
tange a concepcao de gestdo educacional. Essa autora sinaliza que, nesse tempo e
espaco de constante mudanca e exigéncia oriunda do cenério interno e externo, a
gestdo vem sendo desafiada a romper gradativamente o modelo estatico e fechado,
migrando para um modelo aberto e eficaz onde 0s sujeitos passam a ser
protagonistas.

A autora salienta, ainda, que a mudanca de paradigma na gestao educacional

vai além da concepcdo meramente administrativa dos gestores, desafiando-os para

4 Espacotempo é um neologismo criado pelos autores do Projeto Educativo do Brasil Marista,
assumido pela instituicao. (UMBRASIL, 2010).
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um olhar globalizante e dinamico que envolva diferentes dimensdes da gestéo. Lick
(2011), ao falar de gestédo educacional, sinaliza que:

E importante notar a ideia de gestdo educacional, correspondendo a uma
mudanca de paradigma, desenvolve-se associada a outras ideias
globalizantes e dindmicas em educacéo, como, por exemplo, o destaque a
sua dimenséo politica e social, agdo para a transformacao, participacao,
praxis, cidadania, autonomia, pedagogia interdisciplinar, avaliagdo
qualitativa, organizagdo do ensino em ciclo, etc. (LUCK, 2011, p.49).
Contribui com essa reflexdo Murad (2012) quando, ao falar de gestéo, sinaliza
que as liderancas precisam ter o dominio de conhecimento e habilidade especifica
desenvolvida ao longo do processo contemplada entre a teoria e a pratica. Para
Murad (2012, p.71), “gestédo é a habilidade e a arte de liderar pessoas e coordenar
processos, a fim de realizar a missdo de qualquer organizagdo. O termo gestédo € a
traducao atualizada da palavra inglesa ‘management’™.
Os processos de gestdo envolvem diferentes dimensfes que precisam ser
respeitadas e articuladas entre si. Necessita de um olhar atento para que de fato
essas dimensdes se materializem.

Assim, Luck (2011) salienta:

Os processos de gestdo pressupbem a acdo ampla e continuada que
envolve multiplas dimensdes, tanto técnicas quanto politicas e que sO se
efetivam de fato, quando articuladas entre si. Podemos afirmar, portanto,
que toda a dimenséo que exclui alguma dimenséo é limitada, de modo que
se articulem diferentes concepgfes a fim de se construir uma referéncia
propria, a mais abrangente e aprofundada possivel para a gestédo
educacional e escolar. (LUCK, 2011, p.32).

Murad (2012), ao discorrer sobre gestdo e espiritualidade, salienta que
“qualquer organizagdo — comercial, publica, religiosa, filantropica ou social - deve
desenvolver o profissionalismo e o aprender a lidar com o resultado.” Este autor
conclui que “organizacdo sem gestor fracassa. Sem espiritualidade esvazia. A
articulacdo da gestdo com a espiritualidade permite nova sintese entre interioridade
e eficacia, valores e resultado”. (MURAD, 2012, p.245-246). A dimensdo da
Espiritualidade trazida pelo autor qualifica, emana sabor e da significado para a
gestao.

A gestéo exige alguns pressupostos que sao essenciais para desencadear a

missao. Liderar pessoas e processos sdo desafios constantes para os gestores das
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organizacfes. Na gestdo educacional, as liderancas buscam estar imbuidas dos
mesmos objetivos e compartilhar as mesmas crencas e informagoes.

Nessa perspectiva, Lick (2011) contribui com a reflexao:

A promocédo de uma gestdo democratica e participativa esta associada ao
compartilhamento de responsabilidade no processo de tomada de decisdes
nos niveis e segmentos de autoridade do sistema de ensino e de escolas.
Desse modo as unidades de ensino poderiam, em seu interior, praticar a
busca de solucBes préprias para seus problemas e, portanto, mais
adequadas as suas necessidades e expectativas segundo os principios de
autonomia e participacdo. (LUCK, 2011, p.44).

Para ampliar a compreensdo sobre a participacdo na gestdo democratica,

busco em Bordenave (1992) elementos que ajudam nessa discussao:

A participacdo é o caminho natural para o homem exprimir sua tendéncia
inata de realizar, fazer coisas, afirmar-se a si mesmo e dominar a natureza e
o mundo. Além disso, sua pratica envolve a satisfacdo de outras
necessidades ndo menos basica, tais como a interagcdo com os demais
homens, a auto-expresséo, o desenvolvimento do pensamento reflexivo, o
prazer de criar e recriar coisas, e, ainda, a valorizacdo de si mesmo pelos
outros. (BORDENAVE, 1992, p. 16).

A participagdo “como fazer parte, tomar parte ou ter parte” (BORDENAVE,
1992, p.22) estd implicada e se concretiza com o exercicio de poder e pressupde o
envolvimento na tomada de decisdo. A participacdo e o exercicio de poder neste
sentindo s&o requisitos inerentes, ao mesmo tempo meio e fim, nos processos de
gestdo. Nesse contexto, as instituicbes buscam aperfeicoar sua gestéo, utilizando
meios para organizar, direcionar e qualificar sua missdo. Na gestao educacional, as
pessoas sdo 0 maior patrimonio. Valorizar as pessoas e seus talentos, potencializar
um ambiente participativo, cria sinergia nos processos dando vitalidade e autoria no
desenvolvimento da misséo.

No cenério educacional atual, para além de mobilizar a comunidade em prol
de objetivos comuns, as liderancas necessitam pensar estrategicamente, valendo-se

de ferramentas de gestéo para qualificar seu trabalho.

3.2 Estratégia

A estratégia esta presente em tudo o que se realiza. Ao se falar em estratégia

esta-se referindo ao coracdo do planejamento da instituicdo. Nesse contexto, 0s
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gestores precisam ter presente que a estratégia agregara valor se as escolhas forem

assertivas e assumidas pelos sujeitos que compde a instituicao.

Essa ideia esta presente em Porter (2009, p.69):

O objetivo de desenvolver ou estabelecer uma estratégia nitida em geral é,
principalmente, uma questdo organizacional que depende de lideranca.
Com tantas forcas trabalhando contra o exercicio de escolha e de opc¢des
excludentes nas empresas, a existéncia de um nitido referencial intelectual
para orientar a estratégia € um contrapeso imprescindivel. Além disso,
também sado essenciais os lideres fortes, dispostos a fazer escolhas.

Os autores, em toda sua retorica, reafirmam a importancia das liderancas na

conducao dos processos para que de fato as estratégias alcancem seus propositos.

Ajuda-nos no entendimento de estratégia Weindling apud Preddy et al. (2006,

p. 224) quando definem: “estratégia € o processo pelo qual os membros da

organizacdo preveem seu futuro e desenvolvem os procedimentos necessarios para

chegar a ele”.

Para Mintzberg et al. (2006), a estratégia esta relacionada com a escolha da

meta e dos objetivos, porém algumas instituicdbes salientam que € mais facil

estabelecer metas do que avalia-las para posteriormente tomar decisées. O autor

ao falar de estratégia salienta:

Também em

contribuigao:

Devemos realmente dizer que as organizacbes efetivas se engajam em
planejamento, pelo menos quando elas exigem a implementacado
formalizada de suas estratégias. Assim, estratégia ndo é consequéncia do
planejamento, mas sim seu ponto de partida. O planejamento ajuda a
transformar a estratégia pretendida em estratégia realizada, dando o
primeiro passo que acaba levando a implementacédo. (MINTZBERG, 2006,
apud MINTZBERG et al., 2006, p.291).

relacdo a estratégia, encontro em Porter (2009, p.54), a

Estratégia € criar uma posi¢céo exclusiva e valiosa envolvendo um diferente
conjunto de atividade. Se houvesse apenas uma Unica posicao ideal, nao
haveria necessidade de estratégia. As empresas enfrentariam um
imperativo simples — ganhar a corrida para descobrir e se apropriar da
posicdo Unica. A esséncia do posicionamento estratégico consiste em
escolher atividades diferentes daquelas dos rivais.

Nessa perspectiva, 0 gestor busca criar estratégias competitivas que

agreguem valor na instituicdo, gerando, assim, uma diferenciagdo no meio onde esta

inserida. Esse desafio constante em diferenciar-se da concorréncia, criando uma
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posicdo esclusiva e valiosa que evolve um conjuto de estratégias, € 0 que mantem a
competitividade e a vitalidade das organizacoes.
Mintzberg et al. (2006, apud QUINN, 2006, p. 29) corrobora com essa reflexao

assim declarando:

Estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncias de acBes de uma organizagdo em um todo coeso. Uma
estratégia bem formulada ajuda a organizar e alocar os recursos de uma
organizacdo em uma postura Unica e viavel, baseada em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancas antecipadas no
ambiente e movimentos contingentes por parte dos oponentes inteligentes.

Os desafios da contemporaneidade vém forcando os gestores das instituicbes
de ensino a adotarem um modelo de gestdo mais competitivo, necessariamente
deixando de ser empirico, passando para uma gestdo estratégica, ancorada em
dados e focada em resultados.

Vale aprofundar o entendimento sobre “Estratégia” buscando as concepcdes
essenciais apresentadas nas duas obras de Mintzberg et al. (2006) e Mintzberg;
Ahlstrand; Lampel (2010), assim intituladas: “O processo da estratégia” e “Safari de
Estratégica” que amplia o entendimento sobre a temética.

Segundo Mintzberg et al. (2006, apud MINTZBERG et al., 2006, p.24), “a
natureza humana insiste em uma definicdo para cada conceito. Mas a palavra
estratégia ha tempos vem sendo usada implicitamente de diferentes maneiras, ainda
gue tradicionalmente tenha sido definida de uma uUnica forma”. Os autores salientam
que o reconhecimento explicito de definicdes multiplas podem auxiliar os sujeitos a
moverem-se nestes diferentes campos. Nesse contexto, assinalam que nao existe
uma unica definicdo, mas cinco definicdes de estratégia: plano, pretexto, padréo,
posicéo e perspectiva, por eles denominados de Cinco Ps.

A estratégia como um plano é a primeira definicdo de estratégia trazida por
Mintzberg et al. (2006). Os autores sinalizam que as pessoas ao serem interrogadas
sobre estratégia respondem, na maioria das vezes, que estratégia € um plano, ou
seja, um determinado curso de acgao pretendido, ou ainda, uma ou mais diretriz
utilizada para lidar com determinadas situagcdes que surgem. Segundo esses
autores, essa estratégia pode ser geral ou especifica e possuir duas caracteristicas,
a primeira por ser criada antes das acles, e a segunda por ser desenvolvida

consciente e propositadamente.
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A segunda estratégia proposta por Mintzberg et al. (2006) é a estratégia como
pretexto, percebida como uma manobra especifica utilizada com a finalidade de
superar 0 inimigo ou o concorrente. Os autores mencionam que isso pode ser
percebido quando uma corporacdo ameaca expandir a capacidade de uma fabrica
com o objetivo de desencorajar o adversario de construir uma nova fabrica.

Para Mintzberg et al. (2006), a estratégia como padrdo é a terceira definicdo
de estratégia trazida pelos autores. Eles salientam nédo ser suficiente definir uma
estratégia como um plano, mas também necessitamos de uma definicdo que
envolva o comportamento resultante das estratégias realizadas. Para os autores, a
estratégia como padrao € consisténcia no comportamento, sabendo que ela pode
ser pretendida ou néo, ou seja, €, especificamente, um padrdo em uma corrente de
acoes.

A estratégia como posicdo € quarta definicdo de estratégia proposta pelos
autores. Essa estratégia € um meio de localizar uma organizacdo naquilo que o0s
tedricos organizacionais denominam de ambiente. Nesse contexto, a “estratégia
torna-se forca mediadora, ou a “combinacéo”, segundo Hofer e Schendel (1978, p.4)
— entre organizacao e ambiente, ou seja, entre 0 contexto interno e o externo” Hofer
e Schendel (1978, apud MINTZBERG et al.,, 2006, p.26). Os autores salientam
também que essa estratégia olha para fora, procurando encontrar a organiza¢do no
ambiente externo, e olha para baixo, buscando localizar posi¢cdes concretas na
organizacao.

A Ultima estratégia proposta por Mintzberg et al. (2006) € a estratégia como
perspectiva, em que seu contelddo ndo consiste apenas de uma posicao
selecionada, mas também de uma maneira fixa de enxergar o mundo. Nessa
estratégia, 0s autores mencionam que a perspectiva é compartilhada, isto €,
compartilhada pelos sujeitos de uma organizacédo, por suas inten¢des e/ou por suas
acoes.

Na continuidade, apresento o quadro sintese contendo as cinco definicdes de

estratégia propostas por Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010).
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Quadro 4 - Definicbes e Estratégias

Cinco Ps Definicdes
Plano E algo equivalente a uma direc&o, um guia ou curso de acio para
o futuro, um caminho para ir daqui até ali.
Pretexto E um truque, isto €, uma manobra especifica para enganar um
oponente ou concorrente.
Padréo E a coeréncia em comportamento ao longo do tempo.
Posicao E a localizac&o de determinados produtos em determinados
mercados.
Perspectiva E a maneira fundamental de uma organizacao fazer as coisas.

Fonte: adaptado de Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010).

Com a finalidade de aprofundar o desenvolvimento do pensamento
estratégico e qualificar a comprensdo acerca do processo de formulacdo da
estratégia, os autores Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010) reunem diferentes
correntes teoricas por eles denominados em dez escolas de pensamento
estratégico. Nessa linha, os autores buscam descrever o campo estratégico e
sinalizam que essas dez perspectivas representam fundamentalmente processos
distintos, e, a0 mesmo tempo, apresentam diferentes partes que completam o
mesmo processo. Na sequéncia, apresento as dez escolas propostas por estes

autores.

3.2.1 Escolas de Pensamento Estratégico de Mintzberg

A fabula “os cegos e o elefante”, de John Godfrey Saxe, referida por
Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), demonstra que 0s seis cegos, ao tocarem em
um elefante, tém contato com uma parte do elefante, mas ndo com o seu todo.
Assim Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.19) salientam que “somos cegos € a
formulagdo de estratégia é nosso elefante. Contudo, para compreender o todo €
necessario também compreender as partes”.

Nesse contexto, Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010) tracam um paralelo
entre as partes do elefante com cada uma das dez escolas de pensamento de
formulag&o da estratégia, com a finalidade de conhecer todas as partes que formam
0 pensamento estratégico. Essas escolas buscam dar uma visdo ampla de
estratégia e sdo descritas, explicitadas e desenvolvidas procurando socializar a

dimensédo histérica, as dificuldades e as contribuicbes que as diferentes escolas
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proporcionam visando a um maior entendimento do processo de formulacdo da
estratégia.
As dez escolas de pensamento sobre a formulacdo de estratégia propostas

por Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010) séo:

1. A Escola do Design: formulagdo da estratégia como um processo
formal,

2.A Escola do Planejamento: formulacdo da estratégia como um
processo formal;

3. A Escola do Posicionamento: formulacdo da estratégia como um
processo analitico;

4. A Escola Empreendedora: formulacdo da estratégia como um
processo visionario;

5.A Escola cognitiva: formulagdo da estratégia como um processo
mental;

6.A Escola de Aprendizado: formulagdo da estratégia como um
processo emergente;

7. A Escola do Poder: formulacdo da estratégia como um processo de

negociacao;

8. A Escola Cultural: formulacdo da estratégia como um processo
coletivo;

9. A Escola Ambiental: formulacdo da estratégia como um processo
reativo;

10. A Escola de configuracdo: formulacdo da estratégia como um
processo de transformacgéo. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010, p.20).

Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010) salientam que as trés primeiras escolas,
sendo de natureza prescritiva, preocupam-se mais como as estratégias sao
formuladas do que como elas se formam. As seis escolas seguintes sao de natureza
descritiva, pois salientam aspectos exclusivos do processo de formulacdo das
estratégias e preocupam-se como as estratégias sao formuladas de fato. As ultimas
quatro escolas procuram abrir 0 processo de formulacdo de estratégia indo além do

individuo, buscando, assim, outras for¢as e outros agentes.

3.2.2 12 A Escola do Design

A primeira escola denominada Escola de Design teve sua origem atribuida a
publicacdes de dois influentes livros escritos na Califérnia University. O primeiro de
autoria de Philip Selznick, em 1957, onde o autor estabeleceu a nocdo de
“competéncia distintiva”, buscando discutir o “estado interno” e as “expectativas
externas”, salientado a importancia das politicas na estrutura social da organizacao.

O segundo livro escrito por Alfredo D. Chandler, em 1962, buscou construir a nogéo
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de estratégia de negécios e sua afinidade com a estrutura. Mintzberg; Ahlstrand;
Lampel (2010).

Essa escola destacou-se de forma diferenciada através do grupo de
Administracdo Geral da Harvard Business School, com publicacdes do livro,
Business Policy, em 1965. O referido livro tornou-se o mais popular e passou a ser
voz dominante para essa escola de pensamento. Nesse contexto, Kenneth Andrews
utilizou como coautor varios textos, com a finalidade de destacar ajustes entre forcas
e fraquezas interna com ameacas e oportunidade do ambiente externo. Essa
ferramenta estrutural tornou-se conhecida como modelo SWOT: pontos fortes e
pontos fracos, ameacas e oportunidades. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010).

Segundo Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.41-43), as sete premissas da
escola de design sao:

1. A formulagdo de estratégia deve ser um processo deliberado de
pensamento consciente.

2. A responsabilidade por esse controle e essa percepcdo deve ser do
executivo principal: essa pessoa é o estrategista.

3. modelo da formulacdo da estratégia deve ser mantido simples e
informal.

4. As estratégias devem ser Unicas: as melhores resultam de um
processo de design individual.

5. processo de design esta completo quando as estratégias parecem
plenamente formuladas como perspectiva.

6. Essas estratégias devem ser explicitadas; assim, precisam ser
mantidas simples.

7. Finalmente, s6 depois que essas estratégicas Unicas, desenvolvidas,
explicitas e simples séo totalmente formuladas é que elas podem
ser implementadas.

Nesse contexto, colocar uma organizacdo em um nicho de mercado corre-se
o risco de reduzir sua perspectiva. Os autores salientam que o modelo da Escola de
Design nega alguns aspectos importantes da formulacdo da estratégia como: “o
desenvolvimento incremental e a estratégia emergente, a influencia da estrutura
existente sobre a estratégia e a plena participacdo de outros autores, além do
executivo principal”. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.45).

Porém, Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.54), salientam que o modelo da
Escola do Design aplica-se em organizagdes que necessitam de uma reorientacao
diferenciada e de um periodo de reconcepc¢ao da sua estratégia sob duas condi¢des:
“Em primeiro lugar, € preciso haver uma grande mudanca na situacdo, de forma que

a estratégia existente esteja seriamente abalada. Segundo, é preciso que esteja
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desenvolvido o inicio de uma nova estabilidade, que ir4 apoiar uma nova concepgao
de estratégia”’. Nesse contexto, 0 modelo aplica-se na junc¢do de grandes mudancas
dentro da organizacdo que vem de circunstancia em mutacao e por estar entrando

em um periodo operacional estavel.

3.2.3 22 A Escola de Planejamento

A Escola de Planejamento tem sua origem no mesmo periodo que a Escola
de Design, com a publicacdo do livro, Coporate Strategy, por H. lgor Ansoff, em
1965, o mesmo periodo da publicacdo do livro do grupo de Harvard. Essa escola
teve seu auge de publicacfes e praticas até os anos 70, perdendo espago nos anos
80 por oferecer inUmeras literaturas sobre planejamento estratégico, porém
qualitativamente deixando a desejar. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), salientam que existem varios modelos
de planejamento estratégico, nos quais a maior parte utiliza as ideias basicas do
modelo SWOT, dividindo em etapas e articulando cada uma delas com uma lista de
verificacdo e técnicas, buscando fixar objetivos, elaborar o orcamento e planos
operacionais. Os autores salientam que existem diferentes etapas que precisam ser
programadas, respeitadas e desenvolvidas conforme o cronograma a ser executado
ao longo do processo. As cinco etapas sdo: o estagio de fixacdo de objetivos; o
estagio da auditoria externa; o estagio da auditoria interna; o estagio da avaliacdo de
estratégia; o estagio de operacionalizacao da estratégia.

O modelo de Planejamento possui quatro hierarquias, uma para 0s objetivos,
uma para 0 orgamento, outra para a estratégia, e a Ultima para os programas.
Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), salientam que existe uma grande divisao do
planejamento, em que, as estratégias e programas sao rotulados como
planejamento de acdo e os objetivos e orcamento conceituados como controle de
desempenho, pois foram criados com a finalidade de avaliar os resultados do
comportamento apds a execugao.

Conforme Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.67), a escola de

planejamento se sustenta em trés premissas:

1.As estratégias devem resultar de um processo controlado e
consistente de planejamento formal, decomposto em etapas
distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada por técnicas.
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2. A responsabilidade por todo o processo esta, em principio, com o
executivo principal; na pratica, a responsabilidade pela execucao
esta com os planejadores.

3.As estratégias surgem prontas deste processo, devendo ser
explicitadas para que possam ser implementadas por meio da
atencao detalhada a objetivos, orcamentos, programas e planos
operacionais de varios tipos.

A partir dos anos 80, o planejamento estratégico comeca a perder espaco e
reduzir sua area de atuacdo em varias empresas. O planejamento pode prejudicar o
empenho com a geracao de estratégias, dos gerentes intermediarios e dos altos
executivos através de controles centralizados e sendo ignorados pelos processos.
Nesse contexto, Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010) salientam os sete pecados
capitais do planejamento estratégico de Wilson (1994) que sintetizam os problemas

que sabotaram o Processo.

A assessoria assumiu 0 processo; 0 processo dominou a assessoria; 0S
sistemas foram concebidos para ndo produzir resultados; o planejamento
centrava-se no jogo mais interessante de fusdo, aquisicdo, vendas em
detrimento do desenvolvimento do negdcio basico; os processos de
planejamento ndo conseguiram desenvolver verdadeiras opc¢des
estratégicas; o planejamento negligencia 0s requisitos organizacionais e
culturais da estratégia e a previsdo de um Unico ponto era uma base
inadequada para o planejamento em uma era de reestruturacdo e incerteza.
(WILSON, 1994 apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.76).

Os autores salientam que o planejamento estratégico, apesar dos problemas,
tem sua importancia e sua contribuicdo na construcdo da estratégia. Os
planejadores desempenham um papel importante em torno da construcdo da
estratégia a qual os autores denominam caixa preta, permitindo que atuem como
analistas das estratégias, como catalizadores de estratégias e como programadores

de estratégias. Assim, podemos perceber na figura que os planejadores estdo em

torno da geracao da estratégia.
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Figura 1 - Planejadores em torno da geracao da estratégica

Analista '- Caixa pretade Programador
de - - geracéo de - = de
estratégias estratégia estratégia

,

; /‘-

Catalisador de estratégia

Fonte: Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.87).

Por fim, Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.87) destacam dois tipos de
planejadores, “os canhotos que encorajam 0 pensamento estratégico criativo,
levantam todo o tipo de pergunta dificeis e buscam estratégias emergentes em
correntes de acbes das suas organizacoes, e 0s destros que estdo preocupados
com espécies mais formais de analise de estratégias e particularmente com a

programacao estratégica de estratégia nitidamente pretendida”.

3.2.4 32 A Escola de Posicionamento

A terceira escola chamada de Posicionamento, focaliza a selecéo de posicao
estratégica no mercado. Nos anos 80, a mudancga no sistema econdémico atingiu
diretamente a area da administracdo estratégica destruindo grande parte das
publicacdes tradicionalmente prescritivas. A escola de posicionamento aceitou
muitas premissas subjacentes das escolas de design e de planejamento como seu
modelo fundamental, porém acrescentou contetido de duas maneiras: primeiramente
no sentido literal, enfatizando a importancia das proprias estratégias e nao apenas
pelo processo que foram formuladas; a segunda maneira acrescenta substancia
buscando focalizar o conteudo das estratégias e consequentemente abrindo o lado
prescritivo da area de investigacdes substanciais. (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

Conforme Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010) com a publicacdo de Michael
Porter em 1980, do livro Competitive Strategy, foi um divisor de aguas entre as
escolas anteriores, despertando e aglutinando os interesses dos académicos e

consultores, podendo pesquisar e prescrever estratégias especificas para as
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organizacdes e 0s contextos em que cada uma poderia melhor funcionar. Nesse
contexto, surge a area de Administracdo Estratégica, que despertou diferentes
formas de trabalhar estratégia através de conferéncias, cursos, publicacdes e
consultorias denominadas “butiques de estratégia”.

A escola de posicionamento se fundamentada em cinco premissas

sinalizadas por Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.92):

1. Estratégias sdo posicdes genéricas, especificamente comuns e
identificaveis no mercado.

2. mercado (o contexto) € econdmico e competitivo.

3. processo de formulagdo de estratégia €, portanto, de selecdo das
posicdes genéricas com base em célculos analiticos.

4. Os analistas desempenham um papel importante nesse processo,
passando os resultados de seus calculos aos gerentes, que
oficialmente controlam as opc¢des.

5. Assim, as estratégias saem desse processo totalmente desenvolvidas
para serem articuladas e implementadas; de fato, a estrutura do
mercado dirige as estratégias posicionais deliberadas, as quais
dirigem a estrutura organizacional.

Os autores criticam a escola de posicionamento pelos mesmos motivos das
escolas de design e de planejamento, salientando que ninguém desenvolveu uma
estratégia através de técnica analitica, tendo presente que a técnica incorpora
informacdes no decorrer do processo de criagdo da estratégia, mas jamais
desenvolve uma estratégia. Nesse contexto, salientam que sdo as pessoas que
criam as estratégias e ndo as técnicas. A critica realizada pelos autores a esta
escola esta centrada nas preocupacfes em relacdo ao foco, contexto, processo e
nas estratégias em si. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Porém, cabe ressaltar que a escola de posicionamento deu uma contribui¢cao
diferenciada a administracao estratégica, despertando a pesquisa e fornecendo uma
gama de conceitos. Atualmente essa escola considera “a competicdo e a
cooperagao ndo como opostos, mas como dois polos que podem alargar uma gama
de escolhas”. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.125).

3.2.5 42 A Escola Empreendedora

A escola empreendedora € a quarta escola das dez e movimenta-se em
direcdo das escolas descritivas, procurando entender o método de formulacéo de
estratégia como um processo visiondrio. Essa escola centra-se na formulagédo de

estratégia em um unico lider e também destaca diferentes processos como intuicao,
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julgamento, sabedoria, experiéncia e critério. Esses elementos promovem uma visao
da estratégia como perspectiva, integrada com imagem e senso de direcao, surgindo
a visdo. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Os autores destacam que a perspectiva estratégica nessa escola € menos
coletiva e mais individual, caracterizada pela valorizacdo diferenciada do lider,
reforcando que ele seja o responsavel pela construcdo de estratégias e,
consequentemente, a instituicao fica sensivel aos ditames desse sujeito, tornando-
se refém dessa lideranca.

Para Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.128),

O conceito mais central dessa escola é a visdo: uma representacao central
de estratégia, criada, ou ao menos expressa, na cabeca do lider. Essa viséo
serve como inspiragdo e também como um senso daquilo que precisa ser
feito - uma ideia de guia.

Os autores salientam ainda, que a visdo tende ser rotulada frequentemente
com uma espécie de imagem e ndo como um plano totalmente articulado.
Segundo Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), as seis premissas subjacentes

a visdo empreendedora da formulacdo de estratégia séo:

1.A estratégia existe na mente do lider como perspectiva,
especificamente um senso de direcdo de longo prazo, uma visdo do
futuro da organizacéo.

2.processo de formulacdo da estratégia €, na melhor das hipéteses,
semiconsciente, enraizado na experiéncia e na intuicdo do lider,
quer ele conceba a estratégia ou a adote de outros e a interiorize
em seu préprio comportamento. [...]

3.lider promove a visdo de forma decidida, até mesmo obsessiva,
mantendo controle pessoal da implementacdo para ser capaz de
formular aspectos especificos, caso necessario.

4.Portanto a visdo estratégica € maleavel e a estratégia
empreendedora tende a ser deliberada e emergente — deliberada na
visdo global e emergente na maneira pela qual os detalhes da viséo
se desdobram, incluindo posic8es estratégicas especificas.

5.A organizacdo € igualmente maleavel, uma estrutura simples,
sensivel as diretivas do lider; quer se trate de uma nova empresa de
propriedade de uma s6 pessoa ou uma reformulacdo em uma
organizacdo grande e estabelecida, muitos procedimentos e
relacionamentos de poder sdo suspensos para conceder ao lider
visionario uma ampla liberdade de manobra.

6. A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou
mais bolsGes de posi¢cdo no mercado protegido contra as forcas de
coeréncia direta. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010,
p.144).

Finalmente, a escola empreendedora ressalta alguns pontos criticos quanto a

formulagdo de estratégia, principalmente sua natureza proativa e a funcdo da
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lideranca personalizada e da visdo estratégica. Porém, apresenta algumas
deficiéncias, principalmente quanto a formulacdo da estratégia centrada inteiramente

no comportamento de um lider visionario.

3.2.6 52 A Escola Cognitiva

A quinta escola, procura estudar a mente do estrategista, buscando
compreender a visdo estratégica e como as estratégias se formam em outras
circunstancias, procurando entender o significado da cognicdo humana, utilizando,
em especial, o campo da psicologia cognitiva. Nos ultimos quinze anos, essa escola
vem atraindo muitos pesquisadores com a finalidade de aprofundar a temética e
transformar o ensino e a préatica da estratégia. Porém, os pesquisadores sao
desafiados constantemente a aprofundar a tematica através da investigacdo, com a
finalidade de entender o que ocorre na mente do executivo ja que muitas vezes era,
em grande parte, uma incognita. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Conforme Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), nessa escola os estrategistas
eram, na sua maioria, autodidatas. Procuravam desenvolver sua estrutura de
conhecimento e seu processo de pensamento, tendo como referéncia central sua
propria experiéncia. Desse processo de pensamento se origina duas alas distintas: a
primeira refere-se a ala dos positivistas que aborda o processamento e a
estruturacdo do conhecimento procurando gerar algum tipo de visdo objetiva do
mundo, ou seja, procura entender a cognicdo como uma espécie de recriacdo do
mundo. A segunda ala esta relacionada ao subjetivo, no qual a estratégia € uma
espécie de interpretacdo do mundo e acredita que a cogni¢do cria 0 mundo.

Os autores salientam que a escola cognitiva sobre formulacédo de estratégia é
uma escola de pensamento em evolucdo. Nesse contexto, Mintzberg; Ahlstrand;

Lampel (2010, p.170), apresentam quatro premissas deduzidas de sua literatura:

1. A formulacdo de estratégia € um processo cognitivo que ocorre na
mente do estrategista.

2. As estratégias emergem como perspectivas — na forma de conceitos,
mapas, esquema e estruturas — que moldam a maneira como as
pessoas lidam com as informacgdes vindas do ambiente.

3. Essas informacfes (de acordo com a ala “objetiva” dessa escola)
fluem por todos os tipos de filtros deturpadores antes de serem
decodificadas pelos mapas cognitivos, ou (de acordo com a ala
“subjetiva”) sdo meramente interpretagcdes de um mundo que existe
somente em termos de como € percebido. [...]



54

4. Como conceitos, as estratégias sdo dificeis de realizar em primeiro
lugar. Quando séo realizadas, ficam consideravelmente abaixo do
ponto étimo e, subsequentemente, sdo dificeis de mudar quando
nao sao mais viaveis.

Por fim, essa escola se caracteriza mais pelo seu potencial, tendo como ideia
central buscar entender o processo cognitivo de formulagcdo das estratégias, porém
a psicologia cognitiva precisa dar sua contribuicdo buscando descobrir como se
formam os conceitos na mente do estrategista. Os autores destacam, ainda, que
essa escola chama atencao pelos diferentes estagios do processo de formulagcédo da
estratégia: “periodo de concepcao original, periodo de reconcepcéo das estratégias
existentes e periodo de apego pelas organizacdes, as estratégias existentes, devido

a fixagcbes cognitivas.” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.173).

3.2.7 62 A Escola de Aprendizado

A escola de aprendizado contrapfde o0 posicionamento das escolas anteriores
no que tange a complexidade da estratégia, sinalizando que nela os estrategistas
aprendem ao longo do tempo. Nessa escola as estratégias surgem quando 0s
sujeitos atuam individual ou coletivamente, tendo presente que o coletivo prevalece,
e 0s estrategistas respeitam e aprendem em determinada situacao, tendo presente a
capacidade da organizacdo em lidar com seu meio e com ela. (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Os autores salientam que a escola de aprendizado é baseada na descricédo e
nao na prescricdo, provocando debates e questionamentos importantes que ainda
precisam ser respondidos sobre: como as estratégias se formam na organizacao,
quem € o arquiteto dessa estratégia e em que lugar da organizacgéo ela é formulada.
Essas e tantas outras indagacfes surgiram com a finalidade de contrapor e do
aprofundar a tematica sobre estratégia. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010).

Segundo Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), as cinco premissas da colecéo

de escritos que denominam escola de aprendizagem sé&o:

1. A natureza complexa e imprevisivel do ambiente da organizacao,
muitas vezes associada & difusdo de bases de conhecimento
necessdrias a estratégia, impede o controle deliberado; a
formulacdo de estratégia precisa, acima de tudo, assumir a forma
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de um processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual, no
limite, formulacéo e implementacao se tornam indistinguiveis.

2.Embora o lider também deva aprender e, as vezes, € o principal
aprendiz, em geral é o sistema coletivo que aprende: na maior parte
das organizac8es, ha muitos estrategistas em potencial.

3.Este aprendizado procede de forma emergente, por meio do
comportamento que estimula o pensamento retrospectivo a fim de
compreender a acdo. As iniciativas estratégicas sdo tomadas por
guem quer que tenha capacidade e recursos para aprender. I1Sso
significa que as estratégias podem surgir em todos os tipos de
lugares estranhos e de maneira incomum. [...]

4.Assim, o papel da lideranca passa a ser de ndo preconceber
estratégias deliberadas, mas de gerenciar o processo de
aprendizado estratégico, pelo qual novas estratégias podem
emergir. Portanto, a administracao estratégica envolve a elaboracao
das relagcdes sutis entre pensamento e acdo, controle e
aprendizado, estabilidade e mudanca.

5. Dessa forma, as estratégias aparecem primeiro como padrdes do
passado; mais tarde, talvez, como plano para o futuro e, finalmente,
como perspectiva para guiar o comportamento geral. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.202).

Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), ressaltam que, apesar das contribuicoes
dessa escola para compreender a estratégia como um processo de aprendizagem
tanto individual como coletivo, precisa considerar: os problemas de inexisténcia de
estratégia, onde as organiza¢des sofrem por ndo terem uma estratégia claramente
estruturada; o problema de estratégia perdida, onde os sujeitos deixam de lado o
que funciona, podendo extinguir uma estratégia viavel; e o problema da estratégia

errada, onde surgem estratégias que ninguém nunca almejou e nem pretende

colocar em pratica.

3.2.8 72 A Escola de Poder

Nessa escola, a formulagdo da estratégia modela-se pelo uso do poder e da
politica, esse jogo de forcas e de interesses existente nas organizagdes influenciam
direta ou indiretamente seu funcionamento, tendo presente as estratégias
defendidas e formuladas para a instituicdo. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010).

Os autores salientam que as relacdes de poder abracam as organizacdes e
se dividem em duas dimensdes. O primeiro denominado de poder microrrelacionado
com o jogo de politica, de poder legitimo e ilegitimo, e o segundo refere-se ao poder
macro relacionado ao uso de poder pela organizagdo, buscando defender seus

proprios interesses no meio onde esta inserida.
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Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.226 - 227), destacam a formulacao da
estratégia como um processo politico e nessa perspectiva sinalizam que existem nas
organizacdes “jogos politicos” praticados por diferentes sujeitos que interferem
nesse processo tais como: “jogo da insurgéncia, jogo da contrainsurgéncia, jogo do
patrocinio, jogo da formulagéo de aliancgas, jogo da construcdo dos impérios, jogo da
orcamentacao, jogo de pericia, jogo do dominio, jogo da linha versus assessoria,
jogo de lados rivais, jogo de candidatos estratégicos, jogo de soprar 0 apito e jogo
dos fofoqueiros.” (MINTZBERG, 1989, p. 238-240 apud MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010, p.226 - 227).

As quatro premissas da escola de poder apresentadas pelos autores
Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.249) sao:

1. A formulacao de estratégia € moldada por poder e politica, seja como
um processo dentro da organiza¢cdo ou como um comportamento da
prépria organizacao em seu ambiente externo.

2. As estratégias que podem resultar desse processo tendem a ser
emergentes e assumem mais a forma de posices e meios de iludir
do que de perspectivas.

3. poder micro vé a formulagéo de estratégia como a interagao por meio
de persuaséo, barganha e, as vezes, confronto direto, na forma de
jogos politicos, entre interesses estreitos e coalizbes inconstantes,
em que nenhum predomina por um periodo significativo.

4. O poder macro vé a organiza¢do como promovendo seu proprio bem-
estar por controle ou cooperacdo com outras organizagdes, pelo
uso de manobras estratégicas, bem como de estratégias coletivas
em varios tipos de redes e aliancas.

Finalizando os autores sinalizam que na escola de poder a formulacdo de
estratégia envolve poder, mas também precisa ter presente outros elementos.
Ressaltam ainda, “a importancia da politica na promoc¢édo de mudancas estratégicas,

guando agentes estabelecidos, que buscam manter o status quo, precisam ser
confrontados”. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.250).

3.2.9 82 A Escola Cultural

A escola cultural, tem por caracteristica ser o oposto da escola de poder, em
que a formulagdo da estratégia ocorre em um processo coletivo. A escola de poder
domina e fragmenta a organizacdo e esta focada nos seus proprios interesses,
enquanto a cultural retne varios sujeitos em uma entidade integrada, focada em

interesses comuns e preocupando-se com a manutencao da estabilidade estratégica
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e, em algumas situagbes, resistindo a essas mudancas. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).
Segundo Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.256), as cinco premissas da

escola cultural sao:

1.A formulacdo de estratégia € um processo de interacdo social
baseada nas crencas e nas interpretagces comuns aos membros de
uma organizacao.

2.Um individuo adquire essas crencas por meio de um processo de
aculturacdo ou socializacdo, o qual é em grande parte tacito e nao
verbal, embora seja, as vezes, reforcado por uma doutrinacdo mais
formal.

3. Portanto, os membros de uma organizacdo podem descrever apenas
parcialmente as crencas que sustentam sua cultura, ao passo que
as origens e explicacfes podem permanecer obscuras.

4.Em consequéncia disso, a estratégia assume a forma de uma
perspectiva, acima de tudo, enraizada em inteng8es coletivas (ndo
necessariamente explicadas). Isso se reflete nos padrbes pelos
guais 0s recursos ou capacidade da organizacdo sao protegidos e
usados para uma vantagem competitiva. Portanto, a estratégia é
bem mais descrita como deliberada (mesmo que nédo seja
plenamente consciente).

5.A cultura e, em especial, a ideologia ndo encorajam tanto as
mudancas estratégicas quanto a perpetuacdo da estratégia
existente; na melhor das hipoteses, elas tendem a promover
mudancas de posicao dentro da perspectiva estratégica global da
organizacao.

Os autores apontam como um dos perigos dessa escola a estagnacéao frente
a mudanca em uma organizacao, pois a cultura € pesada, estabelecida e firmada;
caracterizando as mudancas de uma forma complexa e desencorajando, em muitas
situacdes, as organizacdes de realizarem as mudancas necessarias. Por outro lado,
a escola cultural pode contribuir ajudando “a compreender um periodo de
recomposi¢do durante o qual uma nova perspectiva € desenvolvida coletivamente e

até mesmo um periodo de revolucdo cultural que tendem a acompanhar as
revolugdes estratégicas”. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.273).

3.2.10 92 A Escola Ambiental

A nona escola, chamada de escola ambiental, versa sobre um conjunto de
forcas fora da organizacdo denominadas de ambiente. Esse ambiente € visto pelas
escolas anteriores com um fator, mas essa escola o percebe como um ator, no qual
o comando é assumido pelo ambiente. Na escola ambiental, a formulacdo da

7

estratégica é vista como um processo reativo, em que as iniciativas ndo se
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encontram na organizagdo, mas no seu contexto externo. (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.277), definem ambiente “como um
conjunto de forcas vagas, “la fora” — tudo que néo é organizacao [...], ou ainda, como
um conjunto de dimensdes abstratas”. Esses autores salientam também que a
escola ambiental se origina da “teoria da contingéncia” que procura relatar as
afinidades existentes entre determinadas dimensdes do ambiente e caracteristicas
especificas da organizacao.

Conforme Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), as cinco premissas da escola

ambiental sao:

1. ambiente apresentando-se a organizacdo como um conjunto de
forcas gerais € o agente central no processo de geracdo de
estratégia.

2. Durante um periodo formativo, a organizagdo molda-se em resposta
ao ambiente, mas depois se torna cada vez mais incapaz de reagir
aele.

3. A sobrevivéncia na organizacdo no longo prazo depende das
escolhas iniciais feitas durante o periodo de formulacéo.

4. No decorrer do tempo, a lideranca torna-se cada vez menos capaz de
influenciar o desempenho e a capacidade de sobrevivéncia da
organizacao.

5. As organizacdes que sobrevivem as pressdes pela sobrevivéncia
acabam aglomerando-se em nichos ecolégicos distintos, onde
tendem a compartilhar tecnologia, produtos e estilos administrativos
semelhantes. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.278).

Ademais, na escola ambiental uma das preocupa¢des € com a visdo restrita
da opc¢éo estratégica, onde as dimensdes ambientais sdo frequentemente abstratas.
Nesse contexto, a eficacia da estratégia tem muito a ver com a escolha de sua
posicdo estratégica e as estratégias, de diferenciacdo ajudam na compreensdo de
como as organizacoes diferem-se em ambientes aparentemente semelhantes, pois
“um estrategista eficaz pode, as vezes, encontrar um lugar para ficar em pé em um

lago profundo; por outro lado, os estrategistas ineficazes as vezes se afogam em
lagos rasos”. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.284).

3.2.11 102 A Escola de Configuragao

A escola de configuracdo € a décima escola de pensamento da formulacdo da
estratégia proposta por Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), possibilitando a

reconciliacdo entre as escolas e tendo a formulacdo da estratégia como um
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processo de transformacdo. Essa escola apresenta a configuragdo como um dos
estados para apresentar a organizagado e o contexto que a cerca, e a transformacgéo
para descrever o processo de geracdo da estratégia. Nesse contexto, quando a
organizacdo se acomoda em situacfes estaveis, entdo a formulacdo de estratégia
deve descrever o salto de um estado para outro. Esse processo de geracao de
estratégia pode alterar a direcdo para onde esta indo uma organizagdo, por outro
lado, as estratégias resultantes consolidam essa direcdo. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Segundo Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), as seis premissas da escola
de configuracéo sao:

1. Na maior parte das vezes, uma organizacdo pode ser descrita em
termos de algum tipo de configuracdo estavel de suas
caracteristicas: para um periodo distinguivel de tempo, ela adota
uma determinada forma de estrutura adequada a um determinado
tipo de contexto, o que faz com que se engaje em determinados
comportamentos que dao origem a um determinado conjunto de
estratégias.

2. Esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por
algum processo de transformacdo — um salto quéantico para outra
configuracao.

3.Esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de
transformacéo podem se ordenar ao longo do tempo em sequéncias
padronizadas, por exemplo, descrevendo ciclos de vida de
organizacoes.

4. Portanto, a chave para a administracdo estratégica & sustentar a
estabilidade ou, no minimo, mudancas estratégicas adaptaveis
marginalmente, na maior parte do tempo, mas reconhecer
periodicamente a necessidade de transformacé@o e ser capaz de
gerenciar esse processo de ruptura sem destruir a organizacao.

5. Assim, o processo de geracéo de estratégia pode ser de concepcao
conceitual ou de planejamento formal, analise sistemética ou visao
de lideranca, aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva,
focalizando cognicéo individual, socializacdo coletiva ou as simples
respostas as forcas do ambiente; mas cada um deve ser encontrado
em seu proprio tempo e contexto. Em outras palavras, as proprias
escolas de pensamento sobre a formulagdo de estratégia
representam configuragdes particulares.

6. As estratégias resultantes assumem a forma de planos ou padrdes,
posicdes ou perspectivas, ou meios de iludir; porém, mais uma vez,
cada um a seu tempo e adequado a sua situagcdo. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.292 - 293).

Concluindo, os autores salientam que nessa escola as organizacdes se
beneficiam com a configuracdo e, ao mesmo tempo, também podem sofrer com

elas. Por fim, a escola da configuracdo contribui na administracdo estratégica

quando leva ordem para o desordenado mundo de formulagcédo de estratégia e, de
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modo especial, para suas inUmeras e diferentes literaturas e praticas. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Na sequéncia, apresento um quadro contendo a sintese das dez escolas de
pensamento de formulacdo da estratégia propostas por Mintzberg e Lampel, 2006
apud Mintzberg et al. (2006).



Quadro 5 - Dimensdes das dez escolas
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Design Planejamento Posicionamento Empreendedora Cognitiva Aprendizado Poder Cultural Ambiental Configuragées
P. H. I. Ansoff Trabalho da J.A. Schumpeter, H. A. C.E. G.T. E M. T. A. D. Chandler,
Selznick (e Purdue University | A.H. Cole e outros | Simon e J. | Lindblom, R. Allison Rhenma | Hannan e J. | grupo do McGill
talvez (D.E. Schendel, em economia G. March M. Cyert eJ. (micro), | neR. freeman. University (H.
trabalhos H. J. Hanten) G. March, K. J. Norman | Tedricos da | Mintzberg, D.
anterior, depois E. Weick, J.B. Pfeffer n na contingénci Miller e outras),
por notavelmente M. Quinn e C. e G. R. | Suécia a(ex:D.S. R. E. Miles e C.
Fontes exemplo, E. Porter K.Prahalad G. | Salanci | nenhum | Pughetal) | C. Snow
de Hamel keW. a fonte
W.H.New G. Obvia
man), Astley em
depois K. (macro) | outros
R. locais
Andrews
Nenhuma | Alguns links Economia Nenhuma Psicologia | Nenhuma Ciéncia | Antropol | Biologia Histéria
(arquitetur | com (organizacao (embora os (cognitiva) | (talvez politica | ogia
a como planejamento industrial) e trabalhos iniciais algumas
metéafora) urbano, teoria histéria militar venham de ligacdes
de sistemas e economistas) periféricas
cibernética com a teoria
Disciplina do
de base aprendizado
em psicologia
e educacéo);
teoria do caos
em
matematica
Estudo de | Gerentes Como na escola Imprensa popular, | Aqueles Pessoas Pessoa | Pessoas | Ecologistas | Aglomeradores
caso de “profissionais”, | de planejamento, individualistas, com uma inclinadas a s que que de e integradores
professore | MBAs, particularmente pequenas tendéncia experimentacd | gostam | gostam populacdes, | em geral, bem
S especialistas tipo de pessoal empresas, psicolégica | o, de do alguns como agentes
- (especialm | (especialmente | analitico, pessoas em todos | — ambiguidade, poder, social, tedricos de mudanca,
Campedes ente naou | em finangas), “butiques” de os lugares, pessimista | adaptabilidade | politica | do organizacio | configuragao
da consultores e consultoria e porém, mais s em uma - e espiritua | nais, mais popular
Harvard controladores escritores decididamente , asa, especialmente | conspir | I, do divisores e talvez na
University) | governamentai | militares — na América Latina | otimistana | no Japdoena | acdo— | coletivo | positivistas Holanda;
, S — especialmente e entre os outra especia | — em geral — transformacao




62

Design Planejamento Posicionamento Empreendedora Cognitiva Aprendizado Poder | Cultural | Ambiental Configuracdes
aficionado | especialmente | nos EUA chineses no Escandinavia Imente | especial | especialme | mais popular
S por na Franca e estrangeiro na mente nte nos nos EUA
liderancas | nos EUA Franca | na paises
- Escandi | anglo-
especialm navia e saxaos
ente nos no
EUA Japéo
Mensagem Ajustar Formalizar Analisar Imaginar Enfre_ntar Aprendizado E’romog Unido Reacédo Integracéo, 3
pretendida ou criar ao transformacéo
Pensar Programar (em | Calcular (em vez Centralizar (e Preocupar- | Facga (ao invés | Acumul | Perpetu | Capitule (a0 | Aglomere (ao
(criacdo vez de de criar ou entdo esperar) se (sendo de tentar) e (ao e (ao invés de invés de dividir,
de formular) compreender) incapaz de invés invés de | confrontar) adaptar)
Mensagem | estratégia enfrentar de mudar)
realizada como em compar
estudo de qualquer tilhar)
caso) um dos
casos)
Categoria Prescritiva | Prescritiva Prescritiva Descritiva Descritiva Descritiva Descriti | Descritiv | Descritiva Descri_ti_va e
da escola (algum_a_ls vezes va a prescritiva
prescritiva)
“Olhe “E melhor “Nada além dos “Leve-nos ao seu | “Vou ver “Se vocé ndo “Procur | “Um “Tudo é “Tudo tem seu
Homilia antes de prevenir do fatos, senhora”. lider". quando conseguir na eo fruto relativo”. tempo...".
associada pular”. que remediar”. acreditar”. primeira vez, nimero | nunca
tente. tente um”. cai

Fonte: Mintzberg; Lampel, 2006, apud Mintzberg et al. (2006, p.41- 42).
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3.3 Planejamento Estratégico

A estratégia sinaliza as diretrizes que norteiam a organizacdo em seu plano
de voo. Nesse contexto uma das ferramentas de gestéao utilizadas para desdobrar a
estratégia e qualificar a gestdo é o planejamento estratégico, que até pouco tempo
vinha sendo utilizado somente pelas empresas. Nesses ultimos anos, de uma forma
gradativa, as instituicbes educacionais vém optando por essa ferramenta com a
finalidade de aprimorar sua entrega e tornar-se competitiva no meio onde estédo
inseridas.

Na literatura, encontrei diferentes definicbes e posicionamentos que me
ajudaram a entender e a ampliar minha compressdo sobre: planejamento,
planejamento estratégico.

Fritsch (1996), ao escrever sobre planejamento, sinaliza que planejar € o
contrario de improvisar, salientando que o planejamento pode ser percebido como
um processo pelo ato de ir para diante e como um meétodo sinalizando o caminho a
ser trilhado. Nessa perspectiva, a autora salienta a importancia do planejamento na

organizacado, quando define:

Planejar significa pensar o futuro, contrapondo ao presente, e isso pela
acdo de pessoas, que sdo os autores que buscam a passagem de um
estado de realidade para outro. A premissa basica é de que uma acao
pensada produz um resultado mais eficaz, eficiente e efetivo. (FRITSCH,
1996, p.22).

Para Braga e Monterio (2005, p.24), “Planejamento estratégico € um processo
continuo, sistematico e nao linear, sensivel a um grande nimero de condicionantes
organizacionais e ambientais, que |he dao um carater de complexidade que lhe é
inerente”. Este autor salienta que esta ferramenta ndo pode ser uma acao
“encomendada” pela instituicdo, pois se caracteriza sendo um meétodo de planejar
estrategicamente, procurando ampliar a mentalidade estratégica dos sujeitos

envolvidos, que vai perpassar a implantacdo, a reviséo e as alteracoes.
Oliveira (2014, p.17) define que:

Planejamento estratégico € um processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodolbgica para estabelecer a melhor direcdo a ser seguida
pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com os fatores
externos — ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e diferenciada.
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Nesse sentido, Weindling apud Preddy et al. (2006, p. 224) revela:

O planejamento estratégico € um meio de estabelecer e manter um sentido
de direcionamento quando o futuro torna-se cada vez mais dificil de prever.
E um processo continuo por meio do qual a organizagdo é mantida em seu
curso, fazendo ajustes a medida que os contextos internos e externos
mudam. O planejamento, é claro, ndo termina quando o plano escrito &
produzido [...], a parte dificil € implementar o plano.

Para manter-se competitiva, a instituicdo necessita estar atenta aos rumos e
percursos que norteiam seus projetos, construindo visdo de futuro, considerando os
cenarios internos e externos buscando assim a perenidade da misséo.

Braga e Monteiro (2005, p.27), contribuem com essa reflexdo ao definirem

que:

O Planejamento estratégico visa desenvolver na empresa uma mentalidade
de antecipacdo as mudancas ambientais, principalmente na identificacao de
novas oportunidades e na preparacdo para lidar com possiveis novas
ameacas.

Hoje, ndo encontramos estranhamentos ao falar em planejamento estratégico
em instituicdes de ensino. Os gestores vém apropriando-se dessas linguagens e
incorporando-as nos processos administrativos e educacionais, buscando
manterem-se competitivos no mercado educacional em que atuam. Preddy et al.,
(2006, p.14), corroboram com essa reflexdo quando dizem: “o planejamento
estratégico deve ser incorporado a cultura da organizacéo para que todo o pessoal
trabalhe junto em direc&o a objetivos comuns”.

Oliveira (2014) salienta que o planejamento estratégico da suporte ao
processo gerencial possibilitando a lideranca estabelecer o rumo a ser seguido pela
Instituicdo, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da Instituicdo com
0 seu ambiente. A instauracdo do processo é de responsabilidade do nivel mais
elevado da Instituicdo e diz respeito tanto a formulagdo de objetivos quanto a
selecdo do percurso a ser seguido para a sua consecucao, tendo presente as
condicbes externas e internas a Instituicio e o seu desenvolvimento esperado.
Igualmente, as politicas sdo consideradas premissas basicas que a Instituicdo
precisa respeitar para que 0 processo estratégico tenha coeréncia e sustentacao
decisoria.

Deste modo, o Planejamento Estratégico pressupfe a necessidade de um

processo decisoério e uma filosofia na acdo, reconhecendo e privilegiando o papel do
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individuo na transformacéo a partir de sua compreenséo do todo, tendo em vista 0s
objetivos tragos para sua instituicao.

As escolhas estratégicas sdo fundamentais para alcancar os objetivos
propostos, estando essas no “DNA” da instituicdo e na esséncia do planejamento
estratégico.

Tendo presente que a estratégia € o coragdo do planejamento estratégico e
que a assertividade na construcdo da estratégia trara grandes beneficios para um
planejamento estratégico que responda as necessidades da organizacao, cabe um
olhar mais atento quanto a construcdo, desdobramento e acompanhamento do
Planejamento Estratégico. Com esse objetivo, focarei meus estudos no
Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema 2012/2022.

Na sequéncia, trago uma sintese das categorias tedricas e dos autores que
utilizei para ancorar minha pesquisa, conforme podemos visualizar no quadro
ndamero quatro:

Quadro 6 - Categorias tedricas e autores

Categorias teoricas Autores

Heloisa Lick
Afonso Murad
Michael Porter
Henry Mintzberg et al.
Margaret Preedy
Braga e Monteiro
Margaret Preedy et al.
Roséangela Fritsch
Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira

Gestdo Educacional

Estratégia

Planejamento Estratégico

Fonte: elaborado pelo autor.
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4 REDE MARISTA: A GESTAO DESVELANDO A MISSAO

Os cenarios atuais apresentam desafios de sustentabilidade e perenidade
para as instituicbes confessionais. O Instituto Marista, fundado ha quase duzentos
anos, encontra vitalidade em sua missao por ser reconhecida como instituicdo de
vanguarda. Sua trajetéria histérica rompe continuamente estruturas antigas e
lineares tornando-se competitiva frente as demandas da sociedade. O crescimento
da obra Marista exige uma estrutura organizacional que dé sustentabilidade e
vitalidade na conducao da misséo, garantindo a sua perenidade.

Este capitulo aborda o histérico da Instituicdo Marista, desde sua fundacédo e
abrangéncia mundial atual até o loco desta pesquisa. Para além da abordagem
historica o capitulo tratara do modelo de gestdo em cada unidade administrativa,

sublinhando a Rede de Colégios da Provincia Marista do Rio Grande do Sul.
4.1 Instituicdo Marista: um jeito proprio de ser

O Instituto Marista foi fundado no dia 02 de janeiro de 1817, na Franga, no
periodo da Revolugcdo Francesa, por um sacerdote Francés denominado Marcelino
José Bento Champagnat. A missado fundacional da Instituicdo Marista era
evangelizar por meio da educacgéo as criancas e jovens, especialmente os mais
necessitados, com o objetivo de *“tornar Jesus Cristo conhecido e amado”.
(UMBRASIL, 2010, p.30). O fundador trazia como forte intencionalidade: “Formar
bons cristéos e virtuosos cidad&os”. Art.81. (INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS,
1986, p.254).

O Carisma Marista recebido por Champagnat envolve o espirito
essencialmente Marial, de simplicidade, de humildade e de modéstia e a
espiritualidade mariana e apostolica, que brota do amor de Deus e cresce no dom de
si mesmo aos outros e conduz a Deus. (INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS,
1986).

Marcelino Champagnat demonstrou, desde jovem, sua capacidade de
empreender e prever. Ele ousou imaginar outras possibilidades, além das
contempladas pelos homens da igreja e governantes do seu tempo. Era realista,
pragmatico e visionario. Sonhava com o coragdo aberto e com o olhar no futuro:

“Todas as dioceses do mundo estdo em nossos planos”. Art.90. (INSTITUTO DOS



67

IRMAOS MARISTAS, 1986, p.254). Esta Instituicdo se espalhou pelo mundo, e hoje
esta presente nos cinco continentes e em mais de 79 paises. (UMBRASIL, 2010).

A obra Marista chegou ao Brasil em 1897 e se estabeleceu em Congonhas do
Campo, Minas Gerais. Sua proposta de trabalhar com a educacao teve uma 6tima
aceitacdo e consequentemente uma rapida expansao por todo o Pais.

No Rio Grande do Sul, os Irm&os Maristas chegaram em 02 de agosto de 1890,
a pedido do Bispo de Porto Alegre, Dom Claudio José Ponce de Ledo, que escreveu
uma carta aos Superior Geral Marista em 1897, solicitando irmaos para trabalhar na
educacgdo, nas terras gauchas. Os trés irmdos denominados: Ir.Weibert, Ir. Jean
Dominici e Ir. Marie-Berthaire foram acolhidos e se instalaram no vilarejo e
atualmente municipio Bom Principio. (IRMAOS MARISTAS, 1997).

Hoje, o Brasil Marista esta dividido em trés grandes unidades administrativas
qgue, canonicamente, sdo denominadas de Provincias e um Distritoé: Provincia
Marista do Brasil Centro-Norte, Provincia Marista Brasil Centro-Sul, Provincia
Marista do Rio Grande do Sul e o Distrito Marista da Amazonia.

Tendo em vista a finalidade de sua fundacéo, as Provincias do Brasil Marista
trabalham com Ensino Superior, Educag¢do Bésica, Unidades Sociais, Meios de
Comunicagao, Editoras, Hospitais e Centro de Pastoral e de Juventude. Vale
ressaltar que as Provincias tém autonomia no seu modo de ser, de fazer, de se
organizar e de administrar. (UMBRASIL, 2010).

No Brasil, a Instituicdo Marista estd presente em 23 estados e no Distrito
Federal, totalizando 98 cidades brasileiras. A Missao Marista atende nos tempos
atuais cerca 350 mil pessoas em unidades sociais, educacionais e hospitais com
mais de 30 mil irm&os, leigos e funcionarios. (UMBRASIL, 2015).

O Brasil Marista conta com a Unido Marista do Brasil (UMBRASIL), fundada em

15 de outubro de 2005, que congrega todas as mantenedoras maristas do Brasil,

5 Segundo o documento Constituicdes Marista, a Provincia € uma unidade administrativa constituida
por um conjunto de casas, cujo pessoal e recursos materiais sdo suficientes para garantir vida
autdbnoma. E administrada por um Superior Provincial. Art.126. (INSTITUTO DOS IRMAOS
MARISTAS, 1986).

6 O Distrito € uma unidade administrativa constituida por um grupo de casas com interesses comuns,
mas que ndo reunem as condi¢cdes exigidas para serem Provincia. Depende diretamente do
Superior Geral ou do Superior Provincial. E administrado por um Superior de Distrito. Art.127.
(INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS, 1986).
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sediada em Brasilia, Distrito Federal, e tem por objetivo “criar sinergias e articular
projetos e processos entre suas associadas”. (UMBRASIL, 2015).

A UMBRASIL possui um novo Plano Estratégico projetado para o periodo de
2015 a 2021, que dinamiza a atuacdo do Brasil Marista e traz no seu escopo a
missdo, a visdo, os valores, 0 mapa estratégico, contendo quatorze objetivos
estratégicos. (UMBRASIL, 2014).

4.2 Provincia Marista do Rio Grande do Sul (PMRS):  sua histoéria, sua missao

Toda a instituicdo tem sua historia, sua razéo de existir, seu jeito de ser e de se
organizar para cumprir sua missdo. Na continuidade, procuro descrever alguns
elementos histéricos, como foi estruturado o novo modelo de governanca e o
processo de construcdo e de desdobramento do Planejamento Estratégico da

respectiva Provincia.
4.2.1 Histéria e governanca

A Provincia Marista do Rio Grande do Sul, foi criada em 21 de julho de 2002,
surgiu da unido das Provincias Maristas de Santa Maria e de Porto Alegre, ambas
eram independentes e sua missdo na area educacional ja era consolidada e
reconhecida pela comunidade. A referida Provincia é formada pelo Distrito Marista
da Amazonia e por trés mantenedoras: Sociedade Meridional de Educagéo (SOME),
Unido Sul Brasileira de Educagéo e Ensino (USBEE) e Uni&o Brasileira de Educacao
e Assisténcia (UBEA).

A citada Provincia é uma organizacdo composta de consideravel patriménio
cultural, educacional, religioso, humano e material, que congrega diversas iniciativas
apostolicas e compreende a atuacdo no Rio Grande do Sul e no Distrito Federal.
Sua missdo envolve 18 Colégios, 10 Centros Sociais, 8 Escolas Sociais, 1
Universidade (PUCRS), 1 Hospital (Hospital Sdo Lucas da PUCRS), além das
Comunidades Religiosas, Centros de Formacéo e de Eventos. Hoje a PMRS conta
com mais de 50 mil estudantes, 60 mil atendidos e 10 mil colaboradores.
(PROVINCIA MARISTA DO RIO GRANDE DO SUL, 2015).

Nesse processo de reestruturacdo organizacional, surge a necessidade de

repensar um novo modelo organizacional e de governanga e a necessidade de
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construir um Plano Estratégico para a PMRS com a finalidade de “buscar maior
leveza e agilidade na tomada de decisdes”. (CIRCULAR PROVINCIAL, agosto de
2011, p.2).

Nessa perspectiva, o Projeto Educativo do Brasil Marista (UMBRASIL, 2010,
p.76) desafia 0s gestores a serem pessoas de visdo, que acompanhem as
necessidades dos tempos atuais, inovando e revitalizando a instituicdo sem perder
sua identidade. Assim o referido documento manifesta que: “Os gestores séo
desafiados a serem pessoas de visdo, a viver o nucleo dos valores Maristas e a
guiar outros a vivé-lo”.

Conforme o Relatério do Triénio 2010-2012 da PMRS, em agosto de 2011, foi
implementado de forma gradual o novo modelo organizacional e de governanca,
assim como o primeiro Plano Estratégico da PMRS. Esse processo de construcéao foi
realizado a partir de um longo trabalho que envolveu Irméos, Leigos, Gestores e
uma consultoria externa. (PROVINCIA MARISTA DO RIO GRANDE DO SUL,
2012a).

A Circular Provincial (agosto de 2011, p.2 - 3) salienta que

O novo Modelo Organizacional estabelece praticas mais atualizadas de
gestdo ao incluir novas areas e fungdes [...]. O governo central assume um
posicionamento de lideranca  estratégico-financeira  frente  aos
empreendimentos, e adota atribuicbes executivas que priorizam a gestdo da
PMRS e a maior integracdo de suas atividades. A estrutura administrativa
passa a lidar com temas de interesse da instituicdo e a prover orientacdes
técnicas aos empreendimentos, garantindo a uniformidade de atuacdo e a
aderéncia aos interesses da Provincia. Os empreendimentos da Provincia
sdo organizados em duas unidades de gestdo: uma que contempla a
PUCRS e o Hospital Sao Lucas; e a outra, a Rede de Colégios e Unidades
Sociais..

Murad (2012), ao escrever sobre estrutura organizacional, salienta que as
organizacdes estdo estruturadas conforme sua natureza, e 0S sujeitos precisam

conhecer e compreender o funcionamento da mesma. O referido autor manifesta:

A estrutura organizacional é necessaria, mas nao é absoluta. A melhor
organizacdo €é aquela adequada a tarefa. A autoridade deve ser
proporcional a responsabilidade. Ou seja: 0 que determina um grau mais
alto na escala hierarquica ndo é o privilégio ou jogo politico, mas a
complexidade do trabalho a realizar e a habilidade de coordenar processos
de forma a conduzir a instituicdo para realizar bem sua missdo. (MURAD
2012, p.26).
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Ainda Murad (2012, p.26), ao referir-se sobre essa temética professa: “[...]
gue € necessario tanto o poder formal da autoridade quanto o trabalho em grupo e a
participacdo em diferentes instancias. E que a estrutura organizacional deve ser a
mais leve possivel, para ajudar a instituicdo a manter vivo o seu carisma”.

Na sequéncia, para um melhor entendimento, apresento a estrutura do

Modelo de Gestao e de Governancga da PMRS.

Figura 2 - Modelo de Gestéo e de Governanca da PMRS
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Fonte: Escritério de Projetos da Rede de Colégios em julho de 2015.
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4.2.2 Plano Estratégico da PMRS — grandes linhas de acéo, diretrizes para 0s

empreendimentos

O primeiro Plano Estratégico da PMRS foi construido para um periodo de dez
anos - 2012 a 2022 e com previsao de uma revisao mais profunda no quinto ano de
sua execucdo. O referido plano abarcou todas as frentes apostélicas da PMRS e
teve como objetivo “inspirar e alinhar os Planos Estratégicos das Unidades de
Gestdo - Rede de Colégios e Unidades Sociais e PUCRS/Hospital Sdo Lucas”.
(PROVINCIA MARISTA DO RIO GRANDE DO SUL, 2012b, p. 44).

Segundo Oliveira (2014), o planejamento estratégico possui um horizonte
maior que o planejamento tatico e operacional. O autor, ao falar sobre esse

espacotempo, manifesta que:

[...] o planejamento estratégico sempre pode ser considerado, em principio,
como de longo prazo, pois ele é o fruto de um trabalho conjunto da alta
administracdo da empresa, 0 qual se caracteriza através da definicdo de
seus objetivos, em funcéo da analise do conjunto de produtos e/ou servicos
da empresa e da dindmica de mercado em que ela atua, bem como dos
meios pelos quais os objetivos séo concretizados. (OLIVEIRA, 2014, p.23).

Além disso, Weindling apud Preddy et al., (2006, p. 227) revela diferentes
enfoques na implementacdo do planejamento estratégico na instituicdo,
manifestando: “[...] que o planejamento estratégico ndo € um conceito, procedimento
ou ferramenta Unico, mas que inclui uma série de enfoques que variam em seu grau
de aplicabilidade aos setores publicos e sem fim lucrativos”.

Segue a estrutura do Plano Estratégico da PMRS representado
metaforicamente por um guarda-chuva que garante unidade e da as grandes

diretrizes para os empreendimentos.
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Figura 3 - Estrutura do PE da PMRS
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Fonte: Yuki; Pagano (2014).

Conforme o documento Plano Estratégico 2012-2022 (PROVINCIA MARISTA
DO RIO GRANDE DO SUL, 2012b, p.9), o PE da PMRS traz como missao:
“Evangelizar criancas, jovens e adultos, segundo o carisma Marista, com vistas a
formar cidaddos comprometidos com uma sociedade justa e fraterna”.

O referido Plano Estratégico tem no horizonte a seguinte visdo de futuro
“Tornar-se referéncia no exercicio da missdo de evangelizar, por meio da educacéo,
no Rio Grande do Sul e no Brasil”. (PROVINCIA MARISTA DO RIO GRANDE DO
SUL, 2012b, p. 9).

Segundo o documento Plano Estratégico 2012-2022 (PROVINCIA MARISTA
DO RIO GRANDE DO SUL, 2012b, p.9), a acdo da PMRS em todas as areas de
atuacdo serd pautada pela missdo e devera respeitar um conjunto de valores
institucionais que perpassa toda a organizacdo. Os sete valores sdo: “Amor ao
Trabalho, Audacia, Espirito de Familia, Espiritualidade, Presenca, Simplicidade e

Solidariedade”.
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Oliveira (2014, p.68) corrobora com esse posicionamento do documento do
Planejamento Estratégico da PMRS ao revelar “[...] que os valores representam o
conjunto dos principios, crencas e questdes éticas fundamentais de uma empresa,
bem como fornecem sustentacao para todas as principais decisdes”.

Igualmente Murad, (2010, p.87), contribui sobre a importancia dos valores
institucionais na tessitura da gestéo institucional ao expressar que: “[...] é possivel e
necessario administrar negécios com outra perspectiva, integrando a eficacia da
gestdo com valores humanos e empenhando-se por uma sociedade justa, saudavel
e solidaria”.

A atuacao Marista segue o0s objetivos e diretrizes estratégicos estabelecidos no
Plano Estratégico da PMRS. Cada empreendimento Colégios e Unidades Sociais e
PUCRS/HSL possuem o0s seus planos estratégicos especificos. Todos, porém,

alinhados aos propositos institucionais conforme podemos visualizar na figura.

Figura 4 - Modelo para a constru¢céo do PE da Rede
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4.3 Rede de Colégios da PMRS

Segundo o Modelo de Gestédo e de Governanca da PMRS, a rede de Colégios
esta constituida de duas mantenedoras: Unido Sul Brasileira de Educacéo e Ensino
(USBEE) e a Sociedade Meridional de Educacdo (SOME). Possui sua estrutura
executiva estruturada, e suas ferramentas de gestdo estdo alinhadas com as
diretrizes do modelo organizacional e do Plano Estratégico da instituicdo. Essa
estrutura tem como finalidade garantir a unidade, a sinergia e fortalecer a rede nos
aspectos politicos, administrativos, financeiros, pedagogicos e pastorais implicados
na efetivacdo da Missédo Marista.

O referido empreendimento, a partir de 2011, passou por uma grande
mudanca na sua estrutura executiva, dedicando-se ao gerenciamento operacional e
estratégico dos Colégios e Unidades Sociais. A superintendéncia juntamente com as
geréncias educacional, social e operacional, assume a lideranca executiva do
empreendimento conforme suas funcbes e atribuicdes previstas no modelo.
(CIRCULAR PROVINCIAL, 2011).

Segundo Mintzberg et al. (2006, apud Mintzberg, 2006, p.155), manifestam
que as mudancas nas organizacdes respeitam 0s cendrios internos e externos em

que estao inseridas. Assim 0s autores se posicionam que:

[...] nem todas as organizacdes precisam mudar tudo o tempo todo. O
truque é equilibrar mudanga com continuidade: fazer quando e onde for
necessaria, a0 mesmo tempo em gque se mantém a ordem. Adotar o novo e
desfazer-se do velho pode ser a coisa mais moderna a ser feita, mas, em
geral, € muito mais eficaz — e também mais dificil — encontrar maneiras de
integrar o melhor do novo com o mais util do velho. Entretanto, ha
momentos em que uma organizacdo precisa ser mudada de maneira séria e
completa.

A seguir, apresento a estrutura executiva do novo modelo organizacional da

rede de colégios:
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Figura 5 - Estrutura Executiva da Rede de Colégios

Superintbiionie
Exsoidive

Fonte: Material fornecido pelo Escritério de Projetos da Rede de Colégios em julho de 2015.

A Rede de Colégios Marista atende a estudantes da Educacéo Infantil, do
Ensino Fundamental e do Ensino Médio. Atualmente, é formada por vinte e seis
Colégios privados. Desses, oito colégios sao totalmente gratuitos, acolhem criancas
em vulnerabilidade social e sdo denominados Colégios Sociais, coordenados pela
Geréncia Social. Os outros dezoito colégios sdo pagos, atendem a uma clientela da
classe média-alta, em que 0s responsaveis aportam anuidades a instituicdo pela
educacao de seus filhos. Esses colégios estdo sob a responsabilidade da Geréncia
Educacional.

Nesse sentido, Lick (2006, p.109) salienta sobre a importancia da
transparéncia na gestdo buscando a unidade na diversidade. Ademais, a autora

expressa que:
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A abertura e divulgacdo do modo de agir das ideias que sustentam as
acOes, dos resultados pretendidos, dos interesses a serem atendidos,
constituem-se em condicdo para que demais membros da comunidade
escolar possam apoiar essas acdes, em vez de ser indiferentes a elas ou
boicota-las, como as vezes acontece. Essa abertura e divulgacdo se
expressam numa transparéncia de atitudes e significados.

Os colégios tém sua proposta pedagodgica, pastoral e administrativa inspirada
no fundador do Instituto Marista S&o Marcelino Champagnat que apds quase
duzentos anos de fundacgao, responde aos anseios dos tempos atuais de uma forma
atualizada desenvolvendo habilidades e competéncias nas criangas, jovens e
adultos com a finalidade de contribuir na formacédo do sujeito em todas as suas
dimensdes. (UMBRASIL, 2010).

Como minha pesquisa esta voltada para o Planejamento Estratégico dos 18
colégios da Rede e tem como campo empirico o Colégio Marista Ipanema, na
sequéncia aprofundarei o processo de construcédo e desdobramento do PE da Rede

de Colégios da PMRS e do Colégio Marista Ipanema.

4.3.1 Planejamento Estratégico da Rede de Colégios de PMRS: um jeito de

revitalizar a missao

Toda a instituicdo tem sua historia, sua razédo de existir, seu jeito de ser, de
intuir, de se organizar e de gerenciar os diferentes cenarios que se apresentam
buscando estrategicamente sua perenidade sem perder sua identidade.

A rede de colégios da Provincia Marista do Rio Grande do Sul elegeu o
Planejamento Estratégico como um mapa a ser seguido pelos diferentes sujeitos
que integram a organizacdo, com a finalidade de atingir seus objetivos, organizar
seus processos sendo mais assertivo e garantindo sua vitalidade. Segundo Braga e
Monteiro (2005, p.19):

O Planejamento estratégico € uma atividade administrativa que tem como
objetivo direcionar os rumos da instituicdo e dar a ela sustentabilidade,
mesmo sob condigbes de incerteza. O Planejamento estratégico deve
produzir respostas consistentes a trés questdes fundamentais: Onde
estamos? Aonde queremos chegar? Como vamos chegar la?

Ademais, o Projeto Educativo do Brasil Marista nosso jeito de conceber a
educacao basica, traz as grandes diretrizes educacionais e administrativas a serem

seguidas pelos colégios do Brasil Marista. O referido documento manifesta que
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A gestdo estratégica é parametro para as agbes e os procedimentos a
serem realizados tendo em vista a Misséo Institucional, as demandas do
cenario atual, as configuracdes do mercado educacional, os publicos
atendidos e a exceléncia dos servicos prestados nas escolas. (UMBRASIL,
2010, p.72).

Nessa perspectiva, procuro, como pesquisador que atuou como gestor, trazer
algumas informacbes da caminhada dessa rede de educacdo basica, que nos
altimos anos vem utilizando o Planejamento Estratégico como uma das ferramentas
de gestdo para organizar seus processos, focar no estratégico e atingir sua missao.

A Rede de Colégios da Provincia Marista do Rio Grande do Sul, anterior ao
ano de 2005, ndo possuia uma estrutura organizacional e uma ferramenta de gestéo
comum para acompanhar as principais estratégias com seus respectivos indicadores
pedagogicos e administrativos. Cada colégio possuia suas metas e seus
indicadores, cada gestor com sua singularidade tinha seu modo préprio de gerir, de
intuir, de deliberar, de analisar os dados e de tomar as decisoes.

Importante ressaltar que, em 2005, a diretoria da Provincia Marista do Rio
Grande do Sul, com a finalidade de revitalizar e de fortalecer a proposta educativa,
de buscar o equilibrio financeiro, implementou um Plano Estratégico Unico para os
colégios da rede. Assim, definiu o0 Campo de Ac¢ao, a Visao, a Missao, os Principios,
os Objetivos e as estratégias com seus devidos indicadores que nortearam a
caminhada dos colégios no periodo de 2005 a 2010. (PROVINCIA MARISTA DO
RIO GRANDE DO SUL, 2009).

Cabe salientar que esse Plano Estratégico (PE) (2005/2010) foi construido
pelos gestores da mantenedora e dos colégios. Os mesmos definiam com a Diretoria
qguais 0s projetos estratégicos que deveriam ser implementados nos colégio tendo
presente o contexto de cada unidade.

Em 2012, a Rede de Colégios da PMRS lancou seu novo Plano Estratégico
para 0s proximos dez anos, 2012 a 2022. Esse plano foi construido com a
participacdo dos gestores do empreendimento e acompanhado por uma consultoria
externa, alinhado com a estrutura e as diretrizes” propostas pelo Plano Estratégico
da PMRS 2012-2022 para esse empreendimento. (REDE DE COLEGIOS
MARISTAS, 2012).

7 Diretrizes pautadas pelo Plano Estratégico da PMRS 2012 — 2022 para a Rede de Colégios:
sustentabilidade, melhoria nos resultados académicos, inovacdo e ampliacdo dos colégios da
rede. (PROVINCIA MARISTA DO RIO GRANDE DO SUL, 2012b, p.21). Plano Estratégico 2012-
2022. Resumo de Referéncia.
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Essa concepcao de envolver as liderangcas no processo de construcado de
documentos estratégicos dialoga com Lick (2011) quando, ao falar sobre gestéo,
salienta a importancia de mobilizar os sujeitos das instituicbes em prol de objetivos
comuns, pois a educacdo é resultado de movimentos complexos de interrelacdes
transpassadas por uma teia de significado que respeita a singularidade e o
conhecimento dos atores implicados nesse processo. Para Luck (2011, p.21), a

gestao é:

[...] um processo de mobilizacdo da competéncia e da energia das pessoas
coletivamente organizadas para que, por sua participacdo ativa e
competente, promova a realizacdo, o mais plenamente possivel, dos
objetivos da unidade de trabalho, no caso os objetivos educacionais.
Igualmente, Oliveira (2014) manifesta que o PE é de responsabilidade dos
gestores da instituicdo que devem participar ativamente em todas as etapas do
processo de construcéo, desdobramento e acompanhamento do plano.
Na continuidade, podemos visualizar o modelo de construgcdo adotado pela

rede de colégios sustentado pelo Plano Estratégico da PMRS 2012-2022.

Figura 6 - Modelo de construcdo do PE da Rede de Colégios
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Fonte: Yuki, Pagano (2014).
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Sendo a Misséo expressao da existéncia da instituicdo, a Rede de Colégios
reafirma, no Manual do Planejamento Estratégico da Rede de Colégios 2012/2022,
(PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO COLEGIO MARISTA IPANEMA, 2013, p.16)
sua missao: “Promover uma educacado evangelizadora de qualidade, por meio de
processos criativos e inovadores, segundo o0 carisma marista, com vistas a formar
cidadaos comprometidos com a construgédo de uma sociedade justa e fraterna”.

A Visao traduz as expectativas e o futuro desejado pela instituicdo. Desse
modo, o Plano Estratégico da Rede de colégios tem como horizonte: “Seremos rede
lider em educacéo integral e desenvolvimento social de exceléncia, por meio de um
processo inovador e compromisso com o crescimento e sustentabilidade”. (REDE
DE COLEGIOS E UNIDADES SOCIAIS, 2012, p.17).

O referido documento salienta que a Rede de Colégios adota os mesmos
valores assumidos pela PMRS em seu Planejamento Estratégico 2012-2022, assim
reafirmando: “Amor ao Trabalho, Audéacia, Espirito de Familia, Espiritualidade,
Presenca, Simplicidade e Solidariedade”. (REDE DE COLEGIOS MARISTAS E
UNIDADES SOCIAIS, 2012, p.20).

A matriz SWOT de uma organizacdo define seus status atual do ponto de
vista de possibilidade de inser¢cdo. O Manual do Planejamento Estratégico 2012-
2022 sinaliza que a rede de colégios utilizou a matriz SWOT como ferramenta
diagnodstica. A referida matriz demonstra que a rede de colégios, se encontra em
uma situacdo de desenvolvimento, por possuir oportunidades e pontos fortes
potenciais para o crescimento.

Essa abordagem da matriz SWOT se aproxima do que Mintzberg; Ahlstrand;
Lampel (2010, p.36), professa na Escola do Design, sendo a mais influente na
formulacdo da estratégia, buscando atingir as capacidade internas e as
possibilidades externas. Ademais, a referida escola traz “[...] a famosa nog¢édo de
SWOT - a avaliagcéo dos pontos fortes (Strengths) e dos pontos fracos (Weaknesses)
da organizacao a luz das oportunidades (Opportunities) e das ameacas (Threats) em
seu ambiente”.

O referido Plano Estratégico aponta cinco macro-objetivos construidos a partir
de sua visdo e, para atingi-los, foram construidos cinco opc¢les estratégicas
desdobradas em quatorze iniciativas estratégicas e doze projetos estratégicos.
Segundo o Manual do Planejamento Estratégico 2012-2022 (2012, p.40):
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As Opcodes Estratégicas congregam e articulam as Iniciativas Estratégicas.
A partir disto, a definicdo dos projetos que garantem a realizagdo do novo
planejamento é desdobrada, construindo as linhas mestras de atuacao
emergencial e futura, para a realizacao da visdo da Rede. Ao fazer estas
definicdes, a Rede criou, juntamente com seus gestores, uma série de
projetos que devem impulsionar e remodelar a forma como o
empreendimento deve ser conduzido.

Para uma maior compreensdo do processo de construcdo do Plano
Estratégico da Rede de Colégios, trago o modelo sistémico do Plano Estratégico da
Rede.

Figura 7 - Modelo sistémico do PE de Rede de Colégios
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Fonte: Yuki, Pagano (2014).

O empreendimento adota o Balanced Scorecard (BSC), como metodologia
para implementar e acompanhar o Plano Estratégico da rede criando sinergia com a
metodologia adotada pelo Plano Estratégico da PMRS. Com a utilizacao desse

sistema, a rede acompanha os resultados e os impactos do desenvolvimento do
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plano estratégico, através de indicadores. (REDE DE COLEGIOS MARISTAS E
UNIDADES SOCIAIS, 2012).

O referido sistema foi desenvolvido por Norton e Kaplan, em 1992. Segundo
0S seus criadores, o BSC possibilita acompanhar o resultado e o impacto do
desenvolvimento do planejamento estratégico, através de indicadores de
desempenho. Esse sistema esta estruturado em quatro perspectivas conectadas aos
objetivos estratégicos, sdo elas: perspectiva financeira; perspectiva dos clientes;
perspectiva dos processos internos e perspectiva de aprendizagem e crescimento.
Além disso, essas quatro perspectivas permitem um equilibrio entre indicadores que
traduzem a missao e a estratégia como um todo. (KAPLAN e NORTON, 1997).

Nessa perspectiva, 0 BSC € um mecanismo para a implementacdo da
estratégia e ndo para sua formulacao, pois segundo Kaplan e Nortan (2001, p.348),
“O Balanced Scorecard ajuda a organizagdo a mobilizar-se para a mudanca,
concentrando e alinhando na estratégia todos os seus recursos e atividades, de
modo a assegurar um desempenho extraordinario”.

Conforme o Manual do Planejamento Estratégico 2012-2022, a estrutura do
BSC foi adaptada ao modelo de gestédo da rede de colégios. A perspectiva financeira
passou a ser chamada de sustentabilidade; a perspectiva de clientes passou a ser
denominada de imagem institucional e relacionamento; a perspectiva de processos
internos se manteve e a perspectiva de aprendizagem e crescimento passou a ser
nomeada de desenvolvimento humano, conhecimento e aprendizado. O layout de
disposicdo das perspectivas também foi adaptado, buscando desvincular a
perspectiva financeira do alvo principal do planejamento estratégico.

Assim, o plano estratégico da rede de colégios ficou delineado da seguinte

maneira no mapa do BSC:
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Figura 8 - Mapa do BSC da Rede de Colégios
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Fonte: Rede de Colégios Maristas e Unidades Sociais (2012, p.55).

Conforme o manual do planejamento estratégico 2012-2022, o
acompanhamento do Plano Estratégico da rede de colégios é realizado pelo Comité
Gestore do Planejamento, sob a coordenacao da Superintendéncia Executiva e com
0 apoio do Escritério de Projetos®. Assim, o acompanhamento geral dos
planejamentos dos colégios se dara, também, pelo Comité Gestor, que tem por
funcdo, avaliar a caminhada de cada um dos colégios no seu processo de Plano
Estratégico.

Nessa trajetéria, cabe salientar que cada colégio construiu seu PE tendo
como norte as diretrizes do PE da rede de colégios e consequentemente alinhado
com o PE da Provincia.

8 Comité Gestor do PE é formado pelos gerentes e coordenadores da rede de colégios e por pessoas
convidadas, tendo como atribuicdo acompanhar a execucao e o desdobramento do planejamento da
rede como um todo. (REDE DE COLEGIOS E UNIDADES SOCIAIS, 2012).

9 Escritério de Projetos € um setor da estrutura executiva, ligado a Superintendéncia, constituido por
um grupo de profissionais que acompanha o PE dos colégios, unidades sociais e estrutura executiva,
seus projetos e indicadores por meio de reunides mensais com as equipes gestoras. (REDE DE
COLEGIOS E UNIDADES SOCIAIS, 2012).
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Devido ao consideravel numero de unidades (18 escolas), e da metodologia
adotada para construgdo do PE, os colégios foram divididos em quatro grupos
distintos, assim denominados: Colégio Marista Rosério, Colégio Marista Joao Paulo
II, Grupo (G7) e Grupo (G9),

Dessa forma, os gestores do empreendimento da rede de colégios e os
consultores puderam acompanhar e assessorar a construgdo dos planos
estratégicos, considerando os cenarios onde cada uma das escolas estava inserida,
suas necessidades e peculiaridades, projetando sua visdo de futuro e seus objetivos
estratégicos para dar conta da viabilidade da obra Marista naquela comunidade. A
missdo de cada colégio foi desdobrada em cada realidade mantendo o foco na
missdo da rede de colégios. Os valores institucionais sdo imutaveis, permanecendo
0S mesmos em todos os empreendimentos da PMRS.

No periodo de novembro de 2012 a setembro de 2013, foi construido o PE,
dos colégios Rosario, Jodo Paulo Il e do G7, envolvendo gestores da mantenedora e
dos colégios, sob a orientacdo de consultores externos. Neste periodo, o Plano de
cada colégio foi aprovado pela mantenedora e lancado oficialmente em cada
unidade. Em outubro de 2013 a agosto de 2014, foi construido o PE do G9,
seguindo a mesma metodologia descrita anteriormente.

Cabe ainda destacar que a construcdo e o desdobramento do Plano
Estratégico dos colégios estdo ancorados no Plano Estratégico da Rede de Colégios
e no Projeto Educativo do Brasil Marista que, segundo o manual do planejamento
estratégico 2012-2022, (2012, p.8), é “o0 guia para as escolhas que fazemos do
ponto de vista pratico e tedrico, seja na area administrativa, seja na area

pedagogico-pastoral’”.

10 Os dois colégios (Rosario e Jodo Paulo 1) com maior nimero de estudantes foram assessorados
separadamente e os outros 16 colégios foram divididos em dois grupos tendo como critério o
namero de estudantes, receita liquida e resultados académicos. Os colégios que formam o Grupo
(G7) sao: Colégio Marista Ipanema, Colégio Marista Concei¢do, Colégio Marista Santa Maria,
Colégio Marista Pio XII, Colégio Marista Assungédo, Colégio Marista Champagnat, Colégio Marista
S&0 Luis. O Grupo G9 é formado pelos colégios: Colégio Marista Santo Angelo, Colégio Marista
Maria Imaculada, Colégio Marista Sant’Ana, Colégio Marista S&o Francisco, Colégio Marista
Nossa Senhora Medianeira, Colégio Marista Nossa Senhora Aparecida, Colégio Marista Sdo
Pedro, Colégio Marista Gracas, Colégio Marista Roque Gongalves). Fonte: informacdes fornecidas
pelo Escritério de Projeto da Rede de Colégios. Julho de 2015.
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5 COLEGIO MARISTA IPANEMA: LOCO DE MISSAO

Esse capitulo descreve o processo de construgcdo e participagdo dos
diferentes segmentos do Colégio Marista Ipanema no Planejamento Estratégico.
Utilizei a analise documental trazendo presente alguns documentos estratégicos do
colégio que descrevem como foi concebido e desdobrado o Planejamento
Estratégico do referido colégio.

Do mesmo modo, busquei através de entrevistas, mensurar a efetivacdo do
Planejamento Estratégico com a pratica cotidiana dessa comunidade educativa.
Assim, meus argumentos tiveram como fio condutor os diferentes cenarios que

envolvem esse educandario.

5.1 Planejamento Estratégico: um jeito de articular a estratégia para atingir a

visao futura

O Colégio Marista Ipanema, integra a Rede de Colégios da PMRS e pertence
a Mantenedora Unido Sul Brasileira de Educacédo e Ensino — USBEE. Fundado em
2007, o Colégio é o mais novo educandario da rede. Esta localizado no Bairro
Ipanema, na Zona Sul do Municipio de Porto Alegre.

O referido colégio atende a estudantes de todos os niveis de ensino da
Educacdo Bésica: Educacdo Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio.
Atualmente, possui mais de 900 estudantes e conta com aproximadamente 100
educadores para atender as diferentes demandas e fazer acontecer sua proposta
pedagogica. (COLEGIO MARISTA IPANEMA, [20157?]).

Cabe ressaltar que a estrutura da rede de colégios sinaliza as grandes
diretrizes educacionais e administrativas que sao implementadas nos Colégios, com
a finalidade de construir sinergia e coesdo em todas as acfes estratégicas proposta
pela rede.

Importante trazer presente que as diretrizes educacionais e administrativas
sdo preconizadas no Projeto Educativo do Brasil Marista e s&o seguidas pelos
colégios, respeitando o meio em que esta inserido. O referido documento manifesta
que o modelo de gestdo da educacdo basica engloba a gestdo estratégica e

compartilhada.
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Assim, conforme o Projeto Educativo do Brasil Marista (UMBRASIL, 2010,
p.72) a gestao estratégica e compartilhada tem por finalidade:

Cumprir a misséo, a visao e 0s objetivos institucionais de modo a garantir a
perenidade da missdo marista, do servico e do negécio, sua
sustentabilidade econémico-financeira, a qualidade educacional, o clima
organizacional das escolas e da Rede, o respeito as necessidades das
escolas e a qualidade de vida de seus colaboradores.

Tal documento e suas diretrizes contribuiram na construgdo do PE do Colégio
Marista Ipanema. Cabe trazer presente que em 2013 foi construido o primeiro plano
estratégico ancorado nas orientacbes da rede e nos valores institucionais.
(PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO COLEGIO MARISTA IPANEMA, 2013).

Os Planejamentos Estratégicos de cada colégio estéo, portanto, ancorados
nas diretrizes da Rede, herdando alguns elementos, como € o caso dos
valores Institucionais. Além deste elemento de gestdo estratégica, o plano
dos colégios se inspira na Proposta Pedagdgica Marista, materializada no
Projeto Educativo do Brasil Marista (2010), que fundamenta toda a pratica
educacional da Missdo Marista no pais. [...] Assim, é importante registrar os
elementos do Planejamento Estratégico da Rede de Colégios que alicercam
e validam as escolhas do Colégio. (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO
COLEGIO MARISTA IPANEMA, 2013, p.8).

Conforme o Manual Executivo do Planejamento Estratégico 2012 — 2022, do
Colégio Marista Ipanema, o seu plano estratégico foi construido de forma coletiva,
envolvendo uma representatividade dos diferentes segmentos do Marista Ipanema,
acompanhado pelos gestores da rede de colégios e assessorado por uma
consultoria externa. Desse modo, manifesta-se 0 superintendente da rede de

colégios ao escrever sobre esse processo de construcdo e desdobramento

Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema (2013, p.5):

A composicdo deste plano envolveu muitas pessoas, num processo de
aprendizado e construcdo coletiva. Além de desafiador, foi um jeito novo de
se pensar 0 posicionamento futuro do colégio, pois, pela primeira vez, a
comunidade educativa foi convocada a desenvolver um plano especifico
para seu colégio, a luz do que almeja a Rede de Colégios e Unidades
Sociais, para 0 decénio 2012-2022.

Esse posicionamento de buscar, criar sinergia entre os diferentes atores
proposta pelo Manual Executivo do Planejamento Estratégico 2012 — 2022 do

Colégio Marista Ipanema dialogam com Lick (2011) quando a referida autora
salienta que uma gestdo democratica e participativa esta integrada ao
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compartilhamento de responsabilidade no processo de tomada de decisbes nos
diferentes niveis e segmentos do sistema de ensino e, a0 mesmo tempo, as
liderancas procuram estar comprometidas com 0os mesmos objetivos e compartilhar
0s mesmos credos e informacoes.

Nesse sentido, toda a instituicdo tem sua identidade, sua razdo de existir e
desempenha sua missdo na sociedade. O Colégio Marista Ipanema, inspirado no
carisma do instituto e nas diretrizes da rede, traz como missao: “Promover Educacéo
Integral, por meio de processos pedagogico-pastorais inovadores de exceléncia,
com vistas a qualidade de vida, comprometidos com uma sociedade justa e
fraterna”. (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO COLEGIO MARISTA IPANEMA,
2013, p.11).

A visdo estabelece a direcdo e a perspectiva futura da instituicdo tendo
presente a realidade em que esta inserida. Nesse horizonte, o colégio propde como
visdo de futuro: “Seremos lider em educacgéo de exceléncia, por meio de processos
pedagogico-pastorais inovadores, comprometidos com a ética, sustentabilidade e a
qualidade de vida”. (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO COLEGIO MARISTA
IPANEMA, 2013, p.12).

Essa concepcdo se ancora na quarta escola estratégica proposta por
Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.128) denominada escola empreendedora que
contribui para o entendimento da concepcao de visdo, quando os autores salientam:
“Essa visdo serve como inspiracdo e também como um senso daquilo que precisa
ser feito — uma ideia guia”.

Os valores estdo no DNA da Instituicdo e presentes no modo de agir dos
colaboradores. Segundo o Manual do Planejamento Estratégico (2013, p.13), o
colégio assume os mesmos valores adotados pela Provincia Marista do Rio Grande
do Sul e pela rede de colégios. Assim, os sete valores assumidos pelo educandario
sdo: “amor ao trabalho, audéacia, espirito de familia, espiritualidade, presenca,
simplicidade, solidariedade”.

O diagnostico estratéegico € a analise do ambiente interno e externo,
procurando olhar para os diferentes cenarios em que se encontra a instituicdo. Para
construir o diagndstico estratégico do Marista Ipanema, a rede contratou uma

empresa! de pesquisa que forneceu elementos do cenario interno e externo do

11 Empresa de pesquisa Litz — Estratégia e Marketing ou consultoria, pesquisa e conhecimento:
localizada em Londrina, Parand realizou pesquisa do mercado interno e externo do colégio.
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colégio e, também, utilizou a base historica de informac¢des das ultimas Avaliacdes
institucionais, com a finalidade de ajudar as liderangas a construirem com mais
assertividade o diagnostico estratégico. (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO
COLEGIO MARISTA IPANEMA, 2013).

Os referidos instrumentos sinalizaram alguns pontos positivos como o
crescimento constante do numero de alunos em todos os niveis de ensino do
colégio. Por outro lado, apontam alguns sinais de alerta, como, por exemplo: o
indice de transferéncia, o percentual de reprovacdo, o desempenho no ENEM e
vestibular e o percentual de rotatividade dos recursos humanos. Esses e tantos
outros indicadores trazidos por essas pesquisas, a partir do Plano Estratégico,
podem tornar-se grandes oportunidades de melhoria levando ao reposicionamento
do Marista Ipanema.

Para ilustrar a realidade descrita anteriormente, apresento na sequéncia uma

tabela contendo indicadores do referido colégio.

Tabela 1 - Indicadores do Colégio Marista Ipanema

2007 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Fundacao
do Colégio
N° de alunos 291 425 | 550 | 622 | 727 | 810 | 876 | 874 | 903
Ne° de 291 179 | 211 | 210 | 209 | 197 | 222 | 188 | 180
captacao
% de 2,7 1,9 1,6 6,1 11 2,0 4,38 | 1,03 --
reprovacao
Colocacéo no - - - - - 1330 | 132° | 149° -
ENEM no
R812
N° de -- 70 97 82 116 81 155 137 --
transferéncias
Turn Over 35,80 | 55,74 | 45,85 | 34,51 | 56,56 --

Fonte: Escritério de Projetos da Rede de Colégios e geréncia educacional, julho de 2015.

12 Colocacdo no ENEM: Conforme a Geréncia Educacional da Rede de Colégios da PMRS esse
indicador ndo era monitorado nos primeiros anos como uma informacédo estratégica. Fonte:
informacdes fornecidas pela secretaria da Geréncia Educacional, julho de 2015.
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Segundo a pesquisa Estratégia e Marketing Litz (2012), a Regido sul de Porto
Alegre, possui alto poder aquisitivo e demanda escolas com exceléncia em todos 0s
atributos, infraestrutura adequada, novas tecnologias, qualidade académica e
constante inovacao. Portanto, a referida pesquisa sinaliza que “é indicado uma
atencao especial ao Ipanema, em funcao do seu estado atual, seus concorrentes e 0o
potencial da regido na qual esta inserido”. (ESTRATEGIA E MARKETING LITZ,
2012, p.49).

A partir das diferentes informacdes disponibilizadas pelas pesquisas, o
colégio realizou a analise da matriz SWOT, tendo presente o ambiente interno -
pontos fortes e fracos e 0 ambiente externo - ameacgas e oportunidades. O resultado
do cruzamento dos pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, sinalizaram
que o Colégio Marista Ipanema se encontra no quadrante de crescimento, por
possuir muitas oportunidades e também muitos pontos fracos a serem superados.
(PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO COLEGIO MARISTA IPANEMA, 2013).

Esse cenario esta expresso na matriz de postura do Marista Ipanema

apresentada pelo Manual do Plano Estratégico do Colégio (2013, p. 19).

Figura 9 - Matriz de postura do Colégio Marista Ipanema

Cportunidacdes Ameacas
DE SENVOLVIMENT O MANMUTEMZAD
Forgas 46,6% 27.4°%
ETI0 14224 1670 17 064
CRESCIMENTC SOBREVIVENCIA
Fraguezas 54.8'% 34, 3%
2534 17357 7260 #1168

ideal—=[ Zero | =+ 100 + + 100
34,3 + 466 + + 274
1E,1
. _ 200 -100 o 100 200 , i
Muito Desfavoravel Muito Favoravel
Meutra

Fonte: Manual do Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema (2013).
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Nesse contexto, o Plano Estratégico do Marista Ipanema nomeou quatro
marco-objetivos, procurando traduzir as aspiracdes futuras presentes na visdo do
colégio, balizadas por quatro opc¢les estratégicas conectados com as pretensoes
almejadas por todas as perspectivas do BSC. As opcdes estratégicas foram
desdobradas em cinco iniciativas estratégicas e essas em doze projetos
estratégicos. De tal modo, o documento Planejamento Estratégico do Colégio

Marista Ipanema (2013, p.22) manifesta que:

A partir da definicdo dos elementos de base do plano e das analises
realizadas, foi desenvolvido o processo de formulagcéo da estratégia. Assim,
os Eixos, Iniciativas, Macro-objetivos e Objetivos Estratégicos foram
desenvolvidos tendo como base a andalise do ambiente e a definicdo do
posicionamento do colégio

Na sequéncia, podemos visualizar a estrutura do modelo sistémico de
construcdo e de desenvolvimento do plano estratégico do Colégio, tendo presente

gue seguiu as mesmas diretrizes do modelo adotado pela rede, ficando desse modo

constituido.

Figura 10 - Modelo de construcéo e desenvolvimento do PE do Colégio Marista
I[panema

Missdo ) \!J [ Valores |

Macro-objetivos estratégicos
Indicadores e metas

o
Projetos estratégicos .‘.“.“..“....
1 1 (P ___.'__i_:._._ Pg za__ I.- T §
L I | Wi

Iniciativas estratégicas I*‘.’ 80660006000 0000s

| o %

Forcommaris Propoms ot vaor

Fonte: Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema (2013, p. 32).
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Segundo o manual do planejamento estratégico, o colégio adota o Balanced
Scorecard (BSC) como metodologia para implementar e acompanhar o seu Plano
Estratégico. O Marista Ipanema utiliza esse método para acompanhar os resultados
e os impactos do desenvolvimento do plano estratégico, por meio de indicadores de
desempenho definidos estrategicamente. (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO
COLEGIO MARISTA IPANEMA, 2013).

Conforme mencionado anteriormente, o BSC possui quatro perspectivas e,
Kaplan e Nortan (1997, p.9 -11), salientam que esse sistema Balanced Scorecard
ajuda a viabilizar quatro processos criticos nas organizagfes: esclarecer e traduzir a
visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e melhorar o feedback
e 0 aprendizado estratégico.

A seguir, apresento como ficou estruturado o plano estratégico do colégio

Marista Ipanema no mapa do BSC:

Figura 11 - Mapa do BSC do Colégio Marista Ipanema

Mapa estratégico Colégio Marista Ipanema

ITMAGEM TNSTITUCTONAL E RELACTDNAMENTD SUSTENTABILIDADE

Afzamgar s
I:I-'hs-qrgl-:'m: o] P ]

FvaEEolar pEISTEEL supi=ninbilidsos

mmbteniel poolsl #

Fmsigriflcar » magam Erepiar ® capiagis e wonmion

= e ] TS, i

Oivlsr re-soatheokmsmio
= st
smitiherrie] & Gondsl

o TR e .-:_ 1
#m fevepa simgral

Emagraplc BOT PILCASSDT
Fedagogron Tantonaiy

i o o li =
= o Pro) et Edooadive Merigks

DESENVOLVIMENTD HUMAND, CONHECIMENTD £ APRENITZADO
Dasamvover oolturs da Bovagle aramfir prstan com pH e
-“:H '!'m Custay @ Gegilo O Prizoen

Fonte: Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema (2013, p. 31).
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A gestdo do plano estratégico do colégio esta primeiramente sob a
responsabilidade da direcdo e da equipe diretiva. Para dar mais leveza na
operacionalizacdo, foram constituidos trés grupos diferentes de trabalho com
funcbes e atribuicbes especificas: Direcdo, Equipe Lider do Planejamento
Estratégico (ELPE)® e Equipes de Projetos. O Manual do Planejamento Estratégico
do Colégio Marista Ipanema (2013, p. 33) enfatiza a importancia de envolver a
comunidade educativa nesse processo de desdobramento e acompanhamento do

plano estratégico:

O planejamento estratégico, em cada um dos colégios, esta sob a
responsabilidade da direcao e de toda a equipe diretiva (Conselho Técnico-
Administrativo-Pedagdégico). Para viabiliza-lo, é necessario envolver o maior
namero de pessoas possiveis, estando elas engajadas no desenvolvimento
e apropriacdo em relacdo ao plano. Esse é o grande desafio de cada um
dos gestores dos colégios. Para dar conta disso, sugerimos que sejam
realizadas reunibes periddicas tanto para a gestdo dos projetos, quanto
para avaliacdo do andamento do planejamento.

Cabe salientar que em uma visdo macro, esse processo de gestao do Plano
Estratégico do Marista Ipanema é acompanhado pela geréncia educacional, apoiada

pelo escritério de projetos e, periodicamente, o0 comité gestor e a superintendéncia

recebem um documento contendo o panorama da caminhada do colégio.

13 Equipe Lider do Planejamento Estratégico — ELPE: tem a funcdo de operacionalizar e garantir que
os projetos e o planejamento se mantenham ativos dentro do colégio. (PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DO COLEGIO MARISTA IPANEMA, 2013).

MEquipes de Projetos: Segundo o manual estratégico do colégio as equipes de projetos séo
repensaveis pelo desdobramento e implementacdo dos projetos estratégicos no colégio.
(PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO COLEGIO MARISTA IPANEMA, 2013).
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6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO COLEGIO MARISTA IPANE MA: UM
OLHAR DESVELADO DOS SUJEITOS

Este capitulo tem por objetivo compreender o nivel de participacdo dos
sujeitos no processo de construcdo e desdobramento do Planejamento Estratégico
do Colégio Marista Ipanema. Apresenta os resultados e as dimensdes dos dados
das entrevistas alinhados com os dados da andlise documental e do referencial
tedrico. Esta estruturado a partir de quatro categorias: participacdo, evidéncias,
gerenciamento e contribuicdes.

Na sequéncia, trago alguns achados, convergéncias e divergéncias que
encontrei por ocasido das entrevistas nas quatro categorias, tendo presente o0s

dados documentais e a base tedrica proposta para esta pesquisa.

6.1 Participacao dos sujeitos no PE

Nessa categoria procuro aprofundar junto aos entrevistados como ocorreu a
sua participagdo e a da comunidade educativa no processo de construcdo e
desdobramento do Planejamento Estratégico no Colégio Marista Ipanema e quais 0s

desafios que esses sujeitos perceberam nesse processo.

hY

Em relacdo a participacdo constatei que o0s entrevistados participaram em
niveis diferentes no processo da construcdo e do desdobramento do PE. Assim,
parte dos entrevistados, ao serem interpelados sobre a tematica, manifestaram

terem participado de todas as etapas do processo:

“Eu participei em todas as etapas, em todos os workshops realizados na
Caju, teve também uma videoconferéncia de esclarecimentos. Eu
participei sempre da equipe lider que foi convocada nos workshops pela
sede e também nos trabalhos pela equipe lider na escola que fazia as
atividades com a equipe e as tarefas que tivemos com a equipe
ampliada”. Entrevistado 2.

“Desde o inicio do projeto, teve uma reunido da equipe diretiva da escola
onde foi sugerido os nomes e logo apds essa reunido me fizeram o
convite para participar da equipe que iria construir junto esse projeto
entdo”. Entrevistado 7.

“Participei. Em 2012 os professores da escola preencheram um
guestionario, conversamos sobre Planejamento Estratégico sobre tudo
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aquilo que a gente tem na escola, aquilo que a gente espera da escola,
como é a nossa escola atualmente e ao longo da construcdo dele em
reunides pedagogicas junto com a coordenacgdo pedagogica, junto com a
direcéo, sobre isso, sobre como esta nossa escola, 0 que a gente espera
dela, o que a gente precisa alinhar para que o Planejamento Estratégico
funcione”. Entrevistado 6.

Alguns dos entrevistados participaram embora ndo tenham sido t&o

envolvidos no processo de construgao.

“No final de 2012, a vice-direcdo me convidou para responder algumas
perguntas. Nao lembro exatamente quais eram as perguntas, mas eram
varias perguntas sobre a escola, como eu via a escola e como poderia ser
melhorado”. Entrevistado 4.

Esse cenario realca que os entrevistados participaram desse processo pela
forma detalhada que relatam seu envolvimento, o que converge com 0 que
apresenta o Manual Executivo do Planejamento Estratégico 2012 — 2022, do Colégio
Marista Ipanema (2013), quando ressalta a importancia da participacdo dos
diferentes sujeitos que compdem a comunidade educativa do educandario na
construcdo e no desdobramento dos diferentes documentos que dao diretrizes
estratégicas.

Essa abordagem referente a participacédo dos entrevistados na constru¢éo do
PE, aproxima-se do que Lick (2011) professa sobre a relevancia de envolver as
liderancas no processo de construcdo de documentos estratégicos nas instituicoes.
A referida autora manifesta a importancia de mobilizar os sujeitos em prol de
objetivos comuns, pois a educacao esta permeada por uma teia de significados que
respeita a singularidade, as experiéncias e o conhecimento dos diferentes atores.

Oliveira (2014) ratifica a importancia da participacdo das liderancas nesse
processo, manifestando de forma direta a responsabilidade dos gestores das
instituicdes no processo de construgao, desdobramento e acompanhamento do PE.

Em relacdo a participagdo da comunidade educativa no processo de
construcdo e desdobramento do Planejamento Estratégico, os entrevistados revelam
que houve a participacdo da comunidade educativa em alguns momentos
especificos, porém manifestam que poderia ter um maior envolvimento dos
professores, dos funcionarios, dos estudantes e das familias. Além disso, salientam

que o Planejamento Estratégico seria enriqguecido com outros olhares e que o
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comprometimento seria outro se os diferentes sujeitos tivessem sido envolvidos em

todo o processo e ndo apenas consultados. Assim o entrevistado se expressa:

“Aconteceu com as consultas que foram realizadas, os questionarios que
foram trabalhados dentro de cada setor, foi feito uma reflexdo em cima de
todos os aspectos do Marista Ipanema, isso € importante. Mas acredito
que essa consulta, ela precisava ir além, ajudando na efetivacdo do
planejamento, porque 0s processos ndo sdo s6 dos gestores, 0s
processos precisam passar por todos os setores”. Entrevistado 5.

Observo que os entrevistados tém clareza e criticidade de como ocorreu e de
como deveria ter ocorrido o processo de construcdo do PE no Colégio Marista

Ipanema. Isso esté evidenciado também na fala do entrevistado 1:

“Eu tenho uma visdo um pouco critica com relagdo a isso, entendendo
que pelo o momento que a escola estava vivendo, acabou se trabalhando
de uma forma um pouco mais restrita do que se devia trabalhar. O fato de
nos estarmos numa instabilidade dentro da propria comunidade
educativa, de uma rotatividade muito grande, de um clima organizacional
interno um tanto quanto desfavoravel, nos reservamos um pouco para
trabalhar dentro do grupo da equipe ampliada. Essa equipe era formada
por pessoas de todos os setores: professores, funcionarios, servicos
gerais, setor administrativo e coordenagao”. Entrevistado 1.

Ficou visivel por parte dos entrevistados que poderia existir uma maior
participacéo dos diferentes sujeitos no processo de construgéo. ISso encontra eco no
documento Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema (2013) quando o
mesmo grifa a relevancia da coletividade e da representatividade dos diferentes
segmentos do colégio nessa proposta de constru¢do assumida pela rede de colégios
da PMRS. Tudo isso com a finalidade de buscar um maior comprometimento da
comunidade educativa, visando fortalecer a unidade de rede na diversidade.

Nesse sentido, as concepgdes dos entrevistados dialogam com Mintzberg;
Ahlstrand; Lampel (2010) quando o referido autor manifesta que o0s sujeitos, para
conhecer o todo, precisam também conhecer as partes, salientando assim a
importancia da participacdo dos sujeitos em todo o processo estratégico, com a
finalidade de ter uma visdo sistémica e ndo apenas de uma parte do pensamento
estratégico visando a um maior comprometimento.

Quanto a representacdo dos seguimentos no processo de construcao do PE,

0 entrevistado 7 assim se manifesta:



95

“Eu achava que poderia ser mais. Achava que de repente a equipe
ampliada poderia ter um professor de cada area do conhecimento que
pudesse contribuir. Acho que as vezes o fato do professor estar na frente
da sala de aula, tendo contato no dia a dia com as familias, muitas vezes,
poderia também agregar algumas coisas. [...] até os pais poderiam ter
contribuido, ouvir os proprios alunos que também é importante na
construgcdo disso porque a gente esta aqui por eles, isso € nosso maior
motivo de nos estarmos aqui. Eu acho que foi um pouco fechado, eu
achava que poderia ter sido aberto essa possibilidade para que outras
pessoas pudessem contribuir na construcdo desse plano também”.
Entrevistado 7.

Nesse contexto, 0s entrevistados, ao serem questionados sobre o processo
do desdobramento do PE, manifestaram que existiu um maior envolvimento das
coordenacdes, dos professores e dos funcionarios, em um momento formal para que
todos tivessem uma visdo macro do PE, em reunifes periédicas por projetos com as
equipes responsaveis e também nas reunibes pedagdgicas nas quais sao
trabalhados os projetos como suas metas e indicadores. Dessa forma podemos
perceber que existe uma preocupacdo com a participagdo e o envolvimento dos
diferentes sujeitos do colégio no processo de desdobramento, mesmo que ainda

seja necessario melhorar esse processo.

“Em relacdo ao desdobramento eu ja vejo melhoras. Até porque, dentro
dessa reorganizacdo gerencial interna, a gente conseguiu consolidar
equipes dentro dos setores de trabalho. Hoje os professores estdo mais
presentes no desdobramento estratégico, a gente tenta, dentro das
reunides, trazer elementos que sao diretamente ligados aos projetos,
metas, indicadores que a escola tem”. Entrevistado 1.

Esse maior envolvimento de diferentes sujeitos no processo de
desdobramento dialoga com o Manual do Planejamento Estratégico da Rede de
Colégios 2012-2022 (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO COLEGIO MARISTA
IPANEMA, 2013), em que o referido documento expressa com propriedade que esse
processo deve envolver muitos sujeitos, em um processo de aprendizado e de
construcdo coletiva e ser um novo jeito de pensar o futuro da instituicao.

Na fala do entrevistado 3, ficam evidenciados esses elementos expressos no
Manual do Planejamento Estratégico da Rede de Colégios 2012-2022 (2012),
quando o referido entrevistado manifesta que os projetos foram trabalhados de
forma coletiva buscando construir em equipe um valor agregado para o colégio.

Assim, o entrevistado 3 se manifesta:



96

“No dia a dia fomos trazendo os grupos para trabalhar junto na sala da
direcdo e fazendo os acompanhamentos dentro dos projetos, entdo a
cada projeto se trazia o grupo envolvido e iamos discutindo e vendo
alternativas. Trabalhando muito nas ferramentas que nos foi oferecido
para acompanhamento e envolvendo as equipes”. Entrevistado 3.

A fala do entrevistado 3 aproxima-se de Oliveira (2014, p.14) quando
manifesta que “o planejamento € um processo continuo que envolve um conjunto de
decisdes inter-relacionadas [...]". Ademais, o aludido autor manifesta que “O
Processo de planejar envolve, portanto, um modo de pensar; e um salutar modo de
pensar envolve indagacoes; e indagacdes envolvem questionamentos sobre o que,
como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde fazer”. Oliveira (2014,
p.5).

O Manual Executivo do Planejamento Estratégico 2012 — 2022 do Colégio
Marista Ipanema (2012) manifesta a importancia de criar sinergia entre os diferentes
atores que atuam na instituicdo. Da mesma forma, Lick (2011), ao escrever sobre
gestdo democratica e participativa, salienta a relevancia de compartilhar
responsabilidades visando a um maior comprometimento dos atores nos diferentes
niveis e segmentos de ensino. Assim também o entrevistado 2 fala sobre o

envolvimento da comunidade educativa com o PE do colégio.

“Tivemos um momento formal de langamento e apresentacdo para toda a
comunidade do planejamento estratégico, dos objetivos, das metas, tudo
que compde. O plano foi apresentado para conhecimento na integra do
gue foi planejado, estudado e consolidado para a escola. Depois nos
segmentos menores, gradativamente trabalhando os planos de ac¢des.”
Entrevistado 2.

Igualmente Kaplan e Norton (2008) corroboram com a narrativa do
entrevistado 2 quando os referidos autores discorrem sobre a importancia de
comunicar dentro da instituicdo o processo de constru¢cdo do PE, visando a um
maior comprometimento dos diferentes sujeitos. “Os executivos podem usar o mapa
estratégico e o Balanced Scorecard para divulgar a estratégia — tanto o que a
organizacdo quer alcancar quanto como pretende realizar os objetivos estratégicos.
O conjunto de todos os objetivos e indicadores fornece uma imagem abrangente das
atividades de criacéo de valor da organizacao.” Kaplan e Norton (2008, p.144).

Ao construir novas ferramentas de gestdo e consequentemente estabelecer

novos processos, surgem dificuldades, desafios e oportunidades. Nessa perspectiva,
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0S entrevistados sinalizaram alguns desafios que perceberam ao participar da
construgdo e do desdobramento do planejamento estratégico do colégio. Desse

modo, os entrevistados manifestaram suas percepc¢des a partir de seu contexto:

“Primeiro grande desafio é ter consciéncia da dimensdo do que é o
planejamento estratégico. O desafio de pensarmos um colégio para dez
anos € muito grande porque as mudancas sdo constantes, sdo imediatas,
aquilo que a educacédo era ha dez anos atras hoje ja ndo é mais, entdo €
pensar com necessidade de se atualizar constantemente”. Entrevistado 5.

Outros entrevistados manifestaram em suas narrativas a importancia de se ter
uma visdo atual do cenério da escola para poder projeta-la a curto, médio e longo

prazo.

“O primeiro desafio € conseguir ter uma visdo clara do cenario que a
escola esta inserida, identificando quais sdo os passos a serem dados,
em vistas da melhoria da instituicdo. O maior desafio € de situar a escola
e projeta-la, dentro de um cenario real onde se estabelece as acbes a
curto, médio, longo prazo para escola, a partir dos projetos”. Entrevistado
1.

Os entrevistados, ao expressarem as dificuldades encontradas nesse
processo, tinham clareza do caminho que o colégio estava realizando para supera-
las. O entrevistado 7 traz em sua fala as dificuldades atuais que a curto prazo
precisavam ser resolvidas permitindo ao colégio vislumbrar oportunidades de

melhoria a médio e longo prazo. Manifesta-se assim:

“As dificuldades que tinhamos eram muito mais atuais do que futuras. Um
desafio muito grande que a gente ndo conseguia visualizar tdo longe
porque os problemas que nds tinhamos que resolver estavam batendo na
nossa porta. A gente tinha que dar um passo menor, um de cada vez e ir
ajeitando a casa. Ndo conseguimos sonhar tanto, almejar tanto, por
limitacGes atuais. A primeira delas era pedagodgica e a segunda era a
estrutura fisica, as duas estavam ligadas diretamente uma a outra”.
Entrevistado 7.

Igualmente, essa realidade descrita pelo entrevistado 7 aproxima-se do
diagndstico estratégico do Marista Ipanema edificado a partir da anélise do ambiente
externo e interno buscando observar os diferentes cenarios que se depara o0
educandario. Conforme o manual do Planejamento Estratégico do Colégio Marista

Ipanema (2013), o diagnostico estratégico do colégio foi construido com o resultado
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de uma pesquisa e da base historica das avali¢cdes institucionais. Os referidos
instrumentos suscitam pontos positivos e sinais de alerta que podem transformar-se
em oportunidades de melhorias e de reposicionamento de referido colégio.

O entrevistado 2 traz como desafio o alinhamento conceitual, a preocupacao
de tornar o estratégico incorporado a rotina e de alimentar os diferentes sujeitos

visando a um maior comprometimento com o PE.

“Primeiro desafio que encontrei estava relacionado a questdo conceitual
de compreensdo da concep¢do do planejamento estratégico. Ser um
plano estratégico e ndo um plano de rotina. Incorporar realmente esse
planejamento dentro de um modelo de gestédo, incorporando o estratégico
nessa rotina. Envolver toda a comunidade no processo, além da equipe
lider, além da equipe ampliada, envolver toda a comunidade educativa.
Eu creio que é um desafio constante alimentar essas pessoas nesse
processo de fazer que se comprometam e que se envolvam como PE”.
Entrevistado 2.

Esses desafios encontram eco em Braga e Monterio (2005) quando os
referidos autores manifestam que o planejamento estratégico néo é linear, mas um
método continuo, metodico e aberto aos diferentes cenarios encontrados na
instituicdo. Além disso, os autores manifestam que para planejar estrategicamente &
necessario ampliar a mentalidade estratégica das pessoas envolvidas no processo
de implantacéo, de revisdo e de possiveis altera¢des do PE.

6.2 Alinhamento dos projetos estratégicos com a vis ao

A visdo baliza o caminho que a instituicdo pretende alcancar para efetivar a
missdo, e 0s projetos estratégicos sdo meios que o0 estabelecimento utiliza para
estrategicamente atingir este novo horizonte. Nesse contexto, procurei, junto as
narrativas dos participantes dessa pesquisa, garimpar evidéncias de alinhamento
dos projetos estratégicos com a visdo proposta pelo Planejamento Estratégico do
Colégio Marista Ipanema. Ademais, buscar sinais junto aos entrevistados de como
percebem esse processo de desdobramento dos Projetos Estratégicos a partir da
visdo, ajudando a entender o grau de sinergia existente entre a visdo e 0s projetos.

Inicialmente cabe salientar que os entrevistados, ao serem abordados sobre a
referida tematica, revelaram que os projetos estratégicos estdo alinhados com a

visao futura do colégio. Assim 0s sujeitos expressam:
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“Penso que sim, estamos numa caminhada. Agora ja estamos olhando
mais, estrategicamente. Temos todo um plano, que leva a realmente a

7z

guestdes mais estratégicas. A exceléncia académica € o0 que mais a
gente tem procurado trabalhar para atingir a nossa visao”. Entrevistado 3.

Nesse contexto, alguns sujeitos manifestaram que 0s projetos precisam ser
revisitados, melhorados e, até mesmo, ampliados para que de fato atinjam a missao

almejada pela instituicdo, conforme relatos:

“Eu vejo que eles estdo alinhados. Mas também vejo que poderia ter
projetos, principalmente em nivel pedagdgico, mais arrojado de modo
especial no segmento do Ensino Médio. Os demais projetos atendem a
demanda para reposicionar, para colocar de forma qualificada o Colégio
Marista Ipanema na comunidade hoje e no futuro, entdo sao projetos
alinhados, necesséarios para consolidar a escola na comunidade”.
Entrevistado 2.

“Considero que todos 0S n0ossos projetos estratégicos nos remetem para
atingir nossa viséo, sejam eles na linha da sustentabilidade, dos recursos
humanos, da imagem institucional e dos processos internos também.
Todos os projetos tém um olhar bem claro do que se precisa fazer para se
chegar na visdo que ficou estabelecida, entdo, por iSso a gente revisa
permanentemente. Fizemos algumas alteracbes dentro de alguns
projetos, ou melhor, ampliagdo que precisaram ser incluidas para que
pudéssemos verdadeiramente chegar ao objetivo que a gente quer, que é
de tornar a escola lider em educacao”. Entrevistado 1.

Nessa perspectiva, 0 Manual do Planejamento Estratégico 2012-2022 (2012),
valida a fala do entrevistado 1 ao salientar que o0s projetos estratégicos dao as
diretrizes e tém por finalidade impulsionar e remodelar a forma como o colégio deve
conduzir os mesmos para atingir sua visao.

Mintzberg et al. (2006), dialoga com esse contexto ao manifestar que a
estratégia esta relacionada com a selecdo de metas e de objetivos estratégicos e
gue a estratégia é o ponto de partida do planejamento. Outrossim, o referido autor
evidencia que “O planejamento ajuda a transformar a estratégia pretendida em
estratégia realizada, dando o primeiro passo que acaba levando a implementacao”.
(MINTZBERG, 2006, apud MINTZBERG et al., 2006, p.291).

O entrevistado 6 manifesta que os projetos estdo alinhados a visdo do
colégio. Salienta dois projetos que vém sendo construidos de forma coletiva:

Matrizes Curriculares e as Diretrizes da Educacéao Infantil, manifestando assim que o
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Marista Ipanema vem edificando uma caminhada para ser lider em educacédo de

exceléncia conforme propde na sua visao de futuro.

“A gente esta sempre conversando, discutindo e desdobrando as matrizes
curriculares e o referencial curricular da educacao infantil. A coordenacao
pedagdgica sempre nos trazendo materiais de estudo e a gente sempre
estudando de uma forma coletiva aonde ndao vem algo pronto e sim
construido por todos noés, a propria mudanca da educacdo infantil
aconteceu de forma coletiva, entdo acho que tudo isso tem a ver com a
nossa visédo”. Entrevistado 6.

Segundo Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010, p.144), uma das premissas da
Escola Empreendedora manifesta que “a visao estratégica é maleavel e a estratégia
empreendedora tende a ser deliberada e emergente — deliberada na visédo global e
emergente na maneira pela qual os detalhes da visdo se desdobram, incluindo
posicdes estratégicas especificas”. Além disso, essa escola Mintzberg; Ahlstrand;
Lampel (2010, p.128), expressa que “a visdo serve como inspiracdo e também como
um senso daquilo que precisa ser feito - uma ideia de guia”.

O entrevistado 5 concorda que o0s projetos estdo alinhados para atingir a
visdo do colégio, porém salienta que séo imediatos e de curto prazo, manifestando a
necessidade do educandario repensar os projetos para médio e longo prazo, com o
propésito de responder ao horizonte de dez anos previsto no PE do Marista

I[panema.

“Hoje nos temos cinco projetos, que sdo 0S projetos com maior
importancia para alinhar o planejamento estratégico dentro daquilo que
noés sonhavamos, Ss&80 projetos necessarios para atender uma
necessidade imediata. Precisamos avancar nos projetos, que deem conta
de atender a escola que sonhamos para dez anos.”. Entrevistado 5.

O documento Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema (2013)
descreve de forma detalhada como foi construida a misséo, a visao até chegar nos
doze projetos estratégicos propostos para o Marista Ipanema. Cabe salientar que o
namero de projetos descritos nesse documento diverge do numero de projetos
manifestado pelo entrevistado 5. Ademais, percebo que mesmo existindo essa
divergéncia ficou evidenciada na fala dos entrevistados a necessidade de revisitar o

PE do colégio para ampliar e/ou construir novos projetos estratégicos que responda
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a visao, tendo presente que o PE é algo vivo que pode ser modificado conforme os
cenarios internos e externos em que a instituicao esté inserida.

O entrevistado 7 corrobora com esse contexto professando que “Hoje a gente
teria um pouco mais de solidez para permitir sonhar um pouquinho mais. Pensar um
pouco mais no futuro”. Também isso fica evidenciado na fala do entrevistado 1
guando expressa que “A partir da revisdo do planejamento estratégico prevista para
dois mil e dezessete, ou talvez em 2016, a gente consiga ja abrir mao de projetos
mais operacionais e lancgar projetos cada vez mais estratégicos”

Em suma, alinhado a essa tematica as premissas da Escola de Design
trazidas Mintzberg et al. (2006), apontam que as estratégias devem ser exclusivas,
anicas, simples, explicitas e totalmente desenvolvidas para serem implementadas
nas instituicbes. Porter (2009) corrobora com essa afirmativa ao manifestar que a
estratégia consiste em um posicionamento exclusivo, agregando valor e
diferenciando-se da concorréncia pelas escolhas estratégicas que a instituicao

realiza.

6.3 Gerenciamento do PE

Nessa perspectiva, procurei aprofundar junto aos entrevistados dessa
pesquisa interrogando-os como ocorre o acompanhamento do planejamento
estratégico no Colégio Marista Ipanema, investigando esse processo e quais 0S
principais desafios encontrados. Do mesmo modo, os documentos do colégio e a
fundamentacédo tedrica manifestam que apods ser construido e desdobrado em
projetos estratégicos, o PE necessita ser acompanhado sistematicamente pela
instituicao.

Cabe salientar que o0s entrevistados, mesmo atuando em diferentes
segmentos do colégio, demonstraram em seus depoimentos possuirem uma visao
do processo de acompanhamento do Planejamento Estratégico. De acordo com o
entrevistado 2, o acompanhamento é realizado semanalmente envolvendo a equipe
lider e os responsaveis pelos projetos com a finalidade de avaliar e rever o projeto

procurando traze-lo para a rotina do dia a dia do colégio.

“Todas as segundas-feiras temos uma reunido especifica do
planejamento estratégico da equipe lider. Nessas reunibes s&o
convidadas as pessoas envolvidas nos planos de acdo, para ver 0s
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resultados, para fazer acompanhamento e para avaliacdo dos projetos.
Quando necessario, abre-se pauta dentro do conselho técnico
administrativo, fazendo o exercicios de trazer o plano para a rotina”.

A participacdo sistematica dos diferentes sujeitos no processo de
gerenciamento dos planos de acdo do Marista Ipanema dialoga com Murad (2012)
quando ao falar sobre gestdo o autor expressa que as liderancas precisam ter
conhecimento, aptiddo e agilidade de liderar sujeitos e coordenar processos, com a
finalidade de concretizar a missao da instituicao.

Igualmente, o Projeto Educativo do Brasil Marista (UMBRASIL, 2010, p. 76)
sinaliza a importancia das liderangcas nao descuidarem da Missdo Institucional,
posicionando-se da seguinte forma: “Os Gestores sédo desafiados a serem pessoas
de viséo, a viver o nucleo dos valores Maristas e a guiar outros a vivé-los”.

Zelar pelo bom andamento dos processos e manter foco na visdo sao
elementos fundamentais para o exercicio da missdo de uma instituicdo. Levando em
conta essa premissa, 0 entrevistado 5 corrobora com a narrativa do entrevistado 2
ao manifestar que o gerenciamento do PE acontece sistematicamente envolvendo a
direcdo e o0s coordenadores dos projetos com a finalidade de acompanhar o

andamento e a efetividade das acdes definidas para cada um dos planos.

“Temos reunifes sistematicas, de avaliagdo, de estudos sobre o0s
indicadores. Essas reunides sdo convocadas pela direcdo do colégio,
junto com 0s vices, mas com 0 suporte dos coordenadores de cada
projeto. Temos reunibes especificas com cada projeto pra atender as
necessidades, pra sabermos quais sao os passos dados, quais foram as
acOes efetivadas, quais acfes que nds ndo estamos conseguindo dar
conta, e, se necessario, ampliar talvez o prazo”. Entrevistado 5.

Nesse sentido, a fala do entrevistado 5 se aproxima do posicionamento
encontrado no Manual do Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema
(2013) ao sinalizar que a gestdo do PE esta primeiramente sob a responsabilidade
da direcdo e da equipe diretiva. Além disso, o documento também realca a
importancia de envolver toda a comunidade educativa nesse processo de
construcdo, desdobramento e acompanhamento do plano promovendo reunides
periodicas.

Igualmente Lick (2011), ao escrever sobre gestdo democratica e participativa,

manifesta a importancia das liderancas estarem comprometidas com 0S mesmos
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objetivos, dividrem as mesmas crencas e informagbes, compartilhando
responsabilidades no processo de tomada de decisdo como os diferentes sujeitos
que compdem a instituicdo. Por outro lado, a referida autora salienta que liderar
pessoas e processo constitui-se em desafios permanentes para os gestores das
unidades.

Conforme os entrevistados 4 e 6, os projetos sdo acompanhados pela
direcéo, pelas coordenacdes e compartilhados com os professores. O entrevistado 6
revela que os coordenadores, ao socializarem com os professores 0s projetos,
esses tém a oportunidade de participar dando suas contribuigcdes. Assim o referido
entrevistado expressa “[...] primeiramente pela direcdo, depois pelas coordenacdes
e, quando chega a ndés, professores, ele ndo é fechado, a gente pode participar e
contribuir com nossas opinides, sugestdes”.

Esse posicionamento dos entrevistados 4 e 6 se aproxima do que traz o
documento do Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema (2013, p.33)
ao manifestar que um dos grandes desafios dos gestores nesse processo de
gerenciamento do PE é “[...] envolver o maior nUmero de pessoas possiveis, estando
elas engajadas no desenvolvimento e apropriacdo em relacdo ao plano”.

A Escola de Planejamento de Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), contribui
com as narrativas dos entrevistados ao manifestar em suas premissas que as
estratégias constituem-se do resultado de processos controlados e consistentes de
planejamento formal. Além disso, 0 autor salienta que os referidos processos estao
sob a responsabilidade dos gestores principais da instituicdo, manifestando a
importancia das estratégias serem explicitadas e implementadas na organizacéo.

Logo o entrevistado 3, ao falar sobre o processo de gerenciamento, torna
visivel a relevancia do acompanhamento realizado pela mantenedora olhando com
as equipes do colégio os projetos, suas metas e seus respectivos indicadores.

Ademais, o entrevistado manifesta que o PE é a bussola que orienta e da direcéo.

“A gente procura sempre se voltar ao planejamento estratégico, ele € o
pano de fundo do trabalho realizado pela dire¢do. O acompanhamento da
“Geréncia de Projetos” facilita para que ndo esquecamos que temos que
estar alinhados com o Plano da rede. Mensalmente a representante da
rede de colégios estd conosco olhando esses indicadores, olhando os
projetos, vendo o que temos para ajustar”. Entrevistado 3.
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Encontra eco a narrativa do entrevistado 3 no Manual do Planejamento
Estratégico do Colégio Marista Ipanema (2013) ao manifestar que a rede de colégios
realiza reunides periodicas com as equipes gestoras do planejamento estratégico
dos educandarios, com a finalidade de avaliar os avancos, sugerir melhorias e
desenvolver iniciativas corretivas.

O entrevistado 1 corrobora com a fala do entrevistado 3, ao manifestar que o
acompanhamento da mantenedora transmite seguranca, sendo em alguns
momentos uma espécie de corrimdo nesse processo de gerenciamento do PE.

Desse modo, o entrevistado expressa que:

“[...] @ mantenedora nos oferece a condi¢cao de trabalhar com seguranca.
Ela € quase como um corrimao para quem esta subindo as escadas pela
primeira vez, a gente sabe onde se agarrar. Percebo também que houve
um olhar mais tranquilo em cima das necessidades, nas dificuldades que
nds tinhamos de gerenciamento de uma coisa que pra muitos era nova”.

Nesse sentido, Oliveira (2014) explana que o Planejamento Estratégico deve
dar suporte ao processo gerencial com a finalidade de estabelecer a melhor direcéo
a ser assumida pela instituicdo. O autor expressa que o PE é de responsabilidade do
nivel mais elevado da empresa, como o processo de construcdo, desdobramento e
gerenciamento dos diferentes projetos estratégicos.

Em relacdo aos desafios do gerenciamento dos projetos, os entrevistados
manifestam que estdo aprendendo a trabalhar nesse novo formato de sistematizar
as informacdes através de uma ferramenta de gestdo, tendo presente que 0s
gestores da Educacdo Béasica ndo tém a cultura de trabalhar dessa forma. “Estamos
ainda com uma dificuldade de alimentar o préprio sistema SA?s. Percebo que a gente
tem muitas acbes e a dificuldade estd no registrar essas acfes dentro de um
programa”. Entrevistado 1.

Nesse contexto, os autores do BSC Kaplan e Norton (1997), elucidam que
essa ferramenta possibilita a instituicdo realizar o acompanhamento dos resultados e
os impactos do desenvolvimento do PE por meio de indicadores de desempenho.
Ademais, os referidos autores (2001) revelam que esse sistema ajuda a instituicdo a

15 Segundo o manual do Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema (2013), o Software
Strategic Adviser (SA) foi desenvolvido pela empresa Interact e adotado pela rede de colégios
para a implementacdo do Planejamento Estratégico nos colégios.
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mobilizar-se para a mudanca, implementando a estratégia nas quatro perspectivas
do BSC.

Igualmente, Oliveira (2014, p.280) chama atencao para possiveis resisténcias
dos sujeitos nesse processo de gerenciamento, controle e avaliacdo do PE. O
referido autor manifesta que “[...] os controles podem gerar cooperagcéo quando sao
entendidos e aceitos, bem como podem gerar resisténcias e conflitos quando sao
desnecessarios ou impossiveis de serem aplicados”.

O relato do entrevistado 3 reitera 0 depoimento do entrevistado 1 quando
manifesta que um dos desafios no gerenciamento diz respeito a ferramenta do SA
assumido pela Rede de Colégios e pelo Marista Ipanema com a finalidade de buscar
sinergia nesse processo de implementacdo e de acompanhamento do PE ajudando
0S gestores a sistematizar os projetos, com suas metas e indicadores. Assim 0

entrevistado se posiciona:

“Primeiro foi se adaptar as ferramentas e a sua linguagem. Dominar essas
ferramentas que nos ajudam a acompanhar todo o processo envolvendo
as pessoas 0 maximo possivel [...] e fazer com que as pessoas também
percebam que o planejamento estratégico estd no nosso dia a dia,
fazendo-o acontecer de uma forma tranquila, natural”.

A narrativa do entrevistado 3 encontra eco em Kaplan e Norton (2008),
quando expressam a importancia dos diferentes atores da instituicdo estarem
sintonizados entre si para produzirem belas musicas com as estratégias da

empresa. Assim 0s autores se manifestam que a gestao da estratégia:

N&o é compositora e nem interprete da musica. No entanto, mantém todos
os diferentes atores organizacionais — equipe executiva, unidades de
negécio, unidades regionais, unidades de apoio , equipes tematicas e por
fim, os empregados — alinhados entre si, para que sejam capazes de
produzir em conjunto belas musicas, executando a estratégia da empresa
em unissono, com cada componente executando sua parte. (KAPLAN E
NORTON, 2008, p.289).

O entrevistado 7 traz dois grandes desafios nesse processo de

gerenciamento do PE: o primeiro é tornar o conteddo do projeto rotina do colégio, e

0 segundo é descentralizar os projetos das pessoas centralizando na instituicao.

“Acho que criar, colocar no papel e desenvolver o projeto € a parte mais
facil, mas tornar aquilo que estd descrito no projeto rotina dentro da
escola tornando-se uma forma padrédo dentro da rotina, € um desafio. Nao
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colocar os projetos nas pessoas, mas muitas vezes 0 projeto esta
relacionado a pessoa e quando essa pessoa ndo estd mais dentro
organizacao, isso se perde”. Entrevistado 7.

Nesse contexto, as narrativas dos entrevistados revelam que o colégio
precisa gerenciar estrategicamente seu Planejamento Estratégico para néo ficar
refém das pessoas e dos processos quando esses ndo estao inclusos na rotina da
instituicdo. Percebo que na fala dos entrevistados fica evidenciado algumas
preocupacdes em relacdo a gestdo do PE, até porque os diferentes sujeitos que
atuam na escola estdo desenvolvendo a cultura de acompanhar os projetos, metas e
indicadores através de ferramentas de gestdo. Assim Oliveira (2014, p.269) revela
que: “O resultado final do processo de controle € a informacédo. Portanto, o executivo
deve procurar estabelecer um sistema de informacdes que permita constante e

efetiva avaliacdo dos objetivos, desafios, metas, estratégias e projetos”.

6.4 Contribui¢cbes do PE

Emergiu também em minha pesquisa, junto as narrativas dos entrevistados,
contribuicbes trazidas pelo PE para o Colégio Marista Ipanema, bem como as
melhorias evidenciadas na rotina de trabalho dos diferentes sujeitos a partir desse
planejamento.

O Colégio ao optar pelo PE precisa estar aberto as interrogacdes que surgem
ao longo do processo: Qual a contribuicdo dessa ferramenta para a instituicdo e para
0S sujeitos que nela atuam? Essa ferramenta estd ajudando na gestdo dos
diferentes processos da instituicdo? Esses e tantos outros questionamentos iréo
emergir no decorrer do processo, precisando a instituicdo estar atenta para acolher,
avaliar e se necessério resignificar sua pratica para alcancar seus objetivos.

Nesse contexto o0s entrevistados, ao serem interpelados sobre as
contribuicdes do PE, manifestam de forma geral que tal ferramenta vem contribuindo
para balizar um norte, organizar e qualificar os processos melhorando a entrega
académica e a visibilidade do colégio na comunidade.

Assim, o entrevistado 5, ao falar das contribuicbes, traz uma visdo ampla
dessa tematica, salientando que o referido PE ajudou o colégio a organizar os
processos, a estabelecer metas e a repensar sua proposta pedagogica

transformando o meio em que esté inserido.



107

“[...] acredito que o PE tem como objetivo alinhar processos, a estabelecer
metas, a sabermos onde queremos chegar, a crescermos com
sustentabilidade. [...] Dar uma nova estrutura para o colégio, para sua
proposta pedagdgica, efetivamente transforma o meio onde nos estamos
inseridos. A nova proposta da educacao infantil diferente da que tinhamos
antes do planejamento estratégico... sdo projetos que chegaram com o
PE e que mexeram com toda a estrutura escolar [...]".

A narrativa do entrevistado 5 encontra eco no Manual do Planejamento
Estratégico 2012-2022, quando o referido documento manifesta que a estrutura
executiva e o PE tém por finalidade assegurar a coesdo, a sinergia e fortalecer a
rede nos aspectos politicos, administrativos, educacionais relacionados com a
missao da instituicdo marista.

Igualmente, Weindling apud Preddy et al. (2006), dialoga com essa tematica
ao expressar que o PE contribui para instituir e dar uma direcionamento da trajetéria
a ser perseguida pela instituicdo. O autor manifesta ainda que esse processo é
continuo e a instituicdo precisa estar atenta para realizar os ajustes conforme as
mudancas de cenarios do meio em que esta inserida.

Do mesmo modo, o entrevistado 6 contribui com o posicionamento do
entrevistado 5 ao explanar de forma detalhada as melhorias na estrutura fisica e

pedagogica trazidas pelo PE. Dessa forma o entrevistado expressa:

“A escola estd passando por muitas mudancas. As salas de aula elas
estdo sendo reestruturadas, as questdes tecnoldgicas estdo muito
presente na maioria das salas de aula, isso s6 esta acontecendo gracas a
elaboracdo desse Planejamento Estratégico [...] As matrizes curriculares
que vao do primeiro ano do fundamental até o terceiro ano do ensino
medio, a educacéo infantii com esse novo referencial, sdo alguns dos
projetos que estdo contemplados no nosso plano”.

Segundo o documento do Planejamento Estratégico do Colégio Marista
Ipanema, (2013, p.20), “a proposta de valor é a esséncia da estratégia de
posicionamento de uma organizagdo”. Assim, a narrativa do entrevistado 6
aproxima-se da proposta de valor através dos atributos pensados para cada
segmento do colégio, dentre eles: “qualidade de ensino, infraestrutura, qualificacédo
dos colaboradores [...]".

De acordo com o entrevistado 1, o PE veio contribuir para tornar 0S processos

parte integrante da instituicdo. O referido entrevistado revela que o PE deu mais
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visibilidade a identidade do Colégio e ajudou a gestdo a trabalhar com indicadores e
dados concretos. Dessa maneira, 0 entrevistado expressa que:

“Processos que saem das pessoas e passam para a rotina do dia, ou
seja, nos viviamos num periodo onde uma pessoa que, por situacdo tal,
deixava a instituicdo ela levava consigo todo seu conhecimento e abria
uma lacuna muito grande dentro da escola. Eu penso que o planejamento
estratégico também nos ajuda para a escola poder buscar sua
identidade”.

Esse posicionamento do entrevistado 1 aproxima-se do Projeto Educativo do
Brasil Marista (UMBRASIL, 2010) quando o referido documento aprofunda a gestéao
estratégica e compartiihada como modelo de gestdo para a Rede Marista de
Educacdo Bésica, salientando que o citado modelo engloba aspectos
administrativos, financeiros, politicos, pedagdgicos e pastorais com a finalidade de
atingir a misséo educativa.

A Escola de Aprendizado de Mintzberg; Ahistrand; Lampel (2010), contribui
com a narrativa do entrevistado ao manifestar que as estratégias surgem quando 0s
sujeitos atuam individual ou coletivamente, tendo presente que prevalece o coletivo.
A referida escola manifesta em suas premissas que de madeira geral as estratégias
aparecem primeiramente como padrdes do passado, mais tarde, quica, como plano
para o futuro e, por fim, como perspectiva para guiar o comportamento.

Nessa perspectiva, segundo os entrevistados 2 e 3 o PE chegou para apontar
a direcdo, alinhar as metas e a forma de os sujeitos atuarem no do colégio. O
entrevistado 2 expressa também que o PE veio qualificar os servigcos prestados para
a comunidade procurando qualificar e ampliar os processos da instituicdo. Assim o

entrevistado manifesta-se:

“E uma ferramenta que realmente vem permeando e mapeando o tracado
gue como escola temos que fazer. Vem apontando quais 0S processos
que precisam ser reformulados, ampliados e qualificados. Vem
qualificando a acao de todas as pessoas e vinculado nisso, qualifica a
prestacao de servicos da escola para com a comunidade”. Entrevistado 2.

Percebo que a fala dos entrevistados 2 e 3 dialoga com a visdo estabelecida
pelo PE do Colégio Marista Ipanema, ao sinalizar o horizonte e o caminho a ser

percorrido pelo educandario para ser lider em educacdo de exceléncia através de
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processos inovadores buscando qualificar os diferentes processo estratégicos da
instituicao.

Braga e Monteiro (2005) contribuem com essa reflexdo quando salientam que
o PE tem por finalidade direcionar o rumo da instituicdo, buscando continuamente
garantir sua viabilidade. Ademais, os referidos autores ao falarem sobre a gestéo do
PE expressam a importancia de criar sinergia entre os diferentes segmentos da

instituicdo. Dessa forma, Braga e Monteiro (2005, p.168) revelam que:

[...] a gestdo de uma instituicdo de ensino referem-se a capacidade de seus
gestores em conseguir sinergia entre a parte académica e a administrativa;
sinergia entre setores internos; e sinergia entre os produtos e servicos da
instituicdo e do mercado.

Por outro lado, o entrevistado 4 manifestou que o PE trouxe um olhar
diferenciado aos professores referente a sua formacdo e acompanhamento. O
entrevistado salienta que o PE vem ajudando a modificar a percepcdo da
comunidade em relacdo a entrega académica do colégio. O entrevistado 7 corrobora
com a narrativa do entrevistado 4 ao expressar que consegue perceber melhorias no

seu trabalho e também no acompanhamento académico dos seus filhos que

estudam no Marista Ipanema. Isso fica evidenciado na fala dos sujeitos:

“Este olhar para o professor, como ele deve agir, esse cuidado com sua
formacdo [...]. Hoje as pessoas estdo vendo que a escola esta
preocupada, que quer o melhor para os estudantes, professores, [...]".
Entrevistado 4.

“Eu consigo perceber melhorias em casa e consigo perceber dentro do
ambiente de trabalho também.[...] eu percebo que meu filho esta sendo
mais desafiado, percebo uma diferenca do que era a escola antes e do
que € a escola hoje”. Entrevistado 7.

Os posicionamentos dos entrevistados estdo contemplados nos projetos
estratégicos do Colégio Marista Ipanema, pois 0s mesmos buscam fortalecer a
imagem do colégio, revitalizar a estrutura fisica e qualificar de forma inovadora o
ensino-aprendizagem em todos os segmentos de ensino. Nesse contexto os “[...]
projetos que tém o desafio de mobilizar a estrutura organizacional do colégio,
conjugando esforcos no sentido de criar novos resultados”. (PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DO COLEGIO MARISTA IPANEMA, 2013, p.26).
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Nas narrativas dos entrevistados, fica evidenciado que o PE vem contribuindo
para qualificar a proposta de valor da comunidade educativa. Esse contexto dialoga
com Mintzberg at al. (2006) quando manifesta que o0s gestores devem criar uma
estratégia competitiva, buscando gerar diferenciacdo no meio onde esta inserida.
Assim, o referido autor revela que, para que a instituicdo mantenha sua
competividade e Vvitalidade, é necessario constantemente diferenciar-se da
concorréncia procurando constantemente gerar uma posicao exclusiva e valiosa.

Outra questado importante esta relacionada com as contribuicbes do PE na
rotina dos entrevistados. Ao analisar suas narrativas, constatei que o PE veio
contribuir positivamente ajudando os entrevistados a organizar e qualificar suas
proprias rotinas, a focar no estratégico, a dar maior seguranca para desenvolver seu
trabalho no Colégio Marista Ipanema.

Isso fica evidenciado na fala dos entrevistados 2 e 3 ao salientarem que o PE
veio organizar sua rotina de trabalho, formalizar as grandes diretrizes a serem

desenvolvidas e a manter o foco no estratégico visando alcancar a exceléncia.

“Primeiro ele me trouxe uma rotina, segundo ele veio qualificar a rotina ,
terceiro ele vem apontar as grandes metas e objetivos que eu tenho como
trabalho junto com minha equipe, entdo eu tenho ferramentas para
também fazer a gestdo da minha equipe. Veio trazer uma meta, um foco e
um objetivo que tem que ser alcancado [...]". Entrevistado 2.

“Fiquei focado no trabalho essencial do que tem que ser feito [...]. Na
minha prética ele ajuda a organizar melhor, a ndo deixar que a gente

7

perca o foco daquilo que se quer fazer e que €& esséncia pra que
realmente isso possa desenvolver o trabalho educativo e nosso caso
principalmente a questéo da exceléncia”. Entrevistado 3.

Nesse sentido, a missao estabelecida pelo PE do Colégio Ipanema, expressa
no documento Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema (2013), reforca
a fala dos entrevistados ajudando os participantes dessa pesquisa a manterem-se
focados no estratégico visando promover uma educacgdo integral que garanta os
processos pedagogicos-pastorais através de metodologias diferenciadas e inéditas
visando a exceléncia.

Do mesmo modo, segundo o entrevistado 5, o PE veio desafid-lo a modificar
sua metodologia de trabalho através de um investimento diferenciado em horas de

formacdao e valorizacédo do trabalho desenvolvido pelos professores em sala de aula.
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Dessa forma o entrevistado se posiciona ao olhar para sua pratica tendo como pano
de fundo o PE.

“Mudarmos nossa concepc¢ao de educacado, € uma exigéncia de um dos
projetos do planejamento estratégico para a implementacdo das matrizes
curriculares; mudarmos 0 nosso jeito de atuarmos dentro de sala de aula,
estudarmos mais e aquilo que o planejamento hoje enquanto projeto de
RH esta nos oferecendo: aumento significativo do salario do professor do
Marista Ipanema, do valor hora e o investimento que hoje é feito em
reunides pedagogicas para que o professor de fato possa planejar e
colocar em prética as implantagdes da matriz curricular”.

Essa conjuntura narrada pelo entrevistado dialoga com Murad (2010, p.41) ao
manifestar que as instituicoes, para sairem da apatia e reaver seu lugar no meio em
que estdo inseridas, necessitam ter audacia e profissionalismo para implementar
uma gestdo de pessoas de forma flexivel e diversificada. Nessa perspectiva, o autor
expressa que: “A remuneracdo, sozinha, ndo motiva. Os trabalhadores do
conhecimento precisam, acima de tudo, de desafios, de conhecer a missao da
organizacao e nela acreditar, de treinamento continuo, e ver resultados”.

Além disso, o Projeto Educativo contribui com o relato do entrevistado ao
manifestar que a escola marista deve articular conhecimento e experiéncia através
do exercicio da docéncia e do investimento na formac&do continuada. Assim o

referido documento posiciona-se:

O investimento nos processos de significacdo favorece o alargamento da
visdo de mundo de professores e estudantes, que, assim, constroem e se
apropriam de significados e de valores que possibilitam uma vida social de
mais qualidade, pautada pela ética, pela acolhida e pela solidariedade, na
experiéncia com a diferenca, pela pluralidade de modos de ver, viver, ser e
estar no mundo reconhecendo-se como sujeitos culturais. (UMBRASIL,
2010, p.75).

Igualmente, o entrevistado 6 corrobora com a narrativa do entrevistado 5 ao
manifestar que o PE |he desafia a aperfeicoar continuamente sua pratica com a

finalidade de ajudar, construir um processo de aprendizagem de exceléncia. Nesse
sentido o sujeito expressa:

“‘Eu me senti mais desafiada, a buscar diversas solucfes, diversas
alternativas por algum determinado problema de sala de aula, tanto
pedagdgico quanto de relacdes. Buscar outras alternativas para sala de
aula, para auxiliar o estudante na construcédo da aprendizagem. Eu acho
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que esse sentir desafiada tem muito a ver com a visao do planejamento
que € ser uma escola de exceléncia”.

As inquietacbes demonstradas pelo entrevistado 6, de procurar novas
possibilidades para qualificar o processo de aprendizagem do estudante encontra
eco no Projeto Educativo do Brasil Marista ao revelar que a acdo educativa da
Escola Marista devera integrar: “Rigor cientifico, exceléncia académica, formacao
cristd, cultura da solidariedade e da paz, sensibilidade estética, formacao politica e
ética, acdo pastoral e consciéncia planetaria”. (UMBRASIL, 2010, p. 67).
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa teve por finalidade analisar como o Colégio Marista Ipanema
vem realizando o desdobramento do planejamento estratégico, tendo como
referéncia o modelo de gestdo da Rede de Colégios da Provincia Marista do Rio
Grande do Sul e como os diferentes sujeitos participaram e se envolveram nesse
processo estratégico.

Busquei aprofundar junto ao Manual do Planejamento Estratégico da Rede de
Colégios e no documento do Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema
como se deu o processo de construcdao e de desdobramento do mesmo. Os
referidos documentos descrevem o PE da Rede e do Marista Ipanema, estando
embasados nas diretrizes educacionais e administrativas encontradas no Projeto
Educativo do Brasil Marista.

Faz-se necessario uma reflexdo acerca da ferramenta de gestéo utilizada pela
mantenedora na pratica da instituicdo e dos Colégios. Desde o principio, meu olhar
investigativo esteve focado no processo de participacdo dos sujeitos que integram o
Colégio Marista Ipanema no que tange a construcédo e o desdobramento do PE. Ao
me debrugar sobre a revisdo de literatura e nos estudos dos documentos
norteadores maristas, encontrei aportes teodricos valiosos sublinhando a valorizagéo
da “participagdo” como valor e construcdo conjunta, da “gestdo democrética”, da
“autoria” e da “gestdo compartilhada” como elementos constitutivos da gestéo
educacional.

Entretanto, a ferramenta de gestédo eleita pela Instituicdo para balizar a gestao
estratégica das unidades educacionais fere principios de participagdo por ser uma
ferramenta rigida e fechada com definicbes hierarquicas preestabelecidas pelos
sujeitos que estdo no nivel estratégico e em que a participacdo dos demais
envolvidos é direcionada, muitas vezes, para os desdobramentos das estratégias
nos niveis taticos e operacionais. Nesse contexto, 0 processo de construcao
pressupfe a participacdo dos individuos, porém segue uma metodologia pré-
estruturada, com direcionamentos eleitos em foruns hierarquicos superiores, ferindo
0s principios da participagdo e da democracia expressas nos documentos
institucionais.

Adaptar uma ferramenta de gestdo do meio empresarial para uma instituicdo

educacional confessional torna-se um desafio para os gestores educacionais. O PE
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passa por um nivel elevado de complexidade, pois 0 processo é tao importante
qguanto o resultado, considerando que a formagéao integral, constitutiva da Instituicdo
Educacional Marista, segue um ideéario formativo, alimentado pelas praticas
educacionais que se constitui no cotidiano da Escola. Ao contrario do meio
empresarial no qual, na maioria das vezes, o resultado se sobrepde ao processo.

Dessa forma, o olhar cuidadoso da mantenedora para com o Colégio
oferecera uma maior assertividade nos projetos estratégicos. Bem como, no cenario
de atuacdo da mantenedora, a ndo individualizacdo do Colégio Marista Ipanema, em
suas necessidades, poderao ocorrer prejuizos no que tange aos resultados a serem
atingidos no seu PE.

Minha investigacdo possibilitou entender o processo de construcdo e
desdobramento do PE e identificar o engajamento dos sujeitos nesse planejamento.
Evidenciei sinergia nos mais diferentes segmentos enfatizando a importancia do
comprometimento da comunidade escolar. Entretanto, percebi na fala dos
entrevistados, que o envolvimento dos diferentes segmentos da comunidade
educativa poderia ter sido de maior representatividade e atuacdo no decorrer do
processo de construcdo e no proprio desdobramento do Planejamento Estratégico.

Constatei que a prioridade no processo de constru¢cdo do Plano do Colégio
Marista Ipanema foi de curto prazo devido as necessidades presentes nos cenarios
internos do Colégio. Ficou evidenciada a necessidade de revisdo dos projetos
estratégicos existentes e da possibilidade de uma revisdo e/ou de uma construcao
de novos projetos pensando o Colégio Marista Ipanema a médio e longo prazo, de
maneira que responda a Visao de futuro desenhada para a escola.

Outro elemento que trago € a busca constante de aprofundamento das
concepcoOes referentes a gestdo estratégica e compartilhada a luz dos documentos
institucionais, possibilitando as liderancas reverem seu modelo de gestdo e
assumirem um modelo mental capaz de gerenciar as mudancas necessarias.

A partir dos estudos realizados, das experiéncias profissionais, de minha
analise e de meus achados de pesquisa trago, proposicdes que considero
importantes a serem observados no percurso de construgdo e desdobramento do
PE:

a) Liderancas proativas : Os gestores sd80 0s principais responsaveis

para articular o PE na instituicdo. Por essa razao, requer terem um
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perfil que respondam as demandas dos tempos atuais, capazes de
mover a comunidade em direcdo a visdo estratégica da instituicao;

b) Escolhas estratégicas : Apontam as diretrizes, a direcdo para onde
caminhar, garantindo a perenidade da instituicao;

c) Construcdo Coletiva : Quanto maior a representacdo dos diferentes
segmentos maior o comprometimento na efetivacao do Plano;

d) Recursos e estrutura : Prover condicbes para a viabilidade dos
projetos estratégicos;

e) Comunicacdo do Plano Estratégico : Amplamente divulgado para
toda a comunidade educacional - o horizonte a ser percorrido;

f) Acompanhamento sistematico : Reunides periodicas e utilizacdo de
ferramentas de gestéo;

g) Cultura de pensamento estratégico : Desenvolver continuamente nos
sujeitos da instituicdo a percepgcdo de novas oportunidades, de
antecipar riscos e de agregar valor;

h) Enculturacdo do PE no cotidiano : A rotina imbuida do estratégico.

Gerir uma Instituicdo de ensino implica necessidade de liderancas
preparadas, com um olhar estratégico, que nasce do pensamento estratégico,
imprescindivel ao gestor educacional da contemporaneidade, pois considero que
gerir uma estratégia torna-se mais dificil do que construi-la.

Por fim, o PE de uma instituicdo educacional devera ter na sua esséncia um
olhar efetivo para as pessoas, contemplando a participacdo no sentido de uma
gestdo democratica como elemento balizador, para sensibilizar, compartilhar e
materializar a Visdo, consolidando o sentimento de pertenca dos sujeitos com a
Instituicao.

Acredito na responsabilidade social que esta pesquisa impde pelos estudos
realizados e pela apresentacao dos dados, sendo fonte inspiradora para os Colégios
da Rede Marista na conducdo de seus processos estratégicos. Em especial, para o
Colégio Marista Ipanema, oferecendo subsidios para avaliagdo de suas praticas,
tendo o Planejamento Estratégico como processo de construgcdo que envolve muitas
maos, mentes e coracoes.

Quero registrar a importancia dessa pesquisa na minha vida académica e

profissional. Os estudos e as investigacbes ampliaram horizontes do meu fazer,
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agregaram valor a minha prética, validaram crencas, responderam a alguns

questionamentos e deixaram outras inquietacoes.
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APENDICE A — ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

Data:
Hora:
Nome:
Funcéo:

Tempo de atuacdo na escola:

Vocé participou do processo de construcdo e/ou desdobramento do
Planejamento Estratégico do Colégio Marista Ipanema. Em que momento
dessa construcédo e/ou desdobramento vocé foi convidado a participar? Quais

0s principais desafios desse processo?
Em sua opinido, a Comunidade Educativa foi envolvida no processo de
construcdo e desdobramento do Planejamento Estratégico? De que forma?

Em que momentos?

Vocé considera que os Projetos Estratégicos estdo alinhados a visdo de

futuro da Escola? De que forma?

Como é realizado o acompanhamento do PE do Colégio: seus projetos
estratégicos com suas respectivas metas e indicadores? Quais sdo 0s
principais desafios desse acompanhamento?

O PE tem trazido melhorias para o Colégio Marista Ipanema? Quais?

Na sua rotina de trabalho, que contribuicées o PE trouxe?
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARE CIDO

O presente estudo denominado PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: PROCESSO
DE CONSTRUGAO QUE ENVOLVE MUITAS MAOS, MENTES E CORACOES tem por
objetivo compreender como o Colégio Marista Ipanema vem desdobrando o
planejamento estratégico, tendo como referéncia o modelo de gestdo da Rede de
Colégios da Provincia Marista do Rio Grande do Sul.

Essa pesquisa sera desenvolvida com a sua participagdo, por meio de uma
entrevista semiestruturada e pela analise documental referente ao Planejamento
Estratégico de sua escola.

Gilberto Zimmermann Costa (mestrando) e Profa. Dra. Rosangela Fritsch
(UNISINOS) orientadora e professora do Programa de Pds-Graduagdo em Gestédo
Educacional da UNISINOS (fone: 51.9242.7637) sdo 0s responsaveis por esta
pesquisa e asseguram que 0s gestores entrevistados ndo serdo identificados bem
como os relatérios gerenciais das unidades utilizados nesse estudo.

Eu, , Professor(a) convidado(a),
declaro que recebi informacdes claras e detalhadas a respeito dos objetivos e da forma
como participarei desse estudo, sem ser coagido(a) a responder eventuais questdes
por mim consideradas de menor importancia ou constrangedoras. Também estou
informado de que a qualquer momento posso esclarecer as ddvidas que tiver em
relacdo a entrevista e aos relatorios gerenciais, assim como usar da liberdade de deixar
de participar da pesquisa, sem que isso traga qualquer dificuldade para mim. A minha
assinatura nesse termo de consentimento autoriza 0os pesquisadores a utilizar e
divulgar os dados obtidos, sempre preservando a minha privacidade, bem como a de
pessoas ou instituicbes eventualmente por mim citadas. Declaro que recebi uma cépia
do presente Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e que o momento foi
suficientemente esclarecido pelo pesquisador.

Essa pesquisa trata-se de uma Dissertacdo de Mestrado em Gestao
Educacional da Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS - e sera
desenvolvida pelo mestrando Gilberto Zimmermann Costa, sob a orientagdo da
professora Rosangela Fritsch.

Assinatura do Professor Participante

Mestrando Gilberto Zimmermann Costa

Profa. Dra. Rosangela Fritsch

Porto Alegre, 24 de agosto de 2015.
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APENDICE C — PLANILHA UTILIZADA NO PROCESSO DA ANAL ISE DOS

DADOS

Categoria:

Entrevistados

Relagédo com a

Dados das narrativas | Inferéncias o
base teodrica

Relagéo com os
documentos

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Fonte: elaborado pelo autor (2015).




