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RESUMO

Este estudo propde-se a analisar o uso do planejamento estratégico como
ferramenta de gestdo em uma rede de escolas confessionais de educacao basica,
de natureza particular e de finalidade filantrépica, buscando compreender como se
aplica essa ferramenta para o alcance dos objetivos organizacionais e propor
melhorias para profissionalizar e qualificar ainda mais a gestdo educacional dessa
rede. Adotando metodologia qualitativa, a pesquisa envolveu dados documentais
relativos ao planejamento estratégico da Rede Verzeri e de duas das escolas de
educacdo basica dessa Rede, assim como a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas com os sujeitos que atuam em diferentes fungdes nos colégios.
Procedeu-se a analise dos documentos a luz da literatura especializada que versa
sobre planejamento estratégico e a especificidade de organizacdes escolares, que,
pela sua natureza estruturante, tém uma forma diferenciada de outras organizagdes.
Como resultado da investigacdo, verificou-se que o planejamento estratégico
adotado na Rede e nas escolas estudadas apresentou algumas lacunas na sua
realizacao, e para tanto foram propostas adequacdes nos instrumentos a realidade
das escolas, entre as quais se destaca uma adaptacdo no modelo do Balanced
Scorecard (BSC) até entdo empregado. Da mesma forma, um conjunto de
recomendagdes sao apresentadas visando ao planejamento futuro da Rede
contemplando acdes de comunicacdo e a ampliacdo da participacdo da comunidade
escolar no processo de planejamento estratégico dos colégios.

Palavras-chave: Gestdo Educacional. Planejamento Estratégico. Balanced
Scorecard. Planejamento Estratégico Participativo. Planejamento Estratégico de
Escolas de Educacao Basica.



ABSTRACT

This study aims to analyze the use of strategic planning as a management tool
in a network of confessional schools of basic education, with a philanthropic purpose,
seeking to understand how this tool is applied to achieve organizational goals and
propose improvements to professionalize and further qualify the educational
management of this network. Adopting a qualitative methodology, the research
involved documentary data related to the strategic planning of the Rede Verzeri and
two of the network's basic education schools, as well as semi-structured interviews
with individuals who work in different functions in the schools. The documents were
analyzed in the light of the specialized literature on strategic planning and the
specificity of school organizations, which, due to their nature, differ from other
organizations. The research revealed that the strategic planning adopted in the
network and in the schools studied presented some shortcomings in its
accomplishment. Therefore, adaptations were proposed to the reality of the schools,
among which an adaptation in the model of the Balanced Scorecard (BSC) hitherto
employed. Likewise, a set of recommendations are presented for the future planning
of the network contemplating communication actions and the expansion of the
participation of the school community in the strategic planning process of the
schools.

Key words: Educational Management. Strategic Planning. Balanced Scorecard.
Participatory Strategic Planning. Strategic Planning of Schools of Basic Education.
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1 INTRODUCAO

Com este estudo, propde-se a analisar a aplicacdo do planejamento
estratégico em uma rede de escolas de natureza particular e confessional, buscando
compreender como se aplica essa ferramenta para o alcance dos objetivos
organizacionais e, como resultado final, propor melhorias para profissionalizar e
qualificar ainda mais a gestao educacional dessa rede.

Neste tempo de desafios no cenario mundial para as organiza¢des, conforme
Castro et al. (2015), as mudancas acontecem em meio a sociedade da informacao,
do conhecimento e da aplicacao tecnolégica. A partir desse cenario de mudancas e
incertezas, segundo Perfeito (2007), te6ricos da area de gestdo estratégica vém
recolocando a dindmica do funcionamento das instituicbes educacionais no centro
de suas preocupagdes. Isso, segundo a autora, porque se reconhece que a
educagdo, numa sociedade globalizada e numa economia centrada no
conhecimento, constitui valor estratégico. Esse cenario, segundo Castro et al.
(2015), elevou a importancia da dimensao estratégica, evidenciada em muitas
organizacodes pelo planejamento estratégico.

Além disso, o contexto nacional em que a escola particular esta inserida tem
desafiado a gestdo educacional em buscar alternativas administrativas e
educacionais para garantir a sustentabilidade econdémico-financeira das instituicées
e elevar a qualidade de ensino ofertada.

Porém, o processo de planejar estrategicamente, além de ocupar uma
agenda pouco investigada no meio académico, ainda € um desafio para as
instituicbes de ensino, que precisam fazer uso de conceitos da gestao estratégica
que se aplicam em organizacbes em geral, mas que precisam ser adaptados a
peculiar forma de funcionamento das organizacées escolares. Por outro lado, as
diversas atividades da gestdo educacional demandam dos gestores um
envolvimento em suas rotinas didrias, muitas vezes levando-os a adotarem planos
de acao imediatos, deixando de lado a estratégia.

Diante desse contexto e com esse cenario altamente complexo em que estao
inseridas as organizacbes educacionais, surge a necessidade de buscar
compreender os desafios e as dificuldades que ocorrem na formulacdo do plano
estratégico pelos colégios que compdem a Rede Verzeri de Educagdao e assim
contribuir para que a instituicdo estudada implante um planejamento estratégico bem
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elaborado de modo que a estratégia adotada seja eficiente para o alcance dos
objetivos vislumbrados. Com o olhar para dentro das organizacées da rede,
percebem-se lacunas entre as diretrizes estratégicas que sao estabelecidas pela
Mantenedora da Rede e o desdobramento pelas unidades mantidas de educacao.
Isso fica mais evidente em reunidbes de prestacdo de contas, em que sao
estabelecidas infindaveis discussées em torno do entendimento dos objetivos.
Sabe-se da urgéncia e da importancia do planejamento estratégico para
garantir, nas organizacbes educacionais, uma educacdo de qualidade e em
conformidade com a missdo de estar a altura de uma sociedade cada vez mais
exigente e que necessita de cidaddos preparados para os desafios da vida
contemporanea. Assim, frente a esse cenario, surge o tema da pesquisa, assim

como 0s objetivos descritos nas préximas secoes deste capitulo introdutério.

1.1 TEMA

O planejamento estratégico como ferramenta para a gestdo educacional: um

estudo de caso nas instituicdes de ensino de educacao basica da Rede Verzeri.

1.2 PROBLEMA

O campo empirico da pesquisa € o segmento de educagédo da Rede Verzeri,
local onde atua esta pesquisadora ha mais de dez anos, ocupando cargo de gestao.
Nessa posicdo, tem a oportunidade de desenvolver muitos processos e de
acompanhar a forma como os gestores que estdo a frente das unidades
educacionais e suas equipes colocam em pratica as diretrizes organizacionais e
como desdobram o planejamento estratégico, ferramenta definida pela Mantenedora
para instrumentaliza-los ao alcance dos objetivos organizacionais.

Dessa forma, o problema caracteriza-se, em grande parte, pela divergéncia
na interpretagdo das diretrizes advindas da Mantenedora, pelo seu sistema de
Governanga Corporativa, criando lacunas entre a formulacdo das intengdes
estratégicas e a execucao pelos colégios da rede, refletindo nos resultados
organizacionais.

Com a identificacdo do problema, também se destacam algumas

inquietacdes: Qual o grau de utilizacao do planejamento estratégico nas unidades de
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educacgao da rede, considerando os desafios de cenarios contemporaneos e futuros
para a educacao? Que estratégias e ferramentas sao utilizadas pelas unidades da
rede para antever cenarios e melhor posicionar as unidades de negécio em seu
mercado de atuacdo? De que forma as unidades interpretam e aplicam as diretrizes
estratégicas vindas da alta direcado? Como comunicam as estratégias? Como
desdobram as estratégias ao longo da estrutura organizacional? Como se da a
participacao dos agentes na formulacdo do planejamento estratégico nas escolas?
Qual o grau de alinhamento das escolas da rede com a gestdo da Mantenedora?

De forma sintética, o problema central deste estudo é: o que precisa ser feito
para que o planejamento estratégico da Rede possibilite uma gestao mais efetiva,
participativa, qualificada e alinhada a Mantenedora, para fazer frente aos desafios de

seu tempo?

1.3 OBJETIVO

1.3.1 Objetivo geral

Propor aperfeicoamentos no modelo de planejamento estratégico da rede de
colégios de educacao basica da Rede Verzeri que promovam uma gestdo mais
efetiva, participativa, qualificada e alinhada a Mantenedora, para fazer frente aos

desafios de seu tempo.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Descrever o modelo de planejamento estratégico adotado pela Rede
Verzeri;

b) Verificar como o planejamento estratégico € desdobrado ao longo da
estrutura hierarquica dos colégios;

c) Verificar o grau de alinhamento entre o planejamento estratégico da
Mantenedora e o das unidades de ensino da rede;

d) ldentificar as boas praticas na utilizacdo do planejamento estratégico entre

os colégios da Rede Verzeri.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa justifica-se por muitos motivos, entre eles, a caréncia de
estudos cientificos sobre a aplicacdo do planejamento estratégico em redes de
escolas particulares de educacao basica, de natureza filantrépica e confessional,
podendo contribuir com outras organizacées com essa mesma especificidade.

Da mesma forma, ao olharmos o cenario da educacao, altamente exigente e
complexo, torna-se necessario que as organizacionais busquem a profissionalizacao
assim como um planejamento bem elaborado, de modo que a estratégia adotada
seja eficiente, ocorrendo, assim, a sustentabilidade da organizacdo. Isto posto,
entende-se que o segmento estudado necessita de gestdo, de estratégia e
planejamento para que possa atender os destinatarios de suas agbes, com
qualidade, conforme sua misséo, otimizando e maximizando os recursos que lhes
sao confiados.

Do ponto de vista académico, esta pesquisa proporciona um maior
aprofundamento de metodologias de planejamento estratégico, essenciais para a
gestao de organizacgdes, onde o conhecimento é atributo de valor e reconhecimento.
Esse conhecimento estendido ao campo profissional de atuacao, onde se aplicam os
resultados tedricos estudados, quando implementados, garante resultados para

beneficiar a sociedade e as organizacées em geral.

1.5- ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho segue a organizacao descrita a seguir. No capitulo 2,
tratamos do cenario nacional onde estdo inseridas as escolas particulares de
educacgao basica, demonstrando a evolucao recente do nimero de matriculas e de
estabelecimentos de escolas particulares e projetando, com base na série historica,
o potencial de matriculas para 2020. Além disso, destacamos algumas das
mutacdes nesse mercado, com énfase sobre o aporte de capital internacional nas
escolas, o impacto das atuais politicas publicas no que concerne a filantropia e
estudos de cenarios prospectivos que apontam para diferentes caminhos para a
educacgao basica no futuro. Na sequéncia desse capitulo, descrevemos a instituicao
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onde foi realizada a pesquisa, apresentando um histérico desde a sua fundacéo, as
caracteristicas do sistema de governanga existente, assim como, por se tratar de
uma rede, as relacbes que se estabelecem entre a Mantenedora e os colégios
mantidos pela Instituigéo.

No terceiro capitulo, tratamos da fundamentacéo tedrica, tentando expressar,
através de duas grandes areas, a Educacao e a Administragdo, os conceitos que
entendemos contribuir para a aplicacdo do planejamento estratégico em
organizacdes escolares. Da area da Administracdo, destacamos os estudos sobre
estratégia, planejamento estratégico, implementacao da estratégia e planejamento
estratégico em instituicoes filantropicas. Da area da Educacao, destacamos estudos
sobre caracteristicas das organizagcdes educacionais e suas peculiaridades, o
planejamento participativo em escolas e o planejamento estratégico em escolas de
educacgao basica. Ao final desse capitulo, destacamos as publicacées sobre o tema
disponibilizadas por meio de bases de dados cientificas para identificar o estado da
arte nesse assunto.

Na sequéncia, com o quarto capitulo, tratamos da metodologia da pesquisa,
qgue se caracteriza por ser qualitativa, tendo o objetivo de vislumbrar a realidade das
escolas e como os sujeitos executam a gestdo. Do ponto de vista dos
procedimentos, a pesquisa foi desenvolvida como um estudo de caso, com a
finalidade de produzir novas compreensdes sobre o fendémeno estudado, culminando
com a proposi¢ao de recomendacdes, amparadas na literatura sobre o assunto e na
analise dos dados.

No quinto capitulo, apresentamos a analise dos dados coletados e as
proposicoes frente a analise efetuada. Finalmente, no sexto capitulo, sao
apresentadas as consideracoes finais.
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2 CONTEXTUALIZACAO

Este capitulo esta dividido em duas sec¢des. A primeira tem o propdsito de
oferecer uma visdo sobre os cenarios gerais da educacgdo particular, destacando
dados e indicadores e prospeccoes sobre o futuro da educacao basica com base em
algumas pesquisas e estudos efetuados. Na segunda parte deste capitulo,
descreveremos, mais especificamente, o cenario interno em que estao inseridos os
colégios da rede Verzeri, com o intuito de ampliar a reflexdo e trazer presente o

campo onde sera efetuada a pesquisa.
2.1 CENARIOS DA EDUCACAO PARTICULAR

O mundo contemporaneo, em processo continuo de mudangas, vem
desafiando as escolas particulares a adotarem novos modelos de gestdo para se
manterem competitivas e, segundo Costa (2015, p. 14), para darem conta de [...]
oferecer a criancas, jovens e adultos da contemporaneidade, uma educagdo de
qualidade, que desenvolva o sujeito na sua integralidade”.

Como parte desse cenario que afeta as organizacdes educacionais no Brasil,
podemos destacar o aporte do capital internacional em organizacdes escolares, o
crescimento do numero de escolas particulares, a diminuicdo do tamanho das
familias e o envelhecimento da populagédo, as politicas publicas impactando na
legislacédo e funcionamento das organizacdes particulares, como, por exemplo, a lei
da filantropia, que afeta principalmente as organizagdes filantrépicas, e a crescente
demanda por cenarios prospectivos vislumbrando o futuro para a educagéao.

Cada um desses fatores sera descrito nas secées que seguem, com o intuito
de ampliar horizontes, destacando uma das principais fun¢des do planejamento
estratégico: analisar cenarios para tomar decisdes para a adaptacao, modificacao ou

atuacdo no ambiente em que estado inseridas as organizacdes escolares.



21

2.1.1 Setor de Educacao Basica entra no radar dos investidores

Segundo Barros (2017), em recente publicacdo na revista Educacgdo, as
escolas privadas se veem obrigadas a profissionalizar a gestao para sobreviver e
entram na mira dos grandes investidores. Para Barros (2017),

Assim como outras areas, o setor educacional tem sido cada vez mais alvo
de grandes investidores e de um modelo que busca maior competitividade
por meio de ganhos de escala, profissionais receptivos a novas linguagens
e ao mundo on-line, oferta de recursos tecnolégicos de ponta e
possibilidade de intercambio constante com instituicdes similares de outros
paises. Tudo isso ja vem se materializando ha tempos na educacéo
superior. Agora, comeca a intensificar-se também na educacao basica.
De 2007 para ca, os grandes negdcios em escala mundial sairam da casa dos
25 ao ano em numero de transacoes por regido e atingiram o pico de 51 em 2013.
Em 2016, foram 31 até outubro, segundo levantamento da consultoria de negécios

Condere.

Grafico 1 - Movimentagdo do mercado de educagao basica no mundo, em numero

de transacdes por regides
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Fonte: Capital IQ, elaboracao e andlise Condere.

No caso do Brasil, segundo Barros (2017), os grandes grupos nacionais,
bancados pelo capital de investidores, ainda nao apostam num processo imediato de
internacionalizacdo, ainda que o tenham no radar, mas baseiam-se cada vez mais
na crenca de que profissionalizacdo da gestao, crescimento, sinergias, ganhos de
escala e uma nova visao educacional serao necessarios para quem quiser prosperar
na educacao basica privada. Neste momento, cinco grandes grupos se destacam

entre aqueles que estdo formando as maiores redes de escolas: Sistema
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Educacional Brasileiro S.A. (SEB), Positivo, Somos Educacao, Eleva Educacgao e

Eduinvest.

2.1.2 Distribuicao de matriculas em escolas particulares no Brasil

Na terceira edicdo do estudo “Numeros do ensino privado”, realizado pela
Fundacao Getulio Vargas (FGV), com a colaboracdo da Federacdo Nacional das
Escolas Particulares (FENEP), publicada em 2013, encontramos dados da evolugao
do numero de matriculas e de estabelecimentos particulares que sao Uteis para a
compreensao do atual contexto dessas instituicoes.

Inicialmente o estudo demonstra, através do mapa do Brasil, a proporcao de
matriculas em escolas particulares de ensino basico segundo unidades da

federacao, conforme demonstrado na figura 1.

Figura 1 - Proporgcéao de matriculas em escolas particulares de ensino basico
segundo unidades da federacao do Brasil

Proporcdo de matriculas nos estabelecimentos
privados em relagdo ao total
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Fonte: Fundagao Getulio Vargas e Federacao Nacional das Escolas Particulares (2013, p.
19).
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Observa-se, no mapa apresentado, que, em nove regides da federacao, as
matriculas em estabelecimentos particulares estdo abaixo de 10% do total de
matriculas. Na Regido Sul, os trés estados sdo semelhantes entre si e apresentam
em torno de 15% de matriculas em escolas particulares. Ja o Distrito Federal
apresenta o maior niumero de matriculas concentradas em escolas particulares do
Brasil, por volta de 28,5%. (FUNDACAO GETULIO VARGAS e FEDERACAO NACIONAL
DAS ESCOLAS PARTICULARES, 2013).

Quanto a distribuicdo de matriculas por niveis de ensino na educacio
particular, o estudo destaca algumas caracteristicas, a saber:

a) Matriculas no Ensino Fundamental: houve um crescimento de 3,41%
de matriculas ao longo dos Uultimos doze anos nos estabelecimentos
privados, 0 que, segundo a pesquisa, aconteceu em decorréncia do recuo
das redes publicas. (FUNDACAO GETULIO VARGAS E FEDERACAO
NACIONAL DAS ESCOLAS PARTICULARES, 2013).
A tabela 1, a seqguir, sintetiza esses movimentos.

Tabela 1 - NUmero de matriculas no Ensino Fundamental

Estabelecimentos :
Variacao Anual
Privados
Estabelecimentos
Nimero % Total .
Privados
9 09%

19949 36.059.742 3.277.347
2005 33.534.561 3.376.769 10,07% -1, 20% 0,50%
2012 29.702.498 4.270.932 14, 38% -1, 72% 3.41%

Fonte: Fundagao Getulio Vargas e Federaggg)Nacional das Escolas Particulares (2013, p.

Outro aspecto abordado pela pesquisa refere-se a taxa de matriculas totais,
que poderia ser ainda mais negativa se nao fosse a reclassificacdo para o ensino
fundamental das criancas de seis anos de idade e que resulta de pelo menos trés
fatores: a adequacdo entre idade e série cursada; reducado populacional e
aprimoramento do censo escolar. No entanto, a propor¢cdo de alunos em
estabelecimentos privados prossegue em elevagao, sugerindo que podera continuar
crescendo. (FUNDACAO GETULIO VARGAS e FEDERAGAO NACIONAL DAS ESCOLAS
PARTICULARES, 2013).
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b) Matriculas no Ensino Meédio: Diferente do Ensino Fundamental, as
matriculas no ensino médio em escolas privadas se reduzem, com uma
variagdo chegando, em 2012, a -0,41%, conforme demonstrado na tabela
2. (FUNDACAO GETULIO VARGAS e FEDERACAO NACIONAL DAS ESCOLAS
PARTICULARES, 2013).

Tabela 2 - NUmero de matriculas no Ensino Médio

Estabelecimentos Privados Variacdo Anual
Total Estabelecimentos
Mumero Total
Privados

1999 7.768.199 1.224.364 15,76%
2005 9.031.302 1.097.589 12,15% 2,54% -1.81%
2012 2.376.852 1.066.163 12,73% -1,07% -0,41%

Fonte: Fundagao Getulio Vargas e Federaggz)Nacional das Escolas Particulares (2013, p.

Segundo a pesquisa, € possivel que a queda no ensino médio seja em
decorréncia da procura pela educacdo profissional, onde se identificou um
crescimento de 5,7% em 2012, ocupada em 58% pela iniciativa privada.

Considerando especificamente os cenarios da educacdo basica no Rio
Grande do Sul, conforme dados do Sindicato dos Estabelecimentos de Ensino
Privado do Rio Grande do Sul (SINEPE-RS, 2016), de 2005 até 2015, a taxa de
matriculados nas escolas particulares aponta para uma variagcdo maior,
representando 20,9% do total de matriculas conforme grafico 2.

Gréfico 2 - Variacao da taxa de matriculas na rede de escolas do RS no periodo de
2005/2015

TAXA DE MATRICULAS 2005/2015
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.
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-27,9 -7,6
Fonte: Sindicato dos Estabelecimentos de Ensino Privado do Rio Grande do Sul (2016).
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Essa taxa de crescimento pode também ser constatada considerando o
namero de matriculas na rede particular, conforme o censo da Educacao Basica em
2015, divulgado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP, 2016), constante na tabela 3.

Tabela 3 - NUmero de matriculas e estabelecimentos de ensino em 2015 no Estado
do Rio Grande do Sul

CENSO DA EDUCACAO BASICA 2015

RIO GRANDE DO SUL REDE REDE REDE REDE
TOTAL

FEDERAL ESTADUAL | MUNICIPAL | PARTICULAR
N. DE MATRICULAS 2.166.870  26.235 915.476 810.911 414.248

N. DE
ESTABELECIMENTOS DE 7.777 39 1.914 3.274 2.550
ENSINO

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (2016).

2.1.3 Evolucao do numero de escolas particulares no Brasil

Quanto ao numero e distribuicdo de estabelecimentos de ensino, o estudo da
Fundacado Getulio Vargas e Federacdo Nacional das Escolas Particulares (2013),
com “os numeros do ensino privado”, também destaca a evolugdo no periodo de
2005 a 2012, com crescimento de 19,8%, porém com reducédo da rede publica em
decorréncia da racionalizacdo administrativa e da implantacdo da politica de

regularizacao do fluxo escolar, conforme demonstrado na tabela 4.

Tabela 4 - NUmero de estabelecimentos de ensino basico

1999 217.362 29.551 13,6%
2005 207.234 35.515 17,1%
2012 192.676 38.060 19,8%

Fonte: Fundacgéo Getulio Vargas e Federacao Nacional das Escolas Particulares (2013, p.
42).
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2.1.4 Reducao do tamanho das familias e impactos na educacao infantil

Historicamente as familias vém reduzindo de tamanho, e esta aumentando a
populagcdo de idosos. As familias, por varios motivos, encolhem, diminuindo o
namero de filhos, com reflexos em matriculas, principalmente na educacao infantil.

Segundo estudos da Fundacdo Getulio Vargas e Federacdo Nacional das
Escolas Particulares (2013), observou-se, no periodo de 2000 a 2010, uma
diminuicdo no numero de criancas na faixa de zero a trés anos, porém um aumento
em matriculas de 34% em 2010 na proporcao de matriculas em escolas particulares,
conforme tabela 5. Conforme o mesmo estudo, esse fenébmeno foi ocasionado pelo
mercado de trabalho, que absorveu as mulheres maes e, por conseguinte, aumentou
a demanda por creches para deixarem seus filhos, ja que as atividades domésticas

encareceram.

Tabela 5 - Matriculas Potenciais em creches 2020

T—— AL FELC O
Parimetras 2010 Crescimento L P ]

13,020,236 10925 B3 -1,74 9168445 -1 757448 -16,08

G1E BEA 2084 B53 2,46 4649318 2584665 125,19

334628 710917 7,83 1.510.352 709 435 11345
Taxa de matricula 7,04% 18,90% 50,71%
Proporcio privada 36,50% 34, 43% 12, 49%

Fonte: Fundacgéao Getulio Vargas e Federag;?l%Nacional das Escolas Particulares (2013, p.
Porém, percebemos na tabela 5, na projecdo para 2020, uma previsao de
reduca@o na proporcao de matriculas potenciais em creches privadas, que cairia dos
34,43% registrados em 2010 para 32,49% em 2020. Apesar disso, 0 estudo da
Fundacdo Getulio Vargas e Federacdo Nacional das Escolas Particulares (2013)
projeta um aumento no numero de creches privadas, o que pode estar afetando a

proporcao de matriculas, demonstrando um ambiente de grande competicao.

2.1.5 Politicas publicas impactando na filantropia das escolas

Com a reforma previdenciaria, o atual governo cogita uma série de alteracoes
na legislacdo, incluindo a possibilidade de haver exclusdo da filantropia em

instituicbes educacionais. A certificacdo de filantropia, concedida a unidades que
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obtém a isengdo/imunidade da cota patronal e em contrapartida devem oferecer
bolsas, podera ser alterada nos préximos anos, impactando sobre as organizacdes
educacionais filantrépicas, as quais terdao que se adaptar ou fechar as portas pela
falta de capacidade econémica. No decorrer deste ano, teremos como vislumbrar um
futuro mais assertivo com base nas decisées politicas que se encontram em plena
discussao na pauta das politicas publicas. (Fundacdo Getulio Vargas e Federacao

Nacional das Escolas Particulares, 2013).

2.1.6 Cenarios prospectivos para a educacao basica no Brasil

Pensando o futuro e trabalhando com cenarios prospectivos, vislumbrando a
educacao em 2032, a publicacdo de Cenarios Transformadores para a Educacao
Basica no Brasil (2015) apresentou um relatério contendo um conjunto de
possibilidades e que podem se tornar realidade — total ou parcialmente —
dependendo das forgcas que dominarem o cenario da educagédo no Brasil no futuro.
Os quatro cenarios receberam nomes de passaros detalhados no quadro 1:

Quadro 1 - Cenarios Prospectivos para a educacao basica no Brasil

CENARIO POSSIBILIDADES
Cenario 1 Quase todas as metas do PNE s&o cumpridas e ha uma diminuicdo sensivel das
Canto da desigualdades educacionais, mas outras persistem, como as de género e de
terra raga/cor. O Estado tem um papel fundamental e estratégico na garantia do direito a

educacgdo, e a concepcao de educacdo é ancorada nas politicas publicas oficiais e
formais. A gestdo da escola é democratica e os planos de educagéo sao construidos,
acompanhados e aperfeicoados de forma participativa.

Cenario 2 Reformas profundas sdo realizadas no sistema de educagdo, motivadas por
Beija-Flor mudangas sociais, tecnoldgicas e ambientais. A inovagéao educacional é estimulada
por meio de politicas publicas estatais e ndo estatais. Ha diversos modelos
educacionais, comoredes e comunidades de aprendizagem, territérios de
cooperacao, cidades-escola e experiéncias de educagao popular, e essa pluralidade
se alimenta da relagdo com as tecnologias.

Cenério 3 Ocorre a consolidacdo da visdo empresarial, e a educagao é voltada para a formagao
Falcao de capital humano para o mercado. O Estado permanece como provedor, regulador,
Peregrino avaliador e financiador, mas abre mao de ser o principal executor das politicas e de

se responsabilizar pela oferta educacional. O curriculo é Unico, o material didatico é
padronizado e 0 ranqueamento aparece como um conceito forte.

Cenario 4 Prevalece a légica do desenvolvimentismo econdémico, com grande estimulo ao
Tico-Tico consumo. Estado ndo consegue ser regulador e ndo enfrenta as desigualdades
estruturais. Ha4 pouca motivagdo da juventude, e a qualidade é para poucos. H&
aumento da violéncia, influéncia religiosa conservadora e questionamento da
educacao laica.

Fonte: Cenarios transformadores para a educagao basica no Brasil: quatro futuros para a
educacao basica no Brasil. [2015]
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O ano de 2032, segundo os estudos, foi escolhido por ser o centenario do
manifesto dos pioneiros da Educacao Nova, e ser uma data bem posterior ao final
do segundo Plano Nacional da Educacao (PNE), e pelo horizonte de tempo razoavel
para a consolidacdo das mudancas projetadas. Em qualquer dos quatro cenarios
apresentados, os desafios para a educacao estdo presentes e deverdo demandar

estratégias para superacgao.

2.2 CONTEXTUALIZACAO SOBRE A ORGANIZAGCAO EDUCACIONAL DA REDE
VERZERI E ESTRUTURA DE GOVERNANCA

A Rede Verzeri é uma organizacado sem fins lucrativos, da Congregacéao das
Irmas Filhas do Sagrado Coracédo de Jesus, com presenca no mundo inteiro. No
Brasil, em 1931, fundaram a primeira escola no interior do Rio Grande do Sul. Ao
longo desses anos e desde a fundagdo da primeira escola, foram expandindo os
empreendimentos de educacdo e diversificando o segmento de atuagdo para as
areas de saude e assisténcia social. Atualmente a rede conta com cinco escolas de
educacao bésica, trés hospitais e dois centros de formacao (REDE VERZERI, 2016).

A entidade Mantenedora, pessoa juridica de direito privado, com sede prépria
em Porto Alegre, é a responsavel legal pelas instituicbes de toda a Rede, conforme
demonstrado na figura 2, e exerce o comando sobre as mantidas através do sistema

de Governanga Corporativa.
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Figura 2 - Estrutura Organizacional da Rede Verzeri

GOVERNANCA SEGNMENTOS DE INSTITUICOES
CORPORATIVA ATUACAO NMANTIDAS
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Fonte: Elaborada pela autora.

O sistema de Governanca Corporativa, que é o meio pelo qual as instituicoes
da Rede Verzeri sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, converte os principios
organizacionais em diretrizes, que sdao encaminhadas através da estrutura da
Mantenedora para todas as instituicbes mantidas e demais partes interessadas.
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A estrutura organizacional da Mantenedora, conforme figura 3, contempla

ainda os servigos corporativos nas areas administrativas, de gestao, financeira e de

compras, que oferecem apoio as unidades mantidas.

Figura 3 - Organograma da Rede Verzeri
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Fonte: Rede Verzeri (2015).

Assim, conforme demonstrado na figura 3, a Rede Verzeri, fundada pela

Congregacao das

Irmas Filhas do Sagrado Coracdo de Jesus, com uma

organizacao candnica confessional, dirige seus empreendimentos nos segmentos de

educacao, saude e assisténcia social, pelo sistema de Governanga Corporativa e

com uma Mantenedora que oferece servicos de apoio para todos os segmentos da

rede.

A partir das especificacdes sobre a Mantenedora, no proximo tdpico, sera

descrito o segmento de Educacdo da Rede, as caracteristicas estruturais das

unidades e o alinhamento dos colégios com a Mantenedora.
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2.2.1 Os Colégios da Rede Verzeri

Em 1931, as primeiras irmas missionarias da Congregacao das Irmas Filhas
do Sagrado Coracado de Jesus, com sede em Bergamo, na ltdlia, chegaram ao
Brasil. Desafiadas e fortalecidas pela fidelidade aos principios educativos,
transmitidos pela fundadora, Santa Teresa Verzeri, em seus escritos, definiram e
desenharam a Educacédo como “obra de Amor”. Esses principios estdo pautados
em uma missdo educativa que se concretiza no testemunho de vida, na liberdade,
na responsabilidade, na acolhida aos educandos, no conhecimento do
temperamento dos jovens, na discrigdo, no discernimento, no respeito a
individualidade e na recorréncia a Deus, para receber e fazer a sua vontade.
Naquele mesmo ano, as irmas iniciaram a missao educativa, fundando um colégio
na cidade de Burica, hoje Trés de Maio (RS) (REDE VERZERI, 2017).

Atualmente, as Instituicdes Educacionais da Rede Verzeri contam com cinco

escolas no Rio Grande do Sul, localizadas em diversas regides, conforme figura 4.
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Figura 4 - Os colégios da Rede Verzeri
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Fonte: Site Rede Verzeri (2017).

Contam, ainda, com 3.195 alunos, numa série historica que revela ténue
crescimento, conforme grafico 3, e uma rede de professores e funcionarios
totalizando 376 colaboradores (REDE VERZERI, 2016).
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Grafico 3 - Série historica do nimero total de alunos da Rede Verzeri
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Fonte: Relatorios estatisticos do numero de alunos do sistema GVcollege da Educagao da
Rede Verzeri (2016).

Cada colégio da Rede Verzeri tem sua estrutura formal, conforme figura 5,
constituida de uma Diretoria Educacional, Financeira e de Humanizacdo e
Espiritualidade designadas pela Mantenedora. A Diretoria dos colégios conta com
uma equipe de coordenadores para 0s servicos de orientacdo educacional e
pedagdgica, assim como coordenacdao administrativa, assistentes de disciplina e
secretaria. Os professores e funcionarios respondem hierarquicamente aos
coordenadores e estes a Diretoria da unidade.
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Figura 5 - Organograma dos Colégios da Rede Verzeri
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Fonte: Rede Verzeri (2015).
Os colégios utilizam o planejamento estratégico, ferramenta institucionalizada

pela rede para o desdobramento das diretrizes que sdo encaminhadas pela
Mantenedora. Além disso, o ciclo de planejamento é de cinco anos, com
atualizacbes anuais, ou seja, anualmente, cada colégio submete os resultados
obtidos do exercicio a Mantenedora e o planejado para o exercicio posterior. Através
do planejamento estratégico, as unidades de educacdo desdobram os objetivos
estratégicos em consonancia com as diretrizes da Mantenedora, ao longo da
estrutura organizacional

Assim, ap6s a descricdo das caracteristicas dos colégios da Rede Verzeri,
contextualizando-se a ambiéncia onde sera realizada a pesquisa proposta, na
sequéncia, sera apresentada a fundamentagao teérica que estabelecera o lastro
tedrico acerca de estratégia, planejamento estratégico e as caracteristicas de

instituicdes educacionais.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, trataremos inicialmente, com base na bibliografia selecionada,
de conceituar estratégia a partir da visdo de Mintzberg (2006), que apresenta os
cinco Ps da estratégia e as escolas do pensamento estratégico. Na sequéncia,
abordaremos o planejamento estratégico e metodologias de implementacao, tais
como o Balanced Scorecard (BSC), bem como procuraremos compreender as
caracteristicas diferenciadas das instituicobes educacionais e o contexto nas quais
estdo inseridas. Fecharemos o capitulo com uma analise dos artigos que tratam de
planejamento estratégico nas escolas, procurando identificar o estado da arte sobre

o tema desta pesquisa.
3.1 ESTRATEGIA

Definir e compreender o conceito de estratégia torna-se um desafio de
extrema complexidade se considerarmos as diversas visées que se apresentam na
literatura contemporadnea, mas ¢é de suma importdncia para fundamentar
teoricamente e situar a pesquisa que pretendemos desenvolver ao longo desta
dissertagao.

Dentre as diversas visdes pesquisadas, selecionamos aquelas de maior
relevancia e Uteis para o inicio da estruturacao de um trabalho que visa analisar o
modelo de planejamento estratégico adotado por uma rede de escolas de educacgao
béasica.

Esses conceitos ndo remetem a uma Unica resposta, definicdo, receita de
bolo, mas possibilitam a compreensdao mais ampla da estratégia para que possam
ser esclarecidas algumas questbes e, conforme sugerem Mintzberg (2006, p. 23),
“...] ver como diferentes pessoas usam o termo e depois ver se certas definicoes se
encaixam melhor em determinados contextos”.

Deve-se considerar que a estratégia ndo € um conceito Unico e acabado e

focaliza varias definigbes distintas, conforme Mintzberg (2006, p. 24):

A palavra estratégia ha tempos vem sendo usada implicitamente de
diferentes maneiras, ainda que tradicionalmente tenha sido definida de uma
unica forma. O reconhecimento explicito das definicbes multiplas pode
ajudar as pessoas a moverem-se neste campo especifico.
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Dessa forma, as diferentes definicbes sdo apresentadas por Mintzberg (2006)
como os cinco Ps para a estratégia — estratégia como plano, pretexto, padréo,
posicdo e perspectiva — e servem para abrir 0 conceito de estratégia a uma
variedade de visGes que se adaptam a diferentes momentos da organizagao.

A estratégia como plano € a primeira definicdo de estratégia trazida por
Mintzberg (2006). O autor considera que, por essa definicdo, as estratégias tém
duas caracteristicas essenciais, ou seja, sao criadas antes das acdes as quais vao
se aplicar e s&o desenvolvidas consciente e propositalmente.

A segunda definicdo de estratégia trazida por Mintzberg (2006) é a estratégia
como pretexto, a qual pode ser utilizada como uma manobra para superar um
oponente ou concorrente. Os autores sinalizam que ha inclusive uma literatura
crescente no campo da gestdo estratégica, e também sobre o processo geral de
barganha, que concentra atencdo em seus aspectos mais competitivos, como, por
exemplo, de uma corporagcdo que pode ameacar expandir a capacidade da fabrica
para desencorajar um concorrente de construir uma nova fabrica.

Em relacao a terceira definicdo de estratégia, segundo Mintzberg et al. (2006),
a estratégia € um padrao, ou seja, tem consisténcia no comportamento, pretendida
ou ndo. Para exemplificar, o autor menciona um hipotético executivo para quem,
gradualmente, uma abordagem bem-sucedida transforma-se em um modelo de
acao, que se torna uma estratégia. Dito de outro modo, cada vez que um executivo
imputa uma estratégia a um concorrente, ele esta definindo estratégia como padrao
de acdo — ou seja, inferindo consistentemente um comportamento. Assim, conforme
Mintzberg (2006), as definicdes de estratégia como plano e padrao podem ser muito
independentes uma da outra pelo fato de que planos podem nao se realizar e
padrdes podem aparecer sem serem preconcebidos. Esclarece ainda que, se
consideramos a primeira definicdo de estratégia, como estratégia pretendida e a
terceira definicdo de estratégia como realizada, conforme mostrado na figura 6
podemos distinguir estratégias deliberadas nas quais as intengbes que existiam
previamente foram realizadas das estratégias emergentes, nas quais os modelos se

desenvolveram sem intengdes, ou apesar delas (que se tornaram nao realizadas).
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Figura 6 - Estratégias deliberadas e Emergentes
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Fonte: Mintzberg (2006, p. 25).

A quarta definicao, segundo Mintzberg (2006), € que estratégia € uma posicao
- especificamente, um meio de localizar uma organizacdo naquilo que os teéricos
organizacionais gostam de chamar de ambiente. O enfoque da estratégia
encontrado em Porter (1999) estabelece as posicdes estratégicas baseadas no
posicionamento da organizacdo para obter vantagem competitiva. Ainda segundo
Porter (1999), estratégia competitiva significa ser diferente dos concorrentes e
consiste em desenvolver um conjunto de atividades especificas para dar suporte a
posicao estratégica.

A quinta e ultima definicao, segundo Mintzberg (2006, p. 27), € a estratégia
como perspectiva: “[...] seu conteludo consistindo ndo apenas de uma posicao
escolhida, mas também de uma maneira fixa de olhar o mundo”. Ele exemplifica que
hé organiza¢des que favorecem o marketing e constroem toda uma ideologia ao seu
redor, comparando inclusive que a estratégia & para a organizacao aquilo que a
personalidade é para o individuo. Conclui que a quinta definicdo sugere que
estratégia € um conceito e que todas as estratégias sao abstracées apenas nas
cabecas das partes interessadas, sendo fundamental o compartihamento pelos
membros de uma organizagao para entao formar uma mente coletiva.

Finalizando, Mintzberg (2006), ao abordar os cinco Ps da estratégia,
esclarece a necessidade de ecletismo na definicdo de estratégia. Embora existam
varias relacbes entre as diferentes definicdes, nenhuma tem precedéncia sobre as
demais, ou seja, elas se complementam. Ao usar e explicar as varias definicoes, o

autor evita o uso contraditério do termo estratégia, ao mesmo tempo em que
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enriguece a capacidade de entender e administrar os processos por meio dos quais
as estratégias se formam.

Assim como buscamos, para compreender os conceitos de estratégia, as
definicoes de Mintzberg (2006), que apresenta os cinco Ps da estratégia, da mesma
forma recorremos aos estudos de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) para
aprofundar o entendimento sobre as escolas do pensamento estratégico, as quais

reunem diferentes correntes histéricas sobre o que é a estratégia nas organizagoes.

3.2 AS DEZ ESCOLAS DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), na revisdo de grande volume de
literatura estratégica, encontram dez pontos de vista distintos e sugerem que a
estratégia tem sido caracterizada por dez principais escolas. Tais escolas,
juntamente com os adjetivos que melhor parecem captar a visdo que cada uma tem
do processo de formulacao da estratégia, estao relacionadas no quadro 2:

Quadro 2 - As escolas do pensamento estratégico e a formulacao da estratégia

ESCOLAS DO PENSAMENTO FORMULACAO DE ESTRATEGIA
1. A Escola do Design Como um processo de concepgao
2. A Escola do Planejamento Como um processo formal
3. A Escola Do Posicionamento Como um processo analitico
4. A Escola Empreendedora Como um processo visionario
5. A Escola Cognitiva Como um processo mental
6. A Escola Do Aprendizado Como um processo emergente
7. A Escola Do Poder Como um processo de negociacao
8. A Escola Cultural Como um processo coletivo
9. A Escola Ambiental Como um processo reativo
10. A Escola de Configuragao Como um processo de transformacgao

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 13).

Os autores esclarecem que as dez escolas podem ser agrupadas em trés
categorias. As trés primeiras sdao de natureza prescritiva — mais preocupadas em
como as estratégias devem ser formuladas do que em como elas sao formuladas.
Essas trés primeiras escolas — do Design, do Planejamento e do Posicionamento -
serao aprofundadas nos tdpicos seguintes pela importancia no referencial de
pesquisa e por conter os elementos essenciais para a formulagdo da estratégia. As
seis escolas seguintes consideram aspectos especificos do processo de formulacao
de estratégias e tém-se preocupado menos com a prescricdo do comportamento
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estratégico ideal do que com a descricdo de como as estratégias sao, de fato,
formuladas.

Uma das escolas constitui uma categoria a parte, embora possa-se
argumentar que essa escola, na realidade, combina as demais: trata-se da Escola
de Configuracdo. Nos tépicos que seguem, serdo descritas cada uma das escolas
do pensamento estratégico, com base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
abrangendo as caracteristicas, origens, limites, criticas e contribuicbes de cada uma
delas.

3.2.1 Escola do Design

A Escola do Design, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), teve
origem nos anos 60 e apresentou a estrutura basica sobre a qual outras duas
escolas foram construidas — a do planejamento e a do posicionamento. Focaliza a
formulacédo de estratégia como um processo de desenho informal, essencialmente
de concepcao.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a perspectiva original da
Escola do Design vé a formacéao da estratégia como a obtencao do ajuste essencial
entre as forcas e as fraquezas internas com as ameagas e oportunidades externas.
Os autores acrescentam que, nesta escola, a geréncia sénior formula estratégias
claras, simples e Unicas, de forma que todos possam implementar a estratégia. Esta
era a visao dominante do processo estratégico, pelo menos nos anos 70, e ainda é
hoje devido a sua influéncia implicita em grande parte da teoria e da pratica.

Além disso, Mintzberg Ahlstrand e Lampel (2000, p. 32-33), esclarecem que
varias premissas sustentam a Escola do Design, entre as quais sete delas seréao

citadas aqui:

—_

A formagao da estratégia deve ser um processo deliberado de

pensamento consciente. A agéo deve fluir da razio.

2. A responsabilidade por esse controle e essa percepcao devem ser do
executivo principal.

3. O modelo de formagao de estratégia deve ser mantido simples e
informal.

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

5. Estas estratégias devem ser explicitas; assim precisam ser mantidas

simples.
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6. Finalmente, somente depois que essas estratégias Unicas,
desenvolvidas, explicitas e simples sdo totalmente formuladas é que
elas podem ser implementadas.

Ainda sobre a Escola do Design, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 42)

consideram que:

O modelo da Escola do Design parece aplicar-se melhor como a jungéao de
uma grande mudanga para a organizacdo que vem de um periodo de
circunstancias em mutagao e esta entrando em um periodo de estabilidade
operacional. O modelo da Escola do Design parece aplicar-se melhor como
a juncdo de uma grande mudanga para a organizagcdo que vem de um
periodo de circunstancias em mutacao e esta entrando em um periodo de
estabilidade operacional.

Além disso, existe um outro contexto no qual o modelo da Escola do Design
podera ser aplicavel, segundo os mesmos autores: 0 da nova organizagao, uma vez

que ela precisa ter um senso claro de direcdo para competir com seus rivais mais

antigos.

As criticas a Escola do Design, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) sugerem que as premissas do modelo negam certos aspectos importantes da
formagdo da estratégia, inclusive o desenvolvimento incremental e a estratégia
emergente, a influéncia da estrutura existente sobre a estratégia e a plena
participacdo de outros atores, além do executivo principal. Porém, ao criticar o
modelo de design, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 42) alertam que
devemos ter o cuidado de preservar a Escola do Design, pois, embora simplificada,

a ideia desta escola como “ideia informativa” foi profunda:

Ela desenvolveu um importante vocabulario para se discutir grandes
estratégias e forneceu a nogdo central subjacente a grande parte da
prescricao no campo da administracao estratégica, isto €, que a estratégia
representa uma adequacdo fundamental entre oportunidades externas e
capacidade.

Concluindo, Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000) esclarecem que essas
importantes contribuicdes irdo permanecer, independente de quantas premissas
especificas do modelo possam falhar.
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3.2.2 Escola do Planejamento

Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a segunda escola,
desenvolvida paralelamente a do Design nos anos 60 e que teve seu auge em uma
onda de publicacbes e praticas nos anos 70, formalizou essa perspectiva, vendo a
formulacédo de estratégias como um processo de planejamento formal, separado e
sistémico, sustentado por técnicas, programas e planos. Esta escola, conforme os
autores, se difere da Escola do Design pela suposicido de que o processo nao €
apenas cerebral, mas também formal, podendo ser decomposto em passos distintos,
delineados por listas de verificacdo e suportado por técnicas (especialmente em
relacdo a objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais).

Dessa forma, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 45) descrevem
diferentes modelos de planejamento estratégico, porém a maior parte se reduz as

mesmas ideias basicas:

[...] tome o modelo SWOT, divida-o em etapas claramente delineadas,
articule cada uma destas com muitas listas de verificacdo e técnicas e dé
atengcdo especial a fixacdo de objetivos, no inicio, e a elaboragdo de

or¢camentos e planos operacionais, no final.
Na sequéncia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 49) tracam as
premissas chave da Escola do Planejamento, consistindo em uma elaborada
sequéncia de etapas, em contraponto ao modelo simples do Design. Para resumir as

premissas da Escola do Planejamento, os autores destacam:

As estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de
planejamento formal.

A responsabilidade por todo o processo estd com o executivo principal; na
pratica com os planejadores.

As estratégias surgem prontas deste processo, devendo ser explicitadas
para serem implementadas através da atengdo detalhada a objetivos,
or¢camentos, programas e planos operacionais de varios tipos.

Como critica ao planejamento estratégico, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000, p. 64) usam a expressao “[...] a grande falacia do planejamento estratégico
[...]", pois consideram que planejamento estratégico nunca foi um processo de
geracao de estratégias e que analise nao é sintese. Concluem Mintzberg, Ahlstrand

e Lampel (2000, p. 65) que o nome de planejamento estratégico esta errado: “Ele

deve ser chamado de programacao estratégica e ser promovido como um processo
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para formalizar as consequéncias das estratégias ja desenvolvidas por outros
meios”. Em dltima analise, a expressao “planejamento estratégico” mostrou ser uma
contradig&o.

Porém, como contexto e contribuicdo da escola de planejamento, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000, p. 65) esclarecem que:

Planejadores tém papéis importantes pois podem atuar como analistas,
provendo dados na entrada, podem examinar as estratégias que sairam
para avaliar sua viabilidade e também podem atuar como catalisadores,
para encorajar qualquer forma de comportamento estratégico que faga
sentido para determinada organizacdo em determinada ocasido.

Quanto a utilizacdo da Escola do Planejamento, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000, p. 66) finalizam que seu uso serve apenas para um contexto que seja
bastante estavel ou no minimo previsivel ou controlavel pela organizacdo. Mas,
quando as mudancas tém de ser drasticas e a situacdo torna-se menos estavel,
entao é melhor confiar primeiro nas formas mais frouxas de geracao de estratégias

criativas € menos nos preceitos do planejamento estratégico.

3.2.3 Escola de Posicionamento

A Escola do Planejamento, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
deu espaco nos anos 80 para a terceira escola prescritiva, menos preocupada com o
processo de formulacdo de estratégias do que com o conteldo real das mesmas.
Ela é chamada de Posicionamento, segundo o autor, porque focaliza a selecéo de
posicoes estratégicas no mercado, tendo como divisor de aguas as contribuicées de
Michael Porter sobre estratégias competitivas, fazendo desta a escola dominante na
area.

Porter (2004, p. 3-35) propde uma técnica para fazer andlise competitiva e de
industrias como acgdes ofensivas ou defensivas para criar uma posicao defensavel e,
assim, obter um retorno sobre o investimento maior para a empresa. Esclarece ainda
que a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma
empresa ao seu meio ambiente e as empresas com que ela compete, tendo como
ponto basico as diferentes habilidades em lidar com a concorréncia. A correlagao
com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Porter (2004, p. 3-35) encontra-se nas

bases criticas dessa escola.
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Segundo Porter (2004, p. 36-48), a estratégia reduz-se a posi¢cdes genéricas
selecionadas por meio de analises formalizadas das situa¢des do segmento. O autor
complementa que, ao enfrentar as forcas competitivas, existem trés abordagens
estratégicas genéricas potencialmente bem-sucedidas para superar a concorréncia:
lideranca no custo total, diferenciacéo e enfoque, conforme demonstrado na figura 7.

Figura 7 — As estratégias genéricas de Porter

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciagéo
- : 3 s -
ESCOPO Alvo Amplo |1. Lideranca no Custo Total 2. Diferenciagiio
COMPETITIVO
Alvo Estreito |3A- Enfoque em Custo 3B. Enfoque em
Diferenciagio

Fonte: Adaptado de Porter (2004, p. 41).

Porter (2004, p. 83) reitera, porém, que “ser tudo para todas” € uma receita
para a mediocridade estratégica e desempenho abaixo da média. Esclarece que as
empresas tém que fazer uma opgao para obter uma vantagem competitiva entre as
estratégias genéricas de posicionamento, quais sejam: se a opcao for por lideranca
em custo, essa estratégia visa ser o produtor de mais baixo custo do mercado. Por
outro lado, se a estratégia for por diferenciacdo, envolve o posicionamento da
empresa no mercado com base no desenvolvimento de produtos ou servigos Unicos,
com base na lealdade a marca do cliente, o que pode justificar precos mais altos. E,
por fim, a estratégia pode ser por foco, em que a organizacdo procura atender
segmentos de mercado estreitos, ou seja, focalizar determinados grupos de clientes,
linhas de produtos ou mercados geograficos.

Também sob a ética da estratégia como posicionamento, a questao central
colocada por Kim e Mauborgne (2005) é a proposta de valor entregue aos clientes
que garante um posicionamento Unico e diferenciado a ponto de tornar-se
desprezivel a concorréncia (a Estratégia do Oceano Azul) e, com isso, criar espacos
de mercado nunca ocupados. Desta forma Kim e Mauborgne (2005, p. 28), a fim de
reconstruir os elementos para uma nova curva de valor, desenvolveram o modelo

das quatro acdes, como mostra a figura 8.
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Figura 8 — Modelo das quatro acdes

MODELO DAS QUATRO ACOES

Aumente

Quais fatores devem ser elevados bem
acima dos padrées do setor?

Elimine criar

Quais fatores com os quais o setor ha Mova Curva de Valor Quais fatores devem ser criados e que o
tempcls concorre devem ser
eliminados?

setor nunca ofereceu?

Reduza

Quais fatores devem ser reduzidos bem
abaixo dos padr&es do setor?

Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2005).

Nesse modelo, Kim e Mauborgne (2005) apresentam quatro perguntas chave
gue questionam a légica estratégica e o modelo de negécios do setor onde atua a
organizagao, direcionando para uma nova curva de valor, que posiciona o
comprador (cliente) e ndo o competidor no centro do pensamento estratégico.
Assim, conforme Kim e Mauborgne (2005), a estratégia € investir na inovacao de
valores a fim de atingir o crescimento e manutengdo no mercado e ndo coordenar
todos os esforgos para alcangar ou superar a concorréncia.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que a Escola do
Posicionamento pode ser criticada pelos mesmos motivos que as escolas do Design
e do Planejamento, uma vez que leva ainda mais longe as predisposi¢coes das
mesmas, ou seja, na Escola do Design, a separagcdo entre pensamento e agéo: a
formulagéo feita no “topo”, através de pensamento consciente, baseado em andlise
formal, e a implementacdo feita mais embaixo através de acdo, pode tornar o
processo de criacao de estratégias excessivamente deliberado e, assim, prejudicar o
aprendizado estratégico. E, na Escola de Planejamento, existem riscos em se olhar
para o futuro extrapolando as tendéncias do presente, em se confiar excessivamente
em dados factuais e no excesso de formalizacdo do processo de criagdo de
estratégias.

Concluindo, em se tratando da contribuicdo da Escola do Posicionamento,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) definem que o papel dessa escola é de apoiar
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0 processo estratégico, e ndo de sé-lo. Dito de outra forma, a Escola de
Posicionamento, segundo os autores, deve usar sua poderosa base de apoio nao

para restringir a visao estratégica, mas para amplia-la.

3.2.4 Escola Empreendedora

A quarta escola, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), denominada
de Empreendedora, vé a formacao da estratégia como um processo visionario. Esta
escola, assim como as cinco seguintes, considera aspectos especificos do processo
de formulagdo de estratégias e tem-se preocupado menos com a prescricdo do
comportamento estratégico ideal do que com a descricdo de como as estratégias
sao realmente formuladas. Nesse contexto especifico, a Escola Empreendedora
descreve o processo em termos da criacdo da visdo pelo grande lider e, sendo
assim, sua formulacdo também precisa ser entendida como o processo de formacao
do conceito na mente de um individuo. Nessa visdo, porém, ainda conforme
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o lider mantém tal controle sobre a
implementagao de sua visao formulada, que a distingdo central entre as trés escolas
prescritivas comeca a ser derrubada.

Mas, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a Escola
Empreendedora também apresenta algumas deficiéncias sérias. Ela mostra a
formacao da estratégia como sendo inteiramente calcada no comportamento de um
unico individuo; contudo, o processo permanece em grande parte “[...] uma caixa
preta, enterrada na cognicdo humana” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000,
p. 111). Além disso, os autores destacam que a Escola Empreendedora nao
apresenta uma solugédo para o fato de comportamentos descritos como gloriosos e
estimulantes por algum dos seus autores serem vistos como patolégicos e
desmotivadores por outros, além do risco que a saude de seus lideres pode causar
a organizacgao caso sofra de alguma patologia que possa afasta-lo da organizagao e
com ele as estratégias.

Porém, Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000) concluem dando algumas
indicacoes sobre as circunstancias em que poderia ser valida a aplicacdo desta
escola: em novas empresas que necessitam de uma lideranca vigorosa e uma visao
rica, uma vez que a direcdo precisa ser fixada e os nichos assegurados. Outra

indicagao é para empresas com problemas, em que os lideres visionarios podem
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realizar mudangas drasticas, através de reformulagbes. E ainda muitas pequenas
organizacodes, jA em operacao, também requerem esta lideranca de personalidade
forte perpetuamente.

Assim, muitas organizacdes, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
ao menos nos niveis de esquina e cidade, sdo gerenciadas pelos proprietarios.
Existem claramente bolsées importantes da sociedade organizada que ainda tém
grande necessidade da espécie de formacado de estratégia promovida pela Escola
Empreendedora.

3.2.5 Escola Cognitiva

A quinta escola do pensamento estratégico, conforme Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), é a Escola Cognitiva, que busca compreender como o processo de
formacao do conceito de estratégia significa na mente de um individuo, utilizando em
especial o campo da psicologia cognitiva. E a escola que vé a estratégia como
processo mental. Assim sendo, os autores consideram que as estratégias emergem
como perspectivas na forma de conceitos, mapas e fluxos, sendo essas informagdes
meramente interpretacdes de um mundo que existe somente em como é percebido
pelo estrategista.

Como limitagdes dessa escola, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 131)
consideram que “[...] como conceito, as estratégias sado dificeis de realizar. Quando
sao realizadas, ficam consideravelmente abaixo do ponto o6timo e
subsequentemente, sao dificeis de mudar quando ndao mais sao viaveis”. Dessa
forma, os autores consideram que esta escola é caracterizada mais por seu
potencial do que por sua contribuicdo, pois a psicologia cognitiva ainda precisa
resolver de forma adequada as questdes de maior interesse para a administragao
estratégica, em especial como se formam os conceitos na mente de um estrategista.

Concluem Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) que a Escola Cognitiva nos
diz que precisamos compreender a mente humana, assim como o cérebro humano,

para compreender a formacao da estratégia.
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3.2.6 Escola de Aprendizado

A sexta escola, assim como as proximas trés que serao descritas, conforme
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), procurou abrir o processo de formulagao da
estratégia além do individuo, para outras forcas e outros agentes. Para a Escola de
Aprendizado, o mundo é demasiado complexo para que as estratégias sejam
desenvolvidas de uma s6 vez como planos ou visdes claras. Portanto, a estratégia
deve emergir em passos curtos, a medida que a organizagdo se adapta, ou
“aprende”.

Considerando as discussdes em torno desta escola, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000, p.156) apresentam as premissas da Escola de Aprendizado:

A natureza complexa e imprevisivel do ambiente da organizagdao, muitas
vezes associada a difusdo de bases de conhecimentos necessarios a
estratégia, impede o controle deliberado.

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

Este aprendizado procede de forma emergente, através do comportamento
que estimula o pensamento retrospectivo para que se possa compreender a
acao.

Assim, o papel da lideranca passa a ser de nao preconceber estratégias
deliberadas, mas gerenciar o processo de aprendizado estratégico, pelo
qual novas estratégias podem emergir.

Dessa forma, as estratégias aparecem primeiro como padrées do passado;
mais tarde, talvez, como planos para o futuro e, finalmente, como
perspectivas para guiar o comportamento geral.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) consideram que a Escola de
Aprendizado representa uma contribuicdo para o pensamento sobre estratégia
porque sentem que representa uma forca de contrapeso a cautela racional que, por
tanto tempo, dominou a literatura e a pratica da administracao estratégica. Porém,
esse apoio dos autores nao € irrestrito, por considerarem o risco de se ir ao extremo
oposto ao se seguir os preceitos da Escola do Aprendizado, pois, enquanto a
organizacao estivesse em processo de aprendizado, poderia haver a desintegracao
da estratégia, seja porque simplesmente a organizacao funciona durante um tempo
sem uma estratégia efetiva, seja pelo risco de se desperdicar uma estratégia
coerente e viavel, seja, por fim, pela insisténcia em uma estratégia que pode estar
errada.

Assim, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a contribuicAdo desta
escola parece ser maior e se aplica em organizagdes do tipo profissional, que
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operam em ambientes altamente complexos, nos quais o conhecimento requerido
para criar estratégias esta amplamente difuso, tal como em hospitais. Qualquer
organizacdao que enfrente uma situacdo realmente nova em geral tem que se
envolver em um processo de aprendizagem, de modo a entender o que esta

acontecendo.

3.2.7 Escola do Poder

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), semelhante a Escola do
Aprendizado, mas com um angulo diferente, ha a Escola do Poder, que trata a
formulacdo da estratégia como um processo de negociacado, seja por grupos
conflitantes dentro de uma organizacdo ou pelas proprias organizagcdes, enquanto
confrontam seus ambientes externos. Segundo os mesmos autores, a Escola do
Poder abre o jogo e caracteriza a formacao de estratégia como um processo aberto
de influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para negociar estratégias
favoraveis e determinados interesses.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam, nas premissas desta
escola, que a formacao da estratégia € moldada por poder e politica e que pode
resultar em estratégias emergentes com o intuito mais de iludir que persuadir.
Alegam que a Escola do Poder introduziu sua parcela de vocabulario util no campo
de administracao estratégica — por exemplo, “coalizdo”, “jogos politicos” e “estratégia
coletiva’.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) reforcaram nesta escola a importancia
da politica na promocao de mudancgas estratégicas, quando agentes estabelecidos,
que buscam manter o status quo, precisam ser confrontados. Por outro lado, os
autores sinalizam que a politica também é um fator na resisténcia as mudancas
estratégicas, mas talvez nao tao eficaz quanto a forga da cultura, a qual descreverei
no préximo tépico.

As criticas as diferentes escolas, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), formam seu préprio padrdao, ao menos a um respeito. No caso da Escola do
Poder, a formacédo da estratégia envolve ndao somente poder. “O papel das forcas
integradoras, como lideranga e cultura, tende a ser desprezado por esta escola,
assim como a nocao em si de estratégia. ” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,

2000, p. 192). Assim, a Escola de Poder, concentrando sua atengcdao em divisdo e
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fracionamento, pode deixar de lado padrdées que se formam, mesmo em situacoes

mais conflitivas.

3.2.8 Escola Cultural

A oitava escola, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), considera a
formulagdo da estratégia como estando enraizada na cultura da organizagao.
Portanto, a Escola Cultural vé o processo como sendo fundamentalmente coletivo e
cooperativo. Da mesma forma, os autores complementam que a literatura da Escola
Cultural, que tem a formacgao da estratégia como um processo enraizado na forca
social da cultura, espelha a Escola do Poder. Esclarecem que, enquanto uma lida
com a influéncia de politicas internas, a outra preocupa-se em grande parte com a
influéncia da cultura na manutencdo da estabilidade estratégica, resistindo as
mudancas de rumos. Assim, como premissas, consideram a formacao da estratégia
na Escola Cultural como um processo de interacdo social, baseada nas crencas e
nas interpretacdes comuns aos membros de uma organizagdo, que sao adquiridos
através de um processo de aculturacao mais de forma tacita. Portanto, os membros
de uma organizacdo podem descrever parcialmente as crengcas que sustentam a
cultura, deixando obscuras suas origens e explicacées e, como consequéncia, as
estratégias tomam a forma de perspectiva, ou seja, de intencdes coletivas e
deliberadas.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) alegam que, se a Escola de
Posicionamento foi criticada pela precisao artificial, entdo a Escola Cultural deve ser
criticada pela falta de clareza conceitual. Além disso, a adogdo dessa forma de
pensar a estratégia tenderia a desencorajar mudangas necessarias, uma vez que a
cultura é pesada, estabelecida, encorajando uma espécie de estagnacdao das
organizagoes.

Por outro lado, como contribuicdo, os autores afirmam que ela é também
importante na medida em que, comparada com o conflito incoerente da politica, ela
oferece o consenso integrado da ideologia. Contra o individualismo das Escolas do
Design, cognitiva e Empreendedora, ela traz a importante dimens&o coletivista de
processo social, assegurando um lugar para o estilo organizacional ao lado do estilo
pessoal e questionando a tendéncia em dividir tudo em partes desconexas em favor

da criagdo de perspectivas integradas. Assim, os autores concluem que tudo isso se
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aplica a determinadas organizacoes, em especial aquelas de natureza mais
missionaria, com culturas ricas e também a organizacdées grandes e estabelecidas,

cujas culturas estagnadas reforcam suas estratégias de longa duracao.

3.2.9 Escola Ambiental

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) esclarecem que a Escola Ambiental
tem suas origens na teoria de contingéncia, que surgiu para se opor as afirmacoes
confiantes de que ha uma maneira melhor para dirigir uma organizacao e que 0s
tedricos da organizacdo ambiental acreditam que a formulacado de estratégias &€ um
processo reativo, no qual a iniciativa ndo esta dentro da organizacdo, mas em seu
contexto externo. Esclarecem que, entre os atores das escolas até aqui descritas,
um tem estado ausente. Trata-se do conjunto de forgas fora da organizagcao
chamado de “ambiente”: 0 que as outras escolas chamam de fator esta chama de
ator.

Na Escola Ambiental, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o
ambiente apresenta-se como o agente central no processo de geracao de estratégia,
e a organizacao deve responder a ele ou sera eliminada. A lideranca torna-se um
elemento passivo para fins de ler o ambiente e garantir uma adaptacdo adequada
pelas organizacbes, as quais acabam se agrupando em nichos distintos, posicdes
nas quais permanecem até que 0s recursos se tornem escassos ou 0 ambiente
demasiado hostil.

Por outro lado, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) criticam a escola pela
visdo restrita de opcdes estratégicas que ela traz, considerando sua maior fraqueza
o fato de suas dimensdes do ambiente serem com frequéncia muito abstratas, o que
torna temerario administrar a estratégia em niveis assim. Reforcam que os
estrategistas necessitam de “[...] sondagens finas que fornecam descricdes densas,
contendo nuances com respeito a tempo, aplicacdo e contexto” (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 218).

Concluindo, os autores aconselham aprender com a Escola Ambiental a
respeito das populacbes das organizacdes, a respeito do ambiente das

organizacodes e especialmente das formas diferentes que podem assumir.
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3.2.10 Escola de Configuracao

A décima escola combina as outras. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
afirmam que os defensores desta escola, em busca da integracdo, agrupam o0s
varios elementos da estratégia — o processo de formacao de estratégias, o conteudo
das mesmas, estruturas organizacionais e seus contextos — em estagios ou
episddios distintos, por exemplo, de crescimento empreendedor ou maturidade
estavel, as vezes sequenciada ao longo do tempo para descrever os ciclos de vida
das organizacdes. Alguns adeptos desta escola descrevem o processo como sendo
de transformacgdo, incorporando grande parte da enorme literatura e da pratica
prescritiva sobre “mudancas estratégicas”.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 224), as premissas da
Escola de Configuragdo abrangem aquelas das outras escolas, mas cada uma em
um contexto bem definido, de acordo com 0 momento da organizacédo e conforme as
caracteristicas da organizagdo para lidar com mudancas em seu ambiente de
atuacao.

Segundo Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000), a critica mais severa
encontrada por autores em relacdo a esta escola afirma que as configuracdes
representam uma abordagem falha quanto a teorizacdo, simplificando
demasiadamente a complexidade organizacional. Para esses criticos, as
categorizagdes apresentadas proveem um vocabulario, “...] mas este é
relativamente grosseiro quando se trata de descrever a diversidade do mundo
organizacional” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 252).

Assim, para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a contribuicdo da Escola
de Configuracao é que ela traz ordem para o confuso mundo de formacédo de
estratégia, em particular para suas enormes e multiformes literatura e pratica e retine
as caracteristicas de todas as demais escolas descritas neste capitulo.

Concluindo, o processo de formacdo de estratégia, segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), pode pender para os atributos de uma escola ou de
outra, conforme as condicbes dos processos internos das organizagdes ou as
condicoes externas do ambiente ou do setor onde atua a organizagdo. Nessa visao,
cabe ao estrategista mover-se entre as varias hipéteses lancadas por cada uma das
escolas ou até mesmo combina-las quando for o caso, desde que nao seja forcado a

um extremo ilégico na formacéao da estratégia, conforme quadro 3.
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Escola Extremo ilégico
Design Fixacédo
Planejamento Ritual

Posicionamento

Fortificacao

Empreendedora Idolatria
Cognitiva Fantasia
Aprendizado Impulso
Poder Intriga
Cultural Excentricidade
Ambiental Conformidade
Configuragao Degeneragao

Fonte: Mintzberg (2006, p. 43).

Conforme Mintzberg (2006), faz-se necessario dar mais atencdo como um
todo a formacao da estratégia e inseri-la no dia a dia das organizagdes, utilizando o
legado das escolas.

Nesse conjunto de formas de se conceber a estratégia, considerando-se a
forma como se desenvolve a gestdo estratégica na rede educacional aqui estudada,
destacam-se duas escolas: a do Design e do Planejamento, origem da ferramenta
do planejamento estratégico, que se constitui numa ferramenta empregada pela rede
e, por isso, sera tratado mais detalhadamente nas préximas secoes.

3.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico, como dito anteriormente, € uma forma de se
pensar a estratégia que encontra apoio principalmente na visdo das Escolas do
Design e do Planejamento. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), numa reflexdo
sobre o processo estratégico, sinalizam que a Escola do Planejamento cresceu em
paralelo com a Escola de Design e que foi com o livro de H. Igor Ansoff que trouxe

uma contribuicdo muito importante:

De que o processo ndo € apenas cerebral, mas também formal, podendo
ser decomposto em passos distintos, delineados por listas de verificacdo e
suportado por técnicas (especialmente em relagdo a objetivos, orgamentos,
programas e planos operacionais). (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000, p. 40).

Na atualidade, o planejamento estratégico, segundo Oliveira (2007, p. 5),

continua sendo utilizado como uma forma de “[...] diminuir a incerteza envolvida no
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processo decisério e, consequentemente, provocar 0 aumento da probabilidade de
alcance dos obijetivos, desafios e metas estabelecidas para a empresa”.

Assim, conforme ja citado anteriormente, considerando que o processo de
formacao da estratégia ndo é apenas cerebral, podendo ser decomposto em passos
distintos, consolidou-se uma metodologia de planejamento estratégico, descrita nas

proximas secoes, que auxilia fortemente o gestor em seu processo decisorio.

3.3.1 Conceitos de Planejamento

Conforme Oliveira (2007), a estratégia empresarial visa adaptar a empresa
para aproveitar as oportunidades do ambiente em mudancas. O processo de
planejar envolve, portanto, um modo de pensar; e um salutar modo de pensar
envolve indagacdes; e indagacdes envolvem questionamentos sobre o que fazer,
como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde.

O autor esclarece que toda atividade de planejamento nas empresas, por sua
natureza, devera resultar de decisdes presentes, tomadas a partir do exame do
impacto das mesmas no futuro, o que proporciona uma dimensdo temporal de alto
significado.

A atividade de planejamento é complexa em decorréncia de sua prépria
natureza, explica Oliveira (2007), por ser um processo continuo de pensamento
sobre o futuro, desenvolvido para determinar estados futuros desejados e a
avaliagcdo de cursos de acao alternativos a serem seguidos para que tais estados
sejam alcancados. Esse processo continuo, composto de varias etapas, funciona de
forma nao linear em decorréncia de haver variabilidade nas empresas. Essa
variabilidade é resultante de forcas externas, bem como das pressdes internas.

Assim sendo, conforme Oliveira (2007, p. 4), o planejamento pode ser
conceituado “[...] como um processo, desenvolvido para o alcance de uma posicao
futura desejada, de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor
concentracao de esforcos e recursos pela empresa”.

Ja, Chiavenato e Sapiro (2003) esclarecem que o objetivo principal do
planejamento é proporcionar bases necessarias para as manobras que permitam
que as organizacbes naveguem e se perpetuem mesmo dentro de condi¢des

mutaveis cada vez mais adversas em seu contexto de negocios.
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Por outro lado, segundo Oliveira (2007), o planejamento ndo deve ser
confundido com previsdo, projecao, predicdo, resolucdo de problemas ou planos,

pois:

a) previsdo: consiste em esforcos para verificar o que acontecera com base
em probabilidades;

b) projecéo: situacdo em que o futuro tende a ser igual ao passado;

c) predicao: situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado, sem
controle sobre seu processo e desenvolvimento;

d) resolucdo de problemas: corresponde a aspectos imediatos para a
correcdo de descontinuidades e desajustes entre a empresa e forcas
externas;

e) plano: é o limite da formalizacdo do planejamento, uma visao estatica do
planejamento que se constitui como um documento formal na consolidagéao

das informagdes.

Além disso, complementa Oliveira (2007, p. 4):

O planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagao
em que o futuro tende a ser diferente do passado; entretanto, a empresa
tem condicdes e meios de agir sobre as variaveis e fatores, de modo que
possa exercer alguma influéncia; o planejamento &, ainda, um processo
continuo, um exercicio mental que é executado pela empresa
independentemente de vontade especifica de seus executivos.

Para tanto, o planejamento dentro de uma empresa deve respeitar alguns
principios gerais para que, segundo Oliveira (2007), os resultados de sua
operacionalizacdo sejam os esperados. O primeiro € o principio da contribuicdo aos
objetivos maximos da empresa, que devem ser hierarquizados e alcancados em sua
totalidade. O segundo principio € o da precedéncia do planejamento, que vem antes
das funcbdes administrativas de organizacao, direcao e controle. O terceiro principio
€ o de maior influéncia e abrangéncia, pois o planejamento pode provocar uma série
de modificacées nas caracteristicas e atividades da empresa, sendo algumas delas

demonstradas na figura 9.
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Figura 9 - Modificagdes provocadas pelo Planejamento

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007, p. 7).

Oliveira (2007) diz que as modificagbes causadas pelo planejamento em
pessoas podem corresponder as necessidades de treinamento, substituicdes,
transferéncias, funcbes, de acordo com avaliacbes levantadas durante a
implementacdo do processo de planejamento ou em decorréncia deste. Ja as
mudancgas provocadas em tecnologia podem ser apresentadas pela evolugdo dos
conhecimentos, pelas novas maneiras de fazer os trabalhos identificadas no
planejamento estratégico. E, finalmente, as modificagdes em sistemas sdo oriundas
das alteracbes nas responsabilidades estabelecidas, nos niveis de autoridade,
descentralizagdo, comunicagdo ou procedimentos entre outras, influenciadas pelo
processo de planejamento. O quarto principio, segundo Oliveira (2007), refere-se a
maior eficiéncia, eficacia e efetividade, em que o planejamento deve procurar
maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias apresentadas pelas empresas.

Além dos objetivos gerais, Oliveira (2007), com base na atitude e visao
interativa diante do planejamento, apresenta mais quatro principios de planejamento
considerados por ele como especificos. O primeiro principio especifico refere-se ao
planejamento participativo, em que o principal beneficio do planejamento néo é seu
resultado final, ou seja, o plano, mas o processo desenvolvido, enfatizando ainda
que deve ser realizado pelas areas pertinentes ao processo.

O segundo principio especifico refere-se ao planejamento coordenado, em
que todos os aspectos envolvidos devem ser projetados de forma que atuem
interdependentemente, envolvendo todas as partes. O terceiro principio especifico é
o planejamento integrado, em que os varios escaldes devem ter seus planejamentos
integrados. E, finalmente, o quarto principio especifico é o planejamento
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permanente, condicdo exigida pela turbuléncia do ambiente empresarial, pois
nenhum plano mantém seu valor e utilidade com o tempo.

Assim, a partir da conceituacdo de planejamento estratégico, buscaremos
descrever a metodologia de elaboracdo e implementacdo do planejamento
estratégico, como modelo de aplicagdo deste importante instrumento para a

viabilidade e operacionalizacédo das estratégias.

3.3.2 Metodologia de implantacao e elaboracao do planejamento estratégico

Oliveira (2007) revela a preocupagdao em tornar pratico o planejamento
estratégico; por isso, reforca a necessidade de utilizacdo de uma metodologia.
Segundo o autor, para ndo correr o risco de o planejamento estratégico ser
considerado apenas como uma afirmacédo das aspiracées de uma empresa, deve
ser conduzido com métodos que transformem essas aspiragcdes em realidade.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 41-44), o processo de planejamento é

constituido pelos seguintes elementos:

1. Declaragdo de missdo: E o elemento que traduz as responsabilidades e
pretensdes da organizacao junto ao ambiente e define o negaécio.

2. Visdo de Negoécios: a visdao de negécios mostra uma imagem da
organizagdo no momento da realizagcao de seus propésitos no futuro.

3. Diagnostico estratégico: Analisa cenarios internos e externos e a analise
competitiva estd baseada no modelo proposto por Porter (2004).

4. Fatores Chaves de Sucesso: procuram evidenciar questbées realmente

criticas para a organizagdo, emergindo dos elementos apontados na

aplicagéo do modelo SWOT.

Definicdo de objetivos

Formalizag&o do plano

Auditoria de desempenho e resultados: avaliagdo e reavaliagdo

estratégica

No o

Porém o processo de planejamento estratégico, serd desdobrado segundo
Oliveira (2007), a partir da definicao de aonde a empresa quer chegar e depois como
esta para chegar a situacao desejada. Dessa forma, o autor apresenta, como fases
basicas para elaboracdo e implementacdo do planejamento estratégico, as

seqguintes:

a) Fase |- Diagnostico estratégico;
b) Fase II- Missdo da empresa;
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c) Fase llI- Instrumentos prescritivos e quantitativos;

d) Fase IV- Controle e avaliagao.

Essas fases sao demonstradas de maneira esquematica, na figura 10:

Figura 10 - Fases do planejamento estratégico

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007, p. 42).

Mesmo sequenciando em fases a elaboracdo do planejamento estratégico,
Oliveira (2007) esclarece que essas fases ndo sdo lineares. Podem ser alteradas
desde que se respeitem os principais conceitos basicos inerentes a cada aspecto da
metodologia. Cada uma dessas fases esquematicas sera descrita nas proximas
secoes.

3.3.3 Fase | — Diagnéstico Estratégico

Segundo Oliveira (2007, p. 63), o diagndstico estratégico procura responder a
pergunta basica “[...] qual a real situacdo da empresa quanto a seus aspectos
internos e externos? ” Essa fase é realizada através de pessoas que detém as varias
informacdes, que analisam e verificam todos os aspectos inerentes a realidade
externa e interna da empresa.

Conforme Oliveira (2007), essa fase pode ser dividida em quatro etapas
basicas: a primeira etapa refere-se a identificacao da visdo. Nessa fase, identificam-

se quais sao as expectativas e os desejos dos acionistas, conselheiros e elementos
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da alta administracdo da empresa, tendo em vista que esses aspectos proporcionam
o grande alinhamento para o planejamento estratégico. A visdo pode ser
considerada como os limites que 0s principais responsaveis pela empresa
conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem
mais ampla.

Na segunda etapa, segundo Oliveira (2007), busca-se a identificacdao dos
valores, que representam o conjunto dos principios, crencas e questdes éticas
fundamentais de uma empresa, e fornecem sustentacdo a todas as suas principais
decisoes.

Na terceira etapa, segundo Oliveira (2007), tem-se a andlise externa, que
verifica as ameacas e oportunidades que estdo no ambiente da empresa e as
melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situacoes. Essa analise devera ser
efetuada considerando uma série de tépicos, de acordo com alguns fatores citados
pelo autor:

a) mercado nacional e regional;

b) mercado internacional;

c) evolugao tecnoldgica;

d) fornecedores;

e) aspectos econdmicos e financeiros;

f) aspectos socioeconémicos e culturais;
g) aspectos politicos;

h) entidade de classe;

i) O6rgaos governamentais;

j) mercado de mao-de-obra; e

k) concorrentes.

Para cada um dos fatores ou varidveis ambientais, segundo Oliveira (2007),
deve-se efetuar uma analise para seus diversos niveis de influéncia, como, por

exemplo, os retratados no Quadro 4 e no Quadro 5.



Quadro 4- Fatores e Varidveis ambientais com seus componentes

Fatores ou variaveis ambientais

ECONOMICAS | SOCIAIS POLITICAS DEMOGRAFICAS
. _ Situacao social e
Taxa de inflagdo | econdmica de cada | Monetérias Densidade
segmento da populacéo
3 Taxa de juros Situagao sindical Tributarias Mobilidade
c
g Mercado @ Situacao politico-partidaria De distribuigdo | Taxa de
8 | Capitais gaop P de renda crescimento
£ — - —
8 Nivel do produto Responsabilidade social De relagdes Cpm_poggao e
) das pessoas e das|. L distribuicao da
nacional bruto internacionais z
empresas populagéo
Balango de o Processo
Legislativa . A
pagamentos migratdrio
Nivel de De estatizagédo
reservas ou de
cambiais privatizacdo
Nivel de
distribuicio  de De estrutura do
poder
rendas
Fonte: Oliveira (2007, p. 47)
Quadro 5 - Fatores e variaveis ambientais com seus componentes
Fatores ou variaveis ambientais
CULTURAIS LEGAIS TECNOLOGICAS ECOLOGICAS
Nivel de alfabetizacéo Area tributaria Aquisicao Nivel de
tecnolodgica pelo desenvolvimento
pais ecoldgico
a Nivel de escolaridade Area trabalhista Desenvolvimento Indices de
< tecnol6gico no pais poluicao
Q Estrutura educacional Area criminalista Transferéncia de Legislacdes
S tecnologia pelo pais existentes
g Veiculos de Area comercial Protecao de
O comunicacao marcas e patentes

Velocidade das
mudangas
tecnoldgicas

Nivel de orgamento
de pesquisa e
desenvolvimento no
pais

Nivel de incentivos
governamentais

Fonte: Oliveira (2007, p. 47)
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Oliveira (2007) reforca que o gestor deve saber trabalhar com essas variaveis,
pois, a partir do momento em que tem melhor conhecimento da influéncia de uma
variavel que esteja no ambiente indireto, deve ser tentada a transferéncia dessa
variavel para o ambiente direto.

Finalmente, na quarta etapa, segundo Oliveira (2007), temos a analise
interna. A analise dos pontos fortes, fracos e neutros deve envolver, também, a
preparacdo de um estudo dos principais concorrentes na relacdo produtos versus
mercados, para facilitar o estabelecimento de estratégias da empresa no mercado.

Essa metodologia de analise do ambiente externo e interno proposta por
Oliveira (2007) vem ao encontro da Escola de Design, que, conforme Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel (2000), propée um modelo de formulagédo de estratégia que busca
atingir uma adequacao entre as capacidades internas e as possibilidades externas e
gue posiciona a empresa em seu ambiente. Essa metodologia de analise do
ambiente externo e interno é especificada na Escola do Design e é de onde se
originou a famosa nog¢ao de SWOT: a avaliacao dos pontos fortes (strenghts) e dos
pontos fracos (weaknesses) da organizagao a luz das oportunidades (opportunities)
e das ameacas (threats) em seu ambiente.

Oliveira (2007) esclarece que é necessario decompor a etapa de analise
externa em analise dos concorrentes. Essa etapa, segundo Oliveira (2007), deve ser
detalhada, pois permite a identificacdo de vantagens competitivas da empresa e dos
concorrentes, como também se evidencia a necessidade de uma avaliacdo da
qualidade da informagao para uma avaliagdo preliminar do nivel de risco que a

empresa esta enfrentando.

3.3.4 Fase Il - Missao da empresa

Segundo Oliveira (2007), nessa fase deve ser estabelecida a razdo de ser da
empresa, bem como seu posicionamento estratégico. Essa fase € decomposta por
Oliveira (2007) em cinco etapas genéricas, que passaremos a descrever seguindo a
mesma metodologia das fases anteriores.

Na primeira fase, Oliveira (2007) traz o estabelecimento da Missdo, como a

determinacao do motivo central da Estratégia Empresarial, ou seja, a determinacao



61

de "onde a empresa quer ir". Oliveira (2007, p. 50) esclarece que “[...] a missdo da
empresa deve ser definida em termos de satisfazer a alguma necessidade do
ambiente externo, e ndo em termos de satisfazer algum produto ou servico ao
mercado”.

Na segunda fase, estabelecem-se o0s propésitos da empresa, como a
explicitacao de seus setores de atuacdo. Na terceira fase, segundo Oliveira (2007),
tem-se a estruturacdo e debate de cenarios. Cenarios, segundo o autor,
representam situacoes, critérios e medidas para a preparacao do futuro da empresa.
Nessa fase, Oliveira (2007) esclarece que os cendrios devem ser montados com
base nos dados e informacdes fornecidos pelo sistema de informagdes estratégicas,
portanto com pesquisas, fatos e dados.

Na quarta fase, segundo Oliveira (2007), considera-se a postura estratégica
da empresa, ou seja, a maneira como a empresa posiciona-se diante de seu
ambiente para alcancar seus propdsitos, a partir da analise de seus pontos fortes e
fracos, assim como as ameacas e oportunidades resultantes da andlise do
diagnéstico estratégico.

A quinta e ultima fase da missédo, conforme Oliveira (2007), é a fase do
delineamento, em que se estabelecem macro estratégias e as macro politicas da

empresa, conceituadas respectivamente assim:

Macro estratégias correspondem as grandes agdes ou caminhos que a
empresa devera adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens
competitivas no ambiente. Macro politicas correspondem as grandes
orientagfes que servirdo como base de sustentagdo para as decisées, de
caréter geral, que a empresa deverd tomar para melhor interagir com o
ambiente. (OLIVEIRA, 2007, p. 51).

3.3.5 Fase lll - Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

Nesta terceira fase de elaboracdo e implementacdo do planejamento
estratégico, Oliveira (2007) sugere dois instrumentos para a analise basica de “como
chegar na situacdo que se deseja”: os instrumentos prescritivos e 0s instrumentos
quantitativos.

Quanto aos instrumentos prescritivos do processo de planejamento
estratégico, Oliveira (2007) esclarece que devem proporcionar a explicitacdo do que
deve ser feito pela empresa para que se direcione ao alcance dos propositos
estabelecidos dentro de sua missdo, de acordo com sua postura estratégica,
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respeitando as macro politicas, bem como as macro estratégias e a visao
especificadas na fase anterior. Para tanto, algumas fases sdo necessarias, conforme

esclarece Oliveira (2007, p. 52-53) tais como:

a) estabelecimento de objetivos, desafios e metas;
b) estabelecimento de estratégias e politicas funcionais;

c) estabelecimento dos projetos e planos de acao.

Neste ponto, Oliveira (2007) enfatiza que, quando se consideram o0s
instrumentos prescritivos, mais precisamente os estabelecimentos de objetivos e
estratégias, ocorre 0 momento mais adequado para a definicio da estrutura
organizacional da empresa, pois somente dessa maneira se pode criar uma
estrutura livre de lacunas e de conflitos e contradigbes entre seus elementos, pois
todos estdo com seus esfor¢os direcionados para os objetivos estabelecidos.

Quanto aos instrumentos quantitativos, segundo Oliveira (2007), consistem
nas projecdes econdmico-financeiras do planejamento orgcamentario, devidamente
associadas a estrutura organizacional da empresa, necessarias ao desenvolvimento
dos planos de acgao, projetos e atividades previstas. O autor ainda esclarece que,
nessa etapa, devem ser analisados quais 0S recursos necessarios e quais as

expectativas de retorno para atingir os objetivos, desafios e metas da empresa.

3.3.6 Fase IV — Controle e avaliacao

Segundo Oliveira (2007), nesta ultima fase, avalia-se como a empresa esta
indo para a situacao desejada. Enfatiza que o controle pode ser definido, em termos
simples, como a agcao necessdaria para assegurar a realizacdo das estratégias,
objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos. Considera que essa funcao, em

sentido mais amplo, envolve processos de:

* Avaliagdo de desempenho dos profissionais envolvidos no processo;

» Comparagao do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e
projetos estabelecidos;

* Analise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos;

» Tomada de acdo corretiva a partir das analises realizadas;

» Acompanhamento para avaliar a eficiéncia da agéo corretiva;
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» Adicao de informagcdes ao processo de planejamento para
desenvolvimento dos ciclos futuros das atividades administrativa.
(OLIVEIRA, 2007, p. 55).

Resumidamente, o processo de planejamento encontrado em Oliveira (2007)

apresenta varias dimensdes observaveis na figura 11 abaixo.

Figura 11 - Fluxo do Processo de planejamento Estratégico
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OBJETIVOS
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.
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ECONOMICO- ROJETCS E PLANOS h
FINANCEIRO DE ACAD y |

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007, p. 56).

3.4 GERENCIAMENTO DA ESTRATEGIA

Segundo Oliveira (2007), o planejamento estratégico, quando adequadamente
utilizado, proporciona vantagens para a empresa, entre as quais a de fornecer
informacdes importantes para os tomadores de decisdes, facilitar a alocacao dos
recursos na empresa, manter maior interacdo com o ambiente e possibilitar a
obtenc&o de melhores resultados operacionais.

Por outro lado, Oliveira (2007) destaca que existem algumas barreiras a
implementacédo do planejamento estratégico que devem ser consideradas, de forma
a minimizar os seus reflexos. Dentre essas barreiras, o autor indica que, durante a
implementagdo do planejamento, podera haver inadequagbes no controle e na
avaliacdo, citados na secao anterior, seja por falta ou inadequacao do sistema de
controle ou pela desconsideracao da relagdo custos versus beneficios. Desenvolver
um adequado sistema de controle e avaliacdo do planejamento estratégico, tendo
em vista, entre outros aspectos, conforme Oliveira (2007, p. 310), “...] criar uma
situacao de credibilidade e propiciar condi¢des para facilitar sua continuidade e seu



64

aperfeicoamento na empresa [...]", € de fundamental importancia para o sucesso do
planejamento estratégico.

Outro aspecto que se deve evitar durante a implementacdo é a interacao
inadequada com os funcionarios, seja pela falta de participacao e envolvimento, pela
falta de comprometimento ou ainda pela falta de conhecimento do processo de
planejamento estratégico. Segundo Oliveira (2007, p. 311), “[...] o comprometimento
representa o processo interativo em que se consolida a responsabilidade isolada ou
solidaria pelos resultados esperados”. Para tanto e por ser o comprometimento
intrinseco ao individuo, a empresa pode atuar no desenvolvimento de instrumentos
facilitadores para o aumento do comprometimento das pessoas, como por exemplo,
engajando-as através da comunicacao das intencbes estratégicas e dos objetivos
desejados, esclarece Oliveira (2007).

A partir dessas premissas, Kaplan e Norton (1997) demonstram como as
empresas podem utilizar um sistema gerencial capaz de canalizar as energias,
habilidades e conhecimentos especificos de individuos dos mais diversos setores da
empresa em busca da realizagdo de metas estratégicas e orientar, através de um
conjunto de indicadores, financeiros e nao financeiros, o desempenho atual da
organizacao e focalizar o seu desempenho futuro.

Esse sistema gerencial, denominado BSC, de autoria de Kaplan e Norton, que
sera tratado na proxima secao, foi desenvolvido para mobilizar as empresas no rumo
dos seus objetivos estratégicos e fazer frente as barreiras a implementagdo do
planejamento estratégico citadas por Oliveira (2007).

3.4.1 O BSC como sistema gerencial

O BSC como sistema gerencial se conecta com o planejamento estratégico
na medida em que o instrumento auxilia a tornar visivel a estratégia com um
conjunto de indicadores financeiros e ndo financeiros, sendo usado pela Rede
Verzeri.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 9), “o BSC deve traduzir a missdo e a
estratégia de uma unidade de neg6cios em objetivos e medidas tangiveis”. Serve
também como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a
longo prazo, com a filosofia do scorecard viabilizando processos gerenciais criticos.
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Dentre os processos gerenciais criticos citados por Kaplan e Norton (1997, p.
9-10), destacam-se o de “[...] esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia, de
comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, planejar, estabelecer metas
e alinhar iniciativas estratégicas, e, melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

[...]", conforme explicitado na figura 12.

Figura 12 - Estrutura do BSC em perspectivas de operacionalizacao
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC é um novo instrumento, que integra
as medidas derivadas da estratégia, considerando as medidas financeiras do
passado e incorporando os vetores do desempenho financeiro futuro. Esses vetores,
que abrangem as perspectivas do cliente, dos processos internos, e do aprendizado
e crescimento, nascem da traducdo da estratégia organizacional em objetivos e
medidas tangiveis.

Segundo os autores, qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma
cadeia de relagcdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho
financeiro. O scorecard deve conter a historia da estratégia, comecando pelos

objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a sequéncia de acdes
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que precisam ser tomadas em relagdo aos processos financeiros e das demais

perspectivas, a fim de que seja produzido o desempenho econdmico desejado.

3.4.2 O BSC como forma de traduzir a visao e a estratégia

O processo de construcdo de um BSC esclarece os objetivos estratégicos e
identifica um pequeno numero de vetores criticos que determinam os objetivos
estratégicos. Segundo Kaplan e Norton (1997), normalmente as empresas tendem a
atuar em silos funcionais isolados, surgindo pontos cegos onde torna-se dificil formar
equipes e criar consenso porque ha muito pouco conhecimento dos objetivos
globais. Embora evidencie essa falta de trabalho em equipe, o desenvolvimento de
um BSC contribui para a solugao do problema.

Considerando a contribuicio do BSC nessas circunstancias e como é
desenvolvido por um grupo de altos executivos, segundo Kaplan e Norton (1997), o
resultado é um modelo consensual da empresa inteira para o qual todos prestaram
sua contribuicdo. Sendo assim, os autores esclarecem que “[...] os objetivos do
scorecard tornam-se uma responsabilidade funcional conjunta do grupo executivo, e
passam a funcionar como ponto de referéncia para uma série de importantes

processos gerenciais baseados em equipes” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 13).

3.4.3 O BSC como forma de comunicar e associar objetivos e medidas

estratégicas

A comunicacdo, segundo Kaplan e Norton (1997), serve para mostrar a todos
os funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcancados para que a estratégia
da empresa seja bem-sucedida. Segundo os autores, a partir do momento em que
todos os funcionarios compreendem os objetivos e medidas de alto nivel, eles se
tornam capazes de estabelecer metas locais que apoiem a estratégia global da
unidade de negécios.

Para o processo de comunicagao, Kaplan e Norton (1997) consideram que o
mapa estratégico tem a fungdo de fornecer um modelo que demonstra como as
estratégias ligam-se aos processos organizacionais. Sendo assim, o mapa

estratégico tem o objetivo de comunicar e associar 0s objetivos organizacionais,
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numa relacao de causa e efeito, ilustrando, em uma pagina, as quatro perspectivas,

gue demonstram a estratégia conforme figura 13.

Figura 13 - Mapa estratégico e as quatro perspectivas do BSC

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), a construcdo do mapa estratégico obriga a
organizacdo a esclarecer a légica de como e para quem ele criara valor e,

fundamentalmente, para induzir a mudanga organizacional.

3.4.4 O BSC como forma de planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 14), “[...] os altos executivos deverao
estabelecer metas para os objetivos do scorecard, com trés a cinco anos de
antecedéncia, que, se alcancadas, transformardo a empresa”. Para alcancar esses
audaciosos objetivos financeiros, os executivos devem estabelecer metas de
superacao para seus processos de atendimentos aos clientes, o que vai garantir
aumento da receita. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 14),

Depois de estabelecidas as metas para os clientes, os processos internos e
as medidas de aprendizado e crescimento, 0s executivos estardo em
condicdes de alinhar suas iniciativas estratégicas de qualidade, tempo de
resposta e reengenharia para alcancar os objetivos extraordinarios.
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O BSC permite também que uma empresa integre seu planejamento
estratégico ao processo anual de orgcamentacdo, pois, quando definem metas de
longo prazo, do tipo de trés a cinco anos, definem também, segundo Kaplan e
Norton (1997), marcos de referéncia para o ano fiscal, ou seja, até onde pretendem

ir nos primeiros doze meses do primeiro ano do plano.

3.4.5 Feedback e aprendizado estratégico com o uso do BSC

Segundo Kaplan e Norton (1997), o quarto processo gerencial incorpora ao
BSC um contexto de aprendizado estratégico, pois permite que 0s executivos
monitorem e ajustem a implementacdo da estratégia e, se necessario, efetuem
mudancas na proépria estratégia, o que possibilita aos executivos feedback sobre sua
estratégia e a testar as hipéteses em que ela se baseia.

Quanto ao aprendizado estratégico, Kaplan e Norton (1997) esclarecem que
tem inicio com o esclarecimento de uma visdo compartilhada que a empresa como
um todo deseja alcancar. A construgao do scorecard, com sua énfase nas causas e
efeitos, induz o raciocinio sistémico dinamico, e os profissionais passam a entender
CoOmo as pecas se encaixam e como seus papéis influenciam outras pessoas e a
empresa como um todo.

Por outro lado, segundo Kaplan e Norton (1997), a revisdo estratégica pode
revelar a necessidade de uma estratégia nova face aos novos conhecimentos em
relacdo ao mercado e as capacidades internas. Dessa forma, o scorecard tera
estimulado o aprendizado organizacional com relacéo a viabilidade e a validade da
estratégia.

Assim, o BSC €& um instrumento que integra as medidas derivadas da
estratégia, sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado,
incorporando os vetores do desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que,
segundo Kaplan e Norton (1997, p. 20), abrangem as perspectivas do cliente, dos
processos internos, e do aprendizado e crescimento, “[...] nascem de um esforco
consciente e rigoroso de traducdo da estratégia organizacional em objetivos e
medidas tangiveis”.

O verdadeiro poder do BSC, todavia, ocorre, quando deixa de ser um sistema
de medidas e se transforma em um sistema de gestdo estratégica que pode ser

utilizado para, conforme Kaplan e Norton (1997, p. 20):
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Esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia, comunicar a
estratégia a toda empresa, alinhar as metas departamentais e pessoais a
estratégia, associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orcamentos anuais, identificar e alinhar as iniciativas estratégicas, realizar
revisbes estratégicas periddicas e sistematicas e obter feedback para
aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeigcoa-la.

3.5 INSTITUICOES SEM FINS LUCRATIVOS E GERENCIAMENTO DE
ESTRATEGIAS

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva financeira do BSC em
empresas que visam lucro oferece uma meta clara de longo prazo, o que para as
organizacdes sem fins lucrativos representa uma limitacdo e ndo um objetivo.
Esclarecem os autores que as organizacdes sem fins lucrativos devem limitar seus
gastos a quantias orcadas ao limite do grau de eficacia e eficiéncia com que essas
organizacoes atendem as necessidades de seus participantes.

Reforcam Kaplan e Norton (1997, p. 188) que o scorecard oferece a base

l6gica para a existéncia das organizagdes sem fins lucrativos:

[...] (servir clientes e partes interessadas, além de manter os gastos dentro
dos limites orgcamentarios), e comunicar externa e internamente o0s
resultados e os vetores de desempenho pelos quais a organizagéo realizara
sua missao e alcangara seus objetivos estratégicos.

Todavia, Motta (1979) apresenta algumas consideragcdes sobre as
dificuldades gerenciais que entidades privadas sem fins lucrativos enfrentam e,
apesar de estarem desempenhando fun¢des cada vez mais amplas e relevantes no
Brasil, pouca atencao recebem no sentido de analisar suas principais caracteristicas
e a possibilidade de aplicacdo da moderna teoria gerencial.

Inferéncias feitas por Motta (1979) em trabalhos sobre planejamento
estratégico mostram que trés premissas fundamentais nao invalidam o planejamento
estratégico, mas dificultam sua aplicacdo a organizacbes publicas e privadas sem
fins lucrativos. Primeiramente, esclarece o autor, € que a organizagdo com fins
lucrativos vive num ambiente competitivo, onde a conquista e a manutencéo de
areas de mercado sdo consideradas como base de crescimento e desenvolvimento

organizacional. Todavia, a estratégia de desenvolvimento em entidades sem fins
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lucrativos tenderia a basear-se na concretiza¢do de objetivos sociais que justificam a
sua existéncia na ambiéncia em que operam.

Pela segunda premissa, Motta (1979) esclarece que o planejamento global da
organizacao, mediante um processo racional de andlise de oportunidades e
ameacas, garante um maior dominio gerencial sobre seu ambiente e a sobrevivéncia
da organizacdo a longo prazo. Por outro lado, as entidades publicas ou sem fins
lucrativos ndo possuem a mesma racionalidade analitica das empresas privadas, ja
que “[...] seus dirigentes normalmente ndo gozam das mesmas condi¢coes analiticas
e de autonomia” (MOTTA, 1979, p. 3). Pelo contrario, outros fatores garantem a
sobrevivéncia dessas organizagdes, e ndo a autonomia gerencial sobre a ambiéncia
externa. Concluindo, a terceira premissa auferida por Motta (1979) estabelece que a
eficacia das organizacdes depende de sua capacidade de adaptacao e de resposta
rapida as novas demandas conforme as transformagdes ambientais.

Embora as dificuldades gerenciais de aplicacdo do planejamento estratégico
em entidades sem fins lucrativos, Motta (1979) contrapde essas trés premissas
basicas e sugere uma adaptacdao para melhor aplicacdo do planejamento
estratégico. Destaca o autor que primeiramente se faz necessario aceitar as
dimensdes de irracionalidade dos processos decisorios e reitera que o planejamento
nao existe para criar coeréncia e uniformidade organizacional, mas sim para
antecipar demandas e necessidades, proporcionar respostas rapidas as crises e
enfrentar melhor riscos e incertezas. Portanto, técnicas fragmentarias de decisao
podem e devem ser estimuladas em muitos contextos organizacionais.

Para Motta (1979), em organizacdes como instituicoes educacionais sem fins
lucrativos, deve-se aceitar que o0s objetivos, por melhor que sejam definidos,
representardo algo ambiguo, arbitrario e mutavel, seja pela velocidade das
mudancas, pela repressao da incerteza ou ainda pela necessidade de acomodar o
maior numero de interesses politico-comunitarios que forcam a amplitude da
definicdo dos objetivos, tornando-a menos clara.

Porém, mesmo quando o planejamento nao possibilita o direcionamento da
organizacao, pelo menos ensina aos dirigentes e demais participantes do processo
sobre auséncia de informagdes, demandas externas e capacidade interna de
respostas, o que, segundo Motta (1979), ja justificaria plenamente o exercicio do
planejamento nesse conjunto particular de organizacoes.
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Buscar inicialmente o entendimento sobre esses conflitos entre os valores
comerciais e doutrinas filoséficas que norteiam as organizagdes filantrépicas, para a
aplicacdo do planejamento estratégico, foi fundamental para, na sequéncia,
descrevermos, mais especificadamente, o modo de funcionamento da escola como

organizacao.
3.6 CARACTERISTICAS DE ORGANIZACOES EDUCACIONAIS

Segundo Fernandes (2013), desde o processo de desenvolvimento da
Revolugao industrial até os dias atuais, muitas teorias organizacionais foram
elaboradas. Quanto as conceituacoes tedricas sobre as organizacbes educativas,
Fernandes (2013, p. 5) comenta que “[...] 0 espaco tedrico da administragdo escolar
avancou através de estudos socioldgicos de compreensao critica da escola, para
modelos organizacionais de carater analitico/interpretativo”. Esclarece o autor que,
na area da sociologia da regulacéo, o paradigma interpretativo é pautado na ordem
social emergente e na compreensao de experiéncias e conhecimentos.

Acerca dessas teorias, no tocante a administracdo da educag¢ao no Brasil,
segundo Motta (1979), boa parte da producédo cultural brasileira pensada como
administracdo escolar foi inspirada por Fayol. Reitera Sander (2001, p. 267) que, no

contexto

[...] mais amplo do mundo ocidental, o positivismo iluminou decisivamente
as teorias classicas de administracao concebidas e adotadas na aurora do
século XX, em particular o fayolismo dos franceses e o taylorismo norte—
americano e, mais tarde, o modelo burocratico weberiano dos povos
saxbes. Esses movimentos invadiram as vdrias dareas temadticas da
administragdo, incluindo a administragdo da educacdo. O Brasil ndo foi
excecao nesse quadro.

Buscando especificidades no contexto de perspectivas tedricas foi que
Ellstrén (2007, p. 6), estudando as caracteristicas das organizacées educacionais,
propde quatro faces para as organizagdes escolares: “[...] racional, politica, de
sistema social e anarquica’. Ele associa cada face a concepcdes vinculadas a
realidade das organizagdes, considerando a tecnologia e processos educacionais
com base nas variaveis transparentes/claros ou ambiguos/ndo claros. Também
considera os objetivos e preferéncias organizacionais com base nas variaveis claros

e compartilhados (consenso) ou obscuros e/ou partilhados (conflitos).



72

A face racional, segundo Ellstrén (2007), ainda que aceita em geral, tem
sérias limitacdes tanto como modelo descritivo quanto um modelo normativo da acao
organizacional. As limitagdes concentram-se nas presung¢des de racionalidade do
modelo, que prevé formalizacdo de estruturas e papéis especificos e procedimentos
muitos claros, sem levar em consideragéao os limites na capacidade de cognicéo do
individuo ou as condi¢gdes organizacionais desfavoraveis.

Conforme Ellstrén (2007, p. 452), “[...] no caso das escolas, nas quais a
diversidade de interesses e a falta de consisténcia e de objetivos compartilhados
tem sido notada, € mais dificil a organizacao ser considerada racional’. Sob essas
condicbes, autores levantaram a hipdtese de que as organizacdes sao melhor
compreendidas como politicas, uma vez que esse modelo vé conflito no lugar de
consenso como um aspecto normal na vida organizacional.

O modelo de sistema social, segundo Ellstrén (2007), pode ser descrito como
uma aplicacdo da teoria geral de sistemas para o estudo das organizacoes. Esse
modelo vé os processos organizacionais como respostas adaptativas espontaneas a
problemas internos e externos, ao invés de agoes intencionais.

O modelo anarquico, segundo Fernandes (2013), € um recurso interpretativo
quando existe falta de clareza de objetivos e ha conflitos, paralelamente com
ambiguidades relacionadas a procedimentos e tecnologias organizacionais. Para
Ellstrdn (2007), o modelo anarquico é descrito através de trés de suas mais bem
conhecidas nocdes como um ponto de partida: as metaforas de “anarquia
organizada”, “caixote de lixo” e sistemas debilmente articulados.

Conforme Ellstrén (2007), os quatro modelos, pensados conjuntamente,
podem ser usados para classificar dimensdes organizacionais, resultantes em uma

tipologia apresentada no quadro 6.
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Quadro 6- Tipologia dos quatro modelos organizacionais

(a) Obijetivos e preferencias organizacionais
Claros e compartilhados | Obscuros e/ou nao partilhados
(consenso) (conflito)
o a Modelo racional Modelo politico
@ « .
$ o I %% 2 Palavras chave: verdade, | Palavras chave: poder, conflito,
= O = .
S -8 Scwm pensamento, trabalho orientado. | forga.
S @ © - O ©O
2 o N ~
o 9 S
A » Modelo de sistema social Modelo anarquico:
o . .
= © 39 2 Palavras chave confianca, | Palavras chave: insensatez,
=~ "_E S <_g aprendizagem, colaboracao. aleatoriedade, jogo.
<

Fonte: Adaptado de Elistron (2007, p. 456).

Conforme explica Ellstrén (2007), cada uma das quatro células da tipologia
representa um diferente modelo de organizacdo. Cada modelo é caracterizado por
um conjunto de palavras-chave, e um conjunto de condi¢des é indicado sob as quais
h& mais probabilidade de ser aplicado. Concluindo, Ellstrén (2007, p. 459) destaca
que “...] a base estrutural proposta pode indicar um possivel, largamente
negligenciado até hoje, caminho de compreenséo das caracteristicas distintivas das
organizacdes educacionais”.

Como fator de convergéncia entre os trabalhos dos diversos tedricos,
Fernandes (2013) encontra a consideracdo de que os modelos analiticos, por si s0,
nao respondem a complexidade da realidade organizacional. Especialmente no
tocante ao funcionamento das organizacées educacionais, pelas suas hibridas e

multiplas funcdes e agdes, conforme Lima (2011, p. 21), ndo se pode

Liminarmente fazer corresponder a uma determinada concepg¢do apenas
uma imagem ou metéfora e, como se compreende, menos ainda a um
modelo tedrico de andlise ou a um paradigma. N&o é sequer possivel limitar
a interpretacdo das concepgdes organizacionais de escola as metaforas
organizacionais disponiveis na literatura, embora em termos de referencial
tedricos esse capital hermenéutico ndo deva ser desprezado.

Além disso, Lima (1992) reitera que a escola ndao serd exclusivamente
burocratica ou anarquica, podendo ser simultaneamente as duas e por isso designou

como proposta tedrica o “[...] modo de funcionamento diptico da escola como

organizacao”:

A ordem burocratica da conexdo e a ordem anarquica da desconexao
configurardo, desta forma, um modo de funcionamento que podera ser
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simultaneamente conjuntivo e disjuntivo. A escola ndo sera, exclusivamente,
burocratica ou anarquica. Mas ndo sendo exclusivamente uma coisa ou a
outra, podera ser simultaneamente as duas. A este fendbmeno chamaremos
modo de funcionamento diptico da escola como organizagéao. (LIMA, 1992,
p. 157)

Segundo Fernandes (2013), nesse contexto, € confirmada uma estruturacao
tedrica de interpretacdo de funcionamento das organizagdes educativas com base
em modelos antagbnicos, num transito entre a escola como organizacao burocratica,
mecanicista, vinculada a conceitos de articulagdo forte, certeza e ordem para a
escola como organizacdo ambigua, de arena politica, sistema debilmente articulado,

vinculada a conceitos de articulacéo fraca, disjuncao, subjetividade e desordem.

3.7 PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO

Depois de enumerar as especificidades de organizagdes escolares e tipifica-
las conforme sua natureza distintiva, entende-se ampliar o campo de estudo,
tratando a gestdo participativa como uma das alternativas de aplicacdo do
planejamento estratégico. Portanto, nessa secédo focalizarei planejamento
participativo, que, segundo Gandin (2001), apresenta-se como um caminho
diferenciado dentro das possiveis alternativas na area do planejamento.

O planejamento participativo, segundo Gandin (2001), foi desenvolvido para
instituicdes que nao tém como primeira tarefa ou missdo aumentar o lucro, competir
e sobreviver, mas contribuir para a construcdo da realidade social. Esses
pressupostos se aproximam da realidade das instituicoes filantrépicas de educacao,
embora estas também necessitem obter resultados para sobreviver. Conforme
Gandin (2001), na América do Sul, tém sido as escolas as instituicbes que mais
utilizaram essa ferramenta para organizar seus processos. A participacdo no
planejamento participativo implica distribuicao do poder, possibilidade de decidir na
construgdo nao apenas do “como” ou do “com que”, mas também do “o que” e do
“para que” fazer, além de conter técnicas e instrumentos para essa participacao.
Porém, Gandin (2001) alerta para o cuidado em verificar quais os niveis em que a
participacao pode ser exercida dadas as caracteristicas da organizacao.

Ja Oliveira (2007) destaca a importancia da participacdo dos colaboradores

das organizagdes no planejamento estratégico e reforca que :
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O principal beneficio do planejamento nao é seu resultado final, ou seja, o
plano, mas o processo desenvolvido. Nesse sentido o papel do responsavel
pelo planejamento ndo é, simplesmente elabora-lo, mas facilitar o processo
de sua elaboracdo pela prépria empresa, e este planejamento deve ser
realizado pelas areas pertinentes no processo. (OLIVEIRA, 2007, p. 9).

Segundo Dalcorso (2012), o grande desafio do gestor escolar é fazer
funcionar a escola pautada em um projeto coletivo com foco na qualidade da
educacgao. A autora reitera que, transformando sua pratica como uma concepcao
participativa, o gestor compartiiha as responsabilidades da rotina, tornando o
trabalho mais produtivo.

Dalcorso (2012) esclarece que, ao planejar agdes de intervencdo no ambiente
escolar de maneira participativa, a escola ganha em aspectos psicoldgicos, pois o
envolvimento das pessoas cria um sentimento de pertenca entre os membros. A
escola ganha também em aspectos epistemologicos, pois o sujeito se vé na
condicdo de produtor de conhecimento em detrimento da sua condigdo de apenas
reprodutor. Ao valorizar a cidadania no exercicio da decisdo coletiva, a escola tem
ganhos politicos e, pedagogicamente, a escola também ganha, porque criam-se
oportunidades de aprendizagem nessa forma coletiva de concepg¢ao da organizagao.

Heloisa Luck (2002) ressalta que a participacdo colaborativa deveria ocorrer
naturalmente no contexto educacional e ndo como resultado de um esforco de
gestdo. Porém, a autora destaca que o desenvolvimento de uma pratica
efetivamente participativa esta associado a uma mudanca de paradigma, e que esse
trabalho de articulacdo e desenvolvimento de habilidades e atitudes de participacao
constitui-se em uma condi¢do fundamental do papel do gestor.

Lick (2002) enfatiza que analisar a cultura escolar, seu modo de ser e de
fazer constitui-se em acao constante de gestores para orienta-la adequadamente, e
propde algumas questdes cujas expressdes devem ser analisadas em cada escola,
como forma de entender sua dindmica e superar suas limitacdes. Para essa analise,

Lick (2002, p. 79-80) sugere examinar alguns aspectos:

Como ocorre a participacao dos professores na determinagéao do curriculo,
na determinagao dos destinos da escola, na proposicao e desenvolvimento
do projeto pedagégico? Qual a natureza de sua participagdo? Quem
participa desse processo, como e por qué? Qual a frequéncia dessa
participagdo? Qual a estrutura e dindmica do processo participativo? Quais
seus aspectos mais positivos e quais suas limitagbes? Como ocorrem as
relagdes e comunicagdes interpessoais? Que motivagdes as orientam?
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Segundo Dalcorso (2012), o papel do gestor € fundamental para sensibilizar a
comunidade escolar para essa mudancga de paradigma, que historicamente tracou
um perfil autoritario e centralizador nos processos de decisdes no interior da escola.

Assim, ao vislumbrar as possibilidades do planejamento participativo e sua
aplicacdo conforme a realidade organizacional, ampliando o campo de estudo,
trataremos na préxima secao especificamente sobre o planejamento estratégico em

instituicoes educacionais.
3.8 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM ORGANIZACOES EDUCACIONAIS

Pouca literatura encontra-se em planejamento estratégico aplicado em
organizacdes particulares de educacao basica. Como se aplica entdo este conceito
a realidade de organizacdes educacionais?

Lick (2000) esclarece que o planejamento em escolas € um processo que, ao
considerar a realidade, sempre dindmica e contraditéria, é efetivado de modo
dindmico, pelo pensamento interativo entre diferentes dimensdes e que ndo deve ser
praticado linearmente, isto é, uma etapa e um aspecto de cada vez, e de modo
estanque. Lick (2000) ilustra, através da figura 14, as etapas sequenciais do
planejamento estratégico, porém essa estrutura tem valor apenas didatico, uma vez

gue essas etapas, conforme esclareceu, ndo sao lineares.
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Figura 14 - Etapas do planejamento estratégico educacional
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Fonte: Adaptado de Luck (2000, p. 8-13).

Segundo Lick (2000), na primeira etapa, faz-se a analise interativa do
ambiente interno e externo da escola, identificando suas possibilidades e cenérios,
mediante o emprego de bases conceituais que estabelecam um referencial
adequado para a compreensao da realidade e utilizando, para a coleta de dados, a
pesquisa qualitativa e quantitativa.

Na segunda etapa, de posse de uma analise ampla e profunda da realidade
em que se contextualiza a escola, sdo delineadas sua missao, visao de futuro e
valores, os quais delineiam a politica da escola. Conforme Lick (2000), o
estabelecimento dessas definicbes passa pela reflexdo compartilhada e conjunta
com os membros da comunidade escolar, incluindo os pais.

Dalcorso (2012) traz, como exemplo, a aplicacdo do planejamento estratégico
para viabilizar o sucesso no alcance de metas e conseguir tracar acées estratégicas
para atingi-las. Traz etapas que devem ser seguidas com o intuito de aprofundar a
visdo da comunidade escolar, desdobrando-se em identificacdo do perfil da
realidade escolar, a avaliacido dos critérios de eficacia escolar, a realizacao da
avaliacao estratégica e a elaboracao do plano de agao.

Dalcorso (2012) destaca a importancia de que os objetivos estabelecidos no
plano de agdo sejam revisados periodicamente para que se possa identificar: 0 que
mudou, 0 que se apresentou como oportunidades ou ameacgas e que desafios ja
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foram sanados ou superados. Reitera, assim como Oliveira (2007), que o plano de
acao seja divulgado a toda a comunidade, bem como o resultado de todas as

reunides de avaliagdo que fazem parte da sua implementacéo.

3.9 ESTUDOS SOBRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM ESCOLAS

Essa secdo tem como propdsito mapear as producdes académicas
publicadas sobre o tema do planejamento estratégico em instituicdes confessionais
de educacdo basica e buscar subsidios nesses estudos para situar e analisar
comparativamente em que contexto o projeto de pesquisa que desenvolvemos
dialoga com essas publica¢des. Para tanto, foi realizada uma pesquisa, no periodo
de marco a abril de 2017, na colecdo de peridédicos do Portal de Periddicos da
Coordenacéao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), que, de
acordo com Maia (2005, p. 51), “...] tornou-se um dos principais mecanismos de
atualizacdo da comunidade académica brasileira”.

Para o presente estudo, a busca se deu exclusivamente em periddicos
revisados por pares, em detrimento de outras fontes, dadas as rigorosas exigéncias
impostas para publicagdo. A pesquisa se ateve a utilizar descritores com as
palavras-chave deste trabalho e caracteres curinga como o asterisco (*), para
identificar multiplas derivacbes dessas palavras no texto. Além disso, foram
utilizados, para aprimorar os resultados, os operadores booleanos, tais como AND e
aspas duplas (“) para que o sistema efetuasse buscas por registros que contivessem
as palavras individuais na frase pesquisada.

Para a organizagdo dos dados, foi montada uma planilha no aplicativo Excel,
denominada planilha mestre, que listava o0s termos utilizados de
indexacao/descritores e o numero de artigos resultantes. Para essa pesquisa, 0
portal apresentou automaticamente os periddicos indexados no periodo de 2001 a
2017, e a pesquisa foi refinada pelo idioma portugués. Com a finalidade de visualizar
os resultados, o quadro 7 sintetiza os niumeros obtidos a partir dos dados coletados.



79

Quadro 7 - Numero de artigos relacionados a descritores

DESCRITORES N. ARTIGOS
1. “PLANEJAMENTO ESTRATEGICO”AND ESCOLA* 223
“PLANEJAMENTO ESTRATEGICO” AND “ESCOLA DE 21
EDUCACAO BASICA
3. “PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO” AND ESCOL* 33
4. “PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARTICIPATIVO” AND 03
ESCOL*
5. “PLANEJAMENTO ESTRATEGICO” AND EDUC* 237
6. “PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO” AND EDUC* 40
7. “PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARTICIPATIVO” AND 04
EDUC*
TOTAL 561

Fonte: Elaborado pela autora.

A pesquisa, na qual se utilizaram sete combinacdes de descritores, resultou
em 561 artigos indexados. Cada um dos 561 artigos foi analisado a partir do titulo
apresentado e do que se tratava no resumo, com o intuito de identificar alguma
pertinéncia com o tema da pesquisa. Com isso, uma segunda tabela foi montada,
agrupando os artigos relevantes, classificando-os pelo titulo do artigo, autor, data da
publicacdo, periddico, e o descritor ao qual estava relacionado. Dessa analise,
restaram apenas oito artigos, os quais foram sintetizados no quadro 8.

Os dados no quadro 8 foram classificados por ordem de data de publicagao,
percebendo-se que, embora a pesquisa tenha sido efetuada considerando o periodo
de 2001 a 2016, somente em 2010 € que o primeiro artigo foi indexado.
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Quadro 8 - Artigos com alguma pertinéncia com o tema pesquisado

TITULO DO ARTIGO

O planejamento das acdes da
Escola na perspectiva da
construcao da cidadania
Planejamento estratégico
participativo em uma Instituicao
de Ensino Superior (IES)
comunitaria

O planejamento de cenarios como
aprendizado

Diagnéstico e analise do mapa
estratégico de uma corporacao
religiosa com objetivos
Educacionais

Gestao estratégica: um exame de
praticas em universidades
privadas

Gestao estratégica multicultural
baseada no BSC em instituicoes
de ensino

O PDCA como ferramenta de
apoio a implementacdao do
planejamento estratégico em uma
Instituicao de ensino

Contribuicado do Plano de
desenvolvimento Institucional
como ferramenta de planejamento
estratégico na gestdo de uma
instituicao privada de ensino
supetrior do Recife

Fonte: Desenvolvido pela autora.

AUTOR

Branco, Nogaro

Ferreira, Serra,
Ferreira, Santos

Lourenco
Junior; Vieira;
Kilimnik

Gaio; Duclos

Junior,
Pascucci;
Mangolin

Mizrahi; Canen

Zandavalli;
Mello; Souza;

Andreola; Jubim

Silva; Cortés;

Santos; Barbosa

ANO

2009

2010

2010

2011

2012

2012

2013

2014

REVISTA

Roteiro

Revista
Eletrénica de
Estratégias de
Negocios
Future Studies
Research
Journal:
Trends and
Strategy
Revista
Universitaria
da América
Latina
Revista de
Administracao
Puablica
ENSAIO

Revista
Gestéo
Universitaria
da América
Latina
Revista
Gestao
Universitaria

DESCRITOR
RELACIONA
DO

O grafico 4, com a distribuicdo do numero de artigos por ano de indexacao,

demonstra a escassez de artigos publicados com o tema da pesquisa.
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Grafico 4 - Artigos indexados por ano pesquisado

ARTIGOS INDEXADOS POR ANO PESQUISADO

= 2010 m=2011 2012 2013 w2014

Fonte: Elaborado pela autora.

Ainda em relacdo aos achados, dos artigos selecionados e considerando a
escassez, procuramos extrair de cada um, de forma resumida, o maximo de
contribui¢cdes, que foram identificadas nos textos, atribuindo maior ou menor énfase
na descricdo, conforme a proximidade com o tema da pesquisa.

O primeiro artigo analisado, com o titulo “O planejamento das acdes da
Escola na perspectiva da construcao da cidadania”, de autoria de Branco e Nogaro
(2009), foi apontado em duas das buscas e traz a intencdo de investigar a
possibilidade de o planejamento das ac¢des educativas ser um diferencial para a
construcao da cidadania dos sujeitos. No texto, aborda-se, em primeira instancia, o
planejamento nas escolas e como € utilizado na atualidade, visando apresentar a
importancia do gestor educador para fazer acontecer o planejamento. Na sequéncia,
0s autores tratam sobre o planejamento participativo e a cidadania, explicitando a
importancia de associar escola e sociedade ao trabalhar a partir da realidade dos
educandos e das melhorias em suas vidas, tanto escolar quanto social, para a
construgdo da cidadania. Finalmente tratam sobre a concepcédo do planejamento
escolar e 0 associam as teorias da administracdo, colocando em seu texto as varias
formas de administrar, podendo a educacdo se fundamentar entre essas
concepgdes. Destacam essa fundamentacdo com a citacdo de Padilha (2001), para

quem:
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“[...] existe um certo paralelismo entre a administracdo e a pedagogia na
medida em que tanto as teorias pedagdgicas como as administrativas
fundamentam-se nos mesmos pressupostos, ou seja, ha mesma concepgao
de homem, de sociedade e de organizagéo. ” (PADILHA, 2001, p. 45).

Concluem que o planejamento é imprescindivel para a escola, que recebe
diferentes individualidades, com interesses diversos e precisa trabalhar na
perspectiva do bem comum, o qual deve ser coletivo e democratico e para sanar
dificuldades dos educandos e assim cumprir com seu papel de cidadaos.

O segundo artigo citado, com o titulo de “Planejamento estratégico
participativo em uma Instituicao de Ensino Superior (IES) comunitaria”, de autoria de
Ferreira et al. (2010), veio como resultado em dois levantamentos distintos. Embora
o estudo tenha sido realizado em uma instituicdo diversa do tema da pesquisa,
interessou investigar qual a inovacdo aplicada nesse estudo em termos de
planejamento estratégico em Instituicio de Ensino. O artigo propbe uma
metodologia de participacdo da comunidade de gestores universitarios e
stakeholders para validacdo das questbes e determinacdo das estratégias no
processo de Planejamento Estratégico.

O terceiro artigo, com o titulo “O planejamento de cenarios como
aprendizado”, de Lourenco Jr., Oliveira e Kilimnik (2010), apareceu como resultado
em trés dos sete descritores pesquisados. Esse artigo despertou interesse na
analise efetuada por tratar-se de estudos sobre o potencial de um modelo
experimental de Planejamento de Cenarios para mobilizar, motivar e agregar maior
conteudo a tomada de decisdo organizacional, principalmente no que se refere ao
Planejamento Estratégico. Embora o estudo descreva a aplicagdo de cenarios
utilizando as proposicdes das escolas prospectivas do pensamento estratégico ja
estudadas neste capitulo, foi aplicada em duas instituicbes publicas, sendo uma da
industria farmacéutica e uma fundacao de ensino tecnoldgico. Dessa forma, sua
contribuicdo para nossa investigacdo é limitada dado o campo de aplicacao,
divergente do tema de nossa pesquisa.

O artigo selecionado com o titulo de “Diagnostico e analise do mapa
estratégico de uma corporacéo religiosa com objetivos educacionais”, de Gaio e
Duclés (2011), é um dos seis artigos resultantes da pesquisa com o descritor
“PLANEJAMENTO ESTRATEGICO” AND EDUC*. Esse artigo foi evidenciado por ter
sido aplicado em uma corporacao religiosa, com fins ndo econémicos, filantropica e

atuante no segmento de redes de educacdo, semelhante ao tema da nossa
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pesquisa. O objetivo dos autores com esse estudo foi diagnosticar a coeréncia do
Mapa Estratégico, nas quatro perspectivas do BSC. No entanto, os autores
concluiram com esse estudo que o BSC, mesmo sendo um importante instrumento
de alinhamento entre processos e estratégias, trouxe relativo balanceamento e
alinhamento dos objetivos estratégicos, baixa relacdo de causalidade do mapa,
comunicacao estratégica insuficiente e fragmentada. Por outro lado, a pesquisa
evidenciou melhorias do gerenciamento e desempenho estratégico, pois a aplicacao
do BSC possibilitou canalizar e direcionar as competéncias e os investimentos desse
tipo de organizacao.

O quinto artigo analisado apresenta como titulo “Gestdo estratégica: um
exame de praticas em universidades privadas”, tendo como autores Meyer Jr.,
Pascucci e Mangolin (2012). Por meio de pesquisa, identificaram importantes
praticas na gestdo estratégica em universidades privadas. A analise dos dados
revelou que a pratica estratégica mescla estratégias deliberadas e, principalmente,
estratégias emergentes. Segundo os autores, as estratégias decorrem tanto de
planos formais institucionais quanto de iniciativas individuais e grupais, que resultam
em interacdes, de insights, do feeling, da visdo e reacdo de gestores e docentes
diante dos desafios que se apresentam no dia a dia. Embora a importancia da
pesquisa, que inclusive evidenciou alguns dos temas estudados neste capitulo e
sinalizados na Escola do Planejamento quanto a natureza das estratégias
emergentes e deliberadas, o trabalho explora, como seu objeto, universidades, e
nao escolas.

O sexto artigo, de Mizrahi e Canen (2012), com o titulo de “Gestéo
Estratégica Multicultural Baseada no balanced scorecard em Instituicbes de Ensino”,
apresenta os fundamentos para a construcao de uma proposta de gestao estratégica
para escolas de Ensino Béasico com principios do BSC em uma abordagem
multicultural. A juncao do BSC com a perspectiva multicultural, segundo os autores,
se faz possivel, pelas diferentes formas de funcionamento da instituicao para que se
alcancem os objetivos estratégicos tracados em seu planejamento mais amplo. A
pesquisa foi motivada pelo problema de que visbes monoculturais, que nao
propiciam a ampla participacdo de seus membros, reduzem a possibilidade de
desenvolvimento das respectivas instituicbes de ensino. Para tanto, os autores
defendem uma gestao estratégica participativa, consolidando um conjunto integrado
de procedimentos e recomendacdes metodoldgicas com base no BSC, de modo a
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promover a valorizagcao da diversidade cultural e a plena participacdo de todos os
membros integrados por objetivos comuns para o sucesso escolar.

Em relacdo ao sétimo artigo analisado, com o titulo de “O PDCA Como
Ferramenta de Apoio a Implementacdo do Planejamento Estratégico em uma
Instituicdo de Ensino”, de Zandavalli et al. (2013), os autores procuram identificar as
contribuicbes que o ciclo PDCA pode trazer na fase de implementacdo do
planejamento estratégico na instituicdo de ensino superior estudada. Concluiram
que a fase de implementacao do planejamento estratégico € uma das mais dificeis
do processo e que o ciclo PDCA podera ser usado tanto na resolugéo de problemas
quanto no desdobramento das diretrizes da organizagdo, tornando-se uma
ferramenta de apoio na implementacado das estratégias. Ainda que o estudo tenha
tido como objeto uma instituicdo de ensino superior, 0 artigo traz contribuicées que
podem ser Uteis na analise da realidade das escolas estudadas nesta pesquisa e na
proposicao de agdes de intervencao.

Por fim, conclui-se com o oitavo artigo analisado, de autoria de Silva, Cortés e
Barbosa (2014), com o titulo “Contribuicio do Plano de Desenvolvimento
Institucional como ferramenta de planejamento estratégico na gestdo de uma
instituicdo privada de ensino superior do Recife”. Essa pesquisa analisou as
contribuicbes do Plano de Desenvolvimento Institucional como ferramenta de
planejamento estratégico na gestdo de uma instituicao privada de ensino superior do
Recife. Embora as contribuicdes dessa importante ferramenta para o processo de
gestao, nao foi possivel estabelecer uma analogia entre ela e o tema e objeto de
nossa pesquisa.

Assim, como forma de sintetizar a pesquisa efetuada no Portal da CAPES, e
demonstrar quais os estudos foram encontrados sobre o tema, evidencia-se um
escore quantitativo muito baixo de achados com pertinéncia ao tema,

comparativamente a populagéao pesquisada, conforme demonstrado no grafico 5.
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Grafico 5 - N. artigos publicados x artigos pertinentes ao tema

N. ARTIGOS PUBLICADOS X N. ARTIGOS PERTINENTES AO TEMA DO
PROJETO: ACHADOS NA BASE CAPES
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Fonte: Elaborado pela autora.

Constata-se, a partir dessa busca nos periddicos indexados na base CAPES,
a escassez de artigos referentes a planejamento estratégico no ambito de escolas
de educacao basica. Porém, percebe-se o grande volume de publicacbes sobre
planejamento estratégico relacionados a outros tipos de organizagdes privadas e
nao educacionais, confirmando o que foi enunciado por Motta (1979), segundo o
qual a maioria dos trabalhos publicados sobre planejamento estratégico sao
orientados para a empresa privada.

Além disso, ao final da analise dos estudos sobre planejamento estratégico
em escolas, conclui-se que, de todos os artigos analisados, e principalmente com
base nos artigos que obtiveram alguma relevancia, constata-se a auséncia de
estudos sobre o planejamento estratégico em instituicbes de educacao basica, em
redes confessionais de ensino. Alguns artigos apresentaram estudos efetuados em
escolas de educacdo basica, porém nao trataram especificamente sobre o
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planejamento estratégico. Outros artigos trataram de instituices de ensino superior,
abordando outras ferramentas de apoio ao planejamento estratégico. E os demais
artigos referem-se a outras empresas, com diferentes finalidades e diferentes formas
de abordagem da gestao estratégica.

Assim, os dados quantitativos levantados nesse estudo levam-nos a
considerar como relevante o presente projeto, que trata do planejamento estratégico
como ferramenta de gestao educacional em instituicbes de educacao basica, dada a
auséncia de estudos publicados em periédicos académicos nacionais sobre essa
tematica. De fato, ao entrar com as palavras chave “planejamento estratégico” AND
educ*, entre outros descritores, nenhum artigo foi encontrado sobre planejamento
estratégico em instituicoes de Ensino Basico e muito menos em redes de escolas

particulares e confessionais.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

A selecao dos métodos e procedimentos empregados no planejamento desta
pesquisa seguiu um estudo cuidadoso com base nos autores Yin (2010), Creswell
(2010), Crotty (1998), Gil (2011), Silva et al. (2012), Richardson (1999), Trivifios
(1987). As leituras de obras desses autores foram fundamentais para a
compreensao sobre o que é a metodologia da pesquisa e efetuar a escolha do
método mais adequado para a presente investigacao. Para esclarecer a metodologia
deste estudo, apresentaremos, na sequéncia, os aspectos que foram desenvolvidos
e a trilha planejada para a consecucao do trabalho final.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Crotty (1998, p. 29), “[...] um paradigma € a instancia filosofica que
irA embasar o método de pesquisa”. Dessa forma, o paradigma definido para esta
pesquisa foi o qualitativo, o qual orientou a escolha e a aplicacdo dos métodos da
pesquisa.

A escolha pela pesquisa qualitativa se justifica pela intengdo em pesquisar as
praticas que sao realizadas dentro de uma organizacao real e as relagdes que o0s
individuos estabelecem a partir do entendimento que estes tém a respeito dessa
realidade. Ainda sobre a pesquisa qualitativa, destacamos o que diz Creswell:

A pesquisa qualitativa € um meio para explorar e para entender o
significado que os individuos ou os grupos atribuem a um problema social
ou humano. O processo de pesquisa envolve as questdes e os
procedimentos que emergem, os dados tipicamente coletados no ambiente
do participante, a andlise dos dados indutivamente construida a partir das
peculiaridades para os temas gerais e as interpretagdes feitas pelo

pesquisador acerca dos significados dos dados. (CRESWELL, 2007 p. 26).
Considerando a necessidade de irmos a campo para captar aquilo que é mais
significativo na otica dos gestores que compdéem a Rede Verzeri de Educacgéao, e
seguindo o paradigma da pesquisa qualitativa, é essencial que o pesquisador evite a
imposicao de categorias para o estudo empirico sobre o planejamento estratégico.
Dessa forma, segundo Richardson (1999), poderemos compreender e classificar os
processos dinamicos vividos por esses individuos e equipes, contribuir no processo

de mudanca e possibilitar, com maior nivel de profundidade, o entendimento das
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particularidades do comportamento das pessoas na utilizagdo dos instrumentos de
gestdo alinhados aos objetivos e missdo da Mantenedora. Cientes de que, em
principio, ndo ha um paradigma mais apropriado para uma pesquisa, consideramos
que o método qualitativo, por se aproximar mais do tipo de problema que
pesquisamos, nos guiaria na busca e na andlise de dados, bem como na escolha de
métodos coerentes para a proposicao de melhores alternativas e intervencao junto a

realidade pesquisada.

4.2 ESTUDO DE CASO

O método de pesquisa que adotamos foi 0 estudo de caso, que, segundo Yin
(2010, p. 39), “[...] € uma investigagdo empirica de um fenémeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. O estudo de caso
possibilitou desenvolver novas compreensdes a respeito dos fenémenos que
aconteceram no cotidiano da realidade que pesquisamos.

Gil (2011, p. 58) considera que o estudo de caso serve a pesquisas com
diferentes propésitos, tais como explorar situagdes da vida real cujos limites nao
estdo claramente definidos, e explicar as varidveis que causam determinados
fenbmenos em situagcées muito complexas, que impossibilitam a utilizacdo de outros
métodos. Conforme Silva et al. (2012, p. 39), podem-se listar caracteristicas do

estudo de caso, tais como:

Seu foco recai sobre eventos contemporaneos; utiliza multiplas fontes de
evidéncias (individuos, grupos, organizagdes); emprega varios métodos de
coleta e analise de dados (entrevistas, questionarios, documentos); é Uutil
para estudar questdes como “por que” e “como” determinados fenémenos
ocorrem; foca processos ao longo do tempo e ndo intensidades de
frequéncia ou incidéncias; o fendmeno sob investiga¢ao é estudado em seu
contexto natural; o pesquisador deve ter uma atitude receptiva e
exploratorio ao longo do estudo. A coleta de dados é flexivel. Mudangas de
locais e técnicas de coleta de dados podem ocorrer durante o processo de
investigacao; ndo se adotam controles experimentais ou se intervém na
realidade; busca-se somente compreendé-la.

Concluindo, conforme Yin (2010), observa-se que, em todas as situacoes, a
necessidade de usar estudos de caso surge do desejo de compreender em

profundidade fendmenos sociais complexos. Esse método exige do pesquisador que
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aborde uma realidade com profundidade, envolvendo uma abrangente coleta e
analise de dados, para responder a problematizacao da pesquisa empreendida.

Com isso destacamos a complexidade desta pesquisa, pois trata-se de
estudo de casos multiplos, uma vez que foi analisado o planejamento estratégico
formulado por uma Rede de organizagdes, sendo o foco a Mantenedora e o
planejamento estratégico de cada uma das duas escolas que compdem essa
mesma Rede.

Dessa forma, a opcéo pelo estudo de caso se justificou pela intencionalidade
de compreender em profundidade como € aplicado o planejamento estratégico
dentro da realidade pesquisada, nesse caso, a partir da Mantenedora e de duas

escolas da Rede e da escuta dos agentes integrantes das escolas.

4.3 TECNICAS DE COLETAS DE DADOS

Para a definicAdo e escolha das técnicas de coletas de dados, fez-se
necessario adotar um método de pesquisa que, segundo Richardson (1999, p. 70),
significa “[...] a escolha de procedimentos sistematicos para a descricao e explicacao
de fenbmenos”, assim como explorar tudo aquilo que € necessario para
compreender o fenémeno.

De acordo com Gil (2011), o objetivo de uma pesquisa exploratéria é
familiarizar-se com um assunto ainda pouco conhecido ou explorado. Assim,
constitui-se como um tipo de pesquisa muito especifica, sendo comum assumir a
forma de um estudo de caso. Nesse tipo de pesquisa, ainda segundo Gil (2011),
havera sempre alguma obra ou entrevista com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com problemas semelhantes ou analise de exemplos analogos que podem
estimular a compreensao.

Dessa forma, a presente pesquisa, por se tratar do estudo de um mesmo
processo em diferentes unidades organizacionais, embora na mesma rede, exigiu
uma estratégia investigativa mais abrangente, baseando-se em varias fontes de
dados. Por meio do estudo dos documentos produzidos de cada uma das escolas
da rede e pela escuta de alguns de seus autores, foi possivel compreender os
desdobramentos efetuados no processo de planejamento estratégico e compara-

los com as orientagdes preconizadas pela Mantenedora.
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Por isso, na coleta de dados, fizemos uso de dois métodos recomendados
por Silva et al. (2012): a pesquisa ou analise documental e a entrevista
semiestruturada.

Conforme Silva et al. (2012), a entrevista na coleta de dados é um dos
métodos mais utilizados na pesquisa qualitativa e parte de um continuum que vai
desde entrevistas estruturadas, passando por entrevistas semiestruturadas até
entrevistas nao estruturadas. Triviios (1987) destaca que o tipo de entrevista mais
adequado para a pesquisa qualitativa se aproxima dos esquemas mais livres,
menos estruturados, em que ndo ha imposi¢cdo de uma ordem rigida de questdes.
Utilizamos a entrevista semiestruturada, com a participacdo de 14 pessoas de
diferentes posicdes na estrutura hierarquica dos dois educandarios, nas diversas
funcdes, de forma a contemplar ndo s6 os cargos de direcdo e coordenacao, que
estdo mais ligados ao planejamento estratégico, mas também os cargos de
professores e funcionarios administrativos que estavam na organizacdo
pesquisada, na época da formulagédo do planejamento.

A pesquisa documental € a terceira técnica apresentada por Silva et al.
(2012). Conforme os autores, embora pouco explorada, essa técnica pode ser
valiosa, seja desvelando aspectos novos de um tema ou problema, seja
complementando as informagdes obtidas por outras técnicas.

Para tanto, foram pesquisados os documentos do planejamento estratégico
da Mantenedora e de dois colégios da Rede, conforme nomeados no quadro 09, a

sequir:

Quadro 9 - Relacédo de documentos pesquisados

UNIDADES DA REDE DOCUMENTOS PESQUISADOS

MANTENEDORA Manual do Planejamento Estratégico da Rede Verzeri
2013-2023, (2012)
Mapa Estratégico da Rede Verzeri, 2013
Orcamento 2013, (2013)
Painel BSC de indicadores e metas 2013-2023, (2013)

Premissas gerais para a formulacdo do planejamento

estratégico e orcamentario, (2012)

(Continua)
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UNIDADES DA REDE DOCUMENTOS PESQUISADOS
COLEGIOS DA REDE Planejamento estratégico da unidade 2013-2023,
(2012)

Premissas para elaboragdo do planejamento
estratégico e orcamentario, (2012)

Orcamento, (2013)

Painel BSC com indicadores e metas da unidade,
(2013)

(Concluséao)
Fonte: Elaborado pela autora

Em nossa pesquisa qualitativa, de acordo com a natureza dos temas
investigados, foi utilizado o estudo de caso com a triangulacdo por meio de
entrevistas e a analise documental.

Dessa forma, para exemplificar melhor os métodos, finalizaremos com um
resumo, apresentado no Quadro 10, que mostra os procedimentos empregados para
realizar as diferentes etapas da investigacao.

Quadro 10 - Resumo dos procedimentos a serem adotados na pesquisa

ESTUDO DE CASO COM Eli)CL'\IlEI'?AAS? ISEE PARTICIPANTES DA
BASE NOS OBJETIVOS DADOS PESQUISA
. 1
pranel g0 | pocUMENTAL | A DA REDE
adotado pela Rede Verzeri. VERZERI
02 DIRETORAS (01 DE
B PESQUISA CADA COLEGIO)
2-Ver|_f|car como o - DOCUMENTAL ] 04 PROFES,SORES (02 DE
planejamento estratégico é 022 COLEGIOS | CADA COLEGIO)
desdobrado ao longo da DA REDE 04 COORDENADORES (02
estrutura hierarquica dos VERZERI DE CADA COLEGIO)
colégios. ENTREVISTA 04 FUNCIO,NARIOS (02 DE
CADA COLEGIO)
TOTAL= 14 PESSOAS

(Continua)
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TECNICAS DE
ESTUDO DE CASO COM COLETAS DE PARTICIPANTES DA

BASE NOS OBJETIVOS DADOS PESQUISA

3- Verificar o grau de
alinhamento gntre o MANTEN
planejamento estratégico da PESQUISA EDORA
DOCUMENTAL DA REDE
Mantenedora e o das VERZERI
unidades de ensino da rede.
4- Identificar as boas 02
pratlc_as na utlllzaga9 r:_lo COLEGIO 02 DIRETORAS (01 DE
planejamento estratégico ENTREVISTAS S DA CADA COLEGIO)
entre os colégios da Rede REDE
Verzeri. VERZERI

(Conclusao)

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Utilizamos, como corpus da andlise dos dados, as entrevistas
semiestruturadas e a andlise dos documentos da Instituicdo, conforme explicitado na
etapa de coleta de dados. Contando com fontes multiplas de informacdes,
estabelecemos, conforme orienta Yin (2010), o desenvolvimento de linhas
convergentes de investigacdo, enquanto processo de triangulacdo de dados. Apéds a
coleta dos dados, estes foram tratados basicamente em trés principais etapas,
conforme orienta Miles e Habermas (1994) e Yin (2010): a reducdo dos dados, a
apresentacao dos dados e a conclusao ou verificagdes, processo exemplificado no
Quadro 11.
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Quadro 11 - Principais etapas da anélise de dados qualitativos

<
< PROCEDIMENTOS
T
» Comeca na delimitagdo da pesquisa
« Elaborar sumario dos dados
ij’ » Codificar os dados/Categorizar
'5 » Destacar temas que emergem dos dados
fe! » Definir Clusters
ng_ »  Definir participa¢des dos dados
» Definir tipologias de grau (ex. favoravel, indiferente, desfavoravel, alto,
médio, baixo)
» » Elaborar matrizes/tabelas
§ » Graficos
o + llustragbes
3 « Redes,
1§ ¢ Fluxogramas, organogramas
g * Mapas conceituais
% « Organizagdes de, licbes aprendidas
=3 * Modelos ou metaforas
<
* Indicacgbes de regularidades
% § . Padr.6e3~
o > » Explicagdes (Por que ocorreu?)
22 » Fluxos causais
5 g * Proposi¢cdes ou hipéteses a serem testadas em pesquisas futuras
© (estudos exploratérios)

Fonte: Adaptado de Miles e Huberman (1994) e Yin (2010).

Como a pesquisa buscou compreender como foram desdobrados os planos
estratégicos nos colégios, procedeu-se a investigacdo em cada um dos documentos
do planejamento estratégico da Mantenedora, elucidando cada etapa de seu
desenvolvimento, assim como, em dois dos cinco colégios que compdéem a Rede
Verzeri de Educacdo. Os colégios foram denominados como unidade de educacao
“A” e unidade de educacgao “B”, em conformidade com o termo esclarecido.

Em vista disso, a pesquisa documental teve um carater exploratério, em que
se procurou por evidéncias contempordneas que possam formular as questdes
pertinentes ao problema da pesquisa. Esse carater exploratério tem como finalidade,
além de desenvolver hipoteses, clarificar os conceitos (TABORDA, 2017).

Para a analise dos documentos do planejamento estratégico da Mantenedora

e dos dois colégios da rede, convém lembrar a definigdo de Bardin (2010, p. 45):
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A andlise documental € uma operacao ou conjunto de operag¢des que visa
representar o conteldo de um documento sob uma forma diferente do
original, no intuito de facilitar, num estudo ulterior, a sua consulta e
referéncia.
Além da pesquisa documental, fizemos uso de entrevistas semiestruturadas,
com 14 pessoas de diferentes posicdes na estrutura hierarquica dos colégios, com o
objetivo de averiguar como foi desdobrado o processo de formulacédo das estratégias
ao longo da estrutura organizacional e a opinido dos entrevistados sobre a

relevancia do processo de planejamento estratégico para a Instituicao.
4.5 INTERVENCAO

A partir dos estudos efetuados e dos resultados obtidos com a pesquisa,
foram propostas melhorias no planejamento estratégico da Rede Verzeri, para
serem implementadas de forma mais efetiva pelos colégios da rede e assim gerar

melhores resultados para a organizacao.
4.6 CONSIDERACOES ETICAS

Tendo clareza de que o pesquisador, antes de tudo, tem a obrigacdo de
respeitar os direitos, as necessidades, os valores, e 0os desejos do (s) informante (s),
a pesquisa foi realizada com atencao aos preceitos éticos, tendo sido empregados o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e o Termo de Anuéncia Institucional.
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5. ANALISE DOS DADOS COLETADOS NA PESQUISA

Este capitulo destina-se a apresentar a sintese analitica dos dados coletados
nos documentos do planejamento estratégico da Rede e de dois colégios integrantes
da Rede, assim como nos dados extraidos das entrevistas efetuadas com 14
colaboradores que atuam nos dois colégios pesquisados.

Inicialmente, a analise foi efetuada a partir dos documentos da formulagéao do
Planejamento Estratégico da Rede Verzeri, realizado em 2012, para o exercicio de
2013 a 2023. Na sequéncia, foi analisado o desmembramento do planejamento
estratégico corporativo em dois colégios da Rede Verzeri, de forma a verificar seu
nivel de alinhamento com o planejamento da Rede.

Como forma de estabelecer um padrao comparativo, os dados coletados dos
documentos da Rede Verzeri foram analisados conforme dispbe a literatura
especializada, tendo como referéncia as fases e procedimentos indicados para a
realizacdo do processo de planejamento. De maneira analoga, foram verificados os
documentos dos colégios tendo como base os passos definidos pela literatura e as
recomendagdes constantes nos documentos da Rede.

Posteriormente, foi realizado o estudo dos dados extraidos da entrevista
realizada junto a 14 pessoas, lotadas em diversos niveis da estrutura organizacional
dos dois colégios da Rede, para que pudéssemos analisar, a partir da percepcéo
desses sujeitos, como foi desdobrado o planejamento nas escolas da Rede.

Ao final deste capitulo, € apresentado um resumo com as principais
convergéncias e divergéncias encontradas com a andlise efetuada, assim como um
elenco de proposicoes para a préxima formulagdo do planejamento estratégico da

Rede Verzeri.

5.1 ANALISE DOS DOCUMENTOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA
REDE VERZERI

Nos documentos do acervo eletrobnico da Rede Verzeri, consta que a
formulacdo do planejamento estratégico para o horizonte de 2013 a 2023 foi
antecedida por um longo programa de formacdo de lideres, na modalidade
presencial, com duracao de 40 horas, realizado em 2012, pela sua Mantenedora.
Com o intuito de preparar as liderangas estratégicas da Rede para a mobilizagdo de
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projetos vislumbrando a Rede Verzeri do futuro, participaram todos os diretores de
cada uma das unidades.

Apés a realizacdo do programa de formacao de lideres, ainda em 2012, foi
eleita uma comissdo com liderancas representantes de cada um dos segmentos, ou
seja, do segmento da Educacgéo Basica, do Segmento da Saude e do Segmento da
Assisténcia Social. Essa comissdo, com o apoio de uma consultoria externa, foi
responsavel pela formulacdo do planejamento estratégico, que contou ainda com
alguns dos membros da estrutura de governancga, tais como a Geréncia Executiva,
Diretora Executiva e Diretora Financeira.

Assim, o planejamento estratégico da Rede Verzeri foi formulado para toda a
Rede, de forma ampla, pela alta direcdo, no nivel mais alto da pirdmide
organizacional. Por ter a dimensao estratégica, apresentou objetivos de longo prazo
e acOes para alcancéa-los, direcionados para a Rede como um todo, apenas com
alguns direcionadores especificos para determinado segmento. Nesse sentido,
observou-se o esforco da Rede Verzeri em assumir a responsabilidade de
desenvolver o planejamento estratégico e selecionar destinos, acbes e diretrizes
para serem seguidos por todas as unidades.

Além disso, conforme consta no estatuto, a Rede Verzeri é uma organizacao
sem fins lucrativos, e, embora com finalidade filantrépica, necessita ter
comportamento de empresa (organizagdo competitiva no seu mercado de atuagao)
em razao da necessidade de ser autossustentavel, porém cumprindo funcbées que
normalmente sdo de responsabilidades dos governos, por atuar em setores sociais,
como os da educacgdo, saude e a assisténcia social. Essa complexidade de atuacao
em multiplos cenarios tornou a pesquisa ainda mais desafiadora, pois partiu-se
primeiramente do exame do planejamento estratégico corporativo, abarcando as
suas especificidades como um todo, para depois analisar-se o desdobramento nos
colégios e com isso verificar o grau de alinhamento e convergéncia entre os planos.

Para tanto, foram examinados os documentos do planejamento estratégico da
Rede, buscando-se aqueles que melhor respondessem para as unidades de
educagcao, com orientagdes para desdobrarem seu planejamento estratégico e
obterem a convergéncia necessaria para a atuacdo em Rede. Foi um trabalho
minucioso e realizado com todo o cuidado para que nenhuma informacéo fosse
desconsiderada.
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Além disso, como critério de analise, os documentos foram examinados com

base na revisdo da literatura deste estudo para verificar em que medida o

planejamento estratégico da Rede apresentou convergéncia, assim como a

aderéncia do método a realidade da Rede.

De forma geral, no documento analisado que contém a peca do planejamento

estratégico formulado pela Rede Verzeri, percebeu-se que o processo estratégico foi

conduzido de maneira estruturada e formal, e contém os grandes aspectos que

podem ser considerados comuns as metodologias de planejamento evidenciadas
por Oliveira (2007), por Lick (2000) e Chiavenato (2003), conforme demonstrado no

Quadro 12.

Quadro 12- Analise comparativa da metodologia sugerida pelos autores com a Rede

Verzeri

Etapas por Etapas por Liick Etapas por

Etapas pela Rede
Verzeri

Oliveira (2007) (2000) Chiavenato e
Sapiro (2003)
Missao Missao
Visao Visao Visao
Valores Valores Valores

Pesquisa quali e cenarios
quanti
Base conceitual

I-Diagnostico
estratégico

Misséo
o Posicao
= Postura
Q2 Cadeia de valor
E Macro
- estratégias
Macro politicas
" Obijetivos Obijetivos Obijetivos
S v o Metas Metas Metas
& 9 2 Estratégias Estratégia Estratégias
g E s Planos de acdao  Planos de agao
E 9 ‘s’ Projeto
2 9 5 Planejamento
T o 0o orgamentario
° o - Auditoria
° '8, Acompanhamen resultados
> £ o & o Avaliagao
8 E Acdo corretiva Estratégica

Fonte : Elaborado pela autora

Anadlise cenarios Analise cenarios  Construcao de

Missao

Visao

Valores

Analise cenarios

Posicao

Postura

Cadeia de Valor
Macro estratégia
Matriz EREC

Obijetivos
Metas
Estratégias
Planos de acao
Projetos
Planejamento
Orcamentario

Acompanhamento
e acao corretiva via
Balanced
Scorecard
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Percebeu-se, ao analisar o quadro comparativo com as etapas do
planejamento estratégico conforme diferentes autores, que, na fase de diagnostico
estratégico, assim como encontrado em Lick (2000) e Chiavenato (2003), a Rede
Verzeri inicia as etapas declarando sua missao para, na sequéncia, formular as
demais etapas. No entanto, Oliveira (2007) apresenta a Missdo em fase posterior ao
diagnéstico estratégico.

Na fase de diagndéstico, que procura responder, a partir da razdo da existéncia
da organizacao, qual a real situacao para projetar o seu futuro, fez-se necessario
identificar primeiramente sua missdo. Para as organizacbes da Rede Verzeri, que
trazem em sua esséncia a missao, € condicdo precipua a declaracao da razao de
existir na fase inicial do processo de planejamento.

Dessa forma, seguindo a andlise dos documentos em relacdo as fases
citadas pelos autores, no que se refere ao diagnéstico estratégico, a Rede Verzeri
iniciou o processo de planejamento a partir da missdao (conforme ja expresso
anteriormente), da visdo, valores e principios para, na sequéncia, realizar uma
avaliagao das oportunidades e ameacas, bem como de seus pontos fortes e fracos,
identificados na analise de cenarios.

Alguns dos excertos dessa fase foram extraidos dos documentos do
planejamento estratégico da Rede Verzeri para compor o quadro 13, abaixo, cujos
itens servirdo de elementos comparativos para verificar se o desdobramento nas
demais unidades converge com o estabelecido pela Rede.

Quadro 13- Elementos do diagndstico estratégico da Rede Verzeri

FASES ELEMENTOS Dados da Rede

Missao Atuar com exceléncia e sustentabilidade, de forma integrada, em
saude, educacao e inclusao social a luz dos valores Verzerianos.

.§ 8 Visao Até 2023 ser uma organizagao inovadora, reconhecida pela
3 b4 gestao profissionalizada e identificada pela vivéncia dos valores
S © Verzerianos. )
8 @ Valores Cordialidade nas relagcdes, Humanizacgao, Etica, Justica,
a ¢ conhecimento, sustentabilidade

Principios Caridade, Educacao, Inculturagdo, Comunhéo de bens.

Fonte: elaborado pela autora
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Na fase de diagnéstico, para a analise de cenarios, a Rede utilizou como
ferramentas a Matriz SWOT' para identificar os fatores que influenciam no ambiente
interno e externo e a Andlise PESTEL2 para o conhecimento do macro ambiente em
que a organizagao estava inserida.

Desses elementos que compdem o diagndstico da Rede Verzeri, observou-se
que a declaracdo de Missao trouxe pretensdes claras de como atuar em seu
ambiente, definindo seu compromisso com a exceléncia na prestacdo de servicos e
a responsabilidade com a sustentabilidade, reforcando a natureza da organizacao,
que, embora filantrépica, necessita manter-se competitiva e autossustentavel.
Quanto a visédo, a Rede considerou um horizonte de 10 anos (2013-2023) para a
realizacdo do planejamento, demonstrando com isso que nao € um negodcio
qualquer, mas sim uma organizacdo dedicada a projetos para a promog¢ao da vida
das pessoas, reforcando o seu comprometimento social — fundamental para as
organizagdes filantropicas e do terceiro setor. Planos de longo prazo engajam
colaboradores, porém €& muito pouco provavel acertar tantos detalhes para um
periodo tao largo. Chiavenato (2003) e Oliveira (2007) referem-se como longo prazo
o tempo de trés a cinco anos, considerando o cenario econémico global e a situacao
ou setor em que a organizacao atua.

Na sequéncia das etapas do planejamento estratégico, que alguns autores
definem como a fase da misséo - e no quadro 11, como fase Il - a Rede Verzeri, a
partir do diagnostico estratégico e como resultado da analise de cenarios, escolheu
alternativas de caminho e agéo para alcancar a visdo de futuro e cumprir com sua
missdo. Para tanto, em convergéncia com a metodologia, definiu, nessa fase, a
postura e a posicao estratégica genérica para cada segmento de atuagao.

Para o segmento de Educacdo e Assisténcia Social da Rede, foi definida,
como abordagem estratégica genérica, a diferenciagdo, num escopo de atuacao
mais amplo. Ja para a area da saude, a diferenciagédo foi definida também como
abordagem estratégica genérica, porém num escopo de atuacdo mais restrito,
conforme ilustra a figura 15.

T Matriz SWOT- SWOT é a sigla dos termos ingleses Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas),
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacgas) que consiste em uma ferramenta de analise de
cenarios do ambiente interno e externo da organizacao

2 Andlise PESTEL - A Analise PESTEL tem como base o estudo dos fatores externos a empresa que
podem exercer uma forte influéncia, direta ou indireta, na sua acdo. Cada letra da sigla PESTEL tem
um significado, sendo P — Fatores Politicos; E — Fatores Econdémicos; S — Fatores Sociais; T —
Fatores Tecnolégicos; E — Fatores Ecoldgicos; L — Fatores Legais.
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No caso das escolas, objeto desta pesquisa, foi identificado nos documentos
que a Rede Verzeri definiu a abordagem estratégica genérica de diferenciacéo para
que o servico oferecido pelos colégios fosse considerado Unico no dmbito do setor e
num escopo mais amplo de atuacao, de forma que os alunos pudessem completar

todas as etapas da educacéao basica.

Figura 15: Abordagem estratégica genérica para os segmentos de atuacdo da Rede

Verzeri

Educacdo

Assisténcia Socia

Salde

Fonte: Planejamento Estratégico da Rede Verzeri 2013-2023, (2012)

Considerando que essa fase objetiva direcionar, para todas as unidades, as
estratégias institucionais, a Rede Verzeri inseriu, em seu planejamento estratégico,
orientacdes relevantes para serem seguidas pelas unidades.

A abordagem genérica de diferenciacado proposta pela Rede exige um
importante e detalhado estudo de mercado para que se possa chegar nesse
posicionamento. Nao constam nos documentos estudos ou pesquisas que
pudessem sustentar esse posicionamento de diferenciacdo para a Educacao e para
a Assisténcia Social, mesmo dentro de um escopo amplo de atuacdo. Além disso,
essa abordagem exige que as organizacdes criem servicos que sejam Unicos, e 0S
custos nao sejam alvo estratégico primario. Porém, em organizacdes filantrépicas,
manter os custos equilibrados, assim como o orcamento, € determinante para a
sobrevivéncia, visto que recebem isencdes tributarias, mas em contrapartida parte

de seu atendimento deve ser realizado com gratuidade.
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Apés ter definido a postura e a posicdo estratégica, o processo de
planejamento da Rede Verzeri passou a definir as grandes acbes e caminhos que
iria adotar. Para tanto, nessa fase, definiu as macro estratégias, conforme quadro
14, visando atuar nos propésitos atuais e futuros identificados dentro da misséao,
tendo como elemento propulsor sua postura e posicao estratégica.

Quadro 14: Macro estratégias da Rede Verzeri

Temas Macroestratégias
Estratégicos
Carisma Ser presenca Significativa.
Cultura de Alto Os objetivos estratégicos devem ser explicitamente alinhados a
Desempenho missao e aos valores, comprovando sua contribuigdo para
implementagéo da visao.
Negoécio A Rede Verzeri somente opera com resultados positivos em todas as
sustentavel suas unidades operacionais.
Inovacao Toda a inovagéo deve gerar valor reconhecido pelo cliente.

Cultura de Rede Promover a atuacéo integrada e a sinergia dentre os segmentos de
negécio da Rede Verzeri.

Fonte: Elaborado pela autora

As macro estratégias ligadas aos temas estratégicos foram intencionalmente
formuladas para possibilitar as unidades da Rede delimitarem seu escopo de
atuacdo de uma forma mais ampla e sinalizarem os caminhos que deveriam buscar.
Como forma de ampliar a compreensdao das macro estratégias, a Rede Verzeri
desdobrou-as em diretrizes que corresponderam as grandes orientagbes para que
todas as unidades pudessem utiliza-las em suas agdes estratégicas. Para compor o
quadro 15, a seguir, foram selecionadas as diretrizes que melhor se aplicaram as
unidades de Educacao, para, a posteriori, verificar a convergéncia com o
planejamento dessas unidades.

Quadro 15: Diretrizes da Rede Verzeri

TEMA DIRETRIZES
ESTRATEGICO

Promover a vivéncia dos valores e zelar pelos principios Verzerianos

Promover praticas do acolhimento Verzeri em todos os segmentos de

CARISMA

atuacdo da Rede

(Continua)



Cultura de alto desempenho

Negocio sustentavel

Inovacao

Promocao e

operacionalizacao

TEMA
ESTRATEGICO

O gestor deve explicitar como o0s objetivos estratégicos estdo alinhados a

da cultura de Rede
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DIRETRIZES

miss@o e aos valores, e comprovar como esses objetivos implementardo a
vis@o nos proximos 10 anos

As unidades deverao apresentar os “selos” (certificagées) que evidenciardo o
atingimento do quesito “referéncia” da visdo da Rede. Esses objetivos de
certificacao deverao ter prazos para serem alcangados;

Cada unidade deve demonstrar claramente quais indicadores serao
selecionados para evidenciar o cumprimento da visdo (visdo deve ser
mensuravel);

Todos os objetivos e agdes devem comprovar sua sustentabilidade
econdmica, financeira, ambiental e social;

Os indicadores econdémico-financeiros deverao evidenciar a produtividade, o
retorno do ativo total e do patriménio;

Em todas as areas onde tiver oportunidade de crescimento e
redirecionamento sustentavel cabe aos gestores locais apresentarem projetos
para aproveitamento dessas oportunidades;

Toda inovacao deve gerar valor reconhecido pelo cliente.

Promover préticas educacionais inovadoras, vibrantes, experienciais e
globais;

Recomenda-se que o planejamento das agdes da unidade promova a
atuacao integrada e a sinergia com os segmentos de negécio e as demais
unidades da Rede Verzeri;

A marca corporativa — REDE VERZERI — deve ser institucionalizada e

incorporada em todas as unidades.

(Conclusao)
Fonte: Adaptado de Rede Verzeri (2012)

As diretrizes apontadas foram amplas e evidenciaram, de uma forma geral, a

permanente preocupacdo da Rede quanto a sustentabilidade e eficacia das

organizacdes. Os temas estratégicos também sinalizaram para o desenvolvimento

de uma gestao profissionalizada, na qual a cultura de alto desempenho e a inovacéo

estivessem presentes nas acgdes estratégicas. Porém, exceto pelo tema estratégico

constante nos documentos da Rede Verzeri (2012) que trata sobre o Carisma, que
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tem como diretriz “Promover a vivéncia dos valores e zelar pelos principios
Verzerianos”, nao foi identificado nos documentos o meio pelo qual os servigcos
devem ser reconhecidos pelos clientes. Diretrizes muito amplas e genéricas,
segundo Motta (1979), dificultam a operacionalizacdo dessas intencbes pelas
escolas, face a margem de interpretacées que podem suscitar.

Para atender ao tema estratégico “cultura de alto desempenho”, tendo como
diretriz que cada unidade deve demonstrar claramente quais indicadores seréo
selecionados para evidenciar o cumprimento da visao” (visdo deve ser mensuravel),
a Rede Verzeri demonstrou em seu planejamento as metas que selecionou para

evidenciar o cumprimento da visdo, conforme tabela 6:

Tabela 6: Objetivos estratégicos e metas da visdo da Rede Verzeri

_ Até 2023 ser uma organizacao inovadora, reconhecida pela
VISAO gestao profissionalizada e identificada pela vivéncia dos
valores Verzerianos.

Objetivos estratégicos

Indicadores da visdo = 2 2 = 2 s &8 &8 & &
« & & « & & &8 &8 & ®
Instituir e implementar o 80 10 00 0 0 0 0 0 0 0
modelo de governanca % 0%
(o] o
Padronizar os instrumentos 70 80 100% 0 0 0 0 0 0 0
do planejamento estratégico o o
o o

Incorporar na rotina de 50 80 100% 0 0 0 0 0 0 0
gerenciamento das
estratégias a utilizacao de
ferramentas de gestao
Submeter a gestao a 01 01 01 01 01t 01 O01 O01 01 Of
avaliacoes externas

Executar o programa de 50 75 100% 0 0 0 0 0 0 0
gestao de pessoas por

competéncias em toda a a 7o o

Rede

Incluir o conhecimento e 70 80 90% 95% 100 O 0 0 0 0
pratica dos valores o o o

Verzerianos pelo publico *° ° °

interno

Fortalecer a marca REDE 40 60 80% 100 0 0 0 0 0 0
VERZERI nos mercados de % o %

atuacio ° ° °
Realizar inovacoes na Rede 03 03 03 03 03 03 03 03 03 03

Fonte: Rede Verzeri, (2012)
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Percebeu-se que grande parte das metas estabelecidas para o alcance da
visdo de 10 anos foram projetadas para no maximo cinco anos, reforcando que um
horizonte de longuissimo prazo, como o tratado pela Rede, torna inexequivel um
planejamento.

Na fase lll do planejamento estratégico, como instrumento prescritivo para
definicdo dos objetivos, metas e desafios, a Rede Verzeri utilizou o balanced
scorecard (BSC), idealizado por Robert Kaplan e David Norton (1997). Nessa
abordagem, foi utilizado o mapa estratégico para comunicar as estratégias,

conforme figura 16, e um painel para o controle de indicadores e metas.

Figura 16: Mapa estratégico da Rede Verzeri
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Fonte: Planejamento estratégico da Rede Verzeri 2013-2023, 2012

O mapa estratégico da Rede Verzeri apresentou as quatro perspectivas
originalmente propostas por Kaplan e Norton (1997): perspectiva da
sustentabilidade, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos e operagdes, e
perspectiva de recursos do capital organizacional, capital humano e capital
tecnoldgico. A cada uma das perspectivas, foram atribuidos objetivos, indicadores e
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metas conforme propde a metodologia. A necessidade de autossustentacao ficou
bem clara na primeira perspectiva da Rede Verzeri, denominada de
sustentabilidade, como adaptacdo da perspectiva financeira dos autores. Porém,
pode causar certa surpresa que, no mapa estratégico, a Rede Verzeri demonstrou a
necessidade da sustentabilidade em primeiro plano, em detrimento da propria
missdo. Foi necessario recorrer a Drucker (1988, p. 41) para analisar esse

posicionamento e aportar sugestoes:

Embora seja necessario o levantamento de recursos financeiros para a
operacionalizacdo das suas atividades, a organizagdo sem fins lucrativos
nao pode se subordinar a esse processo, mas sim fazé-lo para que sua
missdo possa ser cumprida. Assim, a obtengédo de recursos financeiros é
um meio, e ndo um fim. (DRUCKER, 1988, p. 41).

A prépria metodologia do Balanced Scorecard (BSC) corrobora essa ideia e
auxilia a romper com a légica de que o desempenho s6 é realmente medido pelos
seus indicadores financeiros e adiciona a esses um conjunto de medidas mais
genérico e integrado, que “vincula o desempenho sob a 6tica dos clientes, processos
internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro a longo prazo” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 21). No Caso da Rede Verzeri, a forma de concretizar sua
estratégia poderia partir primeiramente da ética dos clientes, com uma proposta de
valor pautada fortemente pela identificacdo das caracteristicas e atributos que
proporciona, sob a forma dos servicos que sao oferecidos, nos trés segmentos em
que atua, pelos quais seus clientes estariam dispostos a pagar.

Quanto aos instrumentos quantitativos presentes nessa fase do planejamento
estratégico, além do painel BSC com indicadores e metas, identificou-se que a
Rede Verzeri utilizou o orcamento para incluir as projecées econémico-financeiras
do planejamento estratégico, utilizando-se do sistema GV-DASA, conforme modelo

da figura 17.
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Figura 17: Sistema de orcamento da Rede Verzeri
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Fonte: Sistema B.l. GV DASA da Rede Verzeri, 2012

A Rede Verzeri, com a utilizacdo do orcamento nessa fase quantitativa, pode
efetuar a interligacao do planejamento estratégico com aquilo que financeiramente
pode ser concretizado, o que € imprescindivel para a sua condicdo de
autossustentacao.

Apébs as definicdes estratégicas, a Rede Verzeri tratou de comunica-las e
encaminhou-as, a cada uma das unidades, através de um documento denominado
“Premissas para a formulacdo do planejamento estratégico e orgcamentario”,
contendo as definicbes estratégicas, conforme descritas nesta secdo, para serem
desdobradas em toda a Rede.

Nas proximas secdes, em continuidade a pesquisa documental, serdo
examinadas as formulacdes do planejamento estratégico em dois dos cinco colégios
da Rede, para possibilitar identificar, ao descrever o desdobramento do
planejamento ao longo da estrutura organizacional desses dois colégios, em que
medida ha ou nao alinhamento e convergéncia com a Rede. Os colégios foram

escolhidos aleatoriamente, e sua identificacao sera preservada em consonancia com
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o termo de livre consentimento, porém denominados, para efeito desta analise, de

unidade de Educacéo “A” e unidade de Educacéo “B”.

5.2 ANALISE DOS DOCUMENTOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA
UNIDADE DE EDUCAGAO “A” DA REDE VERZERI

Nos documentos do planejamento estratégico que a unidade de Educacgao “A”
possui em seu acervo, foi identificada uma estrutura de desdobramento similar a que
foi desenvolvida pela Rede Verzeri. Esse planejamento serd analisado na
sequéncia, seguindo os passos recomendados na literatura pesquisada.

Na fase de diagnédstico estratégico, a unidade de Educacao “A” apresentou a
missao, visao, valores e principios, assim como a analise de cenarios utilizando a
metodologia SWOT. Parte desses elementos foram extraidos dos documentos e

compdem o quadro 16, a seguir.

Quadro 16: Elementos do Diagnéstico Estratégico da unidade de Educacéao “A”

FASES ELEMENTOS Dados da Unidade de Educacao “A”

Missao Promover uma educacao de exceléncia e sustentabilidade,
diferenciada pelos valores da Rede Verzeri, em vista de uma

o o formacao integral.
O o .~ ~ s . ~ s
5 Visao Ser referéncia Estadual como uma organizagao educativa e
9 0 inovadora, centrada na aprendizagem e reconhecida pelos valores
o = Verzerianos.
a5 & \Valores Cordialidade nas relagdes, Humanizagéo, Etica, Justica,
conhecimento, sustentabilidade
Principios Caridade, Educacao, Inculturagdo, Comunhéo de bens.

Fonte: Elaborado pela autora

No diagnéstico estratégico da unidade de Educacao “A”, foi possivel
identificar, na declaracao da misséo e na visao, o alinhamento com a Rede Verzeri,
0 que é percebido quando o documento menciona a atuagdo com exceléncia,
sustentabilidade e inovacao a luz dos valores Verzerianos. Quanto a declaragao dos
valores e principios, sdo os mesmos da Rede, demonstrando total convergéncia.

Na fase seguinte do planejamento estratégico, em resposta as definicdes da
Rede quanto a posicdo e postura, a unidade de Educacdo “A” atendeu ao
posicionamento orientado pela Rede, porém ressalta em seus documentos que o
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crescimento do mercado onde atua é baixo e que a escola ja detém uma fatia
consideravel.

Foi em atencao a diretriz sobre o posicionamento que a Rede Verzeri buscou
compreender as oscilagdes no mercado de atuagdo de cada unidade, para tentar
desvendar os resultados no desempenho do colégio, muitas vezes revelados pelas
oscilacbes do numero de alunos ao longo de uma série histérica, conforme

demonstrado no gréfico 6.

Grafico 6: Série Historica da evolugcao do numero de alunos da unidade de
Educacéao “A”
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Fonte: Documentos do Planejamento Estratégico da unidade de educagao “A”

O grafico 6 demonstra um crescimento no numero de alunos no periodo de
2010 a 2015 e sinalizou, de 2015 a 2016, para uma reducao de oito alunos e, de
2016 para 2017, de 18 alunos. Essa redugéo, nos ultimos dois anos, do total de 26
alunos representa praticamente uma turma de educagédo bésica da unidade de
Educacao “A”.

Como resultado da analise de mercado efetuada pela unidade de Educacéao
“A”, consta nos documentos a sinalizacdo de uma curva de valor, representada
graficamente, sendo a unidade de Educacdo “A” comparada a uma outra escola
concorrente no ambiente da unidade. A representacao dessa curva foi expressa pela
Unidade conforme a figura 18.
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Figura 18: Curva de valor da Unidade de Educacgao “A”
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Fonte: Planejamento estratégico unidade de Educagéao “A”

A representagdo grafica da curva de valor foi efetuada empiricamente pelo
gestor local, pois ndo foram identificados estudos ou pesquisas nos documentos que
dessem conta de justificar esses resultados. Porém, percebeu-se o esforco da
unidade “A” em tentar representar os seus diferenciais para atender a definicao da
Rede em posicionar-se num mercado de forma diferenciada. A curva representou
que a posicdo do colégio em relacdo a um concorrente apresentou um valor de
mensalidade superior, porém com diferenciais no ensino com qualidade, vivéncia
dos valores, cidadaos preparados para a vida, entre outros aspectos.

A unidade, através de seus documentos, apresentou também, conforme a
diretriz estabelecida pela Rede, os objetivos e indicadores que selecionou para
evidenciar o cumprimento da visdo, conforme demonstrado na tabela 7.
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Tabela 7: Objetivos estratégicos e metas da visdo da unidade de Educacao “A”

VISAO Ser referéncia Estadual como uma organizacao educativa e
inovadora, centrada na aprendizagem e reconhecida pelos
valores Verzerianos.

Objetivos estratégicos

Indicadores da visdo 5 © = = ® 2 & & & &
o (=] (=] o o o (=] (=] (=] (=]
N AN AN N N N N AN N N
% de reprovacao 8 7,5 7 6,5 6 5,5 5 5 5 5

% de alunos aprovados 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35
acima da média 8,0

% de alunos em cada 28 26 24 22 20 18 16 14 12 12
avaliacao

Fonte: Documentos do Planejamento Estratégico da unidade de Educacgao “A”

Ao demonstrar os objetivos para responder a premissa da Rede, a unidade
“A” restringiu os elementos da visdo, vinculando o alcance do que preconiza a
resultados tdo somente de avaliacdo. Outros elementos ficaram ausentes nas metas
da visdo tais como a inovacao, a exceléncia do ensino e a cadeia de valor para obter
o reconhecimento desejado. Outro aspecto analisado foi o horizonte de 10 anos
estabelecido para alcance da visdao, por se tratar de um periodo muito longo,
considerando a grande imprevisibilidade do cenario da educacao.

Em relacdo a terceira fase do planejamento, que versa sobre os instrumentos
prescritivos e quantitativos, o colégio demonstrou, em seus documentos, utilizando a
metodologia do BSC, o desdobramento das estratégias em objetivos, indicadores e
metas para cada perspectiva.

Observou-se que a unidade utilizou uma perspectiva a mais do que sinalizou
o modelo original de Kaplan e Norton (1997) e o modelo da prépria Rede.

Denominou-a de perspectiva da missdo, conforme demonstrado no quadro 17.
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Quadro 17: Perspectiva da missao

PERSPECTIVA Para sermos bem-sucedidos como deveriamos ser vistos pelas

MISSAO nossas associadas?
OBJETIVO ESPECIFICACOES DO

ESTRATEGICO INDICADOR META 2013
Alcancar uma * Nudmero de alunos
educacao de 705
exceléncia, » Numero de alunos por turma

i i 21
diferenciada pelos
valores da Rede i .
Verzeri em vista de * Numero de alunos transferidos 30
uma formacao ] _
integral * % de satisfacao 95%

Fonte: Adaptado de Unidade de Educacgao “A”, 2012

Nessa perspectiva, considerou-se como objetivo estratégico a definicdo da
prépria missdo do colégio, tendo como indicadores numeros ligados a
movimentacdes de alunos e a satisfacdo desses. Relacionando os objetivos aos
indicadores, nao foi possivel estabelecer com clareza a conexao entre eles, visto
que os indicadores foram direcionados para itens de controle de movimentacao de
alunos enquanto o objetivo estratégico parece ser mais amplo e ligado ao
desempenho do colégio frente a sua comunidade.

Além da perspectiva da missdo presente no BSC do colégio, foi identificado
que o desdobramento também considerou mais duas perspectivas: a financeira e
resultados e a perspectiva de clientes, conforme demonstrado no quadro 18.

3 Para ilustrar esse quadro e os seguintes, foi inserida a coluna de meta apenas do ano de 2013, com
intuito de destacar a presenca das metas no planejamento estratégico, uma vez que séo
estabelecidas novas metas a cada ano.



Perspectiva

do BSC

OBJETIVO
ESTRATEGICO

Quadro 18- Perspectiva Financeira e Perspectiva Clientes

ESPECIFICACAO DO
INDICADOR

ambiental

112

METAS

2013

Custo por aluno R$ 320,23
w T .
‘2‘ p § Indice de receita/despesa 1,42
'5 £ < Manter a Y% de descontos
L 3 | . ) 8%
% Z 5 sustentabilidade concedidos
< n . . P
E Z W % inadimpléncia anual 9%
(I TR =
Custo de pessoal / receita 40,7%
% aprovagado plena em
_ ° aprovacas b 91,5%
Obter a qualidade no vestibulares
processo de ensino % de satisfacao .
aprendizagem pedagogica °
Média  pontuagdo no
12 lugar
o ENEM
'E N? de agbes praticas da 1
"':‘ Estimular a vivéncia de Missao, visao e valores
: valores % de participagdo de 93
E alunos em eventos sociais °
O . : = < =
'E':.J Garantir a seguranca % satisfacao em relacao a o
@ dos alunos seguranca °
w
o N. de praticas de
. conscientizagdo em sala 05
Praticar a
. . de aula
responsabilidade socio- - _—
. N. de praticas no colégio
ambiental N .
de responsabilidade sécio 05

Fonte: Adaptado da Unidade de Educagao “A”, 2012

Na perspectiva financeira, a unidade utilizou um conjunto abrangente de
indicadores e metas, tendo como objetivo “obter a sustentabilidade”. Grande parte
das metas nessa perspectiva foram definidas e constam no documento de
premissas enviado pela Rede Verzeri, inclusive com metas para atender as diretrizes
de cultura de alto desempenho e negdcio sustentavel.



113

Na perspectiva de clientes e mercado, 0s objetivos estratégicos
concentraram-se em obter a satisfacdo do cliente e foram desdobrados em
indicadores e metas para a qualidade de ensino, vivéncia dos valores, seguranca e
responsabilidade socioambiental. Percebeu-se também nessa perspectiva a
presenga de algumas das diretrizes da Rede relacionadas ao tema estratégico
Carisma.

A quarta perspectiva do BSC da unidade de educacgao “A” tratou de desdobrar
em objetivos, indicadores e metas, buscando responder a pergunta: “em que

processos da cadeia de valor devemos obter exceléncia? ” Essa perspectiva

encontra-se descrita no quadro 19:
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Quadro 19: Perspectiva dos processos internos

PERSPECTIVADOS Para satisfazer nossas acionistas e clientes, em que processos da

PROCESSOS
INTERNOS

cadeia de valor devemos obter exceléncia?

OBJETIVOS ESPECIFICACOES DO META 2013 INICIATIVAS
ESTRATEGICOS INDICADOR ESTRATEGICAS*

% de planos de - 100%

aula avaliados

N. de horas em

projetos « 80 Desenvolver
Obter a extracurriculares formacgéao
exceléncia no continuada
processo de :rizh;;as em . 120aa Verificar os planos
Gestao ) ¢ h de aula
Pedagodgica continuada Estimular uso do

Média do Portal Educacional

desempenho dos

alunos nas séries

. . e 7,0

finais do ensino

fundamental e

médio

Realizar oficinas

Numero de para comunidade

pessoas em vulnerabilidade

beneficiadas com « 105 social

projetos sociais Captar voluntérios
Promover a .
Gestao Social ESt'mUIa}r 0

voluntariado dos

Numero de e

voluntéarios 05

captados

Fonte: Adaptado da unidade de educacgao “A”, 2012

Na perspectiva de processos internos, a unidade “A” desdobrou as estratégias

concentrando em dois processos para a obtencdo da exceléncia:

a gestao

pedagdgica e a gestdo social. Percebeu-se, no entanto, que as iniciativas

estratégicas estdo mais direcionadas para planos de acao ligados ao cotidiano da

escola do que para acgdes propriamente estratégicas. Tampouco se percebem

4 A coluna de iniciativas estratégicas, na metodologia do planejamento estratégico da unidade “A”,
com intuito de demonstrar os planos para o alcance das metas estabelecidas, estdo presentes

apenas nas perspectivas de processos internos e na de pilares de sustentacéo.



115

iniciativas estratégicas ligadas a inovagéao, conforme as diretrizes da Rede e aos
atributos da curva de valor destacados pela unidade como diferenciacdao. Nem todas
as perspectivas se desdobram em iniciativas estratégicas.

Por fim, a dltima perspectiva examinada referiu-se aos pilares de sustentagéao

do capital humano, tecnol6gico e organizacional, descritos no quadro 20.

Quadro 20: Perspectivas pilares de sustentacao

Para alcancarmos nossa visao, como sustentaremos
PERSPECTIVA PILARES nossa capacidade de mudar e melhorar com relagcao ao

DE SUSTENTACAO Capital Humano, Capital Organizacional e Capital

tecnoldgico?
OBJETIVO ESPECIFICACOES METAS 2013 INICIATIVAS
ESTRATEGICO DO INDICADOR ESTRATEGICAS
.« %declima - 90%
organizacional
Obter a
satisfacao do . .
. . . * Pesquisa de clima
cliente interno e *  Numero de
i * Programas de
o] reunidées e 4 ~
. . formacgéao
desenvolvimento formativas
de competéncias e NuUmero de
reuniées sobre . 4
formagédo em
carisma
e %de
investimentos
na estrutura o
Melhorar a 1.73% e Adquirir méveis
infraestrutura * Reformar salas
e %de
investimento o 2,67%s/
em receita
manutencéao
* 0,86%
Investir na * %de * Aquisi¢ao de
Tecnologia da investimento computadores e data
Informacgao em T.l. show

Fonte: Adaptado da Unidade de educacao “A”
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Nessa perspectiva, a unidade “A” estabeleceu objetivos e estratégias
direcionadas ao crescimento e sustentacdo da unidade frente a todos os demais
objetivos e estratégias a alcancar, além das iniciativas para a realizacdo desses
objetivos.

Assim, percebeu-se que a Unidade A estabeleceu alinhamento com varias
das diretrizes da Rede Verzeri, assim como desenvolveu todas as fases propostas e
instrumentos necessarios para a formulacao do planejamento estratégico. Percebeu-
se, pelos documentos, o esfor¢o da gestdo da escola em estabelecer as respectivas
conexdes com o planejamento da Rede e a realidade da escola.

Porém, pela auséncia de um mapa estratégico nos documentos, nao foi
possivel identificar a forma como a comunicacao das estratégias foi realizada, nem o
desdobramento destas ao longo da estrutura do colégio, apesar de o mapa ser um
importante instrumento para alinhamento, gerenciamento e comunicagdo do

planejamento estratégico para todas as partes interessadas.

5.3 ANALISE DOS DOCUMENTOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA
UNIDADE DE EDUCACAO “B” DA REDE VERZERI

Ao analisar os documentos da formulacdo do planejamento estratégico da
unidade de educacdo “B”, foi possivel identificar uma estrutura similar a que foi
examinada na unidade “A”. A metodologia foi desenvolvida com 0s mesmos
instrumentos, comparativamente ao outro colégio, demonstrando o movimento de
padronizacado adotado pela Rede.

Ao aprofundar o conteudo dos elementos presentes na formulacdo da
estratégia do colégio, percebeu-se que, na fase de diagndstico estratégico, foram
declaradas a mesma missado, visdo, valores e principios da unidade ‘A7,
demonstrando, também nessa fase, um alinhamento entre os colégios da Rede.
Porém, quanto ao posicionamento de diferenciacao orientado pela Rede, a unidade
de educacao “B” apresentou uma curva de valor com atributos diferenciados da
unidade A, conforme demonstrado na figura 19:
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Figura 19: Curva de valor da unidade de Educacao “B”
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Fonte: Unidade de Educacgéo “B”, 2012

Dessa curva de valor, foi possivel identificar que o gestor comparou a sua
unidade com mais dois colégios concorrentes, destacando como atributos
diferenciais o preco praticado, a qualidade de aprendizagem, os resultados de
simulados € no ENEM, o corpo docente, em projetos solidarios e esportes. Da
mesma forma que a unidade de educacao “A”, a base de pesquisa foi empirica,
levando em conta a percepcao do proprio gestor que conduziu a analise, uma vez
que nao foram identificadas pesquisas entre os documentos que pudessem
sustentar os resultados apontados.

A curva de valor da unidade de educacao “B” apontou para a presenca de
duas escolas concorrentes e uma linha muito ténue entre os atributos de
diferenciacao conforme a percepcdo do gestor, que sinaliza para uma atencao
especial ao seu movimento de alunos, conforme demonstrado no grafico 7:

Verzer

Unidade “B”
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Grafico 7: Série historica do numero de alunos unidade de Educacao “B”
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Fonte: Unidade de Educacéao “B”, 2012

Conforme o que demostrou o grafico 7, foi possivel constatar que a unidade

de Educacao “B” vem apresentando uma reducao no niamero de alunos, chegando a

perder 70 matriculas nos ultimos dois anos.

Conforme a diretriz estabelecida pela Rede Verzeri para que cada unidade

selecionasse 0s objetivos e indicadores que evidenciassem o cumprimento da visao,

percebeu-se que, nos documentos, a unidade procurou atendé-la, especificando-os

ano a ano, conforme tabela 8:

Tabela 8: Objetivos estratégicos e metas da visdo da unidade de Educacao “B”

VISAO Ser referéncia Estadual como uma organizacao
educativa e inovadora, centrada na aprendizagem e
reconhecida pelos valores Verzerianos.

Objetivos estratégicos

Indicadores da visao = = = = = 2 8 N S 8

o o o o o o o o o o

N N N N N N N N N N
1. indice de participacdo dos docentes 75% 75% 75% 75% /9% 75% 75% 75% 75% 75%
nos encontros de formacao
continuada
2. indice de resolucio de situagdes de 1
insatisfacao apontadas na pesquisa 1 1 1 1 1 1 1 1 1
qual®
3. indice de melhoria nas avaliagdes 01% 01% 01% 01% 01% 01% 01% 01% 01% 01%
externas
4. indice de satisfacdo pedagégicanos 80% 82% 82% 85% 85% 87% 87% 89% 89% 90%
Anos Iniciais (Ped. Projetos)
5. indice de satisfacdo na pesquisade  70% 72% 72% 75% /5% 77% 77% 79% 79% 80%
Clima Organizacional
6. N2 de Projetos Sociais realizados 01 01 01 01 01 01 01 01 01 01

Fonte: Unidade de Educacgéo “B”. 2012

5 A unidade realizou pesquisas com as familias que apontaram para a necessidade de uma série de
melhorias para o colégio. Esses resultados foram tabulados e tratados de forma que pelo menos

uma, a cada ano, das situagdes de insatisfacdes apontadas fossem realizadas pela escola.
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Os objetivos destacados pela unidade de educacdo “B” para o alcance da
visdo foram amplos e relacionados a satisfacdo dos clientes com a pedagogia do
colégio, a participacdo dos docentes em formacdo e em melhorias nas avaliacdes
externas. Nem todos os elementos da visdo, apesar do conjunto amplo de metas,
foram considerados para desdobramento da visdo, tais como a inovagao e a métrica
para a referéncia estadual.

A unidade de educacao “B” utilizou, na fase prescritiva e quantitativa de seu
planejamento estratégico, a metodologia do BSC, assim como a unidade de
educacao “A”. Cada uma das perspectivas apareceu desdobrada em objetivos
estratégicos, indicadores e metas, iniciando pela perspectiva da missao, conforme
quadro 21:

Quadro 21- Perspectiva da misséao

PERSPECTIVA Para sermos bem-sucedidos, como deveriamos ser vistos pelas

MISSAO nossas associadas?
OBJETIVO ESPECIFICAQES DO

ESTRATEGICO INDICADOR META 2013
* Numero de alunos * 655
* Numero de alunos por turma . 22
sPt:Z‘t’:;t abilidade « Numero de alunos transferidos « 10
* % de satisfacao * 92%
+ Numero de agbes de visibilidade « 01

Fonte: Adaptado de Unidade de Educagao “B”, 2012

A perspectiva da missao sinalizou, como objetivo estratégico, prover a
sustentabilidade e indicadores relacionados ao numero de alunos e a satisfagdo do
cliente. A unidade demonstrou, nessa perspectiva, a preocupag¢ao para garantir a
sustentabilidade, projetando uma meta de 655 alunos e alcangando, conforme a
série histérica, 648 matriculas. Apesar do esforgo da unidade para prover a
sustentabilidade, o objetivo estratégico nessa perspectiva encontra-se distorcido de
sua finalidade, cujo objetivo é desdobrar a missao do educandario.

Na sequéncia das perspectivas do BSC, sdo desdobradas, pela unidade de
educacgao ‘B”, as estratégias financeiras e de clientes, conforme o quadro 22 e 23

respectivamente:
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Quadro 22- Perspectiva Financeira

Perspectiva OBJETIVO ESPECIFICACAO DO METAS
do BSC ESTRATEGICO INDICADOR 2013
Custo por aluno R$ 402,31
‘2‘ 2 8 Indice de receita/despesa 1,01
5 & 9 Manter a % de descontos
Ll o
L o | _— . 1 1 ,5 /O
% Z 5 sustentabilidade concedidos
c < » T
w < uw % inadimpléncia anual 1%
(I TR =
Custo de pessoal / receita 52,2%

Fonte: Adaptado de Unidade de Educacao “B”, 2012

Quadro 23- Perspectiva de Clientes

Perspectiva OBJETIVO ESPECIFICACAO DO
do BSC ESTRATEGICO INDICADOR
% aprovacado plena em
Obter a qualidade no 85%

vestibulares

@ processo de ensino [

= . % de satisfacao

P-4 aprendizagem - 92,5%

% pedagogica

: % pontuagcédo no ENEM Aumento de 1%

E Integracao familia x % Familias presentes em .

E_ﬂ escola eventos do colégio °

b2 Promover a N. acbes solidarias 04

w

o responsabilidade N. de projetos sociais 01
socioambiental N. acdes ambientais 03

Fonte: Adaptado de Unidade de Educacao “B”, 2012

Na perspectiva financeira, a unidade apresentou como objetivo estratégico
manter a sustentabilidade, reforcando, com os indicadores e metas definidos pela
Rede, a atencdo que expressou na perspectiva da missdo. Na perspectiva dos
clientes, a unidade “B” destacou a integragcdo da familia com a escola, como
diferencial, se comparado a unidade “A”. Os demais objetivos se repetem, com
indicadores similares, porém com metas inferiores as projetadas pela outra unidade.

Além disso, os indicadores expressam controles internos, remetendo a itens de
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acompanhamento de rotinas, faltando clareza para identificar as estratégias a que se
referem.

Na sequéncia, a unidade apresentou a perspectiva dos Processos Internos,
conforme quadro 24, tentando responder a pergunta: em que processos da cadeia

de valor devemos obter exceléncia?

Quadro 24 - Perspectiva dos processos internos

PERSPECTIVADOS Para satisfazer nossas acionistas e clientes, em que processos da

PROCESSOS ; A
cadeia de valor devemos obter exceléncia?
INTERNOS

OBJETIVOS ESPECIFICACOES  META 2013
ESTRATEGICOS DO INDICADOR

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

% de
participacao
de docentes

Desenvolver

em encontros e 75% formagéo
de formacao ,
Revitalizar o continuada dos
processo de + Média do e 75 &rgrﬁjsgrj;
gestao simulado o
pedagodgica Verzeri avaliagoes
externas
* % satisfacéo e 925% PeQagogla de
pedagédgica projetos
de familias
* Numero de Realizar oficinas
pessoas para
beneficiadas comunidade em
Proporcionar com projetos « 15 vulnerabilidade
L L R sociais social
visibilidade a ,
gestao social . Estlmula_r 0
* Numero de voluntariado dos
acoes de « 05 alunos
visibilidade

Fonte: Adaptado da unidade de Educacao “B”, 2012

Estrategicamente, a unidade de educacao “B” destacou o processo de gestao

pedagdgica e o de gestao social como criticos em sua cadeia de valor para buscar a

exceléncia, conforme preceitua a perspectiva. Nesses, foi possivel verificar objetivos

e indicadores concentrados em melhorias de seu desempenho, sem focalizar a
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inovacao e tampouco os atributos que foram destacados na cadeia de valor (Figura
19).

A Ultima perspectiva desdobrada pela unidade referiu-se aos pilares de
sustentagao, descritos no quadro 25:

Quadro 25- Perspectiva pilares de sustentacao

PERSPECTIVA  Para alcancarmos nossa visdao, como sustentaremos nossa

PILARES DE capacidade de mudar e melhorar com relacao ao Capital Humano,
SUSTENTACAO Capital Organizacional e Capital tecnolégico?

OBJETIVO ESPECIFICACOES METAS 2013 INICIATIVAS
ESTRATEGICO DO INDICADOR ESTRATEGICAS
* % declima
organizacion o 70%
al * Pesquisa de clima
Capital humano * Programas de
* % frequéncia o 75%% formacgéao
em reunidées
formativas
. * %de
Capital .
o reorganizaca . 30% » Olhando o meu setor
organizacional
o de setores
Capital Utilizagao do * 01 projeto ,
- portal » Portal Educacional.
Tecnologico . por
educacional o
disciplina

Fonte: Adaptado da unidade de educacgéo “B”

Na perspectiva dos pilares de sustentagdo, nao foi possivel identificar os
objetivos estratégicos em relacdo aos quais a unidade desdobrou as estratégias.
Além disso, alguns indicadores demonstraram ser de dificil mensuracédo, o que,
segundo Motta (1979), pode dificultar sua operacionalizacédo gerencial.

Assim, a unidade de educacdo “B” seguiu o0s passos recomendados pelo
planejamento estratégico da Rede, como também demonstrou alinhamento com a

unidade de educacado ‘A’ em relacdo aos procedimentos. Embora tenha a mesma



123

missao, visao e valores da outra unidade da mesma Rede, a unidade “B” apresentou
estratégias e objetivos diferentes, tensionados pela sustentabilidade da unidade.

Como controle das metas apresentadas pelas unidades de educacao “A” e
“B”, a Mantenedora sistematiza reunidées anuais em sua sede de prestacado de
contas onde sao analisados os resultados frente as metas sugeridas pelas unidades,
principalmente com foco nos resultados financeiros. As reunides sédo realizadas com
a presenca da diretoria da unidade e com o conselho de Administracdo conforme
sistema de governanca da Rede.

Caso alguma meta ndo tenha sido alcancada, a Rede sugere que sejam
desenvolvidos planos de agéo para reverter ou alcangar os resultados e novo prazo
€ estabelecido para a realizacao.

5.4 ANALISE DOS DADOS EXTRAIDOS DAS ENTREVISTAS

A analise foi efetuada a partir da percepcdo dos entrevistados sobre o
processo de planejamento estratégico da Rede Verzeri e nas escolas a fim de
identificar o nivel de participacao e o envolvimento dos sujeitos ao longo da estrutura
de cada unidade, o conhecimento sobre o planejamento da Rede e identificar as
afinidades e eventuais divergéncias no desdobramento do planejamento nas
unidades de educacéo.

Para tanto, foram realizadas entrevistas semiestruturadas para compreender,
a partir da opiniao de cada entrevistado, a importdncia em participar no
planejamento da Rede e de sua unidade, a compreensao que cada um tem sobre o
desdobramento do planejamento no colégio, a forma como €& comunicado o
planejamento e finalmente como s&o realizadas as rotinas de andlise do
planejamento.

Os resultados obtidos pela analise efetuada serdo descritos nas préximas
secoes.

5.4.1 Percepcoes dos entrevistados dos colégios sobre a participacdao no
planejamento estratégico da Rede

Com o intuito de identificar inicialmente qual a participagdo dos sujeitos ao
longo da estrutura organizacional dos dois colégios na formulagdo do planejamento
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estratégico da Rede Verzeri, foram entrevistados 14 profissionais. Para efeito dessa
analise foram organizados conforme o nivel da estrutura hierarquica em que atuam,
desdobrados em nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional.

Considerando que a formulacao do planejamento estratégico da Rede contou
com a participagao de representantes das unidades, iniciou-se a abordagem com os
entrevistados verificando a efetiva participacdo e a importancia que consideram em
participar do planejamento da Rede.

Constatou-se que, no nivel estratégico dos colégios pesquisados, dos dois
participantes desse nivel hierarquico na pesquisa, o entrevistado n® 1 disse ter
participado do processo de formulacdo do planejamento estratégico da Rede e
considerou de extrema importancia sua participacao, pois, conforme alega, agregou
conhecimento para melhor direcionamento das acdes a serem conduzidas no

colégio.

Acho fundamental a participag@o, de extrema importancia o que norteia os
proximos passos na condugdo do plano no colégio. Extremamente
importante também, o que norteia para o futuro visando cumprir a missao da
Rede e a continuidade de nossas acgodes. (Entrevistado n® 1)

O entrevistado n® 8 alegou nao ter participado, pois na época nao fazia parte
da equipe diretiva do colégio. Porém, considera de extrema importancia a
participacdo na formulacdo do planejamento estratégico, ressaltando sua
importancia para fortalecer um trabalho em Rede e em conjunto.

E extremamente importante que todos os colaboradores da equipe diretiva e
que respondam por alguma das unidades da Rede participem do
planejamento estratégico da Rede, para que a gente possa pensar, em
Rede e juntos, todas as estratégias que sdo importantes para dar conta de
um trabalho de qualidade, com sustentabilidade de nossa Rede.
(Entrevistado n® 8).

No nivel tatico da estrutura hierarquica dos colégios, foram entrevistados
quatro profissionais, 0os quais alegam nao terem participado do planejamento
estratégico da Rede. Porém, esclarecem que o colégio participa, através de sua
equipe diretiva, que compartilha com os demais membros do colégio as decisdes
tomadas.

Quanto a importancia da participagdo, todos consideraram de extrema

relevancia, sendo ressaltado, nesse nivel da estrutura, que o envolvimento é
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fundamental para gerar o comprometimento na execucdo das acgdes, conforme

expresso pelo entrevistado n? 2.

Eu penso que nos somos uma Rede, nos temos que pensar juntos
estrategicamente. Entédo eu acho imprescindivel a participagdo de todos. Se
€ algo que tem que partir das escolas, do grupo que esta envolvido para
que realmente acontega né? Se ele vem de cima, ja pronto, as coisas nao
acontecem. Entéo, a partir do momento em que a gente participa, a gente
também se vé envolvido no processo e a gente se vé motivado e
empenhado para executar. (Entrevistado n° 2)

No nivel operacional da estrutura hierarquica dos colégios, os profissionais
entrevistados disseram nao terem participado do planejamento estratégico da Rede,
porém consideram que seria importante sua participacdo, pois, no nivel em que
atuam, conseguem perceber a realidade da escola, como ela realmente funciona,
para poderem opinar e contribuir com melhorias, conforme relatou o entrevistado n®

7:

Eu acho importante participar, que, como professora, a gente acaba
enxergando coisas que a gestdo nao enxerga. Entdo a gente pode dar
opinides e sugestdes com propriedade. (Entrevistado n? 7)

Outro aspecto relatado nas entrevistas foi quanto ao sentimento de pertenca
que a participacao trouxe, conforme relata o entrevistado n® 4: “como colaboradora
da Rede, eu acho importante a participagao para ficar mais inserida”.

Nesse sentido, a concepcao dos sujeitos quanto a importancia da participacao
encontra ressonancia em Dalcorso (2012), que converge com a opinidao do
entrevistado n? 4 quando esclarece que, ao planejar acdes na escola de maneira
participativa, a escola ganha em aspectos psicoldgicos, pois o envolvimento das
pessoas cria um sentimento de pertenca entre os membros. Da mesma forma,
enfatiza a autora que a escola ganha também em aspectos epistemoldgicos, pois o
sujeito se vé na condicdo de produtor de conhecimento em detrimento da sua
condicao de apenas reprodutor, como relatou o entrevistado n° 7.

Assim, embora todos o0s entrevistados tenham considerado como
extremamente importante a participacao, constatou-se que apenas profissionais que
atuam no nivel estratégico dos colégios participou efetivamente da formulagcédo do
planejamento estratégico da Rede. A participagdo das liderangcas dos colégios
dialoga com o que destaca Oliveira (2007), que atribui a responsabilidade de forma
direta aos gestores das instituicbes no processo de construcdo, desdobramento e
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acompanhamento do planejamento estratégico. Essa pratica também estd em
consonancia com os documentos do planejamento que consideraram a participacao
das liderancas.

No entanto, a literatura especializada que trata de planejamento estratégico
em escolas defende que o ato de planejar ndo fique restrito a alta administracao.
Conforme Gandin (2001), Luck (2002) e Dalcorso (2012), em organizacdes
escolares, que tém um modo de funcionamento distintivo de outras organizacoes, o
planejamento participativo deveria ocorrer naturalmente no contexto educacional e
nao apenas decorrente de um esforco da alta administracdo. Além disso, Oliveira
(2007) também destaca a responsabilidade dos gestores em envolver todos os
colaboradores, ressalvando que a participacdao tem muito a contribuir com o
processo, de acordo com as contribuicbes de suas respectivas areas de atuacao.
Dessa forma, conclui-se que, embora a participacdo das liderancas seja fundamental
no planejamento estratégico da Rede Verzeri, envolver o0s colaboradores
estimulando sua participacdo no processo contribuiria ainda mais para 0 sucesso na
execucao dos planos estratégicos.

Esse modo de fazer gestdo caracteristico das organizacdes da Rede Verzeri
encontra ressonancia na escola prescritiva do planejamento estratégico, que,
conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), propde que se siga uma elaborada
sequéncia de etapas, tendo no executivo principal a responsabilidade de conduzir as
estratégias. Embora essa abordagem seja importante para a padronizacdo do
processo de planejamento estratégico em uma Rede com diferentes segmentos e
organizacdes com formatos dipticos, o envolvimento do maior numero de pessoas
ao longo da estrutura hierarquica das organizagdes podera trazer maior contribuicao
as estratégias assim como um ambiente colaborativo para a realizagao dos planos.

Na sequéncia, a andlise das entrevistas efetuadas tem foco na forma como os
diversos sujeitos percebem as diretrizes da Rede e a existéncia ou nédo do

alinhamento correspondente.

5.4.2. Sobre o alinhamento com a Rede

Na sequéncia das entrevistas, apds identificar com os entrevistados o nivel de
participacdo no planejamento da Rede e a importancia que atribuem a essa

participacao, passou-se a identificar a clareza que os sujeitos tém sobre as diretrizes
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estratégicas da Rede, o grau de autonomia dos colégios para contribuir na definicao
dos indicadores e as afinidades existentes entre o planejamento da Rede e dos
colégios.

Percebeu-se, na analise dos documentos, que as diretrizes sao
encaminhadas pela Rede Verzeri e que integram o planejamento dos colégios.
Porém, nas entrevistas, foi possivel constatar que apenas parte dos sujeitos tem
conhecimento das diretrizes e metas da Rede, pois, ao serem questionados, apenas
profissionais que atuam no nivel estratégico conseguiram relata-las, conforme

demonstram algumas falas de entrevistados que ocupam cargo de gestao:

Sim, tenho clareza e vejo uma preocupag¢do muito grande em manter a
qualidade pedagégica e de inovacdo, que tem dentro das premissas da
Rede e também a questdo da sustentabilidade, que vem bem destacado ali
nas premissas e que a gente tem que cumprir. (Entrevistado n® 1)

Sim, tenho clareza. A gente sempre faz um estudo no CAP (Conselho
Administrativo Pedagdgico), ai é passado todas essas diretrizes, ai a gente
vai desdobrando por area e conforme os turnos. (Entrevistado n® 3)

Pelo que me lembro, as diretrizes referem-se a questdo da sustentabilidade,
a visao estratégica e seus indicadores. (Entrevistado n® 9)

O conhecimento e a clareza das estratégias sao fundamentais para garantir a
qualidade da implementacao estratégica, porém a formacao académica dos gestores
educacionais em Pedagogia, normalmente insuficiente para |hes aportar
conhecimentos de gestado estratégica, e a complexidade crescente da realidade das
escolas sdo alguns dos limitadores para se alcancar melhores resultados
institucionais.

Além da clareza sobre as estratégias, foi possivel identificar a opiniao dos
entrevistados sobre a autonomia que os colégios tém para contribuir na definicao
dos indicadores estratégicos da Rede. A compreensao sobre a autonomia ficou
dividida entre os entrevistados, pois alguns entendem que ela existe enquanto
outros ndo, conforme se percebe na fala de alguns dos entrevistados:

A gente tem autonomia em relagdo a nossa unidade especifica para cumprir
com o que a gente se propds na Rede. Entdo, eu diria de nossa fatia do
bolo para cumprir com nossa parte. (Entrevistado n® 1)

Acho que tem autonomia, tem voz ativa, por isso eu vejo que cada vez mais
a direcdo tendo reunides com a Mantenedora, e vejo um trabalho em Rede
que vai colocando seu ponto de vista de acordo com a sua realidade. Nao é
que a escola tem autonomia para fazer o que lhe convém, mas tem abertura
para colocar dentro de sua realidade o que é mais viavel. (Entrevistado n® 2)
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Nao temos autonomia. Os indicadores sdo determinados e temos que
cumprir com nossas metas. (Entrevistado n? 8)

Eu ndo vejo que a escola tem autonomia para mexer, mas a escola sempre
argumenta e a Mantenedora sempre ouve. Mas entendo que o que a
Mantenedora estabelece é o certo que deve ser mantido. (Entrevistado n®
12)

Para entender esse sentimento dubio expressado pelos entrevistados em
relacdo ao tema da autonomia, recorremos a Motta (1979), que esclarece que as
instituicdes sem fins lucrativos ndo possuem a mesma racionalidade analitica das
empresas privadas ja que “...] seus dirigentes normalmente ndo gozam das mesmas
condicdes analiticas e de autonomia” (MOTTA,1979, p. 3). Por outro lado, Dalcorso
(2012) reforca que, com a participacao dos sujeitos ao planejar agdes que envolvem
intervengcdes no ambiente escolar, a escola tem ganhos no envolvimento das
pessoas, criando-se um sentimento de pertenca entre os membros, que assim
passam a sentirem-se produtores de conhecimento, energizando-se para o
comprometimento com as decisdes estratégicas.

Por fim, foi analisado com os entrevistados se eles percebem afinidade entre
o planejamento da Rede e o das escolas. Eles expressaram como extremamente
importante esse alinhamento, pois entendem que fazem parte de uma Rede, de
onde devem partir as estratégias. Além da importancia que os entrevistados deram
para a afinidade, referiram-se a ela como presente nos valores e principios da
escola, assim como na forma de educar conforme os preceitos da fundadora da
Congregacéao: Santa Teresa Verzeri.

Algumas das falas referiram-se a essa afinidade da seguinte forma:

Identifico que a afinidade esta principalmente na questao da prépria missao
tendo os principios de Teresa Verzeri, apesar de ter suas peculiaridades na
escola, na Rede e em outras escolas, mas acho que isso € o principal.
(Entrevistado n? 1)

Como a escola faz parte de uma congregacédo, como afinidade temos os
valores e 0s principios em comum. Entdo a escola s6 vai atuar em
conformidade com o que for definido pela Congregacéo. (Entrevistado n? 7)

Sempre que a gente vai fazer o planejamento estratégico da escola, temos
que ter as premissas que a Rede nos manda entao a partir dai se busca
essa afinidade. (Entrevistado n? 10)
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Além dos valores e principios, 0s entrevistados também se referiram a missao
€ a visdo que as escolas tém em comum. Essa percepgdo citada por alguns dos
entrevistados demonstrou a convergéncia das estratégias das escolas com as
estratégias da Rede Verzeri. Uma dessas diretrizes refere-se a promocao dos
principios de Santa Teresa Verzeri e vivéncia dos valores. Da mesma forma, ao
cotejar as falas com os documentos do planejamento das escolas, essa afinidade foi
confirmada pela declaracao da missao, visdo e valores dos colégios serem comuns.

Assim, complementando a analise das entrevistas sobre a clareza, a
autonomia e a afinidade que os sujeitos percebem sobre o planejamento estratégico
da Rede, sera verificado na proxima secao como ocorreu o desdobramento do

planejamento estratégico ao longo da estrutura hierarquica dos colégios.

5.4.3 Percepcoes dos sujeitos sobre o desdobramento do planejamento
estratégico dos colégios

Durante as entrevistas, procurou-se identificar, a partir das percepcdes dos
sujeitos, como ocorreu o desdobramento do planejamento estratégico nos colégios
da Rede. Para tanto, nas entrevistas, verificou-se a participacdo que 0s sujeitos
tiveram conforme o seu posicionamento na estrutura hierarquica dos colégios. Dos
14 entrevistados participantes da pesquisa, a metade dos sujeitos alegou ter
participado do planejamento estratégico de suas escolas, sendo eles pertencentes
ao nivel estratégico e tatico dos colégios.

Pesquisou-se sobre a importancia que os entrevistados consideram que o
planejamento estratégico tem para o colégio. Todos consideraram extremamente
importante, o que pode ser exemplificado nos depoimentos de alguns dos

entrevistados:

Se o colégio ndo tem planejamento, se ele ndo pensa o que vai acontecer, 0
colégio ndo funciona bem, ele simplesmente anda e vai vendo depois.
Entdo o trabalho é dobrado. A gente tem que se planejar para tudo, falando
em custos e ter uma visdo estratégica do futuro. Eu penso que nao existe
um trabalho de qualidade se a gente nao planeja antecipadamente, né? E
como um professor vir dar aula sem planejar, sem saber o que pode
acontecer. Entdo é imprescindivel. Tem que haver o planejamento
estratégico sim, ele tem que partir de toda equipe e de todo o grupo.
(Entrevistado n? 2)

“Ele é superimportante pois norteia as acdes diarias, que centraliza,
direciona todos os processos, que avalia, enfim... (Entrevistado n® 4).
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Para compreender e analisar o desdobramento do planejamento estratégico
nas escolas da Rede Verzeri, pela fala dos entrevistados, também recorremos a
literatura especializada que trata sobre as caracteristicas distintivas de escolas e
organizacbes sem fins lucrativos, assim como o0s documentos analisados nas
secdes anteriores.

As escolas de educacao basica exigem redobrada atencdo aos seus
processos diarios, visto que precisam oferecer servicos adequados as exigéncias e
necessidades de sua clientela com as quais interagem continuamente. Essa
dedicacao as tarefas da rotina de trabalho consome um tempo enorme dos
profissionais em detrimento do tempo que poderiam dedicar ao planejamento
estratégico, conforme relato de um dos entrevistados:

Eu vejo que poderia ser dado mais tempo para realizar o planejamento
estratégico ou a Mantenedora verificar com as escolas a melhor data para
dar inicio ao processo, pois a escola ¢é diferente de uma empresa. A escola
tem seus periodos de matricula, de entrega de pareceres, de fechamento
de notas e de divulgagéo, reunides periddicas com os pais, tem final de ano
com atividades de captacdo. Entdo, melhor pesquisar antes com as
unidades. (Entrevistado n® 11)

Dessa forma, € recorrente que o planejamento estratégico seja considerado
como uma atividade secundaria a ser realizada pelos profissionais em decorréncia
da exigéncia de sua Mantenedora. Porém, a escuta ao entrevistado n° 11, que
sugere uma melhor distribuicdo no tempo para a realizacdo do planejamento
estratégico, poderia levar a um maior envolvimento das unidades e uma dedicacao
maior as questdes de longo prazo. E esse tempo é fundamental, pois, se ndo houver
reiterada atencao as analises de cenarios, ndo sera possivel propor uma educagao
que responda as necessidades de seu publico-alvo assim como as expectativas da
comunidade atendida.

Frente a esse cenario, o investimento na formacao dos gestores escolares
para maior compreensao da gestao estratégica e assim ampliar a visao estratégica
dos profissionais torna-se fundamental, uma vez que grande parte dos gestores nao
possui formacdo na &rea. Para tanto, verificou-se pelas entrevistas que a
Mantenedora costuma investir em treinamento dos profissionais nas escolas, além
de apoiar tecnicamente quando necessario em planejamento estratégico, conforme

relato de alguns dos entrevistados:
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Sim, recebemos treinamento. Veio a equipe da Mantenedora e nos deu todo
0 suporte e nos temos o suporte técnico necessario para o que a gente
precisar da Mantenedora em qualquer area do nosso trabalho.
(Entrevistado n® 8)

Sim, recebi. Foi na mantenedora e aqui na unidade inclusive feito por vocé.
Recebemos varios treinamentos, varias formagdes. (Entrevistado n® 11)

Recebo. A gente recebe treinamento in loco, em cada unidade ou se relne

com duas unidades simultaneamente. (Entrevistado n® 1)
Inclusive os entrevistados que participaram do planejamento estratégico dos
colégios desde a sua primeira formulacdao em 2012, para o exercicio 2013 a 2023,
relatam que houve um grande crescimento no conhecimento sobre o planejamento

estratégico.

Acho que a evolugao veio junto com o aprendizado das equipes e dos
profissionais que participam, que foram entendendo melhor o planejamento,
para, a partir da aprendizagem, ter uma execugao correta. (Entrevistado n®

1)

A fala dos entrevistados encontra consonancia com o que diz a Escola do
Aprendizado, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), conforme a qual o
mundo é demasiado complexo para que as estratégias sejam desenvolvidas de uma
s6 vez como planos e visdes claras. Inclusive a Escola do Aprendizado tem como
pressuposto, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), que primeiramente a
estratégia surge como padrdes do passado; mais tarde, talvez, como planos para o
futuro e finalmente como perspectiva para guiar o comportamento geral.

Porém, encontra-se um limitador na Escola do Aprendizado, na medida em
que as estratégias ndo podem andar a passos curtos esperando que a organizacao
aprenda. A complexidade crescente da realidade das escolas, assim como a
velocidade das mudancas, exige uma aplicagdo imediata do conhecimento
estratégico. Além disso, apesar de a Escola do Aprendizado explicar em parte o que
acontece nas escolas da Rede, o modelo adotado pela Mantenedora, que segue
passos tecnicamente bem definidos, se enquadra muito mais na Escola do
Planejamento.

Quanto a aplicacdo do conhecimento estratégico nas escolas da Rede
Verzeri, a pesquisa procurou entender, pela escuta de seus agentes, como é
realizada a formulacdo do planejamento. Evidenciou-se que o processo € realizado
com a equipe do CAP (Conselho Administrativo e Pedagédgico) da escola, onde
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participam as liderancas das areas pedagoégicas e administrativas, assim como irmas
e a diretora escolar.
Assim, os entrevistados relataram como desdobram o planejamento nos

colégios:

Num primeiro momento vem da Mantenedora a metodologia e as diretrizes.
Depois a direcdo e o financeiro recebem o treinamento para realizar o
planejamento estratégico e orgamentario. Ai a direcdo repassa para toda a
equipe do CAP (Conselho Administrativo e Pedagdgico). Depois n6s nos
dividimos em um fim de semana em grupo, para organizar os planos, ja que
€ impossivel pensar no dia a dia da correria da escola. Depois
reapresentamos para a dire¢cdo e no CAP consolidamos. (Entrevistado n°2)

No6s fazemos um trabalho em equipe. Reunimos toda a equipe do CAP,
organizamos e pensamos juntos o planejamento para o ano seguinte.
Revisamos do ano corrente para que possamos fechar ele por completo
com as acgdes realizadas ou ndo para ter uma avaliagcdo de como foi o ano.
(Entrevistado n® 8)

Pela fala dos entrevistados, o planejamento estratégico tem contribuido para
sistematizar os processos pedagdgicos e administrativos em um conjunto de acdes
para a viabilidade dos resultados. Essa sistematizagdo ocorre na dimensao
pedagdgica através da estruturacdo dos planos de aula para atender os objetivos
estratégicos definidos em Rede e na dimensdo administrativa, através de planos de
acao para atender ao que foi orcado para o periodo com base nas metas projetadas
para o ano.

Apés a formulacdo estratégica e a sistematizacdo de planos de acgéo, os
colégios, conforme a fala dos entrevistados, revisam o planejamento estratégico
entre alguns membros da equipe e monitoram o0s resultados, verificando, na
comparacao entre o que foi planejado e o que foi realizado, o que deu certo ou o que
demandara novas iniciativas estratégicas para o alcance ou superacdo dos

objetivos:

A revisdo ndés fazemos em conjunto e passamos para uma revisdo em
conjunto também com toda a equipe do colégio do conselho administrativo.
Quando a gente faz o planejamento, a gente pede também a participacdo
dos colaboradores, professores e das irm&s. A gente faz uma conversa
juntos, depois de uma revisdo dentro da equipe administrativa e depois
manda para a Mantenedora. Depois toda essa equipe vai monitorando a
execucgao durante o ano. (Entrevistado n® 1)

Todos os anos a revisao é feita, comecando pela analise SWOT, andlise do
que foi alcancado ou ndo do ano anterior e ai projetamos para adiante.
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Antes ainda priorizamos para verificar 0 que devemos priorizar ou
neutralizar conforme as ameacas e ai partimos para os planos de acéo.
(Entrevistado n? 9)

Para auxiliar as liderancas na tarefa de revisdo das estratégias, a Rede
Verzeri adotou o BSC como importante ferramenta, que possibilita, através de um
conjunto integrado de indicadores de desempenho, acompanhar o andamento das
estratégias e facilitar a tomada de decisdo. Além disso, a filosofia do Scorecard,
adotada pela Rede Verzeri, possibilitou uma melhor compreensao das estratégias
pelos gestores dos colégios, visto que utiliza ndo apenas indicadores financeiros,
mas também considera outros indicadores nao financeiros, contemplando a
perspectiva dos clientes, dos processos internos de negécio e do aprendizado e
crescimento. Esses vetores foram utilizados pelos colégios, conforme a analise
documental, desdobrando-se em objetivos e medidas tangiveis.

Verificou-se, com as entrevistas, que a formulacdo do planejamento
estratégico, assim como sua revisdo, é realizada na dimensao estratégica e tatica
dos colégios. Os planos de acdo sao partilihados, buscando envolver o nivel
operacional quando necessario. Pela escuta aos entrevistados do nivel operacional
da estrutura hierarquica dos colégios, foi possivel perceber até onde vai a

participacdo dos sujeitos nas escolas:

Nao participo da formulagdo do planejamento aqui na escola, mas nas
reunidbes gerais a equipe divulga para a gente tomar conhecimento.
(Entrevistado n®5)
Nao participo, mas a coordenagcdo sempre passa 0 que € orientado.
(Entrevistado n® 6)

Segundo Dalcorso (2012), o grande desafio do gestor escolar é fazer
funcionar a escola pautada em um projeto coletivo com foco na qualidade da
educacgao. A autora reitera que, transformando sua pratica como uma concepcao
participativa, o gestor compartilha as responsabilidades da rotina, tornando o
trabalho mais produtivo. Da mesma forma, Oliveira (2007) destaca que a
participacao no planejamento estratégico deve ser realizada pelas areas pertinentes

ao processo visto que o grande beneficio do planejamento ndo é seu resultado final,

ou seja, o plano, mas o processo desenvolvido.
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Procurou-se também identificar, pela fala dos entrevistados, como foi o
processo de comunicagdo do planejamento estratégico nas escolas pesquisadas,
pois a comunicacao, segundo Kaplan e Norton (1997), serve para mostrar a todos os
funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcangados para que a estratégia da
empresa seja bem-sucedida. Os entrevistados relataram que as estratégias séo
divulgadas nas reunides para todos os colaboradores, porém com um filtro de
acordo com o que o gestor considera que possa ser divulgado.

No nivel estratégico, assim expressaram-se 0s entrevistados:

Divulgamos com reunides periédicas. Geralmente a gente faz uma primeira
andlise com a equipe de gestdo. Apls essa analise repassamos para a
equipe do CAP. Quanto as questbes pedagdgicas repassamos para a
equipe de coordenagdo pedagdgica que tem esse desdobramento no
colégio. (Entrevistado n® 1)

NOs realizamos essa comunicacdo para toda a equipe, primeiramente
partilhada pela equipe diretiva e o CAP, depois se leva aqueles dados que
sao possiveis aos professores em reunido geral. (Entrevistado n® 8)

Entrevistados que atuam no nivel tatico e participam das reunides do CAP

comentaram sobre a comunicagao do planejamento estratégico da seguinte forma:

A gente ndo faz o planejamento junto com os professores, mas nas
reunides a gente vai propondo de que forma vai se pensar estrategicamente
algo. As professoras sabem que isso é proveniente do planejamento. A
partir dos planos de acdo vamos envolvendo os profes e 0 que cada um
pode contribuir. (Entrevistado n® 2)

Recebemos no CAP as informagbes e repassamos para os profes através
dos planos de agéo. Nao abrimos todos os planos estratégicos a todos pois
contém informagbes que os profes ndo tém o alcance. (Entrevistado n® 9).

Os demais entrevistados confirmaram a divulgacdo do planejamento
estratégico nas reunides gerais que sao realizadas na escola, porém, quando
questionados sobre o conhecimento que tinham sobre as estratégias do colégio,
demonstraram desconhecer o conteudo.

A fala dos entrevistados quanto a comunicacdo e o conhecimento sobre as
estratégias do colégio, somada a auséncia do mapa estratégico verificada na analise
dos documentos, explica em parte o desconhecimento citado pelos entrevistados
sobre as estratégias. Kaplan e Norton (1997) consideram que o mapa estratégico
tem a funcao de fornecer um modelo que demonstra como as estratégias ligam-se

aos processos organizacionais, sendo uma poderosa ferramenta de comunicacao,
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por meio da qual todos podem compreender a contribuicao estratégica de cada um
para obter o alcance dos objetivos. A falta desse instrumento pode ter gerado essa
lacuna na compreensao exata das estratégias por todos os entrevistados.

Quanto ao monitoramento dos resultados, procurou-se identificar com as
entrevistas se os colégios tém estabelecido uma rotina de anélise dos resultados e
atuacao sobre os indicadores com desempenho abaixo da meta. Os entrevistados
destacaram que isso & uma pratica nos colégios, inclusive fazendo parte da rotina
avaliar e agir sobre os resultados.

Essa andlise faz parte do cotidiano. Ja incorporamos esse processo. Nés
fazemos assim: Primeiramente eu acompanho todos os indicadores, a
evolugdo ou nao deles. Depois converso diretamente com a pessoa que
esta conduzindo o plano e, caso necessite de alteracao, a gente implementa
novos planos para que possamos atingir o que nos propomos. (Entrevistado
n° 8)

Eu participo de todos os momentos aqui na escola e sempre séo
apresentados e avaliados esses indicadores, do que foi realizado dos
planos e quando a escola néo alcancga os resultados. (Entrevistado n® 13)

Como a Rede Verzeri, através de sua Mantenedora, estabeleceu uma agenda
estratégica e sistematica de reunides de acompanhamento e avaliacdo de
desempenho de suas unidades, podemos constatar com as entrevistas que esse
mesmo movimento € realizado nas unidades, pois precisam estar atentas aos
indicadores e metas para prestarem contas a governanga corporativa.

Na sequéncia das entrevistas, procurou-se verificar, com os entrevistados, as
praticas de sucesso que obtiveram com o uso do planejamento estratégico em suas
escolas. Para tanto, alguns dos entrevistados reconheceram o ganho que obtiveram,
pela aplicacdo do planejamento estratégico, em conhecer melhor a Instituicao,
conforme relata mais detalhadamente o Entrevistado n® 1:

Uma pratica de sucesso penso que foi o ganho que temos em conhecer
melhor a Instituicdo em que atuamos. A cada ano a gente consegue fazer
um planejamento mais centrado nas nossas demandas e nos forga a pensar
no futuro, sair da rotina. A gente estd conseguindo fazer planos mais
pensando no futuro a longo prazo. (Entrevistado n® 1)

Esse contexto de aprendizagem estratégica da organizacao, conforme citado
pelo entrevistado n® 1, vem ao encontro do que Kaplan e Norton (2007) destacam:

com o uso do BSC, o gestor tem condicbes de ajustar e implementar suas
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estratégias, pois possibilita aos gestores feedback sobre sua estratégia e a testar as
hipbteses em que ela se baseia.

Ja para o Entrevistado n® 8 o sucesso alcancado com o planejamento
estratégico foi o comprometimento obtido pela equipe, ao envolvé-los no
planejamento estratégico:

Uma prética de sucesso penso que foi o envolvimento da equipe de
planejamento, que é muito atuante. H4 o envolvimento de todo o grupo na
formulacdo e execugdo dos planos e, portanto, com maior
comprometimento. (Entrevistado n? 8)

O relato do Entrevistado n® 8 vai ao encontro do que defendem Gandin
(2001), Lack (2002) e Dalcorso (2012), que também consideram como adequado o
planejamento estratégico participativo para organizacées escolares, pois faz com
que os participantes fiquem mais engajados na realizacdo dos processos criticos
assim como cria um clima favoravel para sugestoes, tornando o ambiente
organizacional colaborativo.

Por fim, procurou-se identificar, com os entrevistados, o que poderia ser
melhorado no processo de planejamento estratégico. Entre as sugestbes
apresentadas, destacamos o relato do Entrevistado n® 2, que se refere a ampliar a

socializacao do planejamento:

Abrir mais o planejamento para ver até onde podemos socializar com todos
0s colaboradores e professores para comecgar assim que todos tenham a
visdo do planejamento. Quanto mais gente for possivel. (Entrevistado n® 2)

O desejo expresso pelo entrevistado n® 2 de compartilhar com mais pessoas o
planejamento vem ao encontro do que preconiza a literatura em ampliar a
comunicacao de forma que as estratégias sejam compreendidas por todos, gerando
maior envolvimento e um ambiente colaborativo.

Ja o entrevistado n? 3 sugere iniciar o processo de planejamento antes do

final do ano, conforme explica:

Acho assim 6é: a gente ja teve um ganho com mais tempo para a formulagao
e comegando antes do final do ano. Tem muita correria nos prazos e a
escola tem muito movimento e muitas coisas para dar conta. (Entrevistado
n? 3)
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A sugestdo do entrevistado n® 3 em relacdo ao tempo maior para planejar,
iniciando o processo de planejamento antes do final do ano, poderia, ao ser
acolhida, gerar maior dedicacdo no processo, considerando que as escolas tém
maior dificuldade no final do ano, quando se concentram muitas atividades.

Assim, analisando de uma forma geral as respostas dos entrevistados e a
percepcao de cada um dos sujeitos, infere-se que o planejamento estratégico nos
colégios é desdobrado até o nivel tatico da estrutura organizacional, sendo
formulado pela equipe diretiva. Embora o desejo de todos os entrevistados em
participar do planejamento estratégico e a motivacdo em contribuir com as
proposicoes estivessem presentes nas respostas, evidenciou-se que as escolas néao
praticam na totalidade o planejamento participativo.

5.5 SINTESE DAS ANALISES EFETUADAS

Considerando os documentos do planejamento estratégico da Rede Verzeri,
assim como os documentos do planejamento estratégico de duas escolas da Rede e
as entrevistas semiestruturadas realizadas com 14 pessoas que atuam nos colégios
da Rede, apresenta-se nesta secdo uma sintese com o proposito de demonstrar as
convergéncias e divergéncias que emergiram das analises efetuadas desses
diferentes conjuntos de dados.

Inicialmente destacamos que a Rede Verzeri, com base na analise dos
documentos do planejamento estratégico, apresentou caracteristicas que se
aproximam da Escola do Planejamento, para a qual, segundo Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), o processo de planejamento ndo € apenas cerebral, mas também
formal, podendo ser decomposto em passos distintos, delineados por listas de
verificacdo e suportado por técnicas. Além das caracteristicas dessa escola, cabe
destacar que, pelas manifestacbes de uma gradual aprendizagem referida pelos
entrevistados, oriunda do préprio processo de planejamento, a gestao estratégica
praticada na Rede também apresentou caracteristicas convergentes com a Escola
do Aprendizado.

O processo de planejamento adotado pela Rede Verzeri segue em grande
parte os passos recomendados pela literatura especializada e os preceitos que

recomendam Chiavenato (2003), Oliveira (2007) e Lick (2000), para quem o
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planejamento estratégico pode ser desenvolvido em etapas que vao desde o
diagnéstico estratégico, passando por instrumentos prescritivos e quantitativos, até a
definicdo de controles e avaliagao.

Embora a Rede Verzeri tenha adotado um modelo de planejamento
estratégico consistente e congruente com as melhores escolas do planejamento, ao
aprofundarmos os estudos do que continha cada uma das etapas, identificamos
algumas lacunas no planejamento estratégico da Rede, que sintetizadas, citaremos
na sequéncia:

- Foram projetadas metas para cada um dos 10 anos de horizonte da viséo.
Ocorre que, num ambiente em que as mudancgas ocorrem a todo momento, projetar
metas a tdo longo prazo, considerando que o planejamento ndao pode ser estatico,
torna praticamente inexequivel o seu alcance.

- Dentre as diretrizes da Rede, principalmente as referentes a proposta de
satisfacdo do cliente, foram genéricas, ndo sendo identificado nos documentos o
meio pelo qual os servigcos devem ser reconhecidos pelos clientes. Diretrizes muito
amplas e genéricas dificultam a operacionalizacao dessas intencdes pelas escolas,
face a margem de interpretacdes que pode causar.

- A Rede Verzeri utilizou a metodologia do BSC para gerenciamento das
estratégias e inseriu, no conjunto de perspectivas, como primeiro objetivo, alcancar a
sustentabilidade, porém, em organizagdes filantrépicas, a forma de concretizar sua
estratégia poderia partir primeiramente da ética dos clientes, considerando que obter
recursos financeiros é um meio e ndo um fim, conforme explicou Peter Drucker
(1988).

Na sequéncia, passamos a analisar os documentos do planejamento
estratégico das duas escolas pesquisadas, a fim de verificar o alinhamento com a
Rede Verzeri e como desdobraram o planejamento estratégico ao longo de sua
estrutura organizacional.

Cotejando os documentos do planejamento estratégico das escolas com os
da Rede, verificamos inicialmente a presenca de alinhamento entre a metodologia
proposta pela Rede Verzeri e a desdobrada pelos colégios. Percebeu-se também
qgue os colégios estabeleceram, como padrao, definicbes de missao, visao e valores

Unicos, em convergéncia com os preceitos da Rede.
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Ao aprofundar a analise de cada etapa do planejamento das escolas,
apuramos algumas lacunas que, posteriormente, servirdo de subsidios para as
proposicoes.

- Os colégios selecionaram indicadores para o cumprimento da visao,
considerando parte do horizonte previsto para o seu cumprimento, embora a
premissa da Rede tenha sido para o tempo de 10 anos. Isso reforca o entendimento
de que um horizonte de tao largo prazo dificulta projetar cenarios pela velocidade em
gue as mudancgas ocorrem.

- Embora apresentando nos documentos um conjunto amplo de metas para o
alcance da visao, nao foram identificados indicadores que sustentassem alguns dos
elementos que compdem a visao, tais como a inovacao, e as intencdes de serem
referéncia estadual em educacao.

- Para sustentar o posicionamento de diferenciagdo sugerido pela Rede
Verzeri, ndo foram identificadas nos documentos pesquisas que comprovassem a
posicao e a curva de valor declaradas pelos colégios.

- Grande parte das intencdes estratégicas constantes no planejamento das
escolas tratavam de acbes direcionadas a rotina, ao seu cotidiano. Com isso,
percebeu-se uma lacuna na percepcao dos gestores para o desenvolvimento de
uma gestdo estratégica nas escolas, de forma a conduzir a organizacado para o
alcance da visao de longo prazo e dos objetivos futuros vislumbrados pela Rede.

- Nos documentos do planejamento estratégico dos colégios, nao foi possivel
identificar a forma como a comunicacao das estratégias foi realizada, tampouco o
mapa estratégico.

Ja com a analise das entrevistas, foi possivel identificar, a partir da
percepcdo dos 14 sujeitos entrevistados, como foi o desdobramento do
planejamento estratégico nos colégios, assim como o alinhamento com as diretrizes
da Rede. Para tanto, destacamos da analise efetuada, alguns dos pontos que
suscitaram possibilidades de intervengoes, relatando-as de forma sintética conforme
segue.

Quanto a importancia do planejamento estratégico para as escolas da Rede
Verzeri, todos os entrevistados reconheceram a importancia do processo, relatando
que possibilita identificar o norte, o ponto que todos devem seguir para alinhar e
fortalecer os colégios e melhorar o seu desempenho.
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Com relacao a participacao de todos os entrevistados na formulacdo do plano
estratégico dos colégios, identificou-se que apenas o nivel estratégico e tético
participou da formulacdo. Embora haja desejo de ampliarem a participacdo, no
momento, nem todos participaram da formulacéo.

Referente ao alinhamento do planejamento estratégico dos colégios com a
Rede Verzeri, identificou-se nos relatos referéncias a missao, visdo e valores
coletivos, demonstrando afinidades e a preocupacéo das escolas em seguir o plano
e o referencial da Rede.

Outro ponto de destaque que foi possivel identificar nas entrevistas refere-se
ao monitoramento dos indicadores e metas. Os entrevistados referiram que
participam da andlise dos resultados e efetuaram planos de agdao quando alguma
meta precisava ser melhorada.

Finalmente, destacamos, como ponto para possivel intervencdo, a
comunicacao do plano estratégico pelos colégios a comunidade interna, de forma
sintética, através das reunides gerais. Nao foram relatados, pelos entrevistados,
outros instrumentos para a comunicagao, como, por exemplo, 0 mapa estratégico, o
que pode explicar o motivo pelo qual alguns deles desconhecem as estratégias do
colégio ou tiveram dificuldade em expressa-las.

Assim, sintetizando, a partir das analises efetuadas nos documentos e nas
entrevistas efetuadas, foi possivel identificar que o processo de planejamento
estratégico da Rede Verzeri e das escolas que a compdem foi, de modo geral,
realizado utilizando a metodologia recomendada pela literatura especializada,
obedecendo as etapas prescritas. Embora tenham sido identificadas oportunidades
de melhoria, notadamente na participacdo da comunidade em algumas etapas de
construgdo do processo, as bases estabelecidas pela Rede sao sodlidas,
considerando o tempo envolvido e a aprendizagem adquirida.

5.6 PROPOSICOES

Para dar conta das oportunidades de melhoria relatadas na secao de analise,
passa-se a descrever o repertorio de proposicdes que emergiram desse estudo
empirico, com base na andlise de documentos e entrevistas pesquisadas e a luz da

literatura estudada.
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Infere-se, pelos estudos efetuados, que as organizagdes escolares possuem
um modo diferenciado de funcionamento, se comparadas a outras empresas.
Acrescenta-se a isso que a formagao dos gestores em Pedagogia ndo contempla os
saberes iniciais para o desenvolvimento e aplicacdo da gestao estratégica. Dessa
forma, embora a metodologia de planejamento estratégico adotado pela Rede
Verzeri tenha seguido os passos recomendados pela literatura especializada,
sugerimos uma adaptacdo, em parte dessa metodologia, as caracteristicas
estruturais dos colégios, para que seus agentes possam melhor compreender e
aplicar as estratégias.

Para tanto, propde-se inicialmente que o BSC, como método de descri¢cao das
estratégias, ja incorporado pelos colégios nos processos de planejamento
estratégico, seja o principal instrumento a ser adaptado para a realidade das escolas
e utilizado como um meio de facilitar a compreensdo das estratégias, assim como
para o acompanhamento e a consolidacao da proposta de valor das Instituicoes.

A proposta de adaptacdo do BSC para os colégios de educacgao basica da
Rede Verzeri tem por base as contribui¢cdes originais de Kaplan e Norton (1997),
conforme as perspectivas demonstradas no quadro 26. Para esses autores, o uso do
Balanced Scorecard rompe com a l6gica de que o desempenho de uma organizagao
s6 é realmente medido por seus indicadores financeiros e incorpora a esses um
conjunto de medidas mais genérico e integrado, que “vincula o desempenho sob a
Otica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro

a longo prazo” (Kaplan e Norton, 1997, p. 21).

Quadro 26: Perspectivas originais conforme Kaplan e Norton (1997)

» Perspectiva Financeira
» Perspectiva Clientes
» Perspectiva Processos

» Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Fonte: elaborado pela autora
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Porém, ocorre que as instituicbes de ensino sao organizacbes com
caracteristicas diferentes das empresas em geral. As escolas filantrépicas e
confessionais, como ocorre com os colégios da Rede Verzeri, ndo tém como objetivo
primeiro conquistar resultados financeiros, obter lucro, embora haja necessidade de
autossustentacao. Seu principal objetivo tem forte componente de responsabilidade
social, ou seja, de proporcionar aos alunos uma educacao integral, com uma
pedagogia singular, centrada na arte de educar conforme os principios de seus
fundadores.

Dessa forma, o BSC proposto para os colégios da Rede Verzeri, abrange
cinco perspectivas, conforme descrito no quadro 27, e nao quatro, como

originalmente proposto por Kaplan e Norton (1997):

Quadro 27: Perspectivas do BSC para os colégios da Rede Verzeri

» Perspectiva Educacao Verzeriana

» Perspectiva Comunidade Educacional

» Perspectiva Gestao da Pedagogia Verzeriana
» Perspectiva Sustentabilidade

» Perspectiva Inovacao e Aprendizado Organizacional

Fonte: Elaborado pela autora

Essa adaptacao também foi pensada a partir dos resultados obtidos com a
analise dos documentos, reforcando os pontos que se destacaram positivamente no
desdobramento das estratégias dos colégios e incluindo pontos para facilitar a
compreensao pelos gestores da proposta estratégica e assim atuar nas lacunas que
foram verificadas.

Dessa forma, propbe-se, como primeira perspectiva a ser arrolada no BSC
dos colégios da Rede Verzeri, a EDUCACAO VERZERIANA. Os resultados dessa
perspectiva deverdo evidenciar que os colégios da Rede Verzeri atuam conforme a
visdo declarada de “ser referéncia Estadual como uma organizacdo educativa e
inovadora, centrada na aprendizagem e reconhecida pelos valores Verzerianos”

(planejamento estratégico dos colégios da Rede Verzeri, 2013).
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Em se tratando da visdo, um dos problemas identificados no planejamento
das escolas foi quanto a projecdo de metas para um horizonte de 10 anos
estabelecido pela Rede. Considerando um contexto que muda a todo o instante
pelas variaveis presentes no ambiente organizacional, projetar metas para um tempo
alargado, como esse de 10 anos, pode exigir um continuo repensar e redefinir o
horizonte para a projecao de metas. Portanto, propomos estabelecer os objetivos e
as metas para o alcance da visao considerando, como longo prazo, um periodo de
tempo recomendado pela literatura, conforme Oliveira (2007) e Chiavenato e Sapiro
(2003), de trés a cinco anos no maximo.

Na sequéncia, propde-se, como segunda perspectiva para o BSC dos
colégios da Rede Verzeri, a da COMUNIDADE EDUCACIONAL, equivalendo a
perspectiva original de Kaplan e Norton (1997) denominada de Clientes. A
concepcao empregada nessa perspectiva tem a intencdo de ampliar a relacao para
um grupo de pessoas que participam da promocao de valor dos colégios e que séao
partes interessadas no sucesso dos educandarios. Com esse intuito, abre-se um
leque de participacdes, permitindo que sejam considerados, além dos alunos, as
familias, professores, funciondrios, ex-alunos, comunidade catdlica, entre outros
segmentos da sociedade.

Ja a terceira perspectiva, originalmente considerada por Kaplan e Norton,
(1997) como a de processos internos, seria adaptada as escolas da Rede Verzeri,
sendo desmembrada em duas, denominadas de: PERSPECTIVA DA GESTAO
PEDAGOGICA VERZERIANA E PERSPECTIVA DA SUSTENTABILIDADE. Ainda
que se defenda a integracédo entre as areas administrativa e académica, o fato é que
0s respectivos processos estdo alocados em niveis diferentes no que se refere as
estratégias. Porém, ambas as perspectivas dao conta de meios para alcancar os fins
a que se propde a EDUCACAO VERZERIANA.

Portanto, na PERSPECTIVA DA GESTAO PEDAGOGICA VERZERIANA,
tem-se 0s processos responsaveis para qualificar a atuagdo pedagdgica dos
professores em sala de aula, aplicando os atributos de valor que fazem com que o
jeito de educar, segundo os principios verzerianos, fortaleca a marca, possibilitando
que as escolas da Rede sejam reconhecidas e valorizadas pela Comunidade
Educacional.

A quarta perspectiva, denominada PERSPECTIVA DA SUSTENTABILIDADE,

contém os processos administrativos, meio para alcangcar a missao institucional.



144

Dentre eles, fundamentalmente, na gestdo dos recursos financeiros, estardo os
controles de fluxo de caixa e o0 gerenciamento de receitas e despesas, entre outros
aspectos, para obter o equilibrio necessario e poder investir na qualidade do ensino.

Na quinta perspectiva, com a denominacao proposta de PERSPECTIVA DA
INOVACAO E APRENDIZADO ORGANIZACIONAL, adaptando-se & realidade da
escola, propde-se que estejam implicados os projetos inovadores que possibilitem
novas intervencdes para a aprendizagem, a identificacdo e melhoria dos processos
criticos, e a formacao continuada para professores e funcionarios. Além disso, para
que haja coeréncia com a visdo dos colégios que vislumbra a inovacao, deverao ser
definidos indicadores e metas que sustentem esse objetivo de forma a torna-lo
factivel. Essa perspectiva pode ser propulsora das demais, engajando as pessoas
com a estratégia e permitindo que os colégios vislumbrem a perenidade e o
crescimento sustentado.

Além da adaptacdo da metodologia a realidade das escolas, outro aspecto
que se deve evitar durante a implementacdo do planejamento estratégico é a
interacdo inadequada com as partes interessadas da comunidade educacional, seja
pela falta de participacdo e envolvimento, pela falta de comprometimento ou ainda
pela falta de conhecimento do processo de planejamento estratégico. Para tanto e
por ser o comprometimento intrinseco ao individuo, os colégios podem atuar no
desenvolvimento de instrumentos facilitadores para o aumento do comprometimento
das pessoas.

Dessa forma, propde-se que as escolas invistam na comunicacdo das
estratégias, iniciando pela elaboracdo do mapa estratégico, que deve conter
didaticamente as principais linhas de acdo da escola. Além disso, deve-se
disseminar essas informacodes utilizando o site, murais, redes sociais, assim como o
portal educacional, recurso tecnoldgico existente no colégio, que sdo veiculos ao
alcance de toda a comunidade educacional. Espera-se, com isso, um maior
engajamento da comunidade por meio da comunicacao das intengdes estratégicas e
dos objetivos desejados.

Finalmente, como terceira proposicao, sugere-se implementar o planejamento
participativo, como um caminho diferenciado dentro das possiveis alternativas na
area do planejamento, para os colégios da Rede Verzeri. Segundo Gandin (2001), o
planejamento participativo foi desenvolvido para organizagbes que nao tém, como

primeira tarefa ou missao, gerar lucro, mas contribuir para a construcao da realidade
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social, de forma competitiva, mas com garantias de sua sobrevivéncia e
sustentabilidade. Esses pressupostos se aproximam da realidade das instituicdes
particulares de ensino filantropicas e confessionais. Contudo, para as escolas da
Rede Verzeri, a implementacdo do planejamento participativo deveria acontecer de
forma gradativa, iniciando com a participacdo da comunidade educativa, pais e
alunos, opinando, através de uma pesquisa de satisfagdo, sobre os atributos de
valor oferecidos pelo colégio, bem como suas expectativas futuras. Os resultados da
pesquisa serviriam de subsidios para o planejamento estratégico e seriam
divulgados como devolutiva e feedback aos participantes.

Além disso, sugere-se também, para que o planejamento tenha a
participacdo de todas as areas internas do colégio, a criagdo de uma comissao
contendo membros representantes de todos os niveis da estrutura organizacional,
organizados em grupos de interesse, tendo a direcao educacional, papel de membro
permanente e articulador. As definicbes advindas desse grupo deverdo ser
avaliadas pela direcdo educacional e integrar as proposicoes estratégicas do
planejamento de cada escola.

Assim, sintetizamos as proposicoes dessa etapa com trés grandes
recomendacgdes ao planejamento estratégico futuro da Rede Verzeri. Com a primeira
proposicao, referente & ADAPTACAO DO BSC & realidade das escolas, em cinco
perspectivas, abarcou-se a maioria das lacunas identificadas na andlise do
planejamento estratégico que sao:

- Redefinicdo das metas da visdo para um horizonte maximo de cinco anos;

- Reposicionamento da sustentabilidade como uma perspectiva meio para o
alcance da missdo, enfatizando a responsabilidade social dos colégios como
finalidade principal;

- Criacdo da perspectiva da Gestdo Pedagdgica Verzeriana com énfase nos
atributos de valor na forma de ensinar conforme os principios Verzerianos,
reforcando o modelo genérico de diferenciacdo e explicitando de forma ampla as
diretrizes organizacionais, assim como os atributos de valor pelos quais os colégios
devem ser reconhecidos.

- Explicitagdo da inovacdo na ultima perspectiva do BSC, constituindo-se um
pilar de sustentacdo das estratégias e corroborando com as diretrizes sinalizadas
pela Rede.
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- Desenvolvimento do pensamento estratégico e de longo prazo para compor
0s objetivos estratégicos constantes no BSC adaptado, evitando a inclusao de
objetivos de curto prazo e ligados ao cotidiano, como foi identificado no
planejamento das escolas.

A segunda proposicdo enfatiza a melhoria na comunicagdo do plano
estratégico, com a aplicacdo do mapa estratégico pelas escolas e sua divulgacao
através dos canais existentes como murais, sites, e-mail, redes sociais, entre outros,
e reforcando o uso do portal educacional como importante recurso de integracdo da
escola com seu publico.

E, finalmente, a terceira proposicdo concentra-se na efetivagdo do
planejamento estratégico participativo, em que se propde a criagdo de uma
COMISSAO ESTRATEGICA, com a participacdo de representantes de cada nivel da
estrutura organizacional definidos pela direcdo escolar, que sera membro
permanente, com o cuidado de envolver aqueles que efetivamente poderao
contribuir. A comissao subsidiara o planejamento estratégico, com as informacdes
relativas as respectivas areas de atuacdo dos membros, com isso favorecendo a
ampliacdo da participacdo e o consequente engajamento de todos nas estratégias
do colégio. Como forma de acolher as opinides da comunidade, recomenda-se
realizar também pesquisa qualitativa peridédica com pais e alunos para subsidiar o

planejamento estratégico e fornecer feedback as partes interessadas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento estratégico como ferramenta para gestdo educacional,
quando bem utilizado, pode trazer enormes contribuicbes e beneficios as
organizagoes.

Dai decorre o tema desta pesquisa, que versa sobre o planejamento
estratégico como ferramenta para a gestdo educacional, e apresenta como obijetivo
geral propor aperfeicoamentos no modelo de planejamento estratégico da Rede de
colégios de educacao basica da Rede Verzeri, para promover uma gestdo mais
efetiva, participativa, qualificada e alinhada a sua Mantenedora, para fazer frente aos
desafios de seu tempo.

Para tanto, foi necessario aprofundar estudos sobre cenarios nacionais e até
mesmo internacionais onde estao inseridas as escolas confessionais particulares de
educacao basica. Os estudos apontaram para cenarios desafiadores, principalmente
para esse segmento, que traz, no bojo de sua missdo, a responsabilidade social de
prover educacao e atender as expectativas de qualidade de uma comunidade
extremamente exigente. Somado a esses desafios, existe o problema da reducao
gradual do numero de jovens em idade escolar, 0 que reduz a cada ano as
potencialidades de matriculas e acirra a competicao entre organizacbes escolares,
fazendo com que as instituicbes tenham que, cada vez mais, se profissionalizar e
garantir a sustentagéo.

Da mesma forma, para que fosse possivel dar conta do objetivo geral do
trabalho, estudos aprofundados também foram realizados para melhor conhecer a
especificidade de organizacdes escolares, que, pela sua natureza estruturante, tém
uma forma diferenciada de outras organizacdes. O estudo sobre as caracteristicas e
a realidade de organizacoes escolares foi de extrema importancia para a que se
pudesse propor a adequacdo de metodologias de planejamento estratégico
consagradas em outras organizacdes para a realidade das escolas.

Para atender aos objetivos especificos, entre os quais descrever o modelo de
planejamento estratégico adotado pela Rede Verzeri, foi realizada a andlise dos
documentos a luz da literatura especifica sobre o tema. A pesquisa revelou que a
Rede Verzeri adota um modelo de planejamento estratégico compativel com as
melhores escolas do planejamento. As escolas da Rede seguiram a mesma

metodologia, pelo que se destaca os esforcos empreendidos pelos gestores para
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desenvolver cada uma das etapas do planejamento estratégico, na forma como a
Rede orientou.

Para atender ao objetivo especifico de verificar como o planejamento
estratégico é desdobrado ao longo da estrutura hierarquica dos colégios, recorreu-se
as entrevistas semiestruturadas com 14 sujeitos de duas escolas da Rede. O
resultado revelou uma pratica das escolas de formularem o planejamento estratégico
com a participagdo apenas dos niveis estratégico e tatico, havendo uma lacuna
importante para ser trabalhada pela Rede Verzeri no sentido de aumentar a sinergia,
envolvendo mais agentes da comunidade escolar, interessados no sucesso dos
colégios. O planejamento participativo foi proposto como um caminho diferenciado
dentro das possiveis alternativas na area do planejamento e que melhor se aproxima
da realidade das instituicdes educativas, filantropicas e confessionais, para assim
estimular o engajamento e o comprometimento de todos nos objetivos comuns.

Na verificacdo do grau de alinhamento entre o planejamento estratégico da
Mantenedora e o dos colégios, a pesquisa demonstrou, tanto pelos documentos
analisados do planejamento da Rede, quanto pela escuta dos sujeitos entrevistados,
a aderéncia em pontos bem especificos como a missao, visdo, valores e principios,
que se apresentaram alinhados por toda a Rede, assim como o esforco daqueles
gue nao participaram do planejamento em buscar esse alinhamento.

Como boas préaticas identificadas com a pesquisa na utilizagdo do
planejamento estratégico entre os colégios da Rede Verzeri, destaca-se o
monitoramento das metas e os planos de agao para os indicadores nao favoraveis.
Outra boa pratica apontada pelos sujeitos foi o aprendizado sobre a organizacao que
0s gestores obtiveram para qualificar a tomada de decisdo com o uso do
planejamento estratégico.

Finalmente, com o objetivo especifico de identificar quais os principais fatores
responsaveis por experiéncias bem ou malsucedidas no planejamento estratégico
dos colégios da Rede Verzeri, foram identificadas algumas lacunas na descri¢cao dos
objetivos estratégicos quanto a clareza para a especificacdo dos indicadores,
dificultando seu acompanhamento pela instituicdo. Para tanto, procurou-se sugerir
a adaptacdo do método a realidade das escolas através do redesenho das
perspectivas do BSC. Também a comunicagao foi percebida como insatisfatéria para
promover a compreensao das estratégias por todas as partes interessadas. Para
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tanto, foi proposta a utilizacdo de canais de comunicacdo e a implementacdo do
mapa estratégico, para ampliar a divulgacédo e o conhecimento por todos.

Assim, com este estudo, apresentou-se uma série de proposicoes de
melhorias a serem contempladas no planejamento estratégico da Rede Verzeri
como ferramenta para a gestdo educacional. Espera-se que, com esses achados,
seja possivel estimular mais gestores a investirem em pesquisas nesse segmento de
educacgao basica, em escolas particulares e de natureza filantropica, dada a caréncia
de estudos cientificos sobre esse segmento, e assim profissionalizar cada vez mais
a gestao das instituicées escolares e promover a sua perenidade.

Como resultado dessa caminhada extensa e intensa, muitas duvidas e
incertezas foram vivenciadas quanto a forma de explicitar principalmente as lacunas
encontradas, sendo necessario, por varias vezes, o afastamento da gestora para dar
espaco a pesquisadora. Mas também muitas expectativas foram geradas, sendo a
principal a de que os achados desta pesquisa possam contribuir para que as escolas
da Rede Verzeri implementem uma gestdo mais efetiva, participativa, qualificada
para fazer frente aos desafios de seu tempo.



150

REFERENCIAS

BARROS, R. Setor de educacgao béasica entra no radar dos investidores. Revista
Educacao, Sao Paulo, v. 236, fev. 2017. Disponivel em:
<http://www.revistaeducacao.com.br/setor-de-educacao-basica-entra-no-radar-dos-
investidores/>. Acesso em: 12 abr. 2017.

BRANCO, M. R.; NOGARO, A. O planejamento das acdes da Escola na perspectiva
da construgéo da cidadania. Roteiro, Joacaba, v. 34, n. 1, p. 93-110, jan./jun. 2009.

CASTRO, A. B. C. et al. O planejamento estratégico como ferramenta para a gestao
escolar: um estudo de caso em uma instituicdo de ensino filantrépica da Bahia/BA.
Hollos, Natal, ano 31, v. 2, p. 195-211, 2015.

CENARIOS transformadores para a educacéo basica no Brasil: quatro futuros para a
educacao bésica no Brasil. [2015]. Disponivel em:
<http://cenarioseducacao2032.org.br/wp-
content/uploads/Educacao_ApresentacaoExecutiva.pdf>. Acesso em: 20 abr. 2017.

CHIAVENATO, I.; SAPIRO, A. Planejamento estratégico: Fundamentos e
aplicacées. Rio de Janeiro: Campus, 2013.

COSTA, G. Z. Planejamento estratégico: processo de construcao que envolve
muitas maos, mentes e coragdes. 2015. 123 p. Dissertacao (Mestrado Profissional
em Educacgao) - Programa de Pés-Graduacao em Gestao Educacional, Universidade
do Vale do Rio dos Sinos, UNISINOS, Porto Alegre, 2015.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto.
Porto Alegre: Artmed, 2010.

CROTTY, M. The foundations of social research: meaning and perspective in the
research process. London: Sage, 1998.

DALCORSO, C. Z. O planejamento estratégico: um instrumento para o gestor da
escola publica. Jundiai: Paco Editorial, 2012.

ELLSTRON, P. E. Quatro faces das organizagdes educacionais. Revista Brasileira
de Politica e Administracao da Educacao, Goiania, v. 23, n. 3, p. 449-461,
set./dez. 2007.

FERNANDES, F. C. M. Abordagens organizacionais e caracteristicas
contemporaneas de algumas organizagdes educativas. In: CONGRESSO IBERO-
AMERICANO DE POLITICAE ADMINISTRAQAO DA EDUCACAOQ, 4., 2014, Porto;
CONGRESSO LUSO-BRASILEIRO DE POLITICA E ADMINISTRAQAO DA
EDUCACAOQ, 7., 2014, Porto. Anais... Porto: ANPAE, 2014. v. 1.

FERREIRA, M. V. A. et al. Planejamento estratégico participativo em uma Instituicao
de Ensino Superior (IES) comunitéria. Revista Eletrénica de Estratégias &
Negécios, Florianopolis, v. 3, n. 1, p. 28-52, jan./jun. 2010. Disponivel em:



151

<http://www.portaldeperiodicos.unisul.br/index.php/EeN/article/view/456/477>.
Acesso em: 10 abr. 2017.

FUNDACAO GETULIO VARGAS; FEDERACAO NACIONAL DAS ESCOLAS
PARTICULARES. Numeros do ensino privado 2013. Disponivel em:
<http://www.fenep.org.br/wp-content/uploads/2014/08/Numeros-do-ensino-privado-
20131.pdf>. Acesso em: 20 abr. 2017.

GAIO, J.; DUCLOS, L. C. Diagndéstico e analise do mapa estratégico de uma
corporacao religiosa com objetivos Educacionais. Revista Gestao Universitaria da
América Latina, Florianépolis, v. 4, n. 2, p. 182-204, maio/ago. 2011.

GANDIN, D. A Posicao do planejamento participativo entre as ferramentas de
intervencao na realidade. Curriculo Sem Fronteiras, [S.I.], v. 1, n. 1, p. 81-95,
jan./jun. 2001.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sao Paulo: Atlas, 2011.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C.K. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras
para obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. Rio de Janeiro:
Campus, 1997.

INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONAIS ANISIO
TEIXEIRA. Sinopse estatistica da educacao basica 2015. Brasilia: MEC, 2016.
Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/web/guest/sinopses-estatisticas-da-
educacao-basica>. Acesso em: 16 abr. 2017.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acao: Balanced Scorecard. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.

KIM, W. C.; MAUBORGNE, R. A estratégia do oceano azul: como criar mercados e
tornar a concorréncia irrelevante. Rio de Janeiro: Campus, 2005.

LIMA, L. C. (Org.). Perspectivas de analise organizacional das escolas. Vila Nova
de Gaia: Fundacao Manuel Leéo, 2011.

LIMA, L. C. A escola como organizacao e a participacao na organizacao
escolar. Braga: Universidade do Minho, 1992.

LOURENCO JR., A.; OLIVEIRA, L. C. V. de; KILIMNIK, Z. M. O planejamento de
cenarios como aprendizado. Future Studies Research Journal, [S.l.],v. 2, n. 1, p.
3-30, jan. 2010.

LUCK, H. A aplicacdo do planejamento estratégico na escola. Revista Gestdao em
Rede, Sao Paulo, n. 19, p. 8-13, abr. 2000.

. A gestao participativa na escola. Petrépolis: Vozes, 2002. (Série
Cadernos de Gestao, v. 3).

MAIA, L. C. G. Uso de periodicos eletronicos: um estudo sobre o Portal de
Periddicos Capes na Universidade Federal de Minas Gerais. 2005. Dissertacao



152

(Mestrado) - Escola de Ciéncia da Informacéao, Universidade Federal de Minas
Gerais, Belo Horizonte, 2005.

MEYER JR., V. M.; PASCUCCI, L.; MANGOLIN, L. Gestao estratégica: um exame
de praticas em universidades privadas. Revista de Administracao Publica, Rio de
Janeiro, v. 46, n.1, p. 49-70, jan./fev. 2012.

MILES, M. B.; HUBERMAN, A. M. Qualitative data analysis: a sourcebook of new
methods. Thousand Oaks: Sage, 1994.

MINTZBERG, Henry. Cinco Ps para Estratégia. In: MINTZBERG, Henry et al. O
processo da estratégia: conceitos, contextos e casos selecionados. 4. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2006. Cap. 1. p. 24-29.MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL,
J. Safari de estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto
Alegre: Bookman, 2000.

MIZRAHI, E. S.; CANEN, A. G. Gestao estratégica multicultural baseada no
balanced scorecard em instituicées de ensino. Ensaio, Rio de Janeiro, v. 20, n. 74,
p. 27-49, jan./mar. 2012.

MOTTA, P. R. Planejamento estratégico em organizacdes sem fins lucrativos:
consideracoes sobre dificuldades gerenciais. Revista da Administracao Publica,
Rio de Janeiro, v. 13, n. 3, jul. /set. 1979.

OLIVEIRA, D. P. R. de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia,
praticas. Sao Paulo: Atlas, 2007.

PADILHA, P. R. Planejamento dialégico: como construir o projeto politico
pedagdgico da escola. Sao Paulo: Cortez: Instituto Paulo Freire, 2001.

PERFEITO, C. D. F. Planejamento estratégico como instrumento de gestao escolar.
Revista Educacao Brasileira, Brasilia, v. 29, n. 58 e 59, p. 49-61, jan./dez. 2007.

PORTER, M. E. Competicao: estratégias competitivas essenciais. Rio de Janeiro:
Campus, 1999.

. Estratégia Competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

REDE VERZERI. Home. Site da Rede Verzeri. Porto Alegre, c2016. Disponivel em:
<http://www.redeverzeri.org.br/>. Acesso em: 01 dez. 2016.

. Manual do planejamento estratégico da Rede Verzeri. Porto Alegre,
2015.

. Projeto politico-pedagodgico. Porto Alegre, 2017.
. Sistema GVcollege. Porto Alegre, 2016.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa social: métodos e técnicas. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1999.



153

SANDER, B. Politica e gestdo da educacao no Brasil: momentos e movimentos.
Revista Brasileira de Politica e Administracao da Educacao, Goiania, v. 17, n. 3,
p. 263-276, jul./dez. 2001.

SILVA, L. V. et al. Metodologia de pesquisa em Administracao: uma abordagem
pratica. S&o Leopoldo: Unisinos, 2012.

SILVA, M. C. C.; CORTES, J. F. S.; BARBOSA, M. L. A. Contribui¢do do plano de
desenvolvimento Institucional como ferramenta de planejamento estratégico na
gestdo de uma instituicdo privada de ensino superior do Recife.

Revista Gestao Universitaria na América Latina, Florian6polis, v. 7, n. 3, p. 77-92,
set. 2014.

SINDICATO DOS ESTABELECIMENTOS DE ENSINO PRIVADO DO RIO GRANDE
DO SUL. Home. Site do Sinepe. Porto Alegre, 2016. Disponivel em:
<http://www.sinepe-rs.org.br/site/home/index.php>. Acesso em: 10 jan.2017

TRIVINOS, A. N. S. Introducéo a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa
qualitativa em educacgdo. Sao Paulo: Atlas, 1987.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2010.

ZANDAVALLI, C. et al. O PDCA como ferramenta de apoio a implementacao do
planejamento estratégico em uma Instituicdo de ensino. Revista Gestao
Universitaria na América Latina, Florianopolis, v. 6, n.4, p. 68-91, 2013.



154

APENDICE A — CARTA DE ANUENCIA

Eu, Sonia Maria Grass, Diretora Executiva da Rede Verzeri, autorizo Patricia
Ferreira Feyh, mestranda do Mestrado Profissional em Gestdo Educacional da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos, UNISINOS, a realizar a pesquisa que
aborda o tema “O Planejamento Estratégico como Ferramenta para a Gestao
Educacional: Um estudo de caso nas instituicdes de ensino de educacao basica da
Rede Verzeri”, que tem como objetivo propor aperfeicoamentos no modelo de
planejamento estratégico da rede de colégios de educacao basica da Rede Verzeri,
que promovam uma gestdao mais efetiva, participativa, qualificada e alinhada a
Mantenedora, para fazer frente aos desafios de seu tempo.

Autorizo o contato direto da pesquisadora, através de entrevistas, com os
participantes, sendo os l6cus da pesquisa dois colégios da Rede Verzeri, e 0s
participantes seus diretores, coordenadores escolares, professores e funcionarios,
sendo que serdo tomados todos os cuidados éticos e de preservacao da identidade
dos participantes e que nao serdao envolvidos pais e alunos da comunidade escolar.

Porto Alegre, 26 de setembro de 2017.

SONIA MARIA GRASS
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APENDICE B- TERMO DE LIVRE CONSENTIMENTO

Declaro estar livre e esclarecido (a) ao participar, por meio de entrevista, da
pesquisa com o titulo “O Planejamento Estratégico como Ferramenta para a Gestao
Educacional: Um estudo de caso nas instituicdes de ensino de educacéao basica da
Rede Verzeri”, sob a responsabilidade da pesquisadora Patricia Ferreira Feyh,
mestranda do Mestrado Profissional em Gestdo Educacional da Universidade do
Vale do Rio dos Sinos- Unisinos.

Declaro que estou ciente do estudo, que tem por objetivo geral tratar do
planejamento estratégico que acontece na rede Verzeri, e que a pesquisadora
garantiu que serao tomados os cuidados éticos e de preservacao de anonimato, pois
nao serdo divulgados nomes que possam identificar minha participacao na pesquisa,
nem de meu local de trabalho. Declaro ainda que estou ciente de que a participacao
na pesquisa é voluntaria, ndo acarretando 6nus no caso de minha eventual
desisténcia.

Ciente estou de que poderei obter informacdes sobre o andamento da
pesquisa e seus resultados por meio do e-mail da pesquisadora conforme endereco
eletrénico grh@redeverzeri.org.br

Li o termo acima e confirmo o meu livre consentimento para participar da

pesquisa

Participante do estudo

Patricia Ferreira Feyh — Pesquisadora
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APENDICE C- ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. Vocé participou da formulagdo do PLE da rede Verzeri em 20137

2. Vocé participou da formulacdo do PLE do colégio em 2013? Se sim
qual sua participagao:

3. Na sua opinido qual a importancia de sua participacao para o PLE da
Rede?

4. Na sua opiniao qual a importancia do PLE para Rede?

5. Na sua opinido qual a importancia do PLE para o colégio?

6. Vocé conseguiria descrever a partir de 2014 como foi o desdobramento
e a evolugcao do PLE? Se sim exemplifique

7. Vocé tem clareza das diretrizes estratégicas da rede Verzeri? Se sim,
comente a respeito das principais estratégias.

8. Qual o grau de autonomia que o colégio tem para contribuir na
definicdo dos indicadores estratégicos da Rede?

9. Qual a afinidade existente entre o planejamento da rede e a do
colégio? Onde esta a convergéncia?

10.De que maneira o planejamento estratégico da rede impacta no do
colégio. Tem interferéncia, defina premissas, indicadores e metas mais
gerais

11.Vocé recebe (u) treinamentos sobre o planejamento estratégico? Como
acontece?

12.Como é a revisdo do PLE na Escola?

13.Como é o desdobramento do PLE na Escola? Tem treinamento? Quem
participa?

14.Como é o processo de comunicacao do PLE no colégio?

15.Vocé tem estabelecido uma rotina de analise dos resultados e atuagao
sobre os indicadores com desempenho abaixo da meta? De que
forma? Quem participa?

16.Cite alguns exemplos de praticas de sucesso na formulacao do PLE

17.Cite algumas iniciativas que poderiam ser melhoradas na formulagéao
do PLE.

18.0 que recomendaria para ser feito diferente na formulagdo do PLE da
rede.



